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PRZEDMOWA

Wkraczajgc w rok 2025, krajobraz biznesowy w Europie
jest ksztattowany przez czynniki makroekonomiczne

i geopolityczne. Od globalnych przetasowan handlowych

po przyspieszajgce konsekwencje konfliktdéw zbrojnych,
niepewnos¢ polityczna i fragmentacje regulacyjna —
teren, na ktérym dziatajg firmy, staje sie coraz bardziej
ztozony. W tym dynamicznym otoczeniu sektor ustug
biznesowych w Polsce nie tylko dostosowuje sie do
zmian, ale réwniez wyznacza kierunki rozwoju.

Niniejszy raport stanowi narzedzie

do zrozumienia zaréwno wyzwan, jak i szans, ktére
charakteryzuja nasz sektor. Dostarcza danych

i analiz w momencie, gdy refleksja musi iS¢ w parze
z odwazna transformacjg biznesowa.

Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025 | Przedmowa

Przed nami stojg znaczgce wyzwania strategiczne.
Koszty pracy rosna, presja na zwiekszanie
produktywnosci przy wsparciu sztucznej inteligencji
sie nasila, a zmiennos¢ na rynkach globalnych wcigz
zaktdca dotychczasowe modele biznesowe. Mimo
to, nasza najwigkszg przewagg pozostaje talent.

Polscy specijalisci i talenty — zréznicowani, wysoko
wykwalifikowani i coraz bardziej miedzynarodowi —
sa fundamentem naszej konkurencyjnosci. Z niemal
500 000 profesjonalistow i rosngcym udziatem

rél opartych na wiedzy, nasze centra przeksztatcity
sie w centra kompetenciji. Zdolnos¢ do podnoszenia
kwalifikacji, redefiniowania rol oraz rozwijania
umiejetnosci przywddczych jest niezbedna do dalszego
rozwoju. Dlatego tak wazne byto spojrzenie na 3T —
Talent, ktory jest fundamentem; Technologie, ktéra
jest czynnikiem umozliwiajacym; oraz Transformacije,
ktora jest sSrodkiem do osiggniecia ostatecznego celu
— poprawy przewagi konkurencyjnej naszych firm.

Technologia, w szczegdlnosci sztuczna inteligencja

i infrastruktura chmurowa, odgrywa kluczowg

role jako czynnik umozliwiajgcy transformacije.
Jednak, jak podkresla ten raport, sama technologia
nie jest wystarczajgcym rozwigzaniem. Kluczowe
jest to, jak ja integrujemy z potencjatem ludzkim,

aby przeksztatca¢ modele biznesowe, wspottworzy¢
wartos¢ i budowac ekosystemy ustug oparte

na wynikach. To jest istotg tego tego, co nazywamy
Global Business Services 3.0 (GBS 3.0) i dalsza
generatywna ewolucje Generative Business Services.

Na poziomie europejskim rola Polski nigdy nie byta
bardziej kluczowa. Z jednym z najwiekszych sektoréow
ustug biznesowych, zaréwno pod wzgledem
zatrudnienia, jak i tworzenia wartosci, stanowimy
istotny wezet w rozwijajacej sie europejskiej
gospodarce ustugowej. Nasz sektor nie jest
odizolowany, lecz gteboko osadzony w szerszym,
kontynentalnym wysitku na rzecz wspierania
innowaciji, zapewnienia odpornosci i budowy
zrownowazonych fundamentéw ekonomicznych.

Zachecam do zapoznania sig¢ z perspektywa
strategiczng przedstawiong w raporcie. Kwestionuj
zatozenia, pobudzaj nowe pomysty i podejmuj decyzje,
ktore uksztattuja przysztos¢ Twojej organizacji.
Wierze, ze wspierani talentem i wzmacniani
technologia, jestesmy gotowi nie tylko nawigowac
przez te transformacje — ale takze jej przewodzic!



EXECUTIVE

SUMMARY

w erze
przeorientowania

Wkraczajgc w 2025 rok, sektor centrow ustug
biznesowych w Polsce znajduje si¢ w strategicznym
punkcie zwrotnym, u progu nowego paradygmatu
operacyjnego. Sektor przeszedt ewolucje od funkc;ji
transakcyjnej, skoncentrowanej na efektywnosci,

do sektora o wysokiej wartosci dodanej,
zapewniajgcego ustugi wiedzochtonne i opierajgcego
swa konkurencyjnosé na wysokiej wartosci produktu?.

2 081 aktywnych centrow, prawie 489 000
pracownikéw, 5,7% udziatu w PKB i 7,6%
udziatu w catkowitym zatrudnieniu

w sektorze przedsigbiorstw w Polsce
(stan nalkw. 2025 r.), sprawia, ze nie
nalezy postrzegac¢ sektora centrow ustug
biznesowych wytqgcznie przez funkcje
wspierajgcq dla innych sektoréw.

Jest on obecnie jednym z motoréw
konkurencyjnosci polskiej gospodarki.

Centra z kapitatem zagranicznym odpowiadaja

za 84,3% catkowitego zatrudnienia, wartosé eksportu
generowanego przez nasze centra osiagneta

42,3 mld USD w 2024 r. — co stanowi blisko 25%
catkowitej wielkosci eksportu ustug komercyjnych.
Wartos¢ eksportu w przeliczeniu na pracownika
wzrosta do 64 300 USD w 2024 r., a na rok 2025
prognozowane sg dalsze wzrosty. Jednoczesnie
produktywnosé w naszych centrach, wedtug
szacunkow zespotu Bl ABSL w 2023 r., byta o ponad
20% wyzsza niz PKB na pracownika w Polsce.

W Swiecie ksztattowanym przez technologiczne
zawirowania napedzane rewolucjg Al, skrajng niepewnosé
polityczng wywotang decyzjami nowej administracji USA,
pogtebiajaca sie fragmentacje geopolityczng i napiecia
regionalne, w potaczeniu z rosngcymi oczekiwaniami

w zakresie zrownowazonego rozwoju, pozycja Polski

w globalnym tancuchu wartosci okazuje sie by¢

pod presja, lecz jednoczesnie wykazuje odpornosc¢.
Jest ona odporna dzieki wykwalifikowanym, elastycznym
specjalistom, zakorzenieniu w strukturach UE i NATO
oraz sprawdzonej zdolnosci do realizacji zadan. Presja
wynika natomiast z rosngcych kosztéw pracy, niedoboru
wykwalifikowanych pracownikéw na kluczowych
stanowiskach oraz szybkiej restrukturyzacji pracy

z wykorzystaniem rozwigzan z zakresu Al, automatyzaciji
oraz przeprojektowywania modeli biznesowych.

Sektor rozwija sie, aczkolwiek obserwowana

jest zmiana jego dynamiki. Miedzy poczatkiem

2024 r. al kw. 2025 r. otwarto szescédziesiat

jeden nowych centréow. Inwestorzy zagraniczni

stali na czele tego trendu, odpowiadajac za 90,2%
nowych centréw i 93,4% zwigzanych z nimi miejsc
pracy, skoncentrowanych gtéwnie w miastach poziomu
11 2. Na czele stawki znajduje sie Warszawa ze swymi
422 aktywnymi centrami. Kolejny jest Krakow (312),

po nim Wroctaw (250) i Trojmiasto (219). Warszawa

i Krakéw zdecydowanie przodujg przed innymi gtéwnymi
lokalizacjami. Warszawa w ostatnich latach rozwija

sie szczegolnie szybko i w 2024 r. stata sie liderem,

z zatrudnieniem w centrach wynoszacym 111 500
0s6b w | kw. 2025 r., podczas gdy Krakow osiggnat
poziom 107 800 osob. Wroctaw, trzecie miasto
poziomu 1, zatrudnia obecnie 70 300 pracownikow.

WSsréd nowo powstatych centréw, segment IT stanowit
42,6% centréw i odpowiadat za 39,3% nowych miejsc
pracy. Centra badawczo-rozwojowe zajety drugie
miejsce przy 26,2% nowych centréw oraz 32,6%
zatrudnienia, co swiadczy o stopniowej transformaciji

" Réznice miedzy sektorem centréw ustug biznesowych,
sektorem szeroko definiowanych ustug biznesowych
oraz ustugami biznesowymi opartymi na wiedzy (KIBS)
opisane sg w



sie sektora w kierunku pracy o wyzszej wartosci,
bardziej wiedzochtonnej. W ujeciu strategicznym,
istnieja trzy gtéwne czynniki, ktére ksztattujg obecnie
i ksztattowac beda takze w przysztosci sektor ustug
biznesowych w Polsce. S3 to: talenty (pracownicy
wykwalifikowani), technologia i transformacja.

Talenty:
od stanowisk
do przeorientowania

Najpilniejsza zmiana w sektorze nie ma charakteru
technologicznego, lecz ludzki. W swiecie, w ktorym
konkretne umiejetnosci technologiczne traca

aktualnos¢ w czasie ponizej trzech lat, pracownicy
wykwalifikowani urosli do rangi kluczowego
czynnika, decydujacego o ograniczeniach oraz
jednoczesnie szansach dla sektora ustug biznesowych.

Polska nadal oferuje silne zaplecze wykwalifikowanych
kadr, posiadajac blisko 500 tysiecy profesjonalistow
zatrudnionych obecnie w naszych centrach. Zatrudnienie
wzrosto w ubiegtym roku o 6,2% r/r, pomimo

globalnych trudnosci. Cudzoziemcy, pochodzacy

z ponad 50 krajow, stanowig obecnie okoto 20%
zatrudnionych w sektorze. Niektore zapowiedziane
zwolnienia beda miaty miejsce dopiero w latach

2025-26 i wowczas znajda odzwierciedlenie w liczbach.
Przestarzatos¢ technologiczna, niedoinwestowanie

w zmiane kwalifikacji i ograniczona podaz pracownikéw
wykwalifikowanych Sredniego szczebla w dziedzinie

Al zagrazajg utrzymaniu konkurencyjnosci w przysztosci.

Podnoszenie kwalifikacji i rozwdj umiejetnosci

to kluczowe trendy, ktére podkreslamy w kolejnych
publikacjach. Udziat prac zwiazanych z procesami
mid-office w centrach sektora na koniec

I kw. 2025 r. wynosi 54,2%. Udziat prac zwigzanych
z procesami back-office spadt o ponad 10%

na przestrzeni ostatnich pieciu lat. Jednoczesnie, udziat
prac wiedzochtonnych (wymagajacych co najmniej
szesciu miesiecy wdrozenia pracownika, by osiggnacé
wymagany poziom produktywnosci) w centrach
sektora na koniec | kw. 2025 r. wzrést do 58,6%.

Ponadto, rozwoj stanowisk opartych na Al
i zintegrowanych z technologiami Al stopniowo

zmienia znaczenie stowa ,pracowacé” w naszym sektorze.

Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025 | Executive Summary 7

Organizacje musza obecnie dziata¢ w kierunku:

Rozwijania wewnetrznych umiejetnosci w dziedzinie
Al we wszystkich kategoriach stanowisk.

Wdrazania kultury zwinnego uczenia
sie w celu zapewnienia odpornosci stanowisk Sredniego
i wyzszego szczebla na postep technologiczny.

Podniesienia poziomu rozwoju przywdédztwa,
szczegolnie w przypadku profesjonalistow z polskiego
sektora, dgzacych do petnienia stanowisk globalnych.

Mimo ambitnych celdw, rozwdj kompetencji
przywoédczych to obszar do wzmacniania.
Chociaz Polska posiada coraz wiecej kadr
kierowniczych, w sektorze nadal obserwuje
sie bariery w procesie awansowania z poziomu
lideréw szczebla operacyjnego do zadan
strategicznych w wymiarze globalnym.

Technologia:
inteligencja jako
infrastruktura

Pojecie technologii nie zawiera sie juz wytacznie

w sferze cyfryzacji. Chodzi w nim bardziej o organizacje
inteligencji — osadzenie rozwigzan Al, technologii
chmurowych, systemow danych i narzedzi z zakresu
cyberbezpieczenstwa w poszczegdlnych warstwach
procesu $wiadczenia ustug biznesowych.

Na poczatku 2025 r. 74,1% centrow w sektorze
ustug biznesowych w Polsce wdrozyto inteligentna
automatyzacje procesow (IPA), w poréwnaniu

z wielkoscia 65,2% z roku ubiegtego, co potencjalnie
stanowi objaw zblizajgcego sie nasycenia rynku

pod tym wzgledem. Jedynie 9,2% zgtosito brak
planéw wdrozenia tego rodzaju rozwigzan. Pomimo
jak dotad relatywnie niskiego sredniego wskaznika
automatyzacji wynoszacego 22,4% (przy medianie
17,5%), wiekszos¢ centrow spodziewa sig, ze w ciagu
pieciu lat wskaznik przekroczy 50%. Mimo to,

jedynie 7,7% respondentow zgtosito, ze rezultaty
wdrozenia przewyzszyty ich oczekiwania, natomiast
69,2% stwierdzito, ze automatyzacja zaledwie

spetnita oczekiwania, podkreslajac umiarkowany
zwrot z inwestycji i ograniczone ambicje.
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Generatywna sztuczna inteligencja (GenAl) jest
powszechnie postrzegana jako strategiczna szansa
przez 84,6% firm, lecz nadal obserwowane s3 braki

w zakresie mozliwosci tego typu rozwigzan. Podczas
gdy 67,8% respondentéw planuje skalowac rozwigzania
Al w swych jednostkach biznesowych, a 67,1% zamierza
przeszkoli¢ wiecej pracownikow, 44,8% respondentéw
stosownie przeszkolito wytgcznie 1-10% pracownikéw,
natomiast tylko 7,8% respondentéw przeszkolito

ponad 75% z nich. HR (25,4%), analityka biznesowa
(24,6%) i IT (22,8%) sa gtéwnymi obszarami wdrazania
rozwigzan GenAl, lecz obserwuje sie¢ wzmozone
wdrazanie tego typu procesow w obszarze finanséw
oraz obstugi klienta. Jednoczes$nie menedzerowie
zgtaszajg, ze na obecnym etapie Al ma ograniczony
pozytywny wptyw na produktywnos¢ centréw i jak dotad
pozostawata bez wptywu na efektywnos¢ kosztowa.

Niemniej jednak sektor przesuwa si¢ w kierunku
GBS 3.0, a nawet Generatywnych Ustug
Biznesowych, w ktérych Al nie tylko
optymalizuje zadania, lecz w istocie wspottworzy
rozwigzania. Zakres zmian jest nastepujacy:

Systemy GenAl przeprojektowujg procesy
biznesowe od poczatku do korica.

Adaptacyjna sztuczna inteligencja umozliwia
personalizacje w czasie rzeczywistym

w zakresie doswiadczenia klienta

oraz zapobiegania oszustwom i naduzyciom.

Rozwigzania typu edge computing pozwalaja
realizowac procesy z niskim opdznieniem
w logistyce, energetyce i opiece zdrowotne;.

Przeniesienie funkcji cyberbezpieczenstwa z back-
office’u IT na poziom strategicznego zarzadzania
ryzykiem na szczeblu zarzadu spéfiki.

Konsekwencje powyzszych zmian sg donioste.
Sztuczna inteligencja, infrastruktura chmurowa

i koncentracja na danych nie s3 juz jedynie przewagami
konkurencyjnymi — stanowig one warunki wstepne
uczestnictwa w rynku. Jednoczesnie, wytacznie
14% firm zgtasza, ze posiada wdrozone niezawodne
procesy zarzadzania danymi w czasie rzeczywistym.
Bez posiadania wiarygodnych danych wszelkie
technologie Al nie moga funkcjonowac, natomiast
bez Al moze nastgpi¢ utrata wydajnosci operacyjne;.
Tymczasem, zasadniczego znaczenia nabywajg
technologie kryptografii kwantowej, a nawet post

kwantowej, rozwigzania z zakresu odpornosci
oparte na wielu systemach chmurowych, a takze
srodowiska hybrydowe. Szybkos¢ skalowania
zaplecza infrastrukturalnego musi odpowiadac¢
aktualnie posiadanej wiedzy i know-how.

Transformacja:
od kosztow

do mozliwosci

i wartosci

W 2024 r. 56,4% firm z sektora ustug biznesowych

w Polsce rozszerzyto zakres oferowanych ustug,
przy czym 5,8% odnotowato znaczny wzrost,

a tylko 7,0% zmniejszyto skale swej dziatalnosci.
Analiza macierzy Ansoffa wskazuje na przejscie

od penetracji rynku do rozwoju produktéw i ustug.
Jednoczesnie, ABSL Transformation Cube ujawnia
rosnaca dojrzatosé¢ w zakresie automatyzacji, pracy
hybrydowej i praktyk z zakresu personalizacji ustug.

Giéwnym nurtem jest obecnie transformacja
strategiczna, a 77,4% firm czynnie wdraza

lub kontynuuje strategie transformaciji. Wiekszos¢
firm do 2030 r., spodziewa sie pogtebionego wdrozenia
rozwigzan z zakresu Al i technologii cyfrowych,

co odpowiada trendowi ogdlnej ewolucji Polski

od realizacji ustug opartych na kosztach w kierunku
os$rodkéw tworzenia wartosci. Trend innowacyjnosci
jest powszechnie obserwowany. 74,5% respondentéw
zgtosito wprowadzenie zintegrowanych

produktow lub ustug na przestrzeni ostatnich
trzech lat, polegajacych na przeprojektowaniu
procesow oraz ustanowieniu centrow

globalnych zdolnosci. Poziom innowacyjnosci

w sektorze jest wyzszy niz w catej gospodarce,

w szczegolnosci w obszarze ustuga komercyjnych.

41,7% respondentow twierdzi jednak, ze wzrost
produktywnosci byt umiarkowany w stosunku
do wzrostu kosztéw. Procesy transformacii
zalezne sa od sytuacji geopolitycznej, presji

na rynku pracy i przyspieszenia technologicznego.
Indie, Rumunia i Filipiny stajg sig¢ kluczowymi
globalnymi konkurentami Polski.



Ostatni z zaobserwowanych czynnikdw zmiany

ma charakter strategiczny: polega on na odejsciu

od postrzegania centréw jako ,,miejsca powstania
kosztow” w kierunku traktowania ich jako ,,wytwoércow
wartosci”. Sektor przechodzi radykalng zmiane modelu
operacyjnego — osadzong nie w skali transakcyjnej,

lecz w modutowych, specyficznych dla sektora
rozwiagzaniach opartych na Al. Centra powinny
planowac przejscie w nastepujacych kierunkach:

Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025 | Executive Summary

Od wspierania strategii do jej ksztattowania.

Od swiadczenia obstugi transakcyjne;j
do specijalizacji pionowej.

Od dziatania na zasadzie scentralizowanych
centréw do funkcjonowania na zasadzie
ekosystemoéw o charakterze hybrydowym,
rozproszonym oraz opartym na wynikach.

Zauwazamy, ze specjalistyczna wiedza sektorowa
- zwtaszcza w sektorze ustug finansowych,
ochrony zdrowia oraz w przemysle - staje sie nowym
czynnikiem przewagi konkurencyjnej. Najlepiej
prosperujace centra wykorzystuja swoja dogtebna
wiedze do tworzenia rozwiagzan dostosowanych

do indywidualnych potrzeb, a nie tylko oferuja
standardowe rozwiazania lub ogélne wsparcie.

W ogdlnym ujeciu, myslac o przysztosci sektora
nalezy przyjac trzy nastepujace scenariusze jego
rozwoju uwzgledniajgce mozliwe uwarunkowania
makroekonomiczne, geoolityczne czy technologiczne:

Whnioski

Sektor ustug biznesowych w Polsce
znajduje sie obecnie w centrum
uwagi $wiatowych graczy. Stanowi
kluczowy element krajowej
gospodarki, jak i europejskiego
sektora ustug. Jego dalsza rola
jako osrodka nearshoringu,
osrodka innowaciji i atrakcyjnej
przestrzeni pracy dla pracownikéow
wykwalifikowanych bedzie zalezeé
od tego, jak dobrze dostosuje sig¢ on
do globalnych zmian polegajgcych
na wdrazaniu bardziej
inteligentnych, elastycznych

Scenariusz bazowy (najbardziej prawdopodobny)
zaktada stabilny wzrost przy adaptacji

strukturalnej: 504 300 miejsc pracy w 2026 r.,

wzrost produktywnosci dzigki Al.

Scenariusz optymistyczny (prawdopodobny)
przewiduje ekspansje oparta na nearshoringu i Al:
do 523 000 miejsc pracy, przy wsparciu ze strony
strategicznych inwestycji oraz skalowaniu kadry.

Scenariusz najmniej korzystny

(najmniej prawdopodobny) przewiduje stagnacje
wskutek globalnych zawirowan handlowych

i kurczenia sie sektora spowodowanego
automatyzacja: 494 200 miejsc pracy, lecz przy
rosngcej produktywnosci w przeliczeniu na etat.

i integracyjnych modeli ustug.

Z perspektywy lat 2025-2026,
sektor nie tylko ewoluuje -
przechodzi on prawdziwg
zmiane strukturalng. Podejscie
oparte na utrzymywaniu
dotychczasowych zatozen
okaze sig juz niewystarczajgce.
Obecnie konieczne jest przyjecie
rozwigzan inteligentniejszej
pracy, szybszej adaptaciji oraz
wejscia segmentu globalnych
ustug oferowanych z terenu
Polski na wyzszy poziom.




TRENDY

Ustugi biznesowe u progu
transformacji: Inteligencja,

P

Zwinnos¢ i celowosé

sektor ustug
biznesowych
w howej odstonie

Wkraczajgc w rok 2025, sektor ustug biznesowych
ewoluuje i przeksztatca sie. Rozpoczety wiele

lat temu trend w kierunku maksymalizaciji
wydajnosci operacyjnej, napedzany optymalizacja
kosztéw pracy, scentralizowanymi strukturami

i doskonatoscig transakcyjna, obecnie przeksztatca
sie w dziatania na rzecz zwigkszenia inteligencji,
kreatywnosci i celowej zwinnosci, skupiajac sie na
potrzebach konkretnych klientéw sektorowych.

Sektor nie jest juz postrzegany jako zwykte

narzedzie zaplecza biurowego, lecz jako strategiczny
czynnik wzrostu. Przyjmuje on na siebie nowe
obowigzki: wdrazania innowaciji, nawigzywania
wspotpracy partnerskiej z obszarem biznesu,
wspierania zréwnowazonego rozwoju i przewodzenia
przetomowym zmianom. W tym nowym paradygmacie

W GLOBALNYM
SEKTORZE

przysztos¢ definiujg trzy sity: Transformacja oparta

na Al, przeorientowanie w obszarze pracownikéw
wykwalifikowanych oraz inteligentne modele operacyjne.
Ogodlny obraz sektora daje podstawe do przypuszczenia,
ze znajdujemy sie na swoistej nowej fali.

od stopniowej
automatyzacji do
przeprojektowania
dziatalnosci

Nie jestesmy swiadkami kolejnej fali automatyzaciji.
W istocie jesteSmy prawdopodobnie swiadkami
narodzin inteligentnych systeméw zdolnych

do przeprojektowania podstawowych zatozen
sposobu wykonywania naszej pracy. Generatywna
sztuczna inteligencja (GenAl) przeniosta dyskusje

z poziomu zrobotyzowanej automatyzacji proceséw

i automatyzacji zadan na poziom catkowitej redefinicji
procesow. Na rok 2025 ponad 20% globalnych
organizacji wdrozyto rozwigzania z zakresu GenAl,

a ponad potowa czynnie planuje ich wdrozenie. Trend
ten obserwowany jest réwniez w Polsce. Wigcej informaciji
na ten temat zawarto w rozdziale 3. Przedsiebiorstwa
analityczne Gartner ostrzega jednak, ze 30%

z tych inicjatyw moze zakoriczy¢ sie niepowodzeniem
jeszcze przed rozpoczeciem ich skalowania.
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T

Sztuczna inteligencja to kluczowa
technologia naszych czaséw. Kazda
organizacja bedzie musiata nie tylko
ja przyjagc, lecz takze wypracowac
wiasne zdolnosci w tej dziedzinie.

Satya Nadella

Prezes Zarzadu, Microsoft
Swiatowe Forum Ekonomiczne, 2024 r.

Problemem nie jest technologia, lecz gotowos$¢ na jej
wdrozenie, ogdlna zdolnos¢ adaptacyjna i umiejetnosc
dostosowania sie do nowych wymagan. Organizacje
potrzebuja czegos wiecej niz modeli Al, potrzebuja
zarzadcéw danych, propagatoréw Al, ekspertow ds.
cyberbezpieczenstwa, a takze odpornej i wydajnej
infrastruktury. Wszystko to wymaga znacznej liczby
pracownikow wykwalifikowanych specjalizujgcych

sie konkretnie w dziedzinie Al. Wymaog ten ma charakter
bezwzgledny. Tego rodzaju pracownicy majg zasadnicze
znaczenie w procesie przechodzenia od koncepciji

do skutecznego wdrozenia rozwigzan z zakresu Al.

Wyniki badania ABSL obejmujace | kw. 2025 r.
dowodza, ze udziat zautomatyzowanych proceséw
w polskich centrach osiagnat juz 22,4%, lecz
rozwigzania z zakresu automatyzacji nie sa

dtuzej rozwigzaniami krancowymi. W ich miejsce
w naszych organizacjach pojawiaja si¢ obszary
pracy wspomagane rozwigzaniami Al. Rutynowe
zadania sa eliminowane lub przeksztatcane,
natomiast na znaczeniu zyskuja zadania
strategiczne, kreatywne oraz interpretatywne.

Chociaz Al pozwala na wzmocnienie sprawnosci
przyjetego modelu biznesowego, wprowadza ona nowe
zagrozenia w obszarze etyki, zgodnosci prawnej

oraz wydajnosci operacyjnej. Nowe przepisy unijne
dotyczace Al, w szczegolnosci ustawa o sztucznej
inteligenciji, a takze rosngce wymogi z zakresu

kontroli stronniczosci, wyjasnialnosci i wtasnosci
intelektualnej, wymagaja od organizacji postepowania
réwnie ostroznego, co ambitnego. Jednoczesnie
ostatnie badania przeprowadzone przez Lee i in. (2025)
pokazujg, ze wysokie zaufanie do systemow GenAl
moze zmniejszy¢ sktonnos¢ uzytkownikéw technologii
do myslenia krytycznego, co sugeruje rosnaca potrzebe
zrownowazenia wydajnosci celowa refleksjg i weryfikacja
w srodowiskach pracy wspomaganych przez Al.

T

Zacznijcie wykorzystywac
rozwigzania z zakresu Al na
gtebokim poziomie. Nie chodzi

w nich o automatyzacje. Chodzi

o wzmachianie inteligenciji -

im szybciej zaczniecie ich uzywag,
tym szybciej ewoluujecie.

Reid Hoffman

wspotzatozyciel Linkedin
TechCrunch Disrupt, 2024

Ewolucja w kierunku
generatywnych
ustug biznesowych

Tradycyjne modele Globalnych Ustug Biznesowych
(GBS), oparte na skali i efektywnosci kosztowe;j,

obecnie dojrzewaja do etapu GBS 3.0, a w niektérych
przypadkach nawet ewoluujg w kierunku tego, co liderzy
nazywajg Generatywnymi Ustugami Biznesowymi.
Model ten tagczy w sobie zaawansowang automatyzacije,
~wbudowang” sztuczng inteligencje, modutowy sposdb
dostarczania oraz wspottworzenie produktu razem

z klientem. Nastapito przesuniecie punktu ciezkosci:

od centralizacji pracy
do organizacji platformy,

od realizacji procesu do kompleksowego
tworzenia wartosci,

od wspierania strategii
do jej ksztattowania.
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Konsekwencje powyzszych zmian sg donioste. Centra
ustug staja sie centrami analitycznymi, taczacymi
wiedze sektorowg z mozliwosciami cyfrowymi.
Tworzone sg zespoty multidyscyplinarne, organizowane
nie w oparciu o funkcje, lecz w oparciu o rezultaty.

T

Tradycyjny model GBS odchodzi
do przesziosci. Przysztosc

to generatywne ustugi biznesowe
- w ktorych tgczone sq innowacje,
dane i doSwiadczenie w celu
maksymalizacji rzeczywistej
wartosci przedsigbiorstwa.

Saurabh Gupta

prezes, dyrektor ds. badan i doradztwa, HFS Research
Zrédto: 2023 r., ,GBS is Dead. Long Live GBS”

Punkty styku

z segmentami
pionowymi sektora:
Specjalizacja

jako strategia

W miare jak centra, w tym centra GBS, ewoluujg
ponad pojecia optymalizacji kosztow i wydajnosci
transakcyjnej, pojawia si¢ nowy obszar dziatania —
specjalizacja pionowa. Model rozwigzan uniwersalnych
ustepuje miejsca specjalistycznej wiedzy sektorowej,
w ktorej warto$¢ tworzona jest w oparciu o dogtebnag
znajomos¢ danej dziedziny, biegtos¢ w obszarze
zgodnosci prawnej, a takze modele dostarczania
produktu oparte na konkretnym kontekscie.

Trend ten odzwierciedla szersza zmiane

w zakresie dojrzatosci sektora. Centra GBS nie
wykonuja juz jedynie zadan wielofunkcyjnych.
Wspétpracuja z jednostkami biznesowymi

w celu projektowania i dostarczania rozwiazan
szytych na miare, ktére bezposrednio wptywaja

na konkurencyjnos¢ w sektorach opieki zdrowotnej,
ustug finansowych lub przemystu/produkciji.

Rosnaca ztozonos¢ tych sektoréw i wymagania
regulacyjne powoduja pilne zapotrzebowanie

na centra GBS, ktdre rozumiejg jezyk, rytm
dziatania i ryzyko poszczegolnych sektoréw. Ci,
ktorzy zainwestujg w zespoty, szkolenia i narzedzia
specjalizujgc sie w okreslonych dziedzinach, stang
sie nieodzownymi partnerami strategicznymi,
zamiast wytgcznie dostawcami ustug.

Jednak w miare maksymalizacji przez centra
wydajnosci pionowej, staja one przed wyzwaniem
skalowania rozwigzan indywidualnych

na rynkach globalnych, jednoczesnie zmagajac
sie ze zwiekszonymi obcigzeniami zwigzanymi

ze szkoleniami i kwestiami zgodnosci prawne;.

T

Nasi klienci nie szukajg

ogodlnego wsparcia. Chcg

oni partnerow, ktoérzy rozumiejg
ich sektor tak dobrze, jak oni
sami - i zdolni sqg do dostarczenia
okreslonych wynikow, a nie

tylko samego produktu.

Julie Sweet

Prezes Zarzadu, Accenture
Accenture Industry X Keynote, 2023 r.

Edge Computing:
Inteligencja
na peryferiach

Wraz ze wzrostem ilosci danych i rosngcymi
oczekiwaniami w zakresie ustug, firmy zmuszone

sg do przetwarzania informacji i reagowania na nie

w czasie rzeczywistym. Technologia edge computing
umozliwia osiagniecie tego celu poprzez przeniesienie
procesu obliczen blizej miejsca generowania danych
— w urzadzeniach, oddziatach lub lokalizacjach



Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025 | Trendy w globalnym sektorze 13

terenowych - zamiast polega¢ wytacznie
na scentralizowanych platformach chmurowych.

Zmiana ta jest szczegdlnie istotna w przypadku
sektoréw wymagajacych przetwarzania danych

z wysoka predkoscig, takich jak logistyka, produkcja

i energetyka. Centra ustug biznesowych wspierajace

te sektory coraz czesciej muszg zarzadzac i wdrazaé
architektury przetwarzania rozproszonego, zapewniajac
maksymalng wydajnos¢ i ciggtosc dziatania.

Podczas gdy technologie edge computing pozwalaja

na podejmowanie decyzji w czasie rzeczywistym,
ztozonos¢ integraciji architektur edge i cloud, zarzadzanie
sieciami rozproszonymi i zapewnienie spéjnosci

danych moga powodowac trudnosci operacyjne.

T

Przyszto$§¢ bedzie miata charakter
rozproszony. Edge computing

to sposob, w jaki przenosimy
inteligencje i szybkos¢ reakciji tam,
gdzie cos sie dzieje — w fabrykach,
szpitalach i miastach.

Pat Gelsinger

Dyrektor Generalny, Intel
Konferencja Intel Vision, 2023 r.

Cyberbezpie-
czenstwo:

Rozszerzajgca
sie linia frontu

Szybkie wdrozenie natywnych narzedzi
chmurowych, systemoéw rozproszonych oraz
rozwigzan z zakresu pracy zdalnej zasadniczo
zmienito obraz dziedziny cyberbezpieczenstwa.
Poniewaz dane i ustugi nie sg juz ograniczone

do systemoéw scentralizowanych, organizacje

stajg w obliczu rosngcego ryzyka na punktach
koricowych, po stronie interfejséw API, urzadzen
uzytkownikéw i w obszarze srodowisk zewnetrznych.

Centra ustug biznesowych odgrywaja obecnie
kluczowa role w ochronie ekosystemow
przedsiebiorstw. Obejmuje ona stosowanie
architektur zgodnie z zasadg zerowego zaufania,
zabezpieczanie przeptywow danych w srodowiskach
hybrydowych i wielochmurowych oraz umozliwianie
monitorowanie w czasie rzeczywistym. Zgodnosé
prawna, zarzadzanie tozsamoscig i reagowanie

na incydenty staja sie integralnymi czesciami modeli
$wiadczenia ustug. Wedtug firmy Gartner, kryptografia
post-kwantowa (PQC) bedzie kolejnym krokiem

w Kierunku zabezpieczenia przedsiebiorstw przed
przewidywanymi zagrozeniami zwigzanymi z postepem
w dziedzinie obliczen kwantowych okoto 2030 r.

Odpornosé cybernetyczna nie powinna

by¢ juz postrzegana jako dziatanie techniczne, lecz

jako imperatyw strategiczny, wigzacy sie z rosngcymi
kosztami i utrzymujacym sie niedoborem

pracownikow wykwalifikowanych. Rosngca ztozonos¢
srodowisk wielochmurowych, BYOD (Bring Your

Own Device) i rozproszonych danych sprawia, ze proces
zabezpieczenia operacji jest swoistym ruchomym celem.

T

Cyberbezpieczenstwo

nie jest juz tylko kwestiq IT.

Jest tematem omawianym

na szczeblu zarzgdow dotyczgcym
bezposrednio zaufania,

odpornosci i wizerunku firmy.

Nikesh Arora

Prezes Zarzadu, Palo Alto Networks
Swiatowe Forum Ekonomiczne, 2023 .
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Od stanowisk

do gotowosci:
Pracownicy
wykwalifikowani
jako motor wzrostu

Okres aktualnosci kompetencji technicznych szacuje
sie obecnie na zaledwie 2,5 roku. Firma Pluralsight
podaje, ze 74% specjalistow w branzy IT obawia

sie procesu starzenia wiedzy. Zmiennos¢ ta stanowi
jednak jednoczesnie okazje. Kultura zwinnego uczenia
staje sie przewaga konkurencyjnga. Pracownicy
przedsiebiorstw przysztosci beda musieli posiadac:

rozwoju przedsigbiorstw, konieczne bedzie wdrozenie
bardziej ukierunkowanych strategii wewnetrznego
rozwoju pracownikéw oraz blizszej wspotpracy

z szeroko rozumianym sektorem publicznym.

T

Talent przestat by¢ postrzegany
jako koszt — dzis stanowi zrodto
wartosci. To umiejetnosci,

a nie nazwy stanowisk,

Wiedze z zakresu Al na
wszystkich stanowiskach.

Biegtq znajomos$¢ narzedzi chmurowych,
rozwigzan typu low-code, a takze
narzedzi analityki danych.

Zdolnos¢ do krytycznego myslenia
i rozwigzywania problemow w ztozonych
Srodowiskach opartych na Al.

Jednak bardziej niz biegto$¢ techniczna,

istotna jest redefinicja rol. Al nie tylko wyprze
miejsca pracy, lecz zredefiniuje je. Bedziemy
Swiadkami powstawania stanowisk wspieranych

Al oraz zintegrowanych z rozwigzaniami z zakresu Al,
szczegolnie w obszarach takich jak operacje prawne,
finanse, zgodnos$¢ prawna i inteligencja danych.

Przekwalifikowanie pozostaje jednym z najbardziej
niedofinansowanych obszaréw dziatania w sektorze.
Pogtebiajaca sie luka kompetencyjna moze sprawic,
ze wielu specjalistow pozostanie w tyle, szczegodlnie
na stanowiskach sredniego szczebla, powodujac
potencjalne niedostosowanie pracownikéw
wykwalifikowanych do wymagan, a takze problemy
natury moralnej. Celem zredefiniowania programu

sq czynnikiem wzrostu.

Tanuj Kapilashrami

Dyrektor ds. Zasobéw Ludzkich, Standard Chartered
Swiatowe Forum Ekonomiczne, 2023 .

Uwzglednianie
kwestii ESG

i doSwiadczenia
klienta

w zatozeniach GBS

Pojecie doswiadczenia klienta (CX) nie stanowi

juz kwestii marginalnej. Zyskato ono pozycje
podstawowego zatozenia przy projektowaniu
nowoczesnych ustug. GBS coraz czesciej

majg za zadanie dostarczanie ustug hiper-
spersonalizowanych, dostosowanych do klienta

i opartych na wynikach. W sektorze juz zaczety
pojawia¢ sie ustugi dostepne w czasie rzeczywistym
osadzone w réznych srodowiskach i platformach

w sposoéb wielokanatowy, a jednoczesnie
wielodziedzinowy. Tymczasem nowe regulacje, takie
jak Europejski Akt o Dostepnosci (czerwiec 2025 r.),
stawiajg cyfrowa integracje na pierwszym planie.

Jednoczesnie, strategiczne znaczenie zyskuja
kwestie dotyczace zréwnowazonego rozwoju.
Cele ESG nie sa projektami pobocznymi, lecz
zintegrowane sg z modelami dostarczania,
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projektowaniem technologii chmurowych (zielona
chmura) i zamoéwieniami. Oczekuije sie, ze liderzy
GBS beda dziata¢ jako propagatorzy kwestii ESG.

T

W cyfrowej transformaciji
chodzi przede wszystkim

o doswiadczenie. Liderami bedqg
ci, ktérzy koncentrujg sie na
doswiadczeniach klientéw.

Shantanu Narayen

Prezes Zarzadu, Adobe
Adobe MAX Keynote, 2022 r.

T

Europa musi by¢ liderem

w ustanawianiu standardéw
ery cyfrowej, a nie tylko

za nimi podqgzaé.

Ursula von der Leyen

przewodniczgca Komisji Europejskiej
Wytyczne polityczne dla nastepnej Komisji, 2024-2029

Droga naprzod:
Odpornosc,
przeorientowanie,
adekwatnosc

Sektor stoi w obliczu konsolidacji w réznych
obszarach geograficznych, na poziomie
roznych funkcji oraz zestawéw technologii.
Procesy biznesowe i informatyczne staja

sie nieroztgczne. Kolejna faza ewolucji obejmuje:

15

Wdrozenie ustug specyficznych
dla sektora.

Strategiczne partnerstwa
z hiperskalerami i startupami.

Osiqgnigcie petni zdolnosci
technologicznych z uwzglednieniem
modutowosci oraz elastycznosci.

Zblizanie sie centrow
do odpowiedzialnosci za wyniki
finansowe dziatalnosci.

Potrzebe wigkszej odpornosci
w obliczu fragmentacji geostrategiczne;j
i zwigkszonej niepewnosci polityczne;.

T

Branza motoryzacyjna

nie tylko przeksztatca pojazdy -
przeksztatca ona takze sposéb
samego prowadzenia dziatalnosci

w catym jej wymiarze.

Mary Barra

Prezes Zarzadu, General Motors
WSJ CEO Summit, 2023 r.
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Infrastruktura

w chmurze:

Proces budowania
struktury ramowej

Organizacje beda musiaty rozwazy¢ wprowadzenie
zmian w swej infrastrukturze. Wiele firm pospieszyto

sie z wdrozeniem rozwigzan chmurowych,

bez wprowadzenia odpowiednich podstaw. Teraz, przy
zwiekszonym obcigzeniu w zakresie GenAl, konieczna
bedzie stabilizacja. Platformy typu Kubernetes, strategie
wielochmurowe i przetwarzanie brzegowe nie stanowia
juz rozwigzan marginalnych, lecz podstawowe.

W sektorze dominuja srodowiska hybrydowe,

lecz rozwdj infrastruktury specyficznej dla Al
przynosi odrodzenie lokalnych strategii w zakresie
kosztow, opdznien i suwerennosci danych.

T

Technologia juz nie tylko wspiera
biznes - technologia jest biznesem.

Michael Dell

Prezes Zarzadu, Dell Technologies
Swiatowe Forum Ekonomiczne, 2023 r.

Od kierowania
sie danymi

do koncentracji
na danych

Era GenAl potwierdza jedng prawde: jakosé

danych ma ogromne znaczenie. Organizacje
inwestuja obecnie w architekture struktury danych,
rozwigzania z zakresu analityki w czasie rzeczywistym
i modele zarzgdzania, wspierajagc technologie

Al i personalizacji. Bez wiarygodnych, aktualnych

i istotnych danych Al jest bezuzyteczna.

Jednakze, adaptacyjna sztuczna inteligencja,

juz wdrozona w dziedzinach obstugi klienta, wykrywania
oszustw i polityki cenowej, przenosi szybkosé

reakcji w czasie rzeczywistym na nowy poziom.
Personalizacja ustug staje sie norma, a analityka
predykcyjna przechodzi z poziomu dashboardingu

na poziom wbudowanych narzedzi prognozowania.

Tylko 14% firm twierdzi, ze posiada wdrozone
technologie niezawodnego zarzadzania danymi

w czasie rzeczywistym (Deloitte, 2024 r.). Wraz

ze wzrostem zapotrzebowania na dane rosnie
ryzyko zwigzane z niska jakoscig danych, dtugiem
technologicznym, utrzymywaniem starszych
systemow i rosngcymi kosztami infrastruktury.

T

Samo wspomaganie swej
dziatalnosci danymi juz nie
wystarcza. Najlepsi przedstawiciele
sektora bedq prowadzili
dziatalno§é w catkowitym oparciu
o dane, wykazujgc zdolnosé
tworzenia wartosci na podstawie
danych w czasie rzeczywistym,

w sposoéb bezpieczny oraz

w odpowiedniej skali.

Thomas Kurian

Prezes Zarzadu, Google Cloud
Google Cloud Next Keynote, 2023 .

LINK/CYTATY do sekgciji trendy:

ABSL European Business Services Sector 2024 Report
Gartner, Top Strategic Technology Trends 2025

Pluralsight Tech Forecast 2025

Deloitte Global Shared Services and Outsourcing Survey 2023
NBER Working Paper No. 32179 (Bonney et al., April 2024)

Horses for Sources (Gupta & Fersht, 2023):
“GBS is Dead, Long Live GBS”

Grand View Research, BPO Market Forecast (2024)

Lee, H.-P. et al. (2025). The impact of generative Al on
critical thinking: Self-reported reductions in cognitive effort
and confidence effects from a survey of knowledge workers.
In Proceedings of the 2025 CHI Conference on Human
Factors in Computing Systems (CHI "25) (pp. 1-23). ACM.
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Poruszanie sie w warunkach
zwiekszonej niepewnosci

Perspektywa
globalna.

Gospodarka Swiatowa

w 2025 r. jest mocno zakorzeniona

w Srodowisku wielu kryzysow
jednoczesnie w Swiecie VUCA
(Volatile, Uncertain, Complex,
Ambiguous) i BANI (Brittle, Anxious,
Non-linearar, Incomprehensible).

Wstrzasy geopolityczne, napiecia handlowe

i szybko zmieniajgcy sie krajobraz polityczny
przeksztatcaja globalny porzadek w sposob
niespotykany od zakonczenia Il wojny sSwiatowej.
Odrodzenie sie protekcjonistycznej polityki handlowej
— W szczegolnosci agresywnej agendy handlowe;j

MAKROEKONO-

ponownie wybranej administracji Donalda Trumpa — stato
sie cecha charakterystyczng tego nowego krajobrazu.

Ogtoszenie 2 kwietnia 2025 r. ,,Liberation Day”
programu szeroko zakrojonych cet przez nowa
administracje USA, w tym 10% na caty import, 20%
na UE, pézniej obnizone do 10%, 25% na towary
kanadyjskie i meksykanskie oraz 100%+ na produkty
chinskie, wywotato szok na rynkach finansowych,
wywotujgc masowa wyprzedaz i powszechng
niepewnos¢. Chociaz wiekszos¢ z tych cet zostata
tymczasowo zamrozona w ramach 90-dniowego
moratorium w nastepstwie niespotykanej skali
zawirowan i reakcji na rynkach finansowych, szkody
dla globalnego zaufania sg trwate. Amerykansko-
chinska wojna handlowa stata sie faktem, a nowa
faza decouplingu jest w toku. Jednoczesnie zaufanie
do USA jako stabilnego partnera gospodarczego
zostato fundamentalnie zachwiane. Moze to mie¢
tektoniczny wptyw na obecny porzadek swiatowy

i dominacje USA w globalnym systemie gospodarczym.

Ta erozja zaufania do USA napedza gtebsze zmiany.
Odejscie od globalnego porzadku opartego

na zasadach w kierunku bardziej rozdrobnionego
systemu blokéw regionalnych, z powaznymi
konsekwencjami dla globalnego handlu,
bezposrednich inwestycji zagranicznych (BlZ)

i modeli Swiadczenia ustug. Rezultatem jest
coraz bardziej asymetryczne i nieprzewidywalne
Srodowisko gospodarcze, w ktérym wzrost jest
nieréwnomierny, ryzyko jest podwyzszone,

a tradycyjne strategie nie majg juz zastosowania.
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Globalny wzrost
gospodarczy

— wolniejszy,
bardziej ryzykowny,
rozdrobniony

Prognoza MFW z kwietnia 2025 r. obnizyta globalny
wzrost PKB w 2025 r. do 2,8%, czyli 0 0,8 p.p. mniej
w stosunku do styczniowej projekcji, w wyniku wzrostu
napie¢ handlowych i wzrostu ogélnego poziomu
niepewnosci co do ksztattu polityki gospodarcze;j.
Oczekuije sie, ze gospodarki rozwiniete wzrosna
zaledwie o 1,4%, przy czym Stany Zjednoczone
spowolnia do 1,8% (spadek o 0,9 punktu), a strefa
euro pograzy sie w stagnacji na poziomie 0,8%.
Bank Swiatowy przyjmuje ten ostrozny ton,
podkreslajac, ze wzrost pozostanie znacznie ponizej
Sredniego tempa obserwowanego przed pandemia,
niewystarczajgcego do napedzania redukcji ubdstwa
lub inaczej, wzrostu powszechnego dobrobytu.

Swiatowy handel, po stabym 2023 r., odnotowat
skromne odbicie 0 2,7% w 2024 r. WTO przewidywat
wzrost wolumenu swiatowej wymiany handlowej

0 3,0% w 2025 r. jeszcze bez uwzglednienia wptywu
amerykanskich cet z kwietnia 2025 r. Natozenie
szeroko zakrojonych cet w potaczeniu ze srodkami
odwetowymi ze strony kluczowych partneréw, takich
jak Chiny i UE, zaktocito przeptywy handlowe, zwigkszyto
presje kosztowa i rozdrobnito ponownie taiicuchy
dostaw. Sektor ustug, w szczegdlnosci, mierzy

sie z rosngcymi kosztami swiadczenia ustug oraz
przeszkodami regulacyjnymi, co poteguje ryzyko
dla globalnych dostawcéw ustug biznesowych.

Przeptywy BIZ s3 nizsze drugi rok z rzedu, spadajac
0 8% w 2024 r., szczegdlnie w Chinach. Podczas
gdy aktywnos$¢ w zakresie fuzji i przejeé moze
ozywic¢ przeptywy w 2025 r., nastroje inwestorow
pozostajg niestabilne, a warunki finansowania
zaostrzaja sie w zwigzku z nadal wysokimi stopami
procentowymi i wyzszym ryzykiem geopolitycznym.

Globalna inflacja

a polityka
pieniezna — krucha
rownowaga

Presja inflacyjna stabnie, ale nierownomiernie.
MFW spodziewa sig, ze globalna inflacja zasadnicza
spadnspadnie do 4,3% w 2025 r. i do 3.6%

w 2026 r., podczas gdy OECD przewiduje Srednig
dla G20 na poziomie 3,8%. Dane te ukrywajg jednak
utrzymujaca sie inflacje w wielu gospodarkach
rozwijajgcych sie, gdzie szoki cenowe wywotane
ctami i silny wzrost ptac spowodowaty, ze oczekiwania
inflacyjne maja obnizy¢ sie do 4,6% na koniec

2026 w stosunku do prognozowanych 2,2% wiec

juz blisko celdw inflacyjnych wiekszosci panstw.

Banki centralne stojg przed delikatnym i trudnym
wyborem. Podczas gdy rynki spodziewaja sie dalszych
obnizek stép procentowych w drugiej potowie
2025 r., decydenci polityczni pozostajg ostrozni

w zwigzku z uporczywoscig inflacji, wyzszym

ryzykiem geopolitycznym i mozliwymi ponownymi
szokami podazowymi. FRB zaczat obniza¢ stopy
procentowe i jednoczesnie kontynuowat zaciesnianie
ilosciowe (QT), na co wskazuje jego malejacy bilans,

w szczegolnosci taczne aktywa Rezerwy Federalne;j.

Ten zmienny krajobraz na rynku pienigdza stwarza
asymetryczne ryzyko. Nagte przeszacowanie aktywoéw,
gwattowne wahania kurséw walut i destabilizujgce
przeptywy kapitatu, szczegdlnie na rynkach
wschodzacych i w sektorach lewarowanych,

takich jak nieruchomosci komercyjne (CRE),

moga odegrac istota role. Niezalezenie, nalezy
spodziewac sie obnizek stép ale prawdopodobnie mniej
gwattownych i z pewnym przesunieciem czasowym.
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Globalna
stabilnosé
finansowa

Global Financial Stability Report (GFSR)

MFW z kwietnia 2025 r. podkresla wyrazne
pogorszenie globalnej stabilnosci finansowe;j,

przy czym rosnace ryzyko jest napedzane przez
zwiekszong niepewnos¢ w polityce gospodarcze;j

i napiecia handlowe, w szczegdlnosci po ogtoszeniu
przez USA cet 2 kwietnia 2025 r. i wynikajacej

z tego zmiennosci na rynkach finansowych. Model
MFW (Growth-at-Risk) szacuje 5-procentowe
prawdopodobienstwo, ze globalny wzrost gospodarczy
spadnie ponizej 0,4% w ciggu najblizszego roku, co jest
znacznie gorszym wynikiem niz poprzednie prognozy.
W raporcie podkreslono trzy kluczowe obszary ryzyka:
ryzyko dalszych korekt cen aktywoéw, zwtaszcza

w przypadku akcji i obligacji korporacyjnych, gdzie
wyceny pozostajg naciggniete, potencjalne napiecia

w niebankowych instytucjach finansowych (NBFI)

o wysokim stopniu dzwigni finansowej, ktére sg w coraz
wiekszym stopniu powigzane z systemem bankowym

i moga stang¢ w obliczu przymusowego delewarowania
oraz zawirowania na rynkach obligacji skarbowych,
zaostrzane przez wysoki poziom zadtuzenia zaréwno
w gospodarkach rozwinietych, jak i wschodzacych.

W raporcie wezwano decydentéw do przygotowania
sie na potencjalne wstrzgsy poprzez wzmocnienie
nadzoru ostroznosciowego, zweryfikowanie gotowosci
rozwigzan ramowych zapewniania ptynnosci w sytuaciji
kryzysowych, wyeliminowanie luk w danych dla NBFI
oraz kontynuowanie wdrazania standardéw Bazylea Ill.
Podkreslono w nim réwniez potrzebe przeprowadzenia
analiz scenariuszowych uwzgledniajacych zwiekszone
ryzyko geopolityczne, zaznaczajac, ze rynki finansowe
pozostajg podatne na nagte wstrzasy, zwtaszcza

w niestabilnym otoczeniu makroekonomicznym.

Perspektywy
gospodarcze
Polski. Odpornosé
w obliczu
globalnych
trudnosci

W obliczu globalnych zawirowan polska gospodarka
wyréznia sie odpornoscia. Wzrost PKB, ktéry w 2023 r.
byt bliski stagnacji, w 2024 r. przyspieszyt do 2,9%,

a prognozuje sie, ze w 2025 r. bedzie dalej rést do 3,7%
(NBP, marzec 2025 r.). To odbicie jest napedzane przez:

Silng konsumpcje prywatng
(+3,1% w 2025), wspieranq przez realny
wzrost ptac i niskie bezrobocie.

$rodki unijne z budzetu

na lata 2021-2027 i z Krajowego
Planu Odbudowy, odblokowujgce
inwestycje publiczne i prywatne.

Zyskujgcy na znaczeniu nearshoring/
allyshoring zyskuje na sile, poniewaz
globalne firmy rekonfigurujq tancuchy
dostaw z dala od odlegtych/

bardziej ryzykowanych rynkéw.

Polska nie jest jednak catkowicie odporna na naciski
zewnetrzne. Staby popyt w Niemczech i strefie

euro stanowi ryzyko dla eksportu. Aprecjacja
ztotego, najsilniejsza od 2022 r., miata i ma mieszany
wptyw, wspomagajac dezinflacje, ale zmniejszajac
konkurencyjnos¢ cenowa eksporteréw, zwtaszcza

na rynkach denominowanych w EUR i USD.

Inflacja, po krétkim spadku ponizej celu, w | kw. 2025 r.
odbita do 5,4%, do czego przyczynito sie uwolnienie
cen energii i przywroécenie wyzszych stawek
podatku VAT na niektére kategorie débr.

NBP prognozuje, ze CPIl w 2025 r. wyniesie od 4,1%

do 5,7%, z mozliwym spadkiem w Ill kwartale,

a nastepnie odnotuje ponowna presja.
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Cel inflacyjny ma zostac osiagniety do 2026 r. Inflacja
bazowa pozostaje lepka, szczegdlnie w ustugach.
Warto podkresli¢ jednakze, ze w dniach 6-7 maja
2025 r. Rada Polityki Pienieznej (RPP) NBP obnizyta
referencyjna stope procentowg o 50 punktow
bazowych do 5,25%, co oznacza pierwszg

obnizke stop od pazdziernika 2023 r.

Rynek pracy pozostaje napigty. Bezrobocie

na poziomie 5,4%, wynagrodzenia powyzej

9 000 zt w marcu 2025 r. oraz silna dynamika ptac
wspiera konsumpcije. Jednak rosnace koszty pracy
stanowig wyzwanie dla konkurencyjnosci kosztowej
sektora w Polsce, ktora jest jednym z kluczowych
czynnikow. Ogdlnie rzecz biorgc, nadal znajdujemy
sie na pionowej dtugoterminowej krzywej Phillipsa.

Sytuacja fiskalna Polski jest stabilna, ale przestrzen
fiskalna sie zaweza. Deficyt osiagnat 3,4%

PKB w 2024 r., napedzany wyzszymi wydatkami

na obroneg i zobowigzaniami strukturalnymi, w tym
emeryturami i transformacja energetyczna. Zgodnie

z prognozg gospodarczg Komisji Europejskiej

z wiosny 2025 r. dtug sektora instytucji rzadowych

i samorzadowych Polski na koniec roku osiagnie
poziom ok. 58,0% PKB. Oznacza to wzrost z 55,3%

w 2024 r. i odzwierciedla staty trend wzrostowy
napedzany wysokimi deficytami, znacznymi wydatkami
na obrone oraz znacznymi inwestycjami w infrastrukture
i programy spoteczne. Polskie Ministerstwo Finanséw
prognozuje na 2025 r. nieco wyzsza relacje dtugu do PKB
na poziomie 58,4%. Na sytuacje fiskalna wptynat
impas polityczny przed wyborami prezydenckimi

w 2025 r. Wyjatkowo zaciety byt wyscig pomiedzy
dwoma kandydatami, zakonnczony w Il rundzie,
reprezentujgcymi rozbiezne wizje przysztosci Polski:
Rafatem Trzaskowskim i Karolem Nawrockim.

Zwyciestwo Karola Nawrockiego w wyborach
prezydenckich w 2025 r. otwiera nowy rozdziat

w historii polskiej gospodarki. Jednym z nich moze

by¢ bardziej nacjonalistyczne, konserwatywne
nastawienie w gospodarce, blizsze zblizenie

ze Stanami Zjednoczonymi i prawdopodobne
ochtodzenie stosunkéw z Unig Europejska postulowane
przez gabinet nowego Prezydenta. Oczekuje sie,

ze prezydentura Nawrockiego nie wptynie na stabilnos¢
makroekonomiczng kraju, ale wprowadza réwniez
zwiekszong niepewnos¢ w otoczeniu biznesowym

w Polsce, poniewaz wspotpraca z Nawrockim moze
by¢ jeszcze trudniejsza niz z prezydentem Andrzejem

Duda dla rzadu koalicyjnego Donalda Tuska, zwtaszcza
w odniesieniu do przeptywoéw funduszy unijnych, reformy
systemu sadownictwa, ram regulacyjnych i pozycji Polski
na jednolitym rynku europejskim. Przy utrzymujacej

sie presji inflacyjnej, ktéra w 2025 r. ma wyniesc

od 4,5% do 5,5%, oraz silnym ztotym odbijajgcym sie na
eksporterach, rzad stoi przed trudnym wyborem miedzy
wspieraniem krajowej gospodarki poprzez potencjalne
dziatania protekcjonistyczne a unikaniem dalszych

tar¢ z kluczowymi partnerami handlowymi. Podczas

gdy trendy w nearshoringu i strategiczne potozenie Polski
moga nadal przyciggac inwestycje w sektorze produkgciji

i ustug dla biznesu, ryzyko nieprzewidywalnosci
polityki moze czesciowo podwazy¢ zaufanie
inwestorow. Co wiecej, zwyciestwo Nawrockiego

moze doprowadzi¢ do bardziej populistycznej agendy
gospodarczej, w ktérej transfery socjalne, wydatki

na obrone i tradycyjny przemyst beda przedktadane

nad priorytety zielonej i cyfrowej transformaciji,

za ktérymi opowiada sie UE. Podsumowujac,
perspektywy dla polskiej gospodarki sag takie,

ze jest ona nadal odporna, ale takze obarczona
podwyzszonym ryzykiem, co moze wiazac¢

sie z wolniejszym postepem reform strukturalnych

i wiekszg wewnetrzna niestabilnoscia polityczna.

Sektor ustug
bizhesowych
w Polsce

Polski sektor ustug biznesowych porusza sie sprawnie
w tym ztozonym globalnym i krajowym krajobrazie dzigki
potaczeniu odpornosci i zdolnosci adaptacyjnych.
Stojace przed nami wyzwania sa jednak znaczne.

W Swiecie rosngcych zagrozen geopolitycznych,
fragmentacji gospodarczej i geostrategicznej oraz
zwiekszonej nieprzewidywalnosci polityki, polski
sektor ustug biznesowych jest zarowno wrazliwy,

jak i gotowy do dalszego wzrostu. Wdrazajgc strategie
agile, w petni portfolio technologii i baze talentéw,
firmy moga przeksztatci¢ wyzwania w przewage
konkurencyjna. Sciezka przed nami nie bedzie tatwa,
ale dla tych, ktérzy sie dostosuja, Polska i region
Europy Srodkowo-Wschodniej pozostaja preznym
hubem w globalnym sektorze ustug biznesowych.
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Kluczowe

Nieprzewidywalnos¢ polityki handlowej
USA i eskalacja cet stanowiq ryzyko
dla globalnych tancuchdéw dostaw.

Rosngce ptace i koszty energii obnizajg marze
zysku, a klienci — zwtaszcza z gospodarek
rozwinietych — redukujq wydatki.

Niedobory talentdw moggq sie nasili¢,
szczegOblnie na stanowiskach w IT, analityce
i finansach co utrudni skalowanie
dziatalno$ci, aczkolwiek zagrozenie

to jest przejSciowo obnizone z wahadtem
wychylonym w kierunku rynku pracodawcy.

Eskalacja bqdz dalsza sytuacja
patowa w wojnie na Ukrainie, Bliskim
Wschodzie zarbwno w Izraelu, Jemenie
czy Iranie, na granicy Indii i Pakistanu
lub Tajwanie moze zakioci€ przeptywy
handlowe i relacje z klientami.

Zwyciestwo Nawrockiego oznacza
wiekszg niestabilno§¢ wewnetrzng

na polskiej scenie politycznej, co utrudni
koalicji rzqdzqcej przeprowadzenie
wymaganych reform strukturalnych, ktére
mogtyby zwigkszy¢ zaréwno potencjat
gospodarki ogbétem jak i sektora.

Silniejszy ztoty ostabia konkurencyjnos$¢
kosztowq ustug wyraznie
zorientowanych na eksport.

Pojawiajgce sie

Globalni klienci poszukujg preznych,
odpornych i bezpiecznych hubéw a przewaga
geograficzna i talentéw sprawia, ze Polska
jest doskonatym miejscem do nearshoring.

Rewolucja w dziedzinie sztucznej inteligenciji,
ustugi w chmurze i zaawansowana

analiza danych otwierajg nowe linie

ustug i mozliwosci o wyzszej wartosci.

Staty dostep do funduszy

UE wspiera infrastrukture cyfrowg,
programy na rzecz umiejetnosci

i inwestycje w zielonq transformacije, ktére
przynoszg posrednio korzysci sektorowi.

Silny popyt krajowy stanowi poduszke
dla firm ukierunkowanych na lokalne
rynki wspierajgc dynamike gospodarki.
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SCENARIUSZE
DLA SEKTORA
CENTROW UStLUG
BIZNESOWYCH

W POLSCE

W oparciu o przeglgd kluczowych
prognoz gospodarczych i biorgc
pod uwage nasze rozumienie
sektora, dostrzegamy trzy mozliwe
scenariusze krétkoterminowego
rozwoju sektora ustug
biznesowych w Polsce: bazowy
(najbardziej prawdopodobny),
optymistyczny (prawdopodobny)
i najmniej korzystny (najmniej
prawdopodobny). Kazdy z nich
zawiera krotki opis uwarunkowan,
ewolucje kluczowych wskaznikéw
i potencjalne plany dziatania.
Stanowiq one jedynie punkty
wyjsciowe do dyskusji pomiedzy
interesariuszami ABSL.

Scenariusz bazowy (najbardziej
prawdopodobny) wymaga
strategicznej adaptaciji

w zakresie rozwigzan Al, zmian
kadrowych oraz wzrostu opartego
na produktywnosci. Jesli scenariusz
optymistyczny (prawdopodobny)
zmaterializuje sig, kluczem

do wykorzystania ekspansji bedzie
skalowanie operacji i inwestycje
nearshoringowe. Jesli rozwinie

sie scenariusz najmniej korzystny
(najmniej prawdopodobny),

centra bedqg musiaty przestawic
sie na automatyzacje, specjalizacje
i wydajnos$¢ operacyjnq,

aby utrzymacé rentownos¢.
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Scenariusz bazowy

Umiarkowany wzrost
z dostosowaniami strukturalnymi
(najbardziej prawdopodobny)

Oczekuije sie, ze sektor ustug biznesowych w Polsce
(BPO, SSC, GBS, IT, R&D) bedzie rést stabilnie, lecz
wolniej w miare stabilizacji Swiatowej gospodarki

i dostosowywania sie firm do nowych struktur
kosztowych i trendéw w zakresie automatyzaciji.
Sektor w Polsce pozostaje atrakcyjnym miejscem
do nearshoringu ze wzgledu na wykwalifikowane
kadry i cztonkostwo w UE, lecz automatyzacja
oparta na Al oraz hybrydowe modele pracy

zmienig sposoby pracy. Nowe centra bedg nadal
otwierane w ograniczonym tempie, a zatrudnienie
bedzie rosto w tempie 3,2% rocznie. Firmy beda
przesuwac sie w strone ustug o wyzszej wartosci
dodanej oraz rozwigzan technologicznych (Al,
cyberbezpieczenstwo, ustugi chmurowe), zamiast
opierac sie wytacznie na oszczednosciach
wynikajacych z réznic w kosztach pracy.

W 2026 r., eksport ustug biznesowych
wzroénie o 6,0%r/r.

Nowe centra (2025-2026) — 35-50 rocznie.

Wzrost zatrudnienia 3,2% rocznie
do ok. 504 300 w 2026 r.

Produktywno$¢ (eksport na pracownika)
— 67 200 USD w przeliczeniu
na etat do 2026 r.

Plan dziatania

Adaptacja do stopniowych
zmian strukturalnych

Inwestycje we wdrozenie Al i automatyzacji -
przyspieszenie wdrozenia inteligentnej automatyzacji
procesow (IPA) i Al, by zwiekszy¢ wydajnosc,
jednoczesnie podnoszac kwalifikacje pracownikow
do wykonywania zadan o wyzszej wartosci.

Poprawa wskaznikéw produktywnosci —

skupienie sie na ustugach o wyzszej wartosci

dodanej zamiast na wzroscie zatrudnienia, wzrost
eksportu w przeliczeniu na pracownika poprzez
skupienie sie na zaawansowanej analizie danych,
cyberbezpieczenstwie oraz przetwarzaniu w chmurze.

Retencja pracownikow wykwalifikowanych

i rozwoj umiejetnosci — rozwijanie umiejetnosci
przywodczych i technicznych, by sprostaé rosngcemu
zapotrzebowaniu na Al, R&D i stanowiska oparte

na wiedzy oraz zapewnic¢ zdolnos$¢ adaptaciji

do zmieniajgcego sie srodowiska biznesowego.

Optymalizacja hybrydowych modeli pracy —
zrownowazenie hybrydowych modeli pracy w celu
przyciagniecia najbardziej utalentowanych pracownikéw
przy jednoczesnym zachowaniu wydajnosci

operacyjnej i optymalizacji przestrzeni biurowe;j.

Dywersyfikacja bazy klientéw - zabezpieczenie
przed wahaniami popytu i ekspansja poza
tradycyjne rynki outsourcingu (USA, Europa
Zachodnia) do gospodarek szybko rozwijajacych
sie (Bliski Wschéd, ASEAN i Afryka).
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Scenariusz
optymistyczny

Ekspansja determinowana
przez nearshoring i wdrozenie Al
(prawdopodobny)

W tym scenariuszu, szybsze ozywienie gospodarcze
w Europie i Stanach Zjednoczonych oraz fala
nearshoringu wynikajgca z ryzyka geopolitycznego
zwiekszajg popyt na centra ustug biznesowych

w Polsce. Polska umacnia swa pozycje jako najlepsza
destynacja w Europie Srodkowo-Wschodniej,
przyciagajac operacje ustugowe o wyzszej wartosci
(badania i rozwoj, analityka danych, rozwaj Al i ustugi
finansowe). Inwestycje w Al, przetwarzanie w chmurze
i cyberbezpieczenstwo zwiekszajg produktywnosé,
umozliwiajgc firmom zwigkszenie zatrudnienia przy
jednoczesnym utrzymaniu efektywnosci kosztowe;j.
Stabilne otoczenie gospodarcze Polski i fundusze

UE dodatkowo zwigkszajg zaufanie inwestoréw.

Eksport ustug biznesowych
wzroénie o 8,0% rfrw 2026 r.

Nowe centra (2025-2026) — 50-70 rocznie.

Wzrost zatrudnienia 3,8% r/r
do poziomu ok. 523 000 w 2026 r.

Produktywnos¢ (eksport na pracownika)
— 69 800 USD w przeliczeniu
na etatdo 2026 r.

Plan dziatania

Ekspansja i boom w zakresie
nearshoringu

Proaktywne przyciaganie nowych
inwestorow — wykorzystanie cztonkostwa Polski
w UE, stabilnosci i atrakcyjnosci nearshoringu

w celu przyciaggniecia firm przenoszacych
dziatalno$¢ z Chin i drogich rynkéw zachodnich.

Rozszerzenie liczby pracownikéw i inicjatywy

w zakresie podnoszenia kwalifikacji — zwiekszenie
wysitkdw w zakresie zatrudniania i przekwalifikowania,
szczegolnie w dziedzinie data science, rozwoju

Al i doradztwa w zakresie automatyzaciji, w celu
wsparcia procesow wiedzochtonnych.

Wzmochnienie infrastruktury Al oraz
chmurowej — inwestowanie w zaawansowane
operacje oparte na Al i przetwarzanie

w chmurze, pozycjonujgc Polske jako centrum
zaawansowanych technologii i ustug cyfrowych.

Rozwijanie regionalnych centrow -
rozszerzenie obecnosci poza miasta Poziomu
1 (Warszawa, Krakéw, Wroctaw) na miasta
Poziomu 2 (Poznan, £édz, Tréjmiasto) w celu
obnizenia kosztéw i poprawy zasiegu ustug.

Wzmocnienie wspoétpracy publiczno-prywatnej —
wspotpraca z agencjami rzgdowymi i uniwersytetami
w celu zwigkszenia liczby pracownikéw
wykwalifikowanych w dziedzinie Al i IT oraz zachecanie
do bezposrednich inwestycji zagranicznych (BlZ)

w ustugi zaawansowane technologicznie.
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Scenariusz najmnie;j
korzystyny

Stagnacja spowodowana dalszym
wysokim poziomem niepewnosci

i nieprzewidywalnosci polityki
gospodarczej, zaburzeniami

w handlu, a w konsekwencji
spowonieniem (hajmniej
prawdopodobny)

Scenariusz ten zaktada wolniejszy globalny

wzrost gospodarczy, zaktécenia w handlu i BIZ

oraz przyspieszone negatywne efekty wdrazania
automatyzacji i genAl, zmniejszajgc zapotrzebowanie
na ustugi pracochtonne. Zmniejszajace sie budzety
miedzynarodowych korporacji prowadza do ograniczania
outsourcingu, a firmy przenosza inwestycje

do tanszych lokalizacji (Indie, Wietnam, Ameryka
tacinska). Rozwigzania oparte na Al wypieraja
tradycyjne stanowiska zwigzane z obstuga klienta,

HR i finansami transakcyjnymi, podczas gdy wyzsze
koszty pracy w Polsce zmniejszajg jej konkurencyjnosc.
Zatrudnienie pozostaje w stagnaciji, a rozwijaja

sie jedynie ustugi o wysokiej wartosci (badania

i rozwoj, cyberbezpieczenstwo, wdrozenia Al),
wymagajac mniejszej liczby pracownikéw wysoko
wykwalifikowanych (ktérych nie jest fatwo zatrudnic).

Pomimo negatywnego wptywu cet i szoku
handlowego w obszarze globalnego
popytu, wzrost produktywnosci Al pozwala
na wzrost wartosci eksportu o 3,0% rfr.

Nowe centra (2025-2026) — 10-20 rocznie.

Wzrost zatrudnienia do 2,0% r/r
do 494 200 etatow w 2026 r.

Produktywnos¢ (eksport na pracownika)
— 70 600 USD w przeliczeniu na etat

do 2026 . (gtéwnie dzigki wydajnosci
opartej na automatyzacii).

W ocenie zespotu Bl ABSL, na poczatku Il kw.

2025 r. ryzyko zwigzane z niekorzystnymi scenariuszami
wzro$nie, gtoéwnie ze wzgledu na wptyw nowej
administracji USA na niepewnos$¢ polityczng w sferze
globalnej. W zwigzku z tym nalezy powaznie rozwazy¢
zagrozenia wykraczajace poza scenariusz bazowy.

Plan dziatania

Optymalizacja kosztow
oraz Srodki odpornosci

Podejscie zakladajace priorytetyzacje Al - szybkie
przejscie na $wiadczenie ustug opartych na Al,
automatyzacja rutynowych proceséw i skupienie

sie na ustugach wysokomarzowych (doradztwo,
cyberbezpieczenstwo, analiza danych).

Strategie ograniczania kosztéw - przeglad
kosztéw operacyjnych, renegocjacja uméw najmu

i optymalizacja kosztéw zatrudnienia poprzez
elastyczne warunki pracy (hybrydowe, w niepetnym
wymiarze godzin, modele wykonawcdw).

Rozszerzenie alternatyw dla nearshoringu —
zabezpieczenie przed zaktéceniami w handlu poprzez
wzmochienie partnerstwa z klientami z Europy i Ameryki
Potnocnej, zmniejszajac ekspozycje na napiecia

i bariery handlowe miedzy USA a Chinami.

Specijalizacja i zr6znicowanie rynkowe — skupienie
sie na niszowych, wysoko specjalistycznych ustugach
w celu wyrdznienia Polski na tle niskokosztowych
konkurentow (Indie, Ameryka tacinska).

Ograniczanie ryzyka geopolitycznego

— dywersyfikacja oferty ustug i ekspozycji
geograficznej w celu zmniejszenia zaleznosci

od okreslonych branz lub regiondw i zapewnienia
odpornosci na niestabilne rynki globalne.




SEKTOR UStUG
BIZNESOWYCH

Wdrazanie nowej definicji
Zz ABSL European Report

W niniejszej czesci raportu staramy sie zbudowac
pomost miedzy tradycyjng definicja sektora oparta

na centrach, stosowang w poprzednich raportach
rocznych ABSL, a podejsciem szerszym przyjetym

w Raporcie ABSL dotyczacym europejskiego sektora
ustug biznesowych w 2024 r. W tym roku po raz pierwszy
spojrzeliSmy szerzej na ustugi biznesowe, w zakresie

wykraczajgcym poza wyspecjalizowane centra ustugowe.

Z tej szerszej perspektywy, funkcje i procesy
tradycyjnie kojarzone z ustugami biznesowymi — wraz
z dziataniami transformacyjnymi i operacyjnymi

— sg obecnie uznawane za wykonywane nie tylko

w dedykowanych centrach ustug zatrudniajgcych

25 lub wiecej osob, jak ma to miejsce w naszej bazie
danych centréw ABSL, lecz takze w firmach wszystkich
rozmiaréw i sektoréw. Obejmujg one tak réznorodne
sektory, jak rolnictwo, rybotéwstwo i lesnictwo,

a takze produkcje, gornictwo, ustugi uzytecznosci
publicznej oraz ustugi prywatne i publiczne.

W tym szerszym kontekscie ustugi biznesowe
odnosza sie do szerokiej gamy funkcji i procesow
niezbednych do codziennej dziatalnosci organizaciji,

wydajnosci operacyjnej i dlugoterminowego wzrostu.

Ustugi te moga byé swiadczone wewnetrznie

lub zewnetrznie, w firmie lub poza nia, niezaleznie
od lokalizacji lub struktury organizacyjnej. Definicja
koncentruje sie przede wszystkim na poziomych
procesach i funkcjach, ale uwzglednia réwniez
wybrane branze pionowe, takie jak ustugi IT.

W POLSCE

Dla zachowania jasnosci koncepcyjnej i spéjnosci

w kategoryzacji, wykluczyliSmy z definicji sektora
ustugi swiadczone w instytucjach sektora publicznego
oraz te zwigzane z ustugami osobistymi i funkcjami
klasyfikowanymi wytacznie jako praca fizyczna
(zgodnie z definicjg pracownikéw fizycznych).

Kluczowe szacunki ABSL przedstawiono

w ponizszej tabeli. Wiersz zaznaczony na niebiesko
przedstawia szacowane zatrudnienie w sektorze
ustug biznesowych w catej Europie w 2023 r. S3 to
najnowsze dane dostepne w EUROSTAT, wyrazone
w milionach pracownikéw. W Polsce, w tym szeroko
zdefiniowanym sektorze zatrudnionych byto
okoto 2,3 miliona oséb, co pokazuje znaczaca
role naszego kraju na ogélnoeuropejskim rynku
ustug biznesowych. W panstwach UE 27, sektor
ten zatrudniat 32,5 min pracownikéw. Jednak
przy ujeciu szerszym, obejmujacym kraje

EWG, Wielka Brytanie i Szwajcarie, szacunek
ten wzrasta do 39,4 miliona pracownikéw.

Centra ustug biznesowych zatrudniaja

co pigtego pracownika w szeroko rozumianym
sektorze ustug biznesowych w Polsce, podczas
gdy na poziomie UE-27 jest to co szésty pracownik.
Jednoczesnie centra zatrudniaty potowe
pracownikéw na stanowiskach wiedzochtonnych
(KIBS)' i 6,2% catkowitej liczby pracownikow
umystowych. Na poziomie UE-27 byto to 43%
pracownikow na stanowiskach wiedzochtonnych
(KIBS) i 6,6% pracownikéw umystowych.

Mamy wiec podstawy do postrzegania
naszych centréw jako integralnej, najbardziej
produktywnej i zaawansowanej czesci sektora.

W celu zapoznania sie z formalna definicja KIBS, prosze przej$¢
do sekcji metodologicznej raportu.
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TABELA 0.1 Szacunki zatrudnienia w sektorze
ustug biznesowych w Polsce,
UE-27iw catej Europie w 2023 r.
W ujeciu W ujeciu
wezszym  szerszym
UE27 + EWG
2023 Polska EU27 wB+szw.
Ustugi biznesowe
$wiadczone 0,44 5,0 5,7
w centrach
Wiedzochtonne
ustugi biznesowe 0,87 11,6 14,2

(KIBS)

Ogdlne ustugi

biznesowe (BSI)

Pracownicy umystowi 7,00 75,5 90,3

Zrédto: Szacunki ABSL w oparciu o dane EUROSTAT.

Nowy, poszerzony obraz raportu odzwierciedla bardziej
catosciowe postrzeganie zasiegu sektora, w uznaniu,

ze ustugi biznesowe nie ograniczajg sie jedynie

do duzych, dedykowanych centréw. Ustugi sg natomiast
$wiadczone przez organizacje réznej wielkosci i z réznych
branz. Zestawienie to podkresla rosnace strategiczne
znaczenie ustug biznesowych dla gospodarek
europejskich, gdzie Polska staje sie w nowo zaistniatej
sytuacji silnym graczem. Stosunkowo wysokie

liczby podkreslaja réwniez rosnaca zaleznosc

od profesjonalnych stanowisk umystowych, ktére
napedzajg wydajnos¢ operacyjna, innowacje i wzrost

w organizacjach sektora prywatnego i publicznego.

Potencjat regionalny
oparty na centrach
ustug biznesowych
oraz szeroko
rozumianym
sektorze

W 2023 r. obraz ustug biznesowych w Polsce na poziomie
NUTS-3 ujawnit strukture wysoce skoncentrowana,
z wiedzochtonnymi ustugami biznesowymi (KIBS),

szeroko definiowanym sektorem ustug biznesowych (BSI)

i centrami ustug biznesowych w przewazajgcej mierze
skupionymi w niewielkiej liczbie podregionéw miejskich

i metropolitalnych. Warszawa pozostaje osrodkiem
dominujacym, zatrudniajacym prawie 248 000 pracownikéw
w KIBS i blisko 469 000 w szerszej kategorii BSI.

W stolicy znajduje sie rowniez ponad 400 centrow ustug
biznesowych — wiecej niz w jakimkolwiek innym polskim
podregionie. Odpowiada to 23,9% krajowego zatrudnienia
w BSIi 12,6% miejsc pracy w segmencie KIBS. Jednak
stosunek liczby centréw do liczby KIBS wynoszacy

40,1 dowodzi, ze wiele z ustug osadzonych jest w szerszych
strukturach organizacyjnych, a nie w sformalizowanych
ustugach wspdinych lub centrach outsourcingowych.

Poza Warszawa, pod wzgledem specjalizaciji

i intensywnosci ustug wyrézniaja sie takze Krakow,
Wroctaw i Tréjmiasto (Gdarisk-Gdynia-Sopot).

W szczegdlnosci Krakdéw wyrdznia sie zatrudnieniem
ponad 98 000 osdb w centrach, prawie dorownujac
pod tym wzgledem Warszawie, pomimo mniejszej
populacji. Stosunek liczby centréw do liczby stanowisk
KIBS wynoszacy 109,6, stosunek liczby centréw

do liczby BSI wynoszacy 72,5 oraz wspotczynnik
lokalizaciji (LQ) wynoszacy 3,43 wskazujg na wyjatkowa
koncentracje dziatalnosci zwigzanej z ustugami
biznesowymi. Wroctaw i Tréjmiasto rowniez wykazuja
silne powigzanie miedzy ustugami o wysokiej

wartosci a realizacja operacyjna, z ktérych kazdy
posiada wspotczynnik LQ powyzej 2,0 i wysoki
wskaznik centréw na pracownika na stanowiskach
wiedzochtonnych. Sektor ten w tych miastach dojrzat,
stajgc sie kluczowym czynnikiem napedzajgcym
lokalny rynek pracy i dynamike gospodarczg.

Miasta poziomu 2, takie jak Katowice, £6dz i Poznan,
wykazujg bardziej zréznicowane profile. Katowice

i £6dz charakteryzuja sie duzg liczbg centrow ustug

i silnymi operacjami przetwarzania biznesowego, lecz
takze nizszymi wskaznikami stosunku pracownikéw
na stanowiskach wiedzochtonnych do pracownikéw

z segmentu ogdlnych ustug biznesowych, co dowodzi,
ze w miastach tych ktadziony jest wiekszy nacisk

na ustugi transakcyjne. Z kolei Poznan sktfania

sie bardziej ku segmentowi stanowisk wiedzochtonnych
o wysokiej wartosci, z bardziej zréwnowazona relacja
miedzy zatrudnieniem w sektorze ustug biznesowych
a nasyceniem centréw. Miasta te zachowujg duzy
potencjat do dalszego rozwoju w segmencie ustug
wiedzochtonnych, aczkolwiek centra w swym

rozwoju moga zbliza¢ sie do poziomu nasycenia.

Poza gtéwnymi osrodkami miejskimi, wyrazne
sg roznice regionalne. Luke te ilustruje szereg
podregiondw, takich jak podregion kaliski — z ponad
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34 000 pracownikéow w segmencie ogdlnych ustug
biznesowych, lecz bez zarejestrowanych centrow.
Podobne wzorce pojawiajg sie w regionie
nowosgdeckim, piotrkowskim oraz czesci potudniowo-
wschodniej i pétnocno-wschodniej Polski. Obszary
te moga obstugiwac rozdrobnione funkcje biznesowe,
lecz brakuje im infrastruktury, koncentracji
pracownikow wykwalifikowanych lub zachet

do przyciggania sformalizowanych inwestycji

w centra, co podkresla strukturalny rozdzwiek miedzy
podaza sity roboczej a popytem inwestorow.

Wiedzochtonnos¢ ustug biznesowych réwniez

rézni sie znacznie w zaleznosci od regionu. Sredni
krajowy stosunek pracownikéw na stanowiskach
wiedzochtonnych do pracownikéw w segmencie
ogolnych ustug biznesowych wynosi 34%, lecz
wiodgce obszary miejskie, takie jak Krakéw (66,2%),
Wroctaw (55,6%) i Tréjmiasto (53,6%) znacznie
przekraczajg te wartosc¢, co dowodzi ich zorientowania
na innowacje oraz ustugi o wysokiej wartosci. Z kolei
regiony takie jak kielecki i piotrkowski wykazuja
znacznie nizsze wskazniki. W ich przypadku

dominuja funkcje transakcyjne o nizszej wartosci.

Fakt ten potwierdzajg wskazniki lokalizacji: Krakow

i Wroctaw znacznie przekraczajg srednig krajowa,
natomiast wiele regionéw wiejskich i poprzemystowych
wykazuje wartos$¢ wskaznika ponizej 1,0, co dowodzi
niedostatecznej reprezentacji oraz braku specjalizaciji.

Nasycenie centréw, mierzone liczbg centrow

na 100 000 pracownikéw na stanowiskach
wiedzochtonnych, réwniez podkresla specjalizacje
regionalna. Liderem jest £6dz (141 centrow na 100 tys.
pracownikéw na stanowiskach wiedzochtonnych),
nastepnie Katowice (123,2), Wroctaw (123,4) i Krakéw
(109,6). Liczby te sugeruja wysokie skupienie i wskazuja,
ze rynki te zblizajg si¢ do swych granic rownowagi

pod wzgledem zatrudnienia w centrach. Z drugiej
strony, pomimo skali, nizszy wskaznik nasycenia

w przypadku Warszawy (40,1) sugeruje, ze ustugi

sg w tym miescie bardziej rozproszone pomiedzy
branzami lub ulokowane w strukturach innych niz centra.

Wysokie nasycenie w gtéwnych regionach

nie doprowadzito do szerokiego rozproszenia
inwestycyjnego. Trendy postpandemiczne
wskazujg natomiast na dalszg koncentracje

w najwiekszych osrodkach miejskich w Polsce

— w szczegodlnosci w Warszawie, w przypadku
ktorej obserwuje sie dalszy wzrost, mimo ze jest
juz obecnie najwigkszym rynkiem w sektorze (patrz
rozdziat 1). Te pogtebiajaca sie koncentracje
ttumaczy kilka czynnikéw wzmacniajgcych: dojrzate
ekosystemy biznesowe, gtebokie i wielojezyczne

zasoby pracownikéw wykwalifikowanych,
przewidywalne operacije i nizsze ryzyko inwestycyjne.
Ponadto, hybrydowy model pracy umozliwia firmom
skalowanie dziatalnosci w obszarach miejskich

bez koniecznosci przeprowadzania decentralizaciji.
Globalni inwestorzy coraz czesciej poszukuja
lokalizacji z silng marka pracodawcy, powigzaniami
akademickimi i miedzynarodowa widocznoscia.

Podczas gdy regiony takie jak Rzeszow czy Bydgoszcz
oferujg pewne korzysci w zakresie kosztéw i sity
roboczej, nie przyciagaja one w sposob stabilny nowych
podmiotéw na duza skale. Lublin wykazuje jednak oznaki
potencjatu wzrostu. Ogdlnie rzecz biorac, inwestorzy
wydaja sie stawiac¢ na sprawdzone lokalizacje, w ktérych
skoncentrowana jest juz infrastruktura, pracownicy
wykwalifikowani i ustugi. W ciagu najblizszych

dwdch lat, najwiecej nowych centréw powstanie

w Warszawie, a nastepnie w Krakowie, Wroctawiu

i Trojmiescie, gdzie korzysci operacyjne przewazajg

nad obawami o nasycenie rynku pracy. Podkresla

to trwata site gtéwnych miast Polski jako stabilnych
osrodkéw dla globalnego sektora ustug biznesowych.

Po raz pierwszy niniejsza analiza pozwala nam spojrze¢
na centra jako integralng czes¢ szerszego ekosystemu
ustug biznesowych. W ekosystemie tym, wskazniki
nasycenia — stosunek centréw do pracownikéw

w segmencie ustug wiedzochtonnych oraz

centrow do pracownikdw w segmencie ogélnych

ustug biznesowych - daja cenny obraz trendéw
inwestycyjnych, schematy skalowania i pojawiajgce

sie oznaki nasycenia rynku lub luk strukturalnych.




30 Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025 | Sektor ustug biznesowych w Polsce

RYCINA 0.1 Zatrudnienie w centrach ustug biznesowych i ogéinych ustugach
biznesowych w polskich regionach NUTS 3 w 2023 r.

Zatrudnienie w centrach
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Zrédto: Szacunki zespotu Bl ABSL na podstawie danych GUS i Eurostatu, zgodnie z definicjami i metodologia ustalona w Raporcie ABSL dotyczacym
europejskiego sektora ustug biznesowych w 2024 r. oraz danych z bazy danych gtéwnych centréw ABSL.
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204

Liczba firm, ktore wziety udziat
w ogdblnokrajowym badaniu
ABSLw I kw. 2025 .

44,6%

Udziat firm, ktore uczestniczyty

w tegorocznym badaniu ankietowym
ABSL w catkowitym zatrudnieniu centréw
ustug biznesowych dziatajgcych w Polsce.

216 945

Liczba osdb zatrudnionych przez
firmy w Polsce, ktore wzigty
udziat w badaniu ABSL.

Raport ,,Sektor ustug biznesowych w Polsce

w 2025” ma na celu dostarczenie kompleksowego
wgladu w dziatalno$¢ centrow ustug BPO/

SSC, GBS i IT/ITO R&D w Polsce oraz

nakreslenie kierunkéw rozwoju sektora.

W raporcie przyjeto definicje sektora, obejmujaca
dziatalno$¢ centréw outsourcingu proceséw
biznesowych (BPO), ustug wspdlnych (SSC), globalnych
ustug biznesowych (GBS), IT oraz badan i rozwoju (R&D)
zlokalizowanych w Polsce i zatrudniajgcych 25 lub
wiecej osob. Przez sektor lub nasz sektor w raporcie
rozumiemy ustugi biznesowe swiadczone w centrach.

W tegorocznym raporcie odwotujemy

sie rowniez do ABSL European Report 2024, w ktorym
wprowadzilismy definicje sektora w szerokim ujeciu.
Obejmuje ona szeroki zakres funkcji i procesow, ktore
organizacje wykorzystuja na co dzien do zarzadzania

i usprawniania swojej dziatalnosci, zwigkszania
efektywnosci oraz napedzania wzrostu. Ustugi

te moga by¢ realizowane wewnetrznie lub zewnetrznie,
w ramach wiasnych struktur lub przez strony trzecie,
niezaleznie od lokalizacji czy modelu organizacyjnego.
W naszym rozumieniu sektor ustug biznesowych

opartych na centrach stanowi najwazniejsza i najbardziej
produktywna czesc sektora w szerokim ujeciu. Szeroko
zdefiniowany sektor i odpowiadajgca mu definicja zostaty
opracowane przez ABSL w oparciu o wewnetrzng baze
danych centréw ustug biznesowych ABSL w Polsce (ktéra
obecnie zawiera informacje o ponad 2000 centréow i jest
regularnie aktualizowana przez zespo6t analityki biznesowej
ABSL) oraz wyniki corocznego badania z 2025 r.
przeprowadzanego przez ABSL wsréd menedzerdw.

Badanie zostato przeprowadzone przez zespét Bl ABSL
przy uzyciu metody CAWI (wspomagany komputerowo
wywiad internetowy) w okresie styczen-marzec

2025 r. (zaktadamy, ze wyniki odzwierciedlajg stan sektora
na koniec | kw. 2025 r.). W tegorocznym badaniu wzigli
udziat menedzerowie 204 firm zatrudniajacych w swoich
centrach ustug biznesowych w Polsce 216 945 osdb,

co stanowi 44,6% zatrudnienia w sektorze centréw.
Raport ABSL 2025 dotyczy centrow ustug biznesowych
(sektora), ktorych spoétki-matki posiadaja siedzibe

w Polsce lub za granica. Kazdy podmiot zostat
przypisany do jednego z podstawowych typow
(outsourcing proceséw biznesowych, globalne ustugi
biznesowe, IT, badania i rozwdj), z uwzglednieniem
dominujacego profilu jego dziatalnosci. Centra kontaktowe
$wiadczace ustugi dla klientéw zewnetrznych zostaty
sklasyfikowane jako zajmujgce sie outsourcingiem
procesow biznesowych. Centra informatyczne (IT)
zostaty zdefiniowane jako podmioty, ktére podzlecaja
rozwigzania informatyczne (np. utrzymanie systemu,
aplikaciji lub infrastruktury, wsparcie techniczne) oraz
opracowuja i sprzedaja (wdrazajg) oprogramowanie

dla klientéw zewnetrznych (rozwdj oprogramowania).

Zamiast prowadzenia wielu centréw ustug wspdlnych
i niezaleznego zarzadzania dostawcami, centra
globalnych ustug biznesowych zapewniaja petna
realizacje globalnego zarzadzania i $wiadcza ustugi
dla podmiotéw korzystajacych ze wszystkich ustug
wspolnych i outsourcingu w catym przedsigbiorstwie.

Nawet jesli znajdowaty sie one w tym samym miescie,
poszczegdlne centra ustug biznesowych byty
traktowane jako oddzielne jednostki do celow analizy.
Przyjmujac kryterium geograficzne, wymaog znajdowania
sie w dwdch réznych miejscach wyeliminowatby
informacje o centrach réznego typu, np. informatycznych
i outsourcingu procesow biznesowych, ktére znajdowaty
sie w tej samej lokalizacji.

Tegoroczny raport uwzglednia centra zatrudniajgce
co najmniej 25 pracownikéw. Zaznaczamy,

ze nalezy unikac¢ bezposrednich poréwnan

z wczesniej opublikowanymi raportami ABSL; zaleca
sie poleganie na informacjach przedstawionych
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wytacznie w niniejszym raporcie. Baza danych ABSL
jest na biezaco aktualizowana i zawiera korekty
danych z lat ubiegtych. Poniewaz niektére wartosci

sg zaokraglone, w poszczegdlnych tabelach lub na
rycinach w raporcie moga nie sumowac sie do 100,0%.
Jednostka analizy w raporcie jest metropolia/
konurbacja. GZM oznacza Katowice wraz z innymi
miastami Gornoslasko-Zagtebiowskiej Metropolii
(Katowice i GZM), o ile nie wskazano inaczej.
Trojmiasto oznacza Gdansk, Gdynie i Sopot.

Klasyfikacja
miast i obszarow
metropolitalnych
wedtug ABSL

Poziom1
Krakdéw, Warszawa, Wroctaw

Poziom 2
Katowice i GZM, t6dz, Poznan, Tréjmiasto

Poziom 3
Bydgoszcz, Lublin, Rzeszéw, Szczecin

Poziom 4

Biatystok, Elblgg, Kielce, Olsztyn,
Opole, Ptock, Radom, Tarnéw i inne

W raporcie wykorzystujemy rowniez pojecie
wiedzochtonnych ustug biznesowych (KIBS). Definiujemy
KIBS zgodnie z definicjg Schnabla E. i Zenkera A. (2013)
jako ,przedsiebiorstwa, ktérych dziatalno$¢ biznesowa
opiera sie w duzym stopniu na wiedzy specjalistycznej

i ktére swiadcza ustugi intensywnie wykorzystujgce
wiedze, gtownie dla innych przedsigbiorstw”. KIBS

to zatem organizacje prywatne lub publiczne, ktérych
wartos¢ dodana opiera sie przede wszystkim na wiedzy
profesjonalnej i ekspertyzie oraz ktére dostarczajg
ustugi innym przedsigbiorstwom lub sektorowi
publicznemu. Z perspektywy statystycznej, kluczowe
KIBS odpowiadajag dziatom J62, J63, J69, M70, M71,
M72 i M73 wedtug klasyfikacji dziatalnosci NACE rev.2.

Raport mozna pobrac bezptatnie w formacie
PDF ze strony ABSL Shop (shop-absl.pl), zaréwno
w jezyku polskim, jak i angielskim.

Przygotowanie niniejszego raportu nie bytoby

mozliwe bez informacji uzyskanych od respondentéw
ogolnokrajowego badania ABSL. Sktadamy serdeczne
podzigkowania wszystkim przedstawicielom

firm, ktérzy poswiecili czas ze swoich napietych
harmonograméw, aby wypetni¢ ankiete. Jestesmy
réwniez wdzieczni przedstawicielom lokalnych
samorzaddw i instytucji wspierajacych inwestordw,
ktorzy pomagali w realizacji tego projektu.

Chcielibysmy podziekowac¢ wspoétautorom niniejszego
raportu, w szczegolnosci naszym partnerom
strategicznym, ktérzy podzielili sie swa wiedza
ekspercka, a takze danymi i znaczaco wzbogacili
tres¢ raportu. Eksperci z Colliers opracowali czesé
raportu analizujgca rynek nieruchomosci, natomiast
przedstawiciele Mercer, Randstad i Randstad Enterprise
przyczynili sie do powstania czesci poswieconej
rynkowi pracy. Dziekujemy réwniez Osrodkowi
Przetwarzania Informacji - Panstwowemu Instytutowi
Badawczemu, waznemu partnerowi raportéw
rocznych ABSL - za dostarczenie danych dotyczgcych
sektora akademickiego i szkolnictwa wyzszego.

Wreszcie, bedziemy wdzieczni za wszelkie opinie

i komentarze dotyczace tresci tegorocznego raportu,
ktére moga pomdc w podniesieniu jakosci przysztych
wydan i dostosowaniu ich do potrzeb i oczekiwan
menedzerow centrow, a takze nowych inwestorow.

Zespot Bl ABSL

Skroty

Association of Business Services Leaders

ABSL (Zwiazek Lideréw Ustug Biznesowych)
Al Artificial Intelligence (Sztuczna inteligencja)
AMER North, Central, and South America

(Ameryka Pétnocna, Srodkowa i Potudniowa)

AML Przeciwdziatanie praniu pienigdzy

Accounts Payable (Zobowigzania — pojecie

AP stosowane w dziatach finansowych)

APAC  Asia-Pacific (Azja i Pacyfik)

Audio Visual lub Added Value (audiowizualne

Av lub warto$¢ dodana, w zaleznosci od kontekstu)

Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible

BANI R N e
(Kruchosé¢, niepokdj, nieliniowos¢ i niezrozumiatosc)
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International Monetary Fund

BCP Business Continuity Plan (Plan ciagtosci dziatania)
BDL Bank Danych Lokalnych (Gtéwny Urzad Statystyczny)
Banking, Financial Services, and Insurance
BFSI i - ) . .
(Bankowos¢, ustugi finansowe i ubezpieczenia)
BI Business Intelligence (Analityka biznesowa)
BIZ Bezposrednie Inwestycje Zagraniczne
BoP Balance of Payments (Bilans ptatniczy)
Business Process Improvement
BPI . P
(Doskonalenie proceséw biznesowych)
Business Process Outsourcing
BPO . PR
(Outsourcing proceséw biznesowych)
BSI Business Services Industry
(Szeroko definiowany sektor ustug biznesowych)
BYOD  Bring Your Own Device (Przynies wiasne urzadzenie)
CAGR Compound Annual Growth F'Qalte
(Skumulowany roczny wskaznik wzrostu)
CEE Central and Eastern Europe (Europa Srodkowa i Wschodnia)
CET Central European Time zone
(Srodkowoeuropejska strefa czasowa)
CoE Center of Excellence (Centrum Doskonato$ci)
Corporate Sustainability Reporting Directive
CSRD  (Dyrektywa w sprawie sprawozdawczosci przedsigbiorstw
w zakresie zréwnowazonego rozwoju)
Ogodlne okreslenie na kadre kierownicza
CXO "
korporaciji (np. prezes zarzadu, dyrektor)
Diversity, Equity, and Inclusion
DEI .. L i i
(Réznorodnosé, rownosé i inkluzywnosg)
Diversity, Inclusion, and Belonging
DIB s e PP L
(R6znorodnosé, inkluzywnos¢ i przynaleznosc)
DL Deep Learning (Uczenie gtebokie)
EA Euro Area (Obszar euro/strefa euro)
Extended Balance of Payments Services
EBOPS - -
classification (Rozszerzona klasyfikacja ustug)
Emerging Market and Developing Economies
EMDE ) ) o .
(Gospodarki wschodzace i rozwijajace sig)
Europe, Middle East, and Africa
EMEA (Europa, Bliski Wschod i Afryka)
ESG E,nvironmental, Social, and Governance
(Srodowisko, kwestie spoteczne i fad korporacyjny)
UE Unia Europejska
F&A Finance and Accounting (Finanse i rachunkowo$c)
FTE Full Time Equivalent (Ekwiwalent petnego
wymiaru czasu pracy, etaty)
FX Foreign Exchange (Wymiana walut)
GBS Global Business Services (Globalne ustugi biznesowe)
GDP Gross Domestic Product (Produkt krajowy brutto)
Generative Pretrained Transformer
GPT .
(Generatywny wstepnie wytrenowany transformator)
GUS Gtoéwny Urzad Statystyczny
GVA Gross Value Added (Warto$¢ dodana brutto)
GVCs  Global Value Chains (Globalne taricuchy wartosci)
HQ Headquarters (Siedziba)
IMD International Institute for Management Development

(Migdzynarodowy Instytut Rozwoju Zarzadzania)

IMF (Miedzynarodowy Fundusz Walutowy)
Intelligent Process Automation
IPA . : .
(Inteligentna automatyzacja proceséw)
k/k Kwartat do kwartatu
KIBS Knowledge-Intensive Business Services
(Wiedzochtonne ustugi biznesowe)
Knowledge Processes Outsourcing
KPO ) . )
(Outsourcing proceséw wiedzy)
KYC Know Your Customer (Poznaj swojego klienta)
LAC Latin America and the Caribbean
(Ameryka tacinska i Karaiby)
LLMs Large Language Model(s) (Duze modele jezykowe)
ML Machine Learning (Uczenie maszynowe)
NACE Nomenclature of Economic Activities
(Nomenklatura Dziatalno$ci Gospodarczej)
Non-accelerating Inflation Rate of Unemployment
NAIRU - . ) : -
(Stopa bezrobocia nieprzyspieszajgca inflacji)
NATO  North Atlantic Treaty Organisation (Pakt pétnocnoatlantycki)
NUTS Nomenclature of Territorial Units for Statistics (Nomenklatura
Jednostek Terytorialnych do Celéw Statystycznych)
NFZ Narodowy Fundusz Zdrowia
Natural Language Programming
NLP O
(Programowanie w jezyku naturalnym)
Organisation for Economic Co-operation and Development
OECD P X s :
(Organizacja Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju)
Purchasing Power Standard/Post-Processing
PPS Software (Standard sity nabywczej/Oprogramowanie
do przetwarzania koricowego)
PQC Post-Quantum Cryptography (Kryptografia postkwantowa)
QC Quality Control (Kontrola jakos$ci)
QEIQT Quantitative Easing/Quantitative Tightening
(Luzowanie ilo$ciowe/Zaciesnianie ilosciowe)
rIr Rok do roku
R&D Research & Development (Badania i rozwoj)
ROI Return on Investment (Zwrot z inwestycji)
Robotic Process Automation
RPA ) .
(Zrobotyzowana automatyzacja procesow)
RTO Return to Office (Powrét do biura)
sQL Structured Query Language (Strukturalny jezyk zapytan)
SSC Shared Services Center (Centrum Ustug Wspélnych)
V]] User Interface (Interfejs uzytkownika)
UN United Nations (Organizacja Narodéw Zjednoczonych)
us United States of America (Stany Zjednoczone Ameryki)
VBA Visual Basic for Applications
vC Value Chain (karicuch wartosci)
Virtual Desktop Infrastructure (Infrastruktura
VDI s )
pulpitéw wirtualnych)
Volatility, Uncertainty, Complexity, and Ambiguity
VUCA ) P o . AP 2
(Zmiennos¢, niepewnosé, ztozonos¢ i niejasnosc)
World Economic Outlook (Swiatowe
WEO
Perspektywy Gospodarcze)
WFA Work from Anywhere (Praca z dowolnego miejsca)
WFH Work from Home (Praca z domu)
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Polska
— kluczowe fakty

Polska jest szdsta co do wielkosci gospodarka w Unii
Europejskiej i jednym z europejskich liderow wzrostu
gospodarczego w ciggu ostatniej dekady. Ma najwigekszag
gospodarke w Europie Srodkowej i jest liderem wzrostu

i rozwoju od poczatku transformacji gospodarczej

w 1989 r. Jedna z istotnych gatezi wspotczesnej polskiej
gospodarki jest sektor ustug biznesowych, czyli nasz
sektor, ktdrego rosngce znaczenie odzwierciedla

szybko rosnacy udziat w zatrudnieniu i PKB kraju.

W ostatnich latach imponujacy rozwoj sektora umozliwit
Polsce umocnienie swojej pozyciji jako jednego

z gtéwnych miejsc docelowych nie tylko w regionie
EMEA, lecz na catym swiecie. Polska jest jedna

z najlepszych lokalizacji dla nowych inwestycji w centra
outsourcingu procesow biznesowych/centra ustug
wspadlnych, centra globalnych ustug biznesowych,
centra informatyczne oraz badawczo-rozwojowe.

Jezyk: polski

Waluta: ztoty (PLN)

Liczba miast z ponad 100 000
mieszkancow: 37

Polska w organizacjach
miedzynarodowych: EU (2004), NATO
(1999), OECD (1996), WTO (1995), UN (1945).

840,1 mid EUR

PKB w cenach nominalnych w 2024 r.
(6. najwieksza gospodarka UE, EUROSTAT)

+2,9%

Realny wzrost PKB w 2024 r. (GUS)

36,620 min

Populacja Polski w 2024 r. (GUS)

77,0%

PKB na mieszkanca w standardzie sity nabywczej
w 2023 r. w odniesieniu do sredniej UE-27

104,9

Wskaznik cen towaréw i ustug konsumpcyjnych
(WCTUK) — marzec 2025 r. (r/r, GUS)

22 410 EUR

Nominalny PKB na mieszkarnca w 2024 r. (EUROSTAT)

16 440 EUR

Realny PKB na mieszkarica w 2024 r. (EUROSTAT))

5,3%

Stopa bezrobocia (styczen 2025, GUS)

36. miejsce

w Swiatowym rankingu talentéw 2024
(IMD World Competitiveness Center), 44.
miejsce w 2023 r., awans o0 8 miejsc

37. miejsce

w rankingu globalnej konkurencyjnosci talentow (Global Talent
Competitiveness Index) 2023 (INSEAD), 2 miejsca w gore

41. miejsce

w Swiatowym rankingu konkurencyjnosci
(IMD World Competitiveness Center),
43. miejsce w 2023 r., 2 miejsca w gore

335,5 mid USD

Warto$¢ zasobu naptywajacych bezposrednich
inwestycji zagranicznych w Polsce na koniec 2023 r.
(UNCTAD, World Investment Report 2024)

28,7 mid USD

Naptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych
w 2023 r. (UNCTAD, World Investment Report 2024)

4,1839 PLN

Kurs EUR na koniec 2024 r. (NBP)

3,8643 PLN

Kurs USD na koniec 2024 r. (NBP)







STAN SEKTORA
CENTROW UStUG
BIZNESOWYCH

W POLSCE NA
KONIEC | KW. 2025 r.

Ogolna
charakterystyka
sektora

Na koniec | kw. 2025 r. w sektorze w Polsce

dziatato ponad 2 081 centréw ustug biznesowych
(+5% r/r), reprezentujgcych 1 258 firm (+2% r/r),

w tym podmioty z sektora outsourcingu proceséw
biznesowych, centra ustug wspoélnych / globalnych
ustug biznesowych, informatyki oraz badan i rozwoju.
Zatrudniaja one 488 700 osob (o 6,2% wiecej

niz w roku poprzednim). W | kw. 2025 r. struktura
zatrudnienia w roznych segmentach centrow ustug
biznesowych lub podsektorach naszego sektora

w Polsce odzwierciedlata zréznicowany rozktad kadry
oraz centrow operacyjnych. Segment centréw ustug
wspolnych (SSC) / globalnych ustug biznesowych
(GBS) jest liderem, z najwyzszym zatrudnieniem

na poziomie 172 396 osdb w 495 centrach. Tuz za
nim plasuje sie segment IT, zatrudniajgcy 157 600 os6b
w 1 002 centrach. Segment outsourcingu proceséw

biznesowych (BPO) zatrudnia 81 785 pracownikéw

w 308 centrach, natomiast segment R&D zatrudnia
56 040 pracownikéw w 278 centrach. Mimo mniejszej
skali, model hybrydowy/inny nadal odpowiada

za 20 842 pracownikéw pracujgcych w 69 centrach.

Pigcdziesiqt piec centrow powstato w 2024 r.,
a szes¢ w1 kw 2025 r. Nowo utworzone centra
stworzyty 5 400 miejsc pracy. Podobnie

jak w latach poprzednich, wsréd nowych
inwestycji dominowaty centra z kapitatem
zagranicznym (90,2% udziatu w liczbie centréw).
W centra nalezgcych do zagranicznych
inwestoréw powstato 93,4% miejsc pracy

w ramach catkowitego zatrudnienia w tych
nowych centrach. Najwigcej nowych miejsc
pracy przybyto w miastach poziomu1-
55,7% i miastach poziomu 2 - 41,7%.

Q ABSL

Opracowanie tresci rozdziatu: ABSL
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RYCINA 1.1 Zatrudnienieiliczba centréw
wedtug typu na koniec I kw. 2025 r.
200 000 1200
100 000 600
0 0
Model R&D BPO IT SSC /GBS
hybrydowy/
inny

Zatrudnienie w | kw. 2025 r.

— Liczba centrow

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.
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Najwiecej nowych centrow powstato w Warszawie
(15), Katowicach i GZM (9), Poznaniu (9) oraz Krakowie
(8). Pod wzgledem miejsc pracy utworzonych przez
nowe centra, w pierwszej trojce znalazty sie Warszawa
(23,7% udziatu w zatrudnieniu wygenerowanym przez
nowe centra), Krakéw (21,7%) i Poznan (12,0%).

Liczba centrow w Polsce nadal rosnie, jednak

tempo ich powstawania zmniejsza sie. Nalezy
zauwazyc¢, ze pomimo spowolnienia nowych
inwestycji, catkowite zatrudnienie w sektorze
utrzymato dtugoterminowy trend wzrostowy.

Jest to spowodowane endogenicznym wzrostem

w istniejgcych centrach i pojawieniem sie nowych firm.

Wozrost liczby centréw nastgpit w dwoch falach:
pierwsza nastgpita po przystgpieniu Polski do Unii
Europejskiej, a druga po globalnym kryzysie finansowym
z 2008 r., kiedy to miedzynarodowe korporacje

dazyty do optymalizacji kosztéw poprzez outsourcing

na duzg skale. Szczytowym rokiem dla nowych

centrow byt rok 2016, w ktérym powstato ich 146.

Od poczatku 2024 r. powstato 61 nowych centréw,
w poréwnaniu do 69 w 2023 r., co podkresla
trwajace spowolnienie nowych inwestycji.

Na koniec | kw. 2025 r. wiekszos¢ firm (73,3%)
prowadzita jedno centrum w Polsce. Dodatkowe 12,8%
firm prowadzito dwa centra, a 10,7% utrzymywato

| Rozktad liczby centréw i zatrudnienia wedtug typu (%) (na koniec | kw. 2025 r.)

Liczba
centrow

Zatrudnienie

SSC /GBS R&D

IT Model hybrydowy / inny

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.
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Kluczowe fakty dotyczgce sektora
centrow ustug biznesowych
w Polsce na koniec | kw. 2025 r.

Szacowany udziat sektora w PKB Polski w 2025 r.
(5,3% w 2024 r.

Kierunki eksportu ustug KIBS o wartosci

Udziat sektora w catkowitym zatrudnieniu w sektorze przekraczajagcej 2 mld USD, z czego wartos¢
przedsigbiorstw w Polsce (7,0% w 2024 r.) dla Niemiec wynosi blisko 5 mld USD

Udziat prac zwiazanych z procesami
mid-office w centrach ustug biznesowych

na koniec | kw. 2025 r.
Liczba centréw BPO, SSC/GBS, IT i R&D w Polsce

Udziat prac wiedzochtonnych w centrach ustug
Liczba centrow ustug biznesowych, biznesowych na koniec | kw. 2025 r.
ktore rozpoczety dziatalnos¢ w Polsce

od poczatku 2024 r. do korica | kw. 2025 r.

Sredni zgtoszony wskaznik automatyzacii

na koniec | kw. 2025 r. (17,5% — mediana
Szacunkowa warto$¢ GVA w sektorze wskaznika automatyzacii)

w 2023 r. przy GVA na pracownika na poziomie
57 900 USD lub 20% powyzej Sredniego
PKB na pracownika w Polsce

Catkowita liczba miejsc pracy w centrach ustug
biznesowych, 84,3%, w firmach zagranicznych

Szacowana catkowita warto$¢ eksportu
ustug wiedzochtonnych (KIBS) w 2024 r.

(36,8 mid USD w 2023 r.)
Wzrost liczby miejsc pracy w centrach ustug

biznesowych w Polsce r/r

Szacowany udziat naszych centréw w ogoélnej

wartosci eksportu ustug komercyjnych w 2024 r.
Udziat obcokrajowcéw w ogdlnym zatrudnieniu,

liczba krajow, z ktorych pochodza inwestorzy
posiadajacy w Polsce centra - 50

Sredni eksport na pracownika w centrach ustug
biznesowych na koniec 2024 r. (65 400 USD —

szacunek na 2025 r.)
Liczba lokalizacji, w ktérych centra ustug

biznesowych zatrudniaja ponad 10 000 oséb.
Dwa miasta z zatrudnieniem przekraczajgcym

100 000 miejsc pracy — Warszawa i Krakow
Catkowita podaz nowoczesnej powierzchni

biurowej w Polsce na poczatku 2025 r.
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od trzech do pieciu centrow w catym kraju. Tylko

0,6% respondentow prowadzito dziesie¢ lub wiecej
centréw, czesto oferujacych rézne rodzaje ustug.
Najbardziej ekspansywny inwestor na rynku zarzadza
24 centrami w catym kraju. Wedtug bazy danych ABSL,
najpopularniejszym typem centréw pozostajg centra

RYCINA 1.3

IT, stanowigce 46,2% wszystkich obiektéw. Kolejne
miejsca zajmujg centra SSC/GBS (23,4%) i centra BPO
(14,3%). Centra R&D stanowig 12,8% liczby catkowite;j.
Podobnie jak w latach ubiegtych, centra hybrydowe/
inne modele majg najmniejszy udziat, wynoszacy 3,3%.

Liczba otwartych centréw wedtug daty zatozenia — na koniec | kw. 2025 r.

160
146
118
105 106
96
. 92

I 61

O I

2016 2017 2018 2019

2020 2021 2022 2023 2024

il kw.2025.

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL. Dane za lata 2024 i 2025 odzwierciedlajg informacje dostepne na koniec | kw. 2025 r.

Liczba centréow
i struktura nowych
inwestycji

Na koniec | kw. 2025 r. Warszawa nadal byta liderem
pod wzgledem liczby aktywnych centrow ustug

dla biznesu. Ich liczba wynosita 422 centrow. Inne
znaczgce miasta z ponad 200 centrami to Krakéw (312),
Wroctaw (250) i Tréjmiasto (219). Lokalizacje z ponad
100 centrami na miasto to Poznan (167), Katowice

i Metropolia GZM (156) oraz £6dz (134). Natomiast liczba
aktywnych centréw jest znacznie nizsza w miastach
poziomu 3, takich jak Lublin (78), Szczecin (68), Rzeszow
(52) i Bydgoszcz (50), a takze w lokalizacjach poziomu 4,
w ktorych znajduje sie tylko ograniczona liczba centrow.

Od poczatku 2024 r. do korica | kw. 2025 r. najwiecej
nowych centrow ustug biznesowych powstato

w Warszawie (15). Inne aktywne lokalizacje to Poznan

i Katowice oraz Metropolia GZM (po 9 centrow), Krakow

(8), Wroctaw i Trojmiasto (po 6), £6dz (5), Rzeszow (2)
i Zielona Gora (1). Inwestorzy nadal preferuja rynki

o ugruntowanej pozyciji. Miasta poziomu 1 (Warszawa,
Krakéw, Wroctaw) przyciagnety 29 nowych inwestycji,
podczas gdy miasta poziomu 2 (Tréjmiasto, Katowice
i GZM, £6dz, Poznan) odnotowaty kolejne 29 nowych
centrow — szczegolnie jako miejsca wejscia na rynek
dla inwestorow debiutujgcych na polskim rynku.
Jednak ogdlna liczba miast przyciagajacych nowe
inwestycje maleje. W latach 2018-2021 nowe centra
powstaty w 17 lokalizacjach; liczba ta spadta do 15

w 2022 r., 14 w 2023 r. i tylko 9 w 2024 r. Podkresla

to rosnace wyzwanie, jakim jest przyciggniecie
nowych inwestorow do lokalizacji z poziomu 1-3.

Pomimo mniejszej liczby nowych centréw, zatrudnienie
nadal rosnie, gtdéwnie dzieki nowym inwestorom.

W tym okresie utworzono 5356 nowych miejsc pracy
— w poréwnaniu z 4920 rok wczesniej, co stanowi
wzrost 0 9% r/r. Te nowe centra odpowiadaty za okoto
18,8% catkowitego wzrostu zatrudnienia w sektorze.
Od 2024 r. do 2025 r. wiekszo$¢ nowych inwestycji
poczyniono w centra IT (42,6%), a nastepnie w centra
R&D (26,2%), SSC/GBS (18,0%), BPO (8,2%) i centra
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hybrydowe (4,9%). Pod wzgledem zatrudnienia prym inwestorzy pochodzili z 22 krajow, w poréwnaniu
wiodty centra IT, w ktérych utworzono najwiecej miejsc z 16 w poprzednim raporcie. Polscy inwestorzy
pracy (39,3%). Na drugim miejscu znalazly sie centra odpowiadali jednak tylko za 8% nowych centréw.
R&D (32,6%), a nastepnie SSC/BGS (18,1%). Liczba
centrow R&D i miejsc pracy utworzonych w tym Nowe centra utworzone od poczatku 2024 r.
segmencie znacznie wzrosta, wskazujgc na przesuniecie do konca | kw. 2025 r. zostaty zatozone gtownie
w kierunku inwestyciji bardziej wiedzochtonnych. przez inwestorow amerykanskich (15 centréw),
przed niemieckimi (osiem) i polskimi (szes¢). Jesli
Cho¢ nowe centra sg obecnie mniejsze, chodzi o liczbe miejsc pracy, nowi inwestorzy z USA
to jest ich coraz wiece;j. Srednia liczba pracownikéw stworzyli 1620 miejsc pracy — blisko jedna trzecig
przypadajaca na nowe centrum wyniosta 87, catkowitego zatrudnienia w nowych centrach ustug
co stanowi znaczny wzrost w poréwnaniu z 21 biznesowych (30,3%). Dalej byty Niemcy (10,6%),
w poprzednim roku. Jesli chodzi o pochodzenie, nowi Wielka Brytania (9,2%), Kanada (7,3%) i Polska (6,6%).
RYCINA 1.4 Liczba aktywnych centréw w najwazniejszych lokalizacjach

w Polsce na koniec | kw. 2025 r. wedtug roku zatozenia

Warszawa I /22

Krakow
Wroctaw
Tréjmiasto
Poznan
Katowice i GZM
Lodz

Lublin
Szczecin
Rzeszéw
Bydgoszcz
Biatystok
Opole
Bielsko-Biata
Kielce

Torun

0 450

B <=2017 2018 W 2019 B 2020 H 2021 B 2022 B 2023 B 2024 W 2025

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.
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RYCINA 1.5

2024 Boozt

2024 BPXS.A.

2024 Dirr Group

2024 Forvis Mazars

2024 Mersive Technologies
2025 Nexia International
2024 Revalize Inc.

2024 Shoper

2024 WPP

Poznan

2024 Aker Solutions 2024
2025 Hard Rock International 2024
2024 Northvolt 2024
2024 Royal Greenland 2024
2024 Sea Machines Robotics 2024
2024 SK hynix 2024

2024
2024
2024
2024
2024
2024
2024
2024

===

2024 Adamed Pharma
2024 Amagi

2025 Borg Automotive
2025 Medicover
Sterling Outsourcing

U

\

2024 REWE digital GmbH

Zielona Gora

Baltic Assist
2024 BPION HOLDING

2024 Robert Bosch
2024 Endress+Hauser Group

2024 Lapp Business Services sp.z 0.0.

2024 Just Eat Takeaway.com
2024 3M
2024 Toyota

Wroctaw

2024 Danone
2024 Hatch
2024 Havi
2024 Morgan Advanced Materials plc
2024 Outokumpu Oyj
2025 PSI Software SE
SCHUNK GmbH & Co. KG

2024
2024

2024
2024
2025

2024
2024
2024
2024
2024

I Nowiinwestorzy = pierwsze centrum ustug biznesowych w Polsce.

I Nowe inwestycje przez dotychczasowych inwestoréw = kolejne centrum ustug biznesowych otwarte w Polsce.

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.

Nowe inwestycje w poszczegélnych lokalizacjach ustug biznesowych w Polsce (2024 r.i | kw. 2025 r.)

Altoros
AndersenBel

Axamit

Boeing

Buffer Group

EQT Group

GR8 Tech

Helmes

Mapbox Inc.

Teamwork Holdings Limited
TRUMPF

Virtusa

Wannaplay LLC

Alphabet
White Sharx

Boeing
Foodcom

Rzeszéow

BorgWarner

Genetec Inc.

Hitachi

Jacobs Engineering Group Inc.
Mercedes Benz

Roeslein & Associates

Tanium Inc.

Volvo

Krakow
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Fuzje i zamkniecia
centrow

Zdecydowalismy sie rowniez po raz pierwszy
przedstawi¢ informacje o zniknieciu centréw z bazy
danych ABSL. Na chwile obecna zidentyfikowalismy
71 centréw, ktére zostaty zamkniete (35)

lub przejete (36) w latach 2017-2024, przy czym

RYCINA 1.6

Fuzje i zamknigcia centréow

30

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

l Przejete
B Zamknigte

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.

[

Swiadczone ustugi

i modele operacyjne

Rycina 1.8 przedstawia rozktad modeli operacyjnych
wsrod centréw SSC i GBS. Wiekszos$é centréow (56,3%)
korzysta z modelu wielofunkcyjnego, Swiadczac
ustugi w obszarach takich jak F&A, IT i HR. Centra

GBS, ktdére moga petni¢ jedna lub wiecej funkciji,

71 centréw zatrudniato 9 120 osdéb, centra
przejete - 5 420 os6b. W przypadku centrow
zamknietych byto to natomiast 3 700 oséb.

Wiemy, ze juz ogtoszone grupowe zwolnienia w 2024 r.
w niektérych duzych centrach wptyna na zatrudnienie
w sektorze w latach 2025 i 2026. Ich wptyw

na dane za | kw. 2025 r. byt ograniczony. W niektérych
przypadkach mowa o zamknieciu dziatalnosci
operacyjnej w Polsce lub redukcji zatrudnienia w Polsce
w zwigzku z globalnymi fuzjami i przejeciami.

RYCINA 1.7 Fuzje i zamknigcia centrow
- wptyw na zatrudnienie

6 000

3000

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

H Przejete
B Zamkniete

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.

stanowig 37,5% tej wartosci, moga one realizowac
ustugi dla catego przedsigbiorstwa, ustugi w obszarze
transformacji cyfrowej oraz optymalizacji procesow.
Centra ustug wspadlnych jednofunkcyjne stanowig
zaledwie 5,5%, co podkresla odejscie od modeli wasko
ukierunkowanych. Tylko 0,8% nalezy do kategorii ,inne”,
wskazujac na konfiguracje hybrydowe lub unikalne.

Ogdlnie rzecz biorgc, dane potwierdzaja dominacje
wielofunkcyjnych SSC i rosnaca preferencje
w kierunku zintegrowanych modeli GBS.
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Dominuje model w petni wewnetrzny (captive),

w ktorym 64,6% centréow SSC i GBS dziata catkowicie
wewnetrznie, podkreslajac preferencje petnej kontroli
nad $wiadczeniem ustug i ich jakoscia. Pozostate oferujg
ustugi taczac zespoty wewnetrzne. z dostawcami ustug

RYCINA 1.8 Jaki jest Twoj model operacyjny
sSwiadczenia ustug wspéinych?

(Tylko respondenci z kategorii SSC/GBS)

56,308

GBS (moga by¢ jedno- lub wielofunkcyjne)

Jednofunkcyjne (tj. tylko jedna funkcja, np.
tylko finanse i rachunkowo$¢)

Wielofunkceyjne (tj. wiecej niz jedna funkcja, np.
finanse i rachunkowos¢ + informatyka + kadry)

Inne

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=128).

Geograficzny
zasieg ustug

Zasieg geograficzny ustug swiadczonych

z Polski podkresla silng integracje kraju z rynkami
europejskimi i rosngca obecnosé w sSwiecie.
Europa Zachodnia jest gtéwnym obszarem,
obstugiwanym przez 96% respondentow, dalej jest
Polska (81,5%) i Europa Srodkowo-Wschodnia
(76,9%). Europa Potudniowa (75,7%) i kraje
nordyckie (74,6%) réwniez odgrywaja znaczaca role.

Poza Europa, wiodgcym rynkiem pozaeuropejskim
jest Ameryka Pétnocna, gdzie 67,6% centréw
obstuguje Stany Zjednoczone i Kanade. Kolejne

BPO: 18,1% z wieloma BPO, optymalizujac koszty

i wiedze specjalistyczna w réznych funkcjach, a 17,3%
z jednym BPO, réwnowazac zasoby wewnetrzne

Z usprawnionym wsparciem zewnetrznym.

RYCINA 1.9 W jaki sposéb zasilany w zasoby
jest Twoj model operacyjny ustug
wspélnych? (Tylko respondenci

z kategorii SSC/GBS)

64,6 |

18,1

[l Hybrydowo - wewnetrzne + wiele centrow
outsourcingu proceséw biznesowych

[l Hybrydowo - wewnetrzne + pojedyncze centra
outsourcingu proceséw biznesowych

[l Wszystkie wewnetrzne

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=127).

regiony obejmuja Bliski Wschaéd i Afryke (54,9%),
Azje i Pacyfik (41%) oraz Ameryke kacinska
i Karaiby (31,2%), i inne stanowiace zaledwie 5,2%.

Najbardziej znaczacym odbiorca ustug polskich centrow
ustug biznesowych sg Niemcy - 76,3% respondentéw
wskazato je jako kluczowy rynek. Wielka Brytania
plasuje sie na drugim miejscu z wynikiem 51,5%,

co podkresla silne wiezi gospodarcze miedzy naszymi
krajami. Francja (47,3%) i USA (42,0%) réwniez plasuja
sie wysoko w rankingu, odzwierciedlajgc role Polski
jako kluczowego centrum ustug dla firm z Europy
Zachodniej i Ameryki Pétnocnej. Sama Polska jest
waznym rynkiem (30,2%) ze wzgledu na wewnetrzny
popyt na ustugi biznesowe. Hiszpania (23,7%), Holandia
(20,7%), Wtochy (20,7 %), Szwajcaria (16,6%) i Szwecja
(16,0%) zamykaja pierwsza dziesigtke, dowodzac

silnej koncentracji ustug $wiadczonych na rynkach
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Jaki jest zasieg geograficzny ustug $wiadczonych z Polski? (%)

Europa Srodkowo-Wschodnia

RYCINA 1.10
Stany Zjednoczone Kraje
i Kanada skandynawskie
67,6 — 74,6
Europa
Zachodnia
96,0
31,2 75,7
Ameryka tacinska Europa
i Karaiby (LAC) Potudniowa

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=173).

europejskich. Zauwazalna, cho¢ mniejsza jest obecnos¢
w regionach pozaeuropejskich, w tym w Kanadzie
(5,9%), Indiach (3,0%), Japonii (2,4%) i Brazylii (1,2%).

Z perspektywy strefy czasowej, geograficzna
dystrybucja ustug z Polski dobrze wpisuje

sie w logike operacyjna regionu EMEA (Europa,
Bliski Wschod i Afryka). Mimo to mozemy takze
obstugiwaé klientéw w regionach AMER (obie
Ameryki) i APAC (Azji i Pacyfiku), co pokazuje
naszg wyrazng przewage lokalizacyjna.

Dominujgca koncentracja na Europie Zachodniej
(96%), Europie Potudniowej (75,7%) i Europie
Srodkowo-Wschodniej (76,9%) ma strategiczny
sens, poniewaz Polska dziata w strefie czasu
srodkowoeuropejskiego (CET), co umozliwia ptynna

Polska (z wytaczeniem Polski)
81,5 — 76,9
Bliski Wschéd
i Afryka
\ 54,9
W
41,0 — 5,2
Azja i Pacyfik Inny region
(APAC) / kraj

wspotprace z kluczowymi rynkami europejskimi.

Silna obecnos¢ na Bliskim Wschodzie i w Afryce
(54,9%) jest rowniez logiczna, poniewaz wiele centréw
finansowych i biznesowych na Bliskim Wschodzie
dziata w odlegtosci 1-2 godzin od strefy czasowej
Polski, utatwiajac wspotprace w czasie rzeczywistym.

Swiadczenie ustug przedsiebiorstwom z Ameryki
Potnocnej (67,6%) wiaze sie z umiarkowanymi
wyzwaniami zwigzanymi ze strefg czasowa,
zwtaszcza w zachodnich regionach Stanéw
Zjednoczonych i Kanady, gdzie réznica

czasowa moze wynosi¢ 6-9 godzin. Sugeruje

to, ze centra pracuja na dtuzszych zmianach

lub polegaja na asynchronicznych przeptywach pracy,
by skutecznie wspieraé klientéw na rynkach AMER.
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RYCINA 1.11 Jakie sg najwazniejsze kraje, dla ktérych centra swiadczq ustugi z Polski? (%)
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Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=169).
Nizszy udziat ustug swiadczonych dla regionu obejmuja finanse i rachunkowos¢ (np. AP, GL, FP&A,
APAC (41,0%) i Ameryki tacinskiej (31,2%) stanowi podatki), zasoby ludzkie (np. ptace, rekrutacja, analityka
naturalng konsekwencje nizszego uzbieznienia HR) i ustugi IT (np. cyberbezpieczenstwo, RPA, Al,
stref czasowych. Poniewaz region APAC chmura). Centra zarzadzaja réwniez operacjami
wyprzedza nasz region o 5-10 godzin, a Ameryka klienta, marketingiem oraz kwestiami ryzyka
tacinska/AMER o 5-7 godzin, konieczne sa tu i zgodnosci prawnej. Sektor BFSI jest wspierany przez
dostosowania w zakresie organizacji pracy. funkcje takie jak KYC/AML, ptatnosci korporacyjne

i zarzgdzanie aktywami. Dodatkowe mozliwosci
obejmujg tancuch dostaw, zaopatrzenie, zarzgdzanie
° jakoscia i zmianami, badania i rozwdj, kwestie prawne,
o bSI'u g qu n e zarzadzanie projektami i analityke biznesowa. Ustugi
° P specjalistyczne obejmuja takie sektory jak inzynieria,
ka teg o I'I e p rocesow opieka zdrowotna, nieruchomosci i ustugi sieciowe.
Ten szeroki zakres ustug odzwierciedla rosngca pozycje
Polski w procesach wiedzochtonnych i jej strategiczng
Polskie centra ustug biznesowych zapewniaja szeroki wartos¢ w globalnym krajobrazie ustug biznesowych.
wachlarz funkcji, potwierdzajac swoja role jako
globalnego centrum operacyjnego. Gtéwne obszary
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RYCINA 1.12 Jakie ustugi $wiadczg centra w Polsce? (%)

F&A: Accounts Payable

F&A: General Ledger

F&A: Intercompany Accounting

F&A: Fixed Asset Accounting

F&A: Master Data Management

F&A: Collections

F&A: Financial Planning & Business Analysis

F&A: Travel & Expense

F&A: Business Controlling (incl. Project Controlling, Cost Accounting)
F&A: Customer Billing

F&A: Statutory & Tax Management

F&A: Cash Application

F&A: External Reporting

F&A: Treasury Management

F&A: Compliance Management, Internal Control (EG SOX)
F&A: Order Management

F&A: Transactional Controlling (incl. Controlling Master Data)
F&A: Credit

F&A: Dispute Management

F&A: Enterprise Consolidation

Data Management: Master Data Management (various business processes)
HR: HR Administration & Reporting

HR: Recruitment

HR: Payroll

HR: Compensation & Benefits

HR: HR Analytics & HR Information Systems

HR: Learning & Development

HR: People & Culture

HR: Knowledge Management

HR: Mobility

HR: Organizational Change Management

Customer Operations: Customer Helpdesk

Customer Operations: Sales & Account Management Support

Customer Operations: Fulfilment

70%
62,5
61,4
54,0
53,4
51,1
50,0
50,0
50,0
48,9
48,3
46,0
44,9
42,0
39,2
38,6
35,7
34,7
32,4
31,3
24,4
54,0
58,5
54,0
50,0
44,9
40,9
39,2
38,1
25,0
23,3
18,8
39,2
29,5
23,9

70%
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IT: Application Lifecycle Management (incl. Software Development)
IT: Infrastructure Management

IT: Robotic Process Automation (RPA), Process Digitization
IT: Information Security (incl. Cybersecurity)

IT: Project Management (IT specific)

IT: User support / Service Desks

IT: Cloud Services

IT: Data Governance

IT: Other IT services

IT: Testing

IT: Artificial Intelligence (e.g. Gen Al)

IT: Enabled Services

BFSI: Risk & Compliance

BFSI: Corporate Payments

BFSI: Cash Management

BFSI: KYC / AML

BFSI: Asset Management

BFSI: Fund Accounting

BFSI: Other BFSI Specific Services

BFSI: Insurance Services

Marketing: Digital Marketing

Marketing: Other Marketing Services

Marketing: Content Management (incl. Platforms)

Marketing: Strategic Marketing

Supply Chain: Delivery & Logistics

Supply Chain: Planning (SCM, DM, IM, S&OP, Plan Supply, Plan Distribution)
Supply Chain: Manufacturing

Sourcing & Procurement: Indirect Procurement

Sourcing & Procurement: Sourcing & Category Management
Sourcing & Procurement: Direct Procurement

Sourcing & Procurement: Strategic Procurement

Quality Management: Internal Audit & Compliance

Change Management: Business Transformation Services
Project Management: Project Management Services
Executive Support Services: Administrative Support
Intelligence & Insights

R&D: Research & Development (other than Software Development)
Process Management & Standardization

Legal: Legal Processes

Document Management

Other services

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=176).

70%
50,0
49,4
48,3
46,0
455
438
438
43,2
42,6
39,2
35,2
27,8
30,1
29,0
227
22,2
15,3
13,1
11,9
8,5
21,6
18,8
15,3
9,7
26,1
21,0
12,5
36,9
32,4
26,7
19,3
33,5
37,5

28,4

15,3

34,1

18,8

14,2
70%
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Specjalizacja
w sektorze

Coraz wieksze znaczenie ma zdolnos¢ centréw

do obstugi okreslonych branz i sektoréow. Rycina

1.13 ilustruje wyrazna specjalizacje pionowa. Sektor

IT dominuje we wszystkich gtéwnych miastach -

w szczegolnosci w Warszawie, Krakowie i Wroctawiu

— wskazujac na role Polski jako regionalnego centrum
cyfrowego. W tych lokalizacjach zatrudnieni sa dziesigtki
tysiecy specjalistow w centrach skoncentrowanych

na IT, to podkresla ich dojrzatos¢ i atrakcyjnosé

w obszarach rozwoju oprogramowania, ustug

infrastrukturalnych oraz zaawansowanej automatyzacji.
Oprécz IT, sektor finansowy lub BFSI i przemystowy
wykazujg wysoki poziom zatrudnienia w miastach
poziomow 1 i 2, co swiadczy o dopasowaniu

tego sektora do tradycyjnych mocnych stron
gospodarczych Polski i ciggtym popycie na ustugi
finansowe, compliance, zaopatrzeniowe i inzynieryjne

w konfiguracji nearshore. Widoczna jest rowniez
dywersyfikacja w kierunku innych sektoréw, takich

jak opieka zdrowotna, energia i sektor konsumencki,
cho¢ na mniejsza skale. Obszary te zyskuja

na popularnosci, szczegdlnie w Tréjmiescie oraz
Katowicach i GZM. Pionowa specjalizacja jest dowodem
na zréznicowanie sektora i rosngca strategiczng
orientacje na specyficzne potrzeby oraz uwarunkowania
regulacyjne, a takze gotowos$¢ na rozwigzania Al.

RYCINA 1.13 Zatrudnienie wedtug gtéwnego obstugiwanego sektora i lokalizacji centrum
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Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.
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Zaawansowanie
procesow
bizhesowych

Sektor ustug biznesowych w Polsce ewoluuje,

stale przesuwajac sie w kierunku operacji bardziej
wyrafinowanych. Respondenci zostali poproszeni

0 oszacowanie stosunku pracy transakcyjnej do pracy
wiedzochtonnej. Zadania transakcyjne wymagajg mniej
niz szesciu miesiecy szkolenia, by osiaggna¢ docelowa
wydajnos¢, natomiast zadania wiedzochtonne wymagaja

szesciu miesiecy lub wiecej. Trend zmiany widoczny
jest przy poréwnaniu | kw. 2024 r. i | kw. 2025 r.
Stosunek proceséw o charakterze wiedzochtonnym
wzrost z 55,5% do 58,6% w wynikach wazonych
zatrudnieniem i z 50,2% do 52,1% w wynikach
niewazonych — wykazujgc statg tendencje wzrostowa.

Zmiana ta odzwierciedla rosngce inwestycje

w stanowiska wymagajace gtebszej wiedzy
specjalistycznej i dtuzszego szkolenia, odchodzac
od zadan tatwych do zautomatyzowania. Spadek
udziatu procesow o charakterze transakcyjnym
sygnalizuje szersza transformacje sektora w kierunku
funkcji strategicznych o wyzszej wartosci — mozliwg
dzieki dostepnosci wykwalifikowanych kadr Polsce.

do wiedzochtonnych w centrach w Polsce na koniec | kw. 2025 r. (%)

RYCINA 1.14 Szacunek stosunku proceséw o charakterze transakcyjnym

Wazony 41,4

Niewazony 47,9

B

[l Transakcyjne

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=176).

Funkcje back-
office [ mid-office
[ front-office

Kategorie proceséw w centrach ustug biznesowych
odpowiadajg ich roli organizacyjnej. Funkcje back-office
zapewniajg wsparcie administracyjne; stanowiska
mid-office obstugujag ztozone zadania, takie jak analityka
i zarzagdzanie; a stanowiska front-office zorientowane

sa na klienta i czesto powigzane z funkcjami centrali.

Il Wiedzochtonne

| 100%

Od 2021 r. do 2025 r. rozktad pracy w tych kategoriach
w Polsce ulegt znaczacej zmianie. Udziat procesow
back-office spadt o 10,2 punktu procentowego,
z52,9% do 42,7%. Z kolei procesy w kategorii
middle-office wzrosty o 8,1 punktu procentowego,
osiggajac 54,2% w 2025 r., co wskazuje na wyrazne

i trwate przejscie w kierunku zadan bardziej ztozonych

i wiedzochtonnych. Cho¢ pozostaje ono ograniczone,
udziat proceséw front-office wzrést z 1,0% do 3,0%,
Co sugeruje stopniowe pojawianie sie stanowisk
zwigzanych z obstuga klienta i doradztwem. Ewolucja
ta sygnalizuje szersze przejscie sektora od wsparcia
transakcyjnego do funkcji strategicznych o wyzszej
wartosci — odzwierciedlajgc rosngca dojrzatosé

i mozliwosci sektora ustug biznesowych w Polsce.
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TABELA 1.1 Kategorie proceséw obstugiwanych przez centra ustug biznesowych w Polsce (Srednia sektorowa)
2025 2024 2023 2022 2021 Zmiana w latach 2021-2025 (p.p.)
Back-office 42,7 43,7 51,4 51,7 52,9 -10,2
Middle-office 54,2 52,9 47,6 47,2 46,1 8,1
Front-office 3,0 3,4 1,0 1,1 1,0 2,0

Zrédto: Analiza ABSL oparta na wynikach corocznych badar ABSL w latach 2021, 2022, 2023, 2024 i 2025. Nalezy pamietaé o zmianie klasyfikacji
procesow biznesowych w 2024 r. Wczesniejsze wartosci nie moga by¢ bezposrednio poréwnywane.

Eksportiimport
wiedzochtonnych
ustug biznesowych

Sektor ustug biznesowych stanowi wazng czesé
eksportu ustug z Polski. Jest on gteboko zintegrowany
z globalnymi taricuchami wartosci, wysoce
umiedzynarodowiony i zorientowany na eksport.
Gtéwnym czynnikiem wspierajacym eksport jest
bardzo wysoka produktywnos$c¢. Zagraniczna
wtasnosc¢ réwniez odgrywa istotng role, zapewniajac
doswiadczenie w obstudze miedzynarodowych
klientéw. Wiekszos¢ centrow dziata jako ,firmy-
gwiazdy” (super-star firms), charakteryzujace

sie duzym udziatem w catkowitym eksporcie.

Melitz' (2003) pokazuje, ze produktywnosc¢ w duzej
mierze determinuje zdolnos¢ firmy do wejscia na rynki
eksportowe. Sam eksport natomiast niekoniecznie
zwieksza produktywnosé (tj. istnieja ograniczone
dowody na ,uczenie sie przez eksport”). Mayer &
Ottaviano? (2008) pokazujg ponadto, ze eksporterzy
roéznig sie znacznie od nieeksporteréow: sg wieksi,
bardziej produktywni, ptacg wyzsze wynagrodzenia,
wykorzystujg wiecej kapitatu, zatrudniajg bardziej
wykwalifikowanych pracownikéw i generuja wyzszg
wartos¢ dodana. Ta ,szczesliwa garstka” (happy
few) dominuje w eksporcie ogdtem. Wysoce

skosny rozktad wskazuje na koncentracje eksportu
w niewielkiej liczbie firm. Korzystajgc z bazy danych
WTO TiSMoS (Trade in Services data by Mode

" Melitz, M. J. (2003). The impact of trade on intra-industry reallocations
and aggregate industry productivity. Econometrica, 71(6), 1695-1725.

2 Mayer, T., & Ottaviano, G. I. (2008). The happy few: the
internationalization of European firms: new facts based on firm-level
evidence. Intereconomics, 43(3), 135-148.

of Supply), danych WTO dotyczacych wartosci
handlu ustugami komercyjnymi oraz kwartalnych
informacji z bilansu ptatniczego Narodowego
Banku Polskiego, oszacowalismy wartos¢ eksportu
i importu ustug biznesowych w Polsce.

Wymagato to przypisania klasyfikacji dziatalnosci
sektorowej z nomenklatury NACE w wersiji 2 do
klasyfikacji EBOPS uzywanej w bazie danych TiSMoS.
Definicja wiedzochtonnych ustug biznesowych
wymaga doprecyzowania. Zastosowalismy podejscie
Schabel i Zenker (2013), aby zachowac¢ spdéjnosé
metodologiczng z innymi badaniami wykorzystujgcymi
klasyfikacje z nomenklatury NACE w wersji 2.
PrzypisaliSmy obszary dziatarn wskazane przez autorow
do odpowiednich grup w klasyfikacji EBOPS.

Dane za lata 2018-2024 uzyskalismy

z Bilansu Ptatniczego NBP. Przejscie na dane
NBP z danych WTO zwigkszyto szacunki zaréwno
w przypadku importu, jak i eksportu ustug
wiedzochtonnych w latach 2018-2019.

Wedtug szacunkéw zespotu Bl ABSL,

na koniec 2024 r. tgczna wartosé importu
ustug wiedzochtonnych wyniosta

25,2 mid USD, a eksportu 42,3 mid USD.
Eksport wzrést r[r 0 14,7%, a import
015,0% (odpowiednio 22,9% i 25,2%

w 2023 r.). Nadwyzka w handlu ustugami
wiedzochtonnymi przekroczyta 17,0 mid
UsD (15,2 mid USD w 2023 r.). Sektor
ustug wiedzochtonnych generuje
wyraznqg nadwyzke od 2008 r., ktora
stale rosnie. Po raz pierwszy w 2021 .
przekroczyta ona wartos¢ 10,0 mid USD.
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Pomimo globalnej stagnacji gospodarczej

w 2023 r. i jedynie niewielkiego ozywienia w 2024 .,

przy prognozowanym przez WTO wzroscie o 3,3%

w 2024 r. i 3,4% w 2025 r., w poréwnaniu ze wzrostem
globalnego handlu ustugami na poziomie odpowiednio
8,3% i 10%, nasz sektor nadal wykazuje dobre

wyniki, a stopy wzrostu wyraznie przekraczaja
Srednie globalne. Podkresla to ugruntowana przewage
komparatywna Polski w ustugach o wysokiej wartosci.
Brodzicki® (2024) zauwaza, ze Europa — zwtaszcza Europa
Srodkowo-Wschodnia — stata sie globalnym centrum
Swiadczenia ustug wiedzochtonnych, czerpigc korzysci

z nearshoringu i gtebszej integracji globalnych taricuchéw
wartosci. Polska jest liderem tego trendu, z wysoka
produktywnoscia i orientacja na eksport, co czyni

ten sektor kluczowym motorem wzrostu eksportu ustug.
Odpornosc¢ naszego sektora jest godna uwagi w obliczu
trwajacej niepewnosci geopolitycznej w regionie z powodu
trzeciego roku wojny na petng skale w Ukrainie. W tym
trudnym srodowisku nasz sektor nie tylko utrzymuie,

ale i zwieksza swoj potencjat eksportowy, podkreslajac
swa przewage konkurencyjng oraz zwiekszajac
produktywnosé, odpornosc i solidnosc¢ strukturalna.
Zgodnie z szacunkami zespotu Bl ABSL, centra

ustug biznesowych analizowane w niniejszym raporcie
odpowiadajg za co najmniej 70% catkowitego eksportu
ustug wiedzochtonnych w Polsce, co zostato potwierdzone
na podstawie danych eksportowych EUROSTAT wedtug
wielkosci firmy. W 2005 r., rok po przystapieniu Polski

RYCINA 1.15

do UE, ustugi wiedzochtonne stanowity 7,6% wartosci
eksportu ustug handlowych z Polski (29,5% w 2019 r.).

W 2020 r., w czasie pandemii Covid-19, wzrdst do 34,4%,
po czym spadt do 31,5% w 2022 r. W 2023 r., bardzo
dobrym roku dla sektora, udziat ten wzrést do 33,9%,
nastepnie osiggajac imponujacy poziom 35,6%

w 2024 r. Wedtug naszych ostroznych szacunkoéw,
nasze centra odpowiadaja za 24,9% wartosci
eksportu ustug komercyjnych z Polski ogétem!

Wskaznik CAGR dla catkowitego eksportu ustug
komercyjnych z Polski w latach 2005-2024 wynosi 10,4%.
W tym samym okresie eksport ustug wiedzochtonnych
osiagnat wskaznik CAGR na poziomie 19,7%, czyli
prawie dwukrotnie wiecej niz w przypadku ustug
komercyjnych. Wedtug zbioru danych WTO-OECD
Balanced Trade in Services (BaTlS), pie¢ krajéow odgrywa
kluczowa role w eksporcie ustug wiedzochtonnych

z Polski: Niemcy, Stany Zjednoczone, Wielka

Brytania, Holandia i Szwajcaria — przekraczajac 2 mid
USD w kolejnosci znaczenia. W przypadku Niemiec jest

to blisko 5 mld USD, w przypadku USA - powyzej 4 mid
USD, natomiast w przypadku Wielkiej Brytanii i Szwajcarii
- powyzej 3 mld USD. Za nimi plasuja sie Irlandia i Francja,
ktére w 2023 r. przekroczyty wartos¢ 1 mid USD.

3 Brodzicki, T. (2024). Global knowledge-intensive business services
trade flows: The revealed competitive position of Europe and Central
and Eastern Europe. Quaestiones Geographicae, 43(4), 151-167.

Wartoséé polskiego eksportu i importu wiedzochtonnych ustug biznesowych (w min USD)
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Zrédto: Szacunki ABSL na podstawie bazy danych WTO TiSMoS i dane NBP dotyczace bilansu ptatniczego.
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RYCINA 1.16
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Bilans handlu zagranicznego Polski w zakresie wiedzochtonnych ustug biznesowych (w min USD)
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Zrédto: Szacunki ABSL na podstawie bazy danych WTO TiSMoS i dane NBP dotyczace bilansu ptatniczego.

Biorgc pod uwage kluczowa role produktywnosci
jako determinanty eksportu, trzeci rok z rzedu
przedstawiamy zaktualizowane statystyki dotyczace
Sredniego eksportu w przeliczeniu na pracownika
— wykorzystywane przez ABSL jako wskaznik
zastepczy dla produktywnosci przemystu.

Nalezy pamigtad, ze drobne korekty w tegorocznych
danych wynikajg z korekt danych historycznych
dokonanych przez zesp6t Bl ABSL w | kw. 2025 r.

W I kw. 2023 r. $Sredni poziom eksportu na pracownika
przekroczyt 51 200 USD, co oznacza wzrost 0 21,1%
od 2016 r. Do konca 2024 r. wartos$¢ ta wzrosta do 64
300 USD, co oznacza wzrost 0 52,3% od 2016 .
Szacujemy, ze do korica 2025 r. osiggnie ona poziom
65 400 USD, co oznacza wzrost o0 54,9% w stosunku

do poziomu z 2016 r. Stata tendencja wzrostowa
podkresla rosngca produktywnosé, wydajnosé

i zdoInos¢ do tworzenia wartosci w omawianym
sektorze. Znaczacy wzrost produktywnosci od 2016 r.
odzwierciedla nie tylko lepsze wyniki operacyjne, lecz
takze nieustanne podnoszenie kwalifikacji
pracownikéow i wyrafinowanie sektora. Wzrosty

te dodatkowo wzmacniajg pozycje Polski jako
konkurencyjnego, opartego na innowacjach centrum
nearshoringu w Europie. Wyniki eksportowe sektora,
znacznie przewyzszajace globalne stopy wzrostu
handlu ustugami, dowodzg pomysinego dostosowania
do globalnych trendéw w zakresie cyfryzaciji,
przyjecia ustugowego modelu produkcji i gtebszej
integracji z globalnymi tancuchami wartosci.

RYCINA 1.17 Eksport na pracownika w sektorze (2016-2025)
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I Eksport na pracownika w USD — Eksport na pracownika (2016=100) " szacunki

Zrédto: Szacunki ABSL opieraja sie na danych bilansu ptatniczego NBP i zbiorze danych ABSL o centrach.
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Od skali
zatrudnienia
do przywodztwa

W ostatnich latach postrzeganie polskiego sektora
ustug biznesowych byto zdominowane przez jego
skale: prawie 489 000 miejsc pracy, ponad 2 000
centréw i 5,7% udziatu w PKB. Jednak nasza nowa
analiza oparta na danych z Eurostatu dostarcza
przekonujacych dowodoéw na to, ze prawdziwy
wktad sektora lezy nie tylko w liczbie zatrudnionych,
lecz takze w tworzeniu wartosci. Analiza
dziatalnosci centrow naszego sektora daje podstawy
do uznania, ze jest to coraz bardziej dojrzaty, wysoko
produktywny segment polskiej gospodarki.

Rozwoj sektora
przez jakosé

W latach 2021-2023 obroty netto w tych
przedsigbiorstwach, wedtug szacunkéw zespotu
Bl ABSL opartych na danych Eurostatu, wzrosty
z 41,8 mld USD do 57,7 mld USD, co daje wzrost
0 38%. Co wazniejsze, wartos¢ dodana brutto
(GVA) wzrosta z 17,8 mld USD do 25,9 mid USD,
czyli o 46%, przewyzszajac zaréwno dynamike
obrotow, jak i zatrudnienia (ktére wzrosto o 22%,
z 365 000 do 447 000 pracownikéw).

Oznacza to, ze sektor staje sie coraz bardziej
produktywny, bardziej oparty na wiedzy

i wysokomarzowy, nawet w miare jego skalowania.
Podczas gdy wzrost zatrudnienia byt znaczacy,

to jakos¢ wzrostu — a nie sama jego wielkos¢

- zdefiniowata ostatnie dwa lata.

Uwaga metodologiczna

Wytania sie wyrazna hierarchia
produktywnosci. Nasze centra
dziatajg znacznie powyzej Sredniej
krajowej przedsigbiorstw ogoétem,

a produktywnos§é pracownikow

w centrach przekracza Sredniq
produktywnos¢ o ponad 20%. Podczas
gdy eksport na pracownika w eksporcie
z centrum nadal przewyzsza GVA na
pracownika, réznica ta zmniejsza sig,
co wskazuje, ze coraz wigksza czes¢
wartosci jest zatrzymywana lokalnie.

Potencjat wartosciowy i eksportowy
polskich ustug wiedzochtonnych jest
silnie skoncentrowany w centrach
naszego sektora ustug biznesowych.

Implikacje
strategiczne

Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze centra KIBS

w Polsce nie sa juz peryferyjnymi czynnikami
kosztowymi - sa glownymi osSrodkami
produktywnosci. Ich warto$¢ GVA na pracownika
odpowiada poziomom migdzynarodowym lub je
przewyzsza. Ich struktura, zdominowana przez wigksze,
profesjonalnie zarzgdzane przedsiebiorstwa,

w tym znacznag liczbe firm z kapitatem zagranicznym,
elitarne podmioty oraz tzw. ,supergwiazdy”,

sprawia, ze sg one skalowalne i odporne na zmiany.

Ich rola szybko zmienia sie ze wsparcia transakcyjnego
w strategiczne wspoéttworzenie o wysokiej wartosci.

Ta transformacja wartosci pozycjonuje Polske nie tylko
jako miejsce outsourcingu, lecz jako kluczowy europejski
wezet w globalnej gospodarce opartej na wiedzy.

Szacunki zespotu Bl ABSL dotyczace przychoddw netto i GVA opieraty sie na statystykach strukturalnych Eurostatu dotyczacych przedsiebiorstw
(zestaw danych): Statystyki przedsiebiorstw wedtug klasy wielkosci i dziatalnosci NACE Rev. 2) obejmujace lata 2021-2023, koncentrujace sie na
dziatalnosci NACE M i J istotnej w kontekscie ustug wiedzochtonnych zgodnie z nasza definicja przyjeta w podrozdziale dotyczacym eksportu.
Uwzgledniono wytacznie przedsigbiorstwa zatrudniajace ponad 20 pracownikéw, zgodnie z definicja sektora ABSL opartg na centrach 25+,

a zatem z odpowiednim dostosowaniem. Wartosci GVA i obrotéw zostaty przeliczone z euro na dolary przy uzyciu kurséw wymiany Narodowego
Banku Polskiego na koniec roku. Liczba pracownikéw w centrach odzwierciedla wartosci podane w bazie danych gtéwnych centréw ABSL. Ryciny
dotyczace eksportu sg zgodne z poprzedniag sekcja i jej metodologia, natomiast dane oparte sg na bilansach ptatniczych NBP. PKB na pracownika
obliczono na podstawie nominalnego PKB Polski podzielonego przez populacje czynna zawodowo (dane Eurostat 2024) i przeliczono na USD.



54 Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025 | Stan sektora centrow ustug biznesowych w Polsce na koniec | kw. 2025 r.

TABELA 1.2 Analiza poréwnawcza produktywnosci (2023)

Wskaznik Wartosé (USD na etat)  Zrédto i definicja

GVA na pracownika (KIBS 20+) 57 900 USD Eurostat SBS, firmy KIBS, 20+ pracownikéw
KIBS dostosowanych do grupy centrow
Eksport na pracownika (centra) 57 700 USD Szacunki ABSL, sredni eksport na pracownika
w naszych centrach sektorowych
Przychéd netto na pracownika (KIBS) 129 000 USD Eurostat SBS, obroty w przeliczeniu na etat, przedsiebiorstwa
z 20+ pracownikami KIBS, dostosowane do grupy centrow
PKB na pracownika (Polska) 48 300 USD Obliczono na podstawie PKB Eurostatu i statystyk rynku pracy

Zrédto: Szacunki zespotu Bl ABSL oparte na bazie danych Eurostat Structural Business Statistics (SBS), bazie danych ABSL center oraz danych
NBP dotyczacych kurséw i bilanséw ptatniczych. Dane Eurostatu sa obecnie dostepne dla okresu 2021-2023 i sg poréwnywalne w skali miedzynarodowe;j.

dziennie (wiecej niz w roku wczesniejszym). Jednakze
0gdlne tempo wzrostu zatrudnienia r/r stopniowo spada,
dowodzac procesu dojrzewania sektora.. Zatrudnienie

w | kw. 2025 r. przekroczyto scenariusz optymistyczny
(477 100) prognozowany w zesztorocznym raporcie ABSL.
Dla poréwnania nalezy podac, ze catkowite zatrudnienie
w sektorze przedsiebiorstw w Polsce spadto o 0,9%

w 2024 r., co oznacza, ze wzrost 0 6,2% w sektorze

ustug biznesowych jest znaczacy. W rezultacie udziat
sektora w catkowitym zatrudnieniu przedsigbiorstw
wzrést do poziomu 7,6% z 7,0% w 2024 r. Sposrod

Zatrudnienie
w sektorze

W I kw. 2025 r. centra ustug biznesowych w Polsce
zatrudniaty 488 700 osob, co oznacza wzrost
r/r o 28 500 miejsc pracy (6,2%), przy czym 67,3%
tego wzrostu koncentrowato sie w Warszawie,
Krakowie i Wroctawiu. W latach 2020-2025 CAGR

dla zatrudnienia w tym sektorze wyniést 6,9%, przy czym
najwyzszy wzrost odnotowano w Warszawie (10,8%),
Poznaniu (9,9%) i Tréjmiescie (6,8%). W 2024 roku

w sektorze powstawato okoto 78 nowych miejsc pracy

Zatrudnienie w centrach w Polsce (2015-2025)

500 000

300 000

100 000
2015 2016 2017 2018 2019

28 500 nowych miejsc pracy, 5 356 zostato utworzonych
przez 61 nowych centréw uruchomionych

w 2024 r. i | kw. 2025 r., podczas gdy reszta pochodzita
z organicznego wzrostu w istniejacych centrach.

488 700

2020 2021 2022 2023 2024 2025

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL. Liczba pracownikéw zostata zaokraglona do najblizszej setki.
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RYCINA 1.19 ‘ Zmiany zatrudnienia w centrach w Polsce (2015-2025)
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I Zmiana r/r w bezwzglednej liczbie etatéw w 1000 — Procentowa zmiana liczby etatéw w ujeciu r/r
Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL. Liczba pracownikéw zostata zaokraglona do najblizszej setki.
TABELA 1.3 Zatrudnienie w sektorze i liczba centréw wedtug kraju pochodzenia (2025)

. . . A Udziat w ogéinym Liczba Udziat w liczbie
Kraj (lub region) pochodzenia Zatrudnienie zatrudnieniu (%) centréw centrow (%)
Stany Zjednoczone 139 600 28,6 432 20,8
Polska 76 500 15,7 597 28,7
Wielka Brytania 53 500 10,9 167 8,0
Francja 49 900 10,2 141 6,8
Kraje nordyckie’ 45 000 9,2 189 91
Niemcy 35200 7,2 172 8,3
Kraje azjatyckie™” 24900 51 101 4,9
Szwajcaria 18 000 3,7 57 2,7
Holandia 17 100 3,5 62 3,0
Irlandia 10 400 2,1 32 1,5
Inne panstwa europejskie™ 4400 0,9 39 1,9
Ukraina 2600 0,5 22 1,1
Belgia 2500 0,5 17 0,8
Hiszpania 2 300 0,5 9 0,4
Kanada 1900 0,4 13 0,6
Wtochy 1600 0,3 9 0,4
Luksemburg 1500 0,3 7 0,3
Austria 1100 0,2 5 0,2
Inne kraje pozaeuropejskie™ 900 0,2 10 0,5
Ogotem 488 700 100 2081 100

" Kraje nordyckie: Dania, Finlandia, Grenlandia, Norwegia i Szwecja.

" Kraje azjatyckie: Chiny, Hongkong, Indie, Izrael, Japonia, Katar, Singapur, Korea Potudniowa, Tajlandia, Turcja i Zjednoczone Emiraty Arabskie.

" Inne kraje europejskie: Biatorus, Butgaria, Czechy, Cypr, Estonia, Grecja, Wegry, Islandia, Litwa, Malta, Portugalia, Rumunia, Rosja, Stowacja i Stowenia.
" Inne pozaeuropejskie: Australia, Brazylia, Meksyk i Republika Potudniowej Afryki.

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.
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RYCINA 1.20

Wybrane centra ustug biznesowych: BPO, SSC [ GBS, IT i R&D w Polsce

Carl Zeiss Shared Services

Miele Global Services

Computacenter Next Technology at "FlexDev"

Conectys Phoenix Contact Wielkopolska

DFDS PSI

Enea Centrum Roche Informatics

EPAM Systems Rockwool

Exide SD Worx

FIS Global Sii

Franklin Templeton Investments SKF

Fresenius Kabi

Tata Consultancy Services

Grant Thornton Frackowiak

Transcom WorldWide

[W] Tréjmiasto

Elblag [H]

Transcom WorldWide T

Accenture Operations Connectis Kemira SoftServe
Amazon DNV KMD State Street
AMS EPAM Systems LEO Pharma Swarovski
Aras Software ERGO LSEG Tata Consultancy Services
Arla Foods Eviden Lufthansa Transcom WorldWide
Arrow Electronics GloballLogic Metsa Group Wipro
Atos Hempel Paints Nordea WNS Global Services
Boeing Intel Prudential
Capgemini ISSA/S Ricoh
Cisco Jit Team Sii
[W] Koszalin
Concentrix Metro GSC
GlobalLogic Sii T GlobalLogic
[W] Szczecin Atos
Billennium
Eviden
ADM John Deere GlobalLogic
B. Braun LyondellBasell Nokia Solutions and Networks
Beiersdorf Mars Sii
Capgemini McKinsey & Company

[W] Bydgoszcz
[H] Torun

Grant Thornton Frackowiak

Sii

[W] Zielona Goéra

GlobalLogic

Transition Technologies PSC

- [M] Poznan

r6dz [H] —

GSK Services Transition Technologies PSC
Haleon Zabka
IKEA Wipro
Wroctaw [H]
T Sii
3M Service Center Gates QIAGEN zF
airSlate GloballLogic Scalo
AmRest Grant Thornton Frackowiak SD Worx CZeStOChowa E
Atos HP INC Sii
Becton Dickinson HPE GBC Smith+Nephew OPOIe E
Beko IBM SoftServe T
Boehringer Ingelheim Infor Solventum
Capgemini Infosys SSAB Katowice i GZM D
Delaval LAPP Business Services Tata Consultancy Services o
Deviniti MAHLE Toyota SSC
DXC Technology Merck UBS
EPAM Systems NatWest UPM Bielsko-Biata IEI
Eviden Nokia Solutions and Networks Volvo Group
EY OLYMPUS ZF CooperStandard T
FIS Global Parker Hannifin
Fresenius MEdical Care PPG Global Business Services
Aebi Schmidt Honeywell Sii
Capgemini ING Hubs SoftServe
Concentrix ista Customer Service Strada
Danone Keywords Studios TMF
Dunlop Conveyor Belting Koch Business Solutions TUV Rheinland
EPAM Systems Lipton Unilever
GlobalLogic PWC Vialto Partners Capgemini
Grant Thornton Frackowiak Rockwell Automation ista Customer Service
HAVI Scalo PwC
Henry Meds SD Worx Vialto Partners
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Accenture Operations Danone ING Hubs Procter & Gamble
AkzoNobel Danske Bank iZrédtoTec Prudential
Alcon Dentons Jit Team Roche Informatics
Amazon Deviniti JPMorgan Rockwool
Amway DLA Piper JTI GBS Scalo
Aras Software DSV Keywords Studios SCB
Atos DXC Technology KMD SD Worx
AWARESON Elanco Solution Center Lipton SEB
BAT EPAM Systems L'oreal Sii
Baxter Business Services Equatex LSEG SIX Group
Billennium ERGO Mars Societe Generale
BNP Paribas Eviden Mercer SoftServe
Boeing EY MMC GS Sonova
Boston Scientific FIS Global Motorola Solutions Systems Tata Consultancy Services
Bruker Franklin Templeton Investments MSA Safety TMF
Capgemini Goldman Sachs NatWest UBS
CBRE Google Nokia Solutions and Networks VELUX
Circle K Grant Thornton Frackowiak Nordea VFS Global
Cisco GSK Services Novo Nordisk Wipro
Citibank Europe Haleon Orange Zimmer Biomet
D Olsztyn Colgate-Palmolive Services HP INC Orsted
Concentrix IBM Paragon Services
Billennium Connectis Infosys Point72
Citibank Europe
Transcom WorldWide
— [H] Biatystok
ABB BS Fujitsu Technology Solutions
Adaptive Group GloballLogic
airSlate Amcor Specialty Cartons Infosys
CERI International Sp. z 0.0. Atos N
Sii Beko Philips
SoftServe Billennium Sii
E warszawa Transgorliorldiide CERl International Solar
Transition Technologies PSC CeimEmsEi AC Telesln

EPAM Systems

Transition Technologies PSC

Eviden

l Transition Technologies PSC

[H] Kielce

Iil Krakow

T

Rzeszéw [H]

[W] Lublin

Billennium

Capgemini

Concentrix

Orange

Sii

Na mapie przedstawiono centra ustug
biznesowych, nalezqce do firm uczestniczgcych
w badaniu ankietowym ABSL 2025. Dotqcz

do kolejnego badania ABSL: research@absl.pl.

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.

AmeriPol Staffing

Safran

Boeing
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Grant Thornton Frackowiak

Sii
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ABB BS Danish Crown IG Group PMI Service Center Europe
Accenture Operations DYSON Imperial Brands Pontoon Solutions
Amazon EPAM Systems Infogain Technologies QVC Group

Amer Sports Euroclear Infosys Sappi

AMS Eviden International Paper Scalo

Amway GE HealthCare Keywords Studios Shell Business Operations
Aon GloballLogic KFS Sii

Aras Software GPC Global Technology Center Kimberly Clark SoftServe

Arrow Electronics HAVI Lufthansa State Street Bank

Atos Heineken Lundbeck StoneX

BNP Paribas Hitachi Energy Services Mercer Strada

Brown Brothers Harriman Hitachi Vantara Motorola Solutions Systems Sylvamo

Bystronic Honeywell Nokia Solutions and Networks Tata Consultancy Services
Capgemini HSBC Service Delivery Novocure UBS

Cisco IAG Orange Wipro

Computacenter IBM PepsiCo Xceedance Consulting
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Zatrudnienie i liczba centrow
utworzonych w2024 r. il kw.
2025 r. (wedtug krajéw, w ktérych
znajduije sie siedziba gtéwna)

TABELA 1.4

Kraj pochodzenia  Zatrudnienie Liczba centrow

Stany Zjednoczone 1623 15
Niemcy 570 8
Wielka Brytania 495 4
Kanada 390 3
Polska 355 6
Szwecja 340 4
Biatorus 308 4
Korea Potudniowa 300 1
Francja 290 2
Inne 685 14
Ogoétem 5 356 61

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.

Zatrudnienie
w hajwigkszych
centrach

Na przestrzeni lat zaobserwowali$my rosnaca liczbe
centrow w Polsce z zatrudnieniem przekraczajacym
1000 etatow. W 2025 r. liczba ta wynosi 90,

bez zmian w poréwnaniu z raportem poprzednim.
Centra te zatrudniajg tgcznie 167 900 osodb,

co oznacza spadek o 1100 oséb. Odpowiadajg

one za 34,4% catkowitego zatrudnienia w sektorze.

WSsréd najwiekszych centréw dziatajgcych w Polsce
dominujg podmioty z kapitatem zagranicznym. Tylko trzy
z nich to firmy krajowe. Ws$réd centrow zatrudniajgcych
co najmniej 1000 osdb, 73,1% (122 700 pracownikow)
znajduje sie w miastach poziomu 1, podczas gdy 20,2%
(833 900 pracownikéw) w lokalizacjach poziomu

2. Funkcjonalnie, 43,2% (72 600 pracownikow)

pracuje w centrach SSC/GBS, a 25,3% (42 500
pracownikow) jest zatrudnionych w centrach IT.

W Polsce dziata czternastu duzych inwestoréw,

z ktérych kazdy zatrudnia co najmniej 5 000 osob.
tacznie zatrudniaja oni 94 000 pracownikdw, co stanowi
19,2% og6tu zatrudnionych. Wsréd tych znaczacych
inwestorow jest jedna polska firma: Comarch.

TABELA 1.5 Najwigksi inwestorzy
w Polsce pod wzgledem zatrudnienia
w centrach ustug biznesowych
na koniec 1 kw.2025r.
Lo Liczba
Lokalizacja -
Inwestor . . pracownikow
siedziby
w centrach
Capgemini Francja 11 000-13 000
UBS Szwajcaria 8 000-11 000
Sii Francja 6 000-8 000
Nokia Finlandia 6 000-8 000
Citigroup Stany Zjednoczone 6 000-8 000
EPAM Systems Stany Zjednoczone 6 000-8 000
Comarch Polska 6 000-8 000
Atos Francja 6 000-8 000
Nordea Szwecja 6 000-8 000
State Street Stany Zjednoczone 6 000-8 000
Teleperformance Francja 5 000-6 000
Kyndryl Stany Zjednoczone 5 000-6 000
Shell Wielka Brytania 5 000-6 000
Allegro Wielka Brytania 5 000-6 000

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.

Lokalizacja centrow
ustug biznesowych

Wedtug stanu na | kw. 2025 r., centra ustug
biznesowych dziataja w 91 lokalizacjach w catej
Polsce, w tym w 23 miastach, w ktorych zatrudnienie
przekracza 1000 oséb. Dynamika sektora

pozostaje jednak ptynna, a liczba miejsc pracy waha

sie ze wzgledu na konsolidacje, niedobdr pracownikéw
wykwalifikowanych i zmieniajace sie modele biznesowe.

Jedenascie najwiekszych lokalizacji odpowiada
za 95,8% catkowitego zatrudnienia, czyli 468 000
pracownikow. Trzy kluczowe miasta to: Warszawa —
111 500 pracownikéw, Krakéw — 107 800 i Wroctaw
— 70 300. W ubiegtym roku Krakéw i Warszawa byty
na réwni, lecz dane wskazywaty, ze Warszawa stanie
sie gtownym osrodkiem ze wzgledu na wieksza
dynamike od czasu pandemii Covid-19.

Sektor wzrést o0 6,2% r/r, przy czym

znaczacy wzrost zatrudnienia odnotowano

w Rzeszowie — +15,1%, a takze w kodzi, Warszawie
i Katowicach i GZM - po okoto 9-10%.
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RYCINA 1.21 Zmiany w zatrudnieniu (w lokalizacjach poziomu 1, 2i 3) migdzy | kw. 2025 r., a | kw. 2024 r.
(procent i zmiana liczby pracownikéw)
Poziom city |° 5,0 10,0 15,0 20,0
9,2
1 Warszawa :
9,4
1 Krakow 58
5,9
1 Wroctaw 59
3,9
L 9,1

2 Katowice i GZM

3.1

P 9,9
Lodz ’
2 29
. 7,3
Poznan ’
- 21
3 Rzeszoéw 151
1,0
. 5,2
Lublin ’
3 = 0,5
3 Szczecin 31
0,3
2 _00’?0 [ Tréjmiasto
-7,2
3 ’ 0.9 Bydgoszcz
-10,0 -5,0 0,0 5,0 10,0 15,0 20,0

I Zmiana liczby pracownikéw (%)
Y P

I Zmiana liczby pracownikéw (tys.)

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.
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RYCINA 1.22 Struktura zatrudnienia w wybranych lokalizacjach ustug biznesowych (o zatrudnieniu
przekraczajgcym 10 000) wedtug typu centrum (zgodnie z dominujgcym profilem dziatalnosci)
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Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.
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RYCINA 1.23 Zatrudnienie w centrach ustug biznesowych wedtug lokalizacji

°
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® e
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Zatrudnienie
2016 2025
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Liczba pracownikow (w tys.) w 2025 r.

Miasta, w ktérych zatrudnienie w centrach ustug
wynosi od 0,5 tys. do 3 tys. oséb

o
®

Wybrane inne miasta, w ktérych zatrudnienie
w centrach ustug nie przekracza 0,5 tys. oséb

Zrédio: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.
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RYCINA 1.24 Liczba pracownikéw w centrach SSC [ GBS wedtug lokalizacji
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Miasta, w ktérych zatrudnienie w centrach ustug
wynosi od 0,5 tys. do 1,5 tys. oséb

.

500-1 500 . . N
Miasta, w ktérych zatrudnienie w centrach ustug

wynosi od 0,5 tys. do 1,5 tys. oséb

Zrédio: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.
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RYCINA 1.25 Zatrudnienie w centrach IT wedtug lokalizacji
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[ ] ) .
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Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.
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RYCINA 1.26 Zatrudnienie w centrach BPO wedtug lokalizacji
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Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.
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RYCINA 1.27 Zatrudnienie w centrach R&D wedtug lokalizacji
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Miasta, w ktérych zatrudnienie w centrach ustug
wynosi od 0,2 tys. do 1,0 tys. oséb

Wybrane inne miasta, w ktérych zatrudnieniew
centrach ustug nie przekracza 0,2 tys. oséb

Zrédio: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.
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Sektor
jako lokalna
specjalizacja

zatrudnienie w centrach ustug
biznesowych w danej lokalizacji

zatrudnienie w danej lokalizacji

LQ=

tgczne zatrudnienie w centrach ustug
biznesowych we wszystkich
analizowanych lokalizacjach

zatrudnienie we wszystkich
analizowanych obszarach

Niniejsza czes$¢ raportu wskazuje polskie miasta,

w ktérych sektor centrow ustug biznesowych wykazuje
wyrazng lokalng specjalizacje, przy uzyciu wspotczynnika
lokalizacji (LQ), podobnie jak w poprzednich edycjach.
Wspotczynnik LQ poréwnuje udziat zatrudnienia

w sektorze w danej lokalizacji do sredniego udziatu

we wszystkich polskich miastach, w ktérych
zlokalizowane sg centra ustug biznesowych,

na podstawie danych ABSL na koniec | kw. 2025 .
Wartos¢ wspoétczynnika LQ powyzej 1,0 wskazuje

na nadreprezentacje, natomiast wartosci powyzej 1,25 sa
0godlnie uwazane za dowdd silnej specjalizacji lokalne;.

Metodologia pozostaje spdjna z edycja zesztoroczna.
Dane dotyczace zatrudnienia pochodzg z najnowszej
wersji bazy danych BDL (Bank Danych Lokalnych)
Gtownego Urzedu Statystycznego. Poczawszy

od 2022 r., w zwigzku z korektami wprowadzonymi
przez GUS, dane o zatrudnieniu rejestrowanym
wedtug siedziby firmy sg obecnie pobierane ze zbioru
danych BDL. W rezultacie wartosci wspotczynnika
LQ z lat ubiegtych nie sg bezposrednio poréwnywalne.
Zmiany te miaty najwiekszy wptyw na wartosci

dla Tréjmiasta, ktére zostaty skorygowane w gore,
oraz Warszawy, ktore zostaty skorygowane w doét.

Aby zwiekszy¢ doktadnosé, w tegorocznym
raporcie rozrozniono Katowice i szerszy obszar
Katowic i GZM, a takze Gdansk i pozostatg
czes¢ Tréjmiasta (Sopot i Gdynia).

Na koniec | kw. 2025 r. Krakow

wytonit sie jako najsilniejsza lokalna
specjalizacja w sektorze ustug
biznesowych, ze wspétczynnikiem

LQ na poziomie 3,4. Dalej

byt Wroctaw na poziomie 2,7, Gdansk
na poziomie 2,1, Katowice na poziomie
2,0 i Poznan na poziomie 1,4.

Lublin plasuje sie doktadnie na poziomie $redniej
krajowej ze wspotczynnikiem LQ wynoszacym 1,0.

Z kolei w Warszawie, Rzeszowie, Lublinie i Szczecinie
wartosci wspotfczynnika LQ sg nizsze niz 1,0,

co wskazuje na nizszg niz przecigtna reprezentacje
sektora ustug biznesowych w stosunku do catkowitej
bazy zatrudnienia.

Rycina 1.28 ilustruje specjalizacje polskich miast

i obszaréw metropolitalnych w naszym sektorze — centra
ustug biznesowych, reprezentowane przez wspoétczynnik
LQ na 2025. i jego zmiang w latach 2016-2025.
Wiegksze babelki oznaczajg miasta z wiekszg liczbag
petnoetatowych pracownikéw (EPC) w sektorze.

Po raz kolejny Krakéw i Wroctaw wytaniaja sie jako
najbardziej wyspecjalizowane miasta, z wartosciami
wspotczynnika LQ wynoszgcymi odpowiednio 3,4 i 2,7,
co potwierdza ich ugruntowanag role jako kluczowych
osrodkow sektora. Dobre wyniki wykazujg takze
Gdansk (2,1), Katowice (2,0) i Poznan (1,4), wykazujac
ponadprzecietna specjalizacje, lecz ponizej wielkosci
poziomu 1. Z kolei Warszawa, mimo ze jest
najwiekszym osrodkiem biznesowym w Polsce,
ma nizszy niz oczekiwano wspétczynnik LQ (0,95),
wynikajacy ze zréznicowanej gospodarki miasta.
Lublin i Rzeszéw sa bliskie przekroczenia progu 1,0.

Bydgoszcz (1,2) i Trojmiasto — Sopot i Gdynia (1,1)
wykazujg umiarkowang specjalizacje, co sugeruje ciagty
rozwoj sektora. Tymczasem miasta takie jak Szczecin,
Kielce i Opole pozostajag ponizej krajowego poziomu
odniesienia, co wskazuje na stabsza specjalizacje.

Zmiany w specjalizacji w czasie rdéznig sie znaczaco.
Niektére miasta, takie jak Poznan, Gdansk i Bielsko-
Biata, wykazujg umiarkowane wzrosty we wspotczynniku
LQ, co sugeruje rosnaca specjalizacje w sektorze.

Z kolei miasta takie jak Warszawa, Szczecin

i czes¢ Tréjmiasta — Sopot i Gdynia wykazuja

stagnacje lub spadek wzglednej specjalizaciji.



Zmiana we wspotczynniku LQ w latach 2016-2025

4,00
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RYCINA 1.28 Sektor jako lokalna specjalizacja miast i obszaréw metropolitalnych
Wspotczynnik LQ w 2025 r.
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Zrédto: Analiza ABSL oparta na centrach ABSL, bazie danych i danych GUS dotyczacych populacji miast.

Ocena lokalizaciji
jako miejsca
prowadzenia
dziatalnosci
gospodarczej

Ocena czynnikéw wptywajacych na prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej w poszczegdlnych
lokalizacjach w Polsce stanowi staty element corocznego
badania ABSL. Przeprowadzajg jg przedstawiciele

firm biorgcych udziat w badaniu. W przypadku firm
posiadajgcych wiecej niz jedno centrum w Polsce,
ocenie podlegaty trzy najwazniejsze centra, ktére
zatrudniajg najwieksza liczbe oséb. Uzyskalismy
informacje od respondentéw w 20 miastach.

Podobnie jak w latach ubiegtych, biorgc pod uwage

potrzebe przeanalizowania wystarczajaco duzej

liczby odpowiedzi, przeanalizowali$my siedem

miast, dla ktérych uzyskalismy najwiecej informaciji:
Warszawa, Krakow, Wroctaw, Katowice i GZM, Poznan,
Tréjmiasto i £6dz. OtrzymaliSmy 244 odpowiedzi
dotyczace tych miast. Zastosowalismy skale Likerta,
ktéra pozwolita nam przedstawi¢ kompleksowg ocene
poszczegodlnych miast. Respondenci dokonali ogdlnej
oceny danej lokalizacji jako miejsca do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej; nie byto to wynikiem obliczen
ani wag wprowadzonych przez zesp6t Bl ABSL.

W ocenie na rok 2025 wprowadzono dwie kategorie:

jakos¢ i bezpieczehstwo infrastruktury
telekomunikacyjnej oraz

blisko$€ innych firm sektorowych.
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Ogdlna pozycja miasta w subiektywnym rankingu
odzwierciedla opinie menedzeréow. Pierwsze trzy
miasta w rankingu ogélnym w tegorocznej ocenie
to Tréjmiasto (1.), Wroctaw (2.) i Katowice i GZM (3.).

Podobnie jak w ubiegtorocznej edycji rankingu,

przedstawilismy dodatkowa ocene ogding obliczong
przez ABSL jako srednia wynikéw dla miast, z wyjatkiem

TABELA 1.6

,»,0g0Inej pozycji w rankingu menedzerow” Takie
alternatywne podejscie eliminuje przypadki, w ktérych
dane miasto zajmuje niska pozycje w wiekszosci
kategorii oceny atrakcyjnosci, jednoczesnie

uzyskujgac wysokie wyniki w swej pozycji ogélnej.
Miastami z najwyzsza ocena okazaty sie: (1.)
Tréjmiasto, (2.) Warszawa i (3.) Poznan.

Ocena lokalizacji jako miejsca do prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej (2025 r.)

0gélna pozycja w rankingu®

1 2 3
Tréjmiasto Warszawa Poznan
(Warszawa) (Krakéw) (Poznan)

0golna pozycja w subiektywnym rankingu menedzeréw

1 2 3
Tréjmiasto Wroctaw Katowice i GZM
(Warszawa) (Wroctaw) (Krakéw)
Kategorie oceny Pozycja w podkategoriach rankingu
atrakcyjnosci lokalizaciji ] 2 3
Dostepnosé puli pracownikéw Krakoéw Katowice i GZM Warszawa
wykwalifikowanych / wysoko wykwalifikowanych (Krakow) (Warszawa) (Wroctaw)
Warszawa Tréjmiasto Krakow
Dostepnos$¢ miasta przez lotnisko
(Warszawa) (Krakow) (Tréjmiasto)
Poznan Katowice i GZM, kodz” -
Dostepnos¢ miasta droga ladowa
(Warszawa) (Katowice i GZM) (Tréjmiasto)
Tréjmiasto Warszawa Poznan, Krakow
Dostepnosc miasta pociagiem
(Warszawa) (Tréjmiasto) (Krakéw)
Warszawa Poznan Krakéw
Jakos¢ transportu publicznego
(Warszawa) (Poznan) (Krakow)
Tréjmiasto Wroctaw Poznan
Postrzeganie ogolnej jakosci zycia
(Tréjmiasto) (Poznan, Warszawa) -
Wroctaw Warszawa Krakoéw
Jakos¢ lokalnych uniwersytetow
(Warszawa) (Krakéw) (Poznan)
kodz Krakow Katowice i GZM
Dostepnos¢ nowoczesnej powierzchni biurowej
(Warszawa) (Krakéw) (Katowice i GZM)
kodz Krakow Katowice i GZM
Wspotpraca z lokalnymi uniwersytetami
(ko6dz) (Krakéw) (Wroctaw)
Poznan kodz Tréjmiasto

Wspotpraca z lokalnym biurem obstugi inwestora
(Poznan)

(£6dZ, Tréjmiasto)
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kodz Poznan Tréjmiasto
Poziom wynagrodzen
(Poznan) (Krakéw) (Katowice i GZM)
kodz Tréjmiasto Wroctaw
Koszt wynajmu powierzchni biurowej
(Katowice i GZM) (Krakow, £6dz) -
Dostepnos¢ elastycznej / coworkingowe;j kodz Warszawa Wroctaw
przestrzeni biurowej (Warszawa) (Krakow) (Wroctaw)
Tréjmiasto Wroctaw Katowice i GZM
Jakos¢ lokalnego srodowiska naturalnego
(Tréjmiasto) (Poznan) (Wroctaw)
Lokalizacja biura wzgledem centrum miasta Poznari Katowice i GZM Warszawa
(atrakcyjna lokalizacja w centrum miasta (Tréjmiasto) (Poznari) (Warszawa)
Jakos¢ i bezpieczenstwo infrastruktury Katowice i GZM Warszawa Wroctaw
telekomunikacyjnej _ _ _
Warszawa Poznan Krakow

Bliskos¢ innych firm sektorowych

(Miasto) rankingi z 2024 .
* dane obliczone przez ABSL
** miasta o tej samej pozyciji

Przedstawione informacje odzwierciedlaja opinie przedstawicieli centrow. Sa one subiektywne i wynikaja z wielu czynnikow, takich jak rodzaj
prowadzonej dziatalnosci, preferencje firmy macierzystej oraz postrzeganie znaczenia korzysci zwigzanych z aglomeracja. Warto podkresli¢, ze dana
pozycja w rankingu niekoniecznie odzwierciedla faktyczna sytuacje w analizowanym temacie. Wyniki moga by¢ réwniez powiazane z rozktadem
geograficznym lokalizacji respondentow.

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=168).

TABELA 1.7 Profile miast
Liczba Skumulowany iczb iczb Liczba centréow Liczba nowych Prognoza
pracownikéw wzro'st . . I:|cz a L'?z a zatrudniajgcych centrow P .. dotyczqcalliczby

hustu zatrudnienia miejsc pracy  centréw ustug co naimniei utworzonych Wspétczynnik mieisc prac

wz?zr:\t(::t:wych 9 wsektorze utworzonych biznesowych 50010 séb ) wlutclcrl lokalizacji w slekt': rzey

w2025r. 2(&‘2::?2'325 . od1kw.2020r.  (1kw.20251) (o o0050) 202412025 Wikw. 2026 .
Warszawa 111 500 10,8 44 600 422 68 15 0,95 118 900
Krakow 107 800 6,4 28 600 312 49 8 3,41 110 800
Wroctaw 70 300 5,9 17 400 250 37 6 2,73 72 600
Tréjmiasto 40900 6,8 11 500 219 17 6 1,76 42 300
Katowice i GZM 36 800 6,0 9300 156 21 9 0,39" 38 000
tédz 32600 4,2 6100 134 16 5 1,69 33700
Poznan 30 500 9,9 11 500 167 17 9 1,37 31700
Bydgoszcz 11 200 2,1 1100 50 4 0 1,23 11 100
Lublin 10 400 4,9 2200 78 5 0 0,98 10 900
Szczecin 8500 5,8 2100 68 4 0 0,85 8600
Rzeszéw 7 400 5,8 1800 52 4 2 0,96 8100

*LQ dla Gdanska = 2,10
** LQ dla Katowic = 2,04

Zrédto: Baza danych centréw ustug biznesowych ABSL.






Head of Shell Business Operations in Krakow

Sektor ustug biznesowych w Polsce
osiggnat etap zaawansowanej
specijalizacji — dzi$ nie roS§niemy
juz liczbowo, lecz jakoSciowo.

Juz nie méwimy o centrach

ustug, a centrach kompetenciji,
ktére koncentrujq sie na

rozwijaniu ekspertyzy i tworzeniu
wartosci poprzez efekty skali,
zoawansowane procesy oraz

wykorzystanie najnowszych
technologii. Coraz czeSciej

sq to lokalizacje o strategicznym
znaczeniu, w ktérych podejmowane
sq decyzje globalne, a Polska staje
sie przestrzeniq dla testowania

i wdrazania innowacji.

Coraz wigkszy udziat w tworzeniu wartosci maja dzis
rozwigzania cyfrowe, ktére bezposrednio wspieraja
realizacje celow biznesowych. Zaawansowana
analityka, prognozowanie czy automatyzacja proceséw
na duzg skale to juz nie tylko narzedzia wspierajace
operacje — to sita napedowa wspoétczesnego biznesu.
Centra GBS w Polsce nie tylko wdrazajg nowe
technologie, lecz aktywnie je wspéttworza, dostarczajac
mierzalne efekty w skali catych organizaciji.

Zmiana ta widoczna jest rowniez w rodzaju inicjatyw,
ktore Polska dzi$ przycigga. Dobrym przyktadem

jest Shell Eco-marathon — jeden z najbardziej
inspirujgcych wydarzen inzynieryjnych na swiecie,
ktoéry w 2025 r., po raz pierwszy w historii, odbedzie
sie w Polsce. To wyjatkowa inicjatywa, ktora

od 40 lat mobilizuje mtodych inzynieréow z catego
Swiata do projektowania pojazdéw przysztosci

— maksymalnie efektywnych energetycznie,
innowacyjnych i zréwnowazonych. Wydarzenie
wspiera ducha kreatywnosci, inzynierskiej ciekawosci
i wspotpracy, dajac uczestnikom realna przestrzen

do eksperymentowania i wprowadzania zmian. Decyzja
0 organizacji wydarzenia wtasnie w Polsce to wyrazny
sygnat: nasz kraj nie jest juz postrzegany jedynie jako
sprawna lokalizacja operacyjna, ale jako wiarygodny
partner w obszarze innowacji i rozwoju talentow.

To pokazuje, ze sektor prywatny odgrywa dzis
wazng role w ksztattowaniu przysztych liderow

i innowatoréw — poprzez wspotprace ze swiatem
edukaciji, dzielenie sie wiedza oraz konsekwentne
inwestowanie w rozwoj mtodych talentow.

Synergia specjalistycznej wiedzy, skali

i dtugoterminowego zaangazowania buduje
konkurencyjnos¢ sektora ustug biznesowych w Polsce

i jego znaczenie w globalnej gospodarce. Taka integracja
zasobow i kompetencji pozwala firmom z sektora
realizowac ztozone projekty na Swiatowym poziomie,
przyciggac innowacyjne inicjatywy oraz budowac trwate
relacje z partnerami biznesowymi na catym swiecie.



RYNEK BIUROWY

W POLSCE

Rynek nieruchomosci komercyjnych w Polsce —
szczegolnie sektor biurowy — wykazuje wyrazne

oznaki ozywienia. Rok 2024 przyniést dtugo
wyczekiwane odbicie nastrojéw inwestycyjnych.
Region CEE-6 odnotowat wzrost o 50% r/r, osiagajac
catkowitg wartos¢ transakcji na poziomie 8,8 mid euro.
Polska wciaz odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu
krajobrazu inwestycyjnego regionu, przyciggajac kapitat
o wartosci 5 mld euro. Coraz czesciej postrzegana jest
nie tylko jako brama do Europy Srodkowo-Wschodhniej,
ale takze jako silny, samodzielny rynek inwestycyjny.

To ozywienie szczegodlnie widoczne jest w sektorze
biurowym, ktéry w 2024 r. odpowiadat za niemal
jedna trzecig catkowitego wolumenu inwestyciji

w Polsce. Segment ten przyciagnat 1,6 mid euro,

z czego najwigksza liczba transakcji miata miejsce

w Warszawie — zawarto tam az 32 umowy obejmujace
blisko 50 budynkéw biurowych. Rynki regionalne
réwniez przyciggnety uwage inwestorow — sprzedano
tam 15 aktywéw w ramach 12 transakcji o tacznej
wartosci 300 min euro. Perspektywy dla sektora
biurowego pozostajag ostroznie optymistyczne,
wspierane prognozowanymi obnizkami stép
procentowych, ktére moga zmniejszy¢ rozbieznosci
cenowe pomiedzy kupujgcymi a sprzedajgcymi

— zwtaszcza w segmencie premium.

Jednoczesnie rynek biurowy nadal ewoluuje

w odpowiedzi na model pracy hybrydowej. Wielu
najemcow mierzy sie z wyzwaniami zwigzanymi

z optymalizacjg powierzchni biurowych w kontekscie
ograniczonej obecnosci pracownikéw w biurze.
Obawy dotyczace produktywnosci, zaangazowania
zespotdw oraz kultury organizacyjnej sktaniaja czes¢
firm do nakazéw powrotu do biur, cho¢ dziatania

te czesto spotykajg sie z oporem. W rezultacie coraz
wiekszego znaczenia nabiera podejscie do strategii
miejsca pracy oparte na analizie danych, uwzgledniajace
potrzebe elastycznosci oraz zrbwnowazonego

i funkcjonalnego projektowania przestrzeni.

Dla wtascicieli nieruchomosci trwajgca transformacja
$rodowiska biurowego to zaréwno wyzwania,

jak i szanse. Wysokie wskazniki pustostanéw

w przestarzatych budynkach oraz rosngce wymogi
ESG zwiekszajg zainteresowanie projektami
adaptacyjnymi, takimi jak przeksztatcanie starych
biur w przestrzenie mieszkalne, edukacyjne

czy centra danych. Jednoczesnie nie stabnie

popyt na biura wysokiej jakosci, z atrakcyjnymi
udogodnieniami i dogodna lokalizacjg.

Oczekuje sie, ze nowa podaz w Warszawie bedzie
stopniowo rosta w latach 2025-2026, a rynki regionalne
dotfacza do trendu po 2026 r. W nadchodzacych

latach powinno to przetozy¢ sie na dalsza stabilizacje
poziomu pustostanéw. Czynsze réwniez maja

sie ustabilizowac, mimo niewielkiej presji wzrostowej

w kluczowych miastach. Najemcy coraz czesciej
poszukuja budynkéw ,,smart”, wspierajgcych prace
hybrydowa poprzez nowoczesne technologie

i promujacych wellbeing w miejscu pracy.

Ogodlnie rzecz biorac, rynek biurowy w Polsce wchodzi
w nowg faze rozwoju — bardziej dojrzatg, zréoznicowang
i coraz bardziej zgodna z globalnymi trendami w zakresie
strategii miejsca pracy oraz zrébwnowazonego rozwoju.

Colliers

Opracowanie tresci rozdziatu: Colliers

Colliers jest wiodaca firma oferujaca szeroki wachlarz ustug
najwyzszej jakosci na rynku nieruchomosci oraz zarzadzanie
inwestycyjne. Dziatajac w 68 krajach, ponad 19 000 specjalistow
wspotpracuje w celu maksymalizacji wartosci nieruchomosci
dla najemcéw, wiascicieli i inwestoréw.

Dowiedz sig wigcej na: colliers.com
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Statystyki za rok 2024

Catkowite zasoby powierzchni
biurowej w Polsce

Udziat centréw biznesowych w popycie
ogotem na powierzchnie biurowg w Warszawie

Udziat centréw biznesowych w popycie
na powierzchnige biurowa ogétem w Polsce

Liczba uméw najmu w 2024 r.
Wolumen umoéw najmu w 2024 r.
Liczba uméw najmu > 10,000 m?

Liczba rozwinietych rynkéw biurowych

Powierzchnia w budowie na koniec 2024 r.

Najwyzsze czynsze wywotawcze
(w Warszawie m? / miesiac)

Najwyzsze czynsze wywotawcze regiony
(m? / miesigc)

Powierzchnia biurowa wynajeta przez firmy
BPO/SSC w 2024 r.

Absorpcja w 2024 r.

Wakaty na gtéwnych rynkach w Polsce
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RYCINA 1.29 Podsumowanie — Warszawa

Prognoza
| kw. 2025 . na 12 miesigcy

Istniejgca powierzchnia (m2)
/]
6 244 900

Nowo oddana powierzchnia (m?)

5600 4

Stopa pustostandéw
%
10,5%

Popyt (m?)

160 500 4

Podaz powierzchni flex (m2)

230 000 4

Powierzchnia biurowa
w budowie (m?)

240 000

Czynsze wywotawcze
dla najlepszych budynkdéw

(EUR / m? [ miesiqc) -

19,00-28,50
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Warszawa

Warszawa jest najwiekszym rynkiem biurowym

w Polsce, oferujacym na ponad 6,2 min m2
nowoczesnej powierzchni biurowej. Na poczatku

Il kw. 2025 r. w fazie realizacji na rynku warszawskim
z terminem oddania na lata 2025-2026 znajdowato
sie ok. 280 tys. m2. W fazie planowania na lata
2025-2028 pozostaje kolejne 200 tys. m2.

W 2024 r. na stoteczny rynek trafito jedynie okoto
60 tys. m2. powierzchni biurowej. To najnizszy
wolumen w historii. Prawie 87% nowej podazy
zlokalizowane jest w strefach pozacentralnych -
wsrod najwiekszych budynkéw znalazty sie projekt
Lakeside (22,7 tys. m?) oraz The Park 9 (11 tys. m?).
W Centrum Zachodnim pozwolenie na uzytkowanie
otrzymat budynek Studio B (17,9 tys. m2).

Wolumen transakcji zarejestrowanych w 2024 r.

w Warszawie przekroczyt 748 tys. m?, co stanowi
spadek 0 13% pordéwnujac do 2023 r. Nowe

umowy stanowity w Warszawie 51% catkowitego
popytu rocznego (wzrost o 2 p.p. r/r), przedtuzenia

i renegocjacje 43% (wzrost o 4 p.p. r/r), ekspansje
4% a powierzchnia na uzytek wtascicieli 3%.

I kw. 2025 r. zakonczyt sie wskazujac na stabilne
zainteresowanie najemcoéw na poziomie 139,4 tys. m2

Zawarte w minionym roku umowy najmu uksztattowaty
wielkos¢ przecietnej transakcji na poziomie
poréwnywalnym do zesztorocznego — ok. 900 m?,

spadek 0 18% w poréwnaniu do poprzedniego roku.
Najwiekszymi transakcjami w okresie | kw.

2024 r. — | kw. 2025 r. byty renegocjacja GDDKIA

w Green Corner B (12,9 tys. m2), przednajem

Lux Med w Lakeside (12 tys. m2), oraz renegocjacja
Accenture w Proximo Il (8,8 tys. m2).

Na warszawskim rynku obserwuje

sie duze zainteresowanie elastycznymi
powierzchniami biurowymi. Ich podaz rosnie z roku
na rok siegajac ponad 230 tys. m2. W okresie | kw.
2024 r. — | kw. 2025 r. podpisano 13 nowych transakciji
i dwie umowy ekspansji na ok 35 tys. m2 Wsréd
gtéwnych warszawskich operatoréw flex znajduja

sie WeWork, Regus, Spaces, New Work i CiC.

Poziom pustostandéw w Warszawie zmniejszyt

sie 0 0,6 p.p. w stosunku do IV kw. 2023 r. i na

koniec | kw. 2025 r. wyniost 11% co przetozyto sie na
687 tys. m? dostepnej powierzchni. Wzrost dostepnych
powierzchni jest wynikiem wysokiego wolumenu
nowej podazy oddanej do uzytku w 2024 r.

Stawki najmu za powierzchnie biurowe

odnotowaty kolejny rok wzrostéw. Stawki

w strefach centralnych wynosza obecnie od 19,00 do
27,50 EUR / m2 / miesigc, natomiast w projektach
pozacentralnych sg nizsze i ksztattujg si¢ na
poziomie 14,00-18,00 EUR / m2 / miesigc.
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RYCINA 1.30 Podsumowanie — Krakéw

Prognoza
| kw. 2025 r. na 12 miesiecy

|

Istniejgca powierzchnia (m2)
%
1834700

Nowo oddana powierzchnia (m?)
Stopa pustostandéw

17,6% ~

Popyt (m?)

56 600 d

Podaz powierzchni flex (m2)

70 000 K

Powierzchnia biurowa
w budowie (m?)

40 600

Czynsze wywotawcze
dla najlepszych budynkdéw

(EUR / m? [ miesigc) 7

14,00-19,50
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Krakow

Zasoby biurowe Krakowa na koniec | kw. 2025 r.
przekroczyty poziom 1,8 min m2. Miasto jest drugim
po Warszawie centrum biurowym w Polsce, ktére
od lat charakteryzuje sie dynamicznym rozwojem.
Budynki ukoriczone w ciggu ostatnich pieciu

latach stanowig okoto 32% istniejacej podazy.

W 2024 r. w Krakowie do uzytku oddano

97 tys. m2 nowoczesnej powierzchni biurowej

w ramach dziewieciu budynkow, co stanowi wzrost
0 60% w poroéwnaniu do 2023 r. Wsréd najwigkszych
projektéw oddanych do uzytku znalazty sie m.in.
takie budynki jak Ocean Office Park B i D (facznie
35,6 tys. m?) czy Kreo (24 tys. m?). Dodatkowo,

w | kw. 2025 r. Krakéw byt jednym z dwdéch rynkéw,
gdzie deweloperzy dostarczyli projekty, pozwolenie
na uzytkowanie uzyskat Brain Park C (13 tys. m2).

Na poczatku Il kw. 2025 r. w fazie realizacji,

z planowanym terminem oddania na lata 2025 i 2026,
znajdowato sig jedynie 23 tys. m2 To najnizszy
wolumen od lat. W fazie planowania z terminem
oddania na 2025-2026 pozostaje kolejne 73 tys. m2.

Krakéw byt liderem wsrdd miast regionalnych

pod wzgledem wynajetej powierzchni biurowe;j

w 2024 r. kgczny popyt brutto uksztattowat

sie na poziomie 201 tys. m2 Jest to 0 2% wiecej

niz w 2023 r. Najwiekszy udziat wsrdéd wszystkich
kontraktow podpisanych w 2024 r. miaty renegocjacje
— 47% (wzrost o 18 p.p. r/r). Nowe umowy stanowity
45% catkowitego popytu rocznego (spadek o 15 p.p.
r/r) a ekspansje 8%. Na etapie budowy budynkéw
biurowych w ramach transakcji pre-let najemcy wynajeli
8,3 tys. m2, co stanowito blisko 4% catkowitego popytu.

Zawarte w minionym roku umowy najmu uksztattowaty
wielko$¢ przecietnej transakcji na poziomie niespetna
1,1 tys. m3, 0 10% mniej niz w 2023 r. W 2024 r.

w Krakowie zawarto jedng umowe na powierzchnie
powyzej 10 tys. m2. Wsrdd najwiekszych transakciji
podpisanych w okresie | kw. 2024 r. — | kw. 2025 r.
wymieni¢ nalezy renegocjacje Google w Tertium
Business Park (14 tys. m?), renegocjacje Luxoft

w Quatro Business Park D (7,6 tys. m?) oraz
renegocjacje umowy Amway Business Centre-Europe
w Highbive 4 (6,4 tys. m?). W | kw. 2025 r. aktywnosc¢
najemcow uplasowata sie na poziomie 44 tys. m2.

Podaz elastycznej powierzchni biurowej w Krakowie
dynamicznie rosnie, pod koniec | kw. 2025 r. na rynku
dostepne byto blisko 70 tys. m? oferowane przez

At Office, chilliflex, City Space, Cluster Offices,
Loftmill, Quickwork, Regus i innych operatorow.

Na koniec | kw. 2025 r. wspotczynnik pustostanéw
zwiekszyt sie 0 4,1 p.p. w stosunku do IV kw.

2023 r. i wynidst 20,2%, co przetozyto sie na ponad
367 tys. m? dostepnej powierzchni.

Czynsze za powierzchnig biurowg w minionym

roku odnotowaty presje wzrostowa a ich wysokos¢
rézni sie w zaleznosci od strefy biurowej.

W nowoczesnych projektach klasy A najemcy
musza zaptaci¢ od 14,00 do 19,50 EUR / m? /miesigc
w strefie centralnej oraz od 12,00 do 15,50 EUR

/ m2/ miesigc w strefach pozacentralnych.
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RYCINA 1.31 Podsumowanie — Wroctaw

Prognoza
| kw. 2025 . na 12 miesigcy

Istniejgca powierzchnia (m2)
/]
1365 000

Nowo oddana powierzchnia (m?)
Stopa pustostandéw

20,4% 4

Popyt (m?)

43 800 4

Podaz powierzchni flex (m2)

41000 K

Powierzchnia biurowa
w budowie (m?)

28 700

Czynsze wywotawcze
dla najlepszych budynkdéw

(EUR / m? [ miesiqc) -

14,50-17,00
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Wroctaw

Istniejaca powierzchnia biurowa na rynku wroctawskim
na koniec | kw. 2025 r. to 1,37 min m?, co plasuje

miasto na drugim miejscu wsrdd regionalnych rynkéw
biurowych. We Wroctawiu mozna wyrézni¢ kilka
obszaréw o najwiekszej koncentracji powierzchni
biurowej. Wiekszos$¢ zasobdéw (40%) zlokalizowana jest

w Centralnym Obszarze Biznesu, ktéry mozemy podzieli¢
na sciste centrum i obszar okotocentralny. Kolejne huby
biurowe to Zachodni Obszar Biznesu oraz Potudniowa
Os$ Biznesu - wzdtuz ul. Powstaricéw Slaskich.

W 2024 r. deweloperzy oddali do uzytku

76 tys. m2. Do najwigkszych ukoriczonych projektow
naleza: przebudowa powierzchni handlowe;j

na biurowg w Renomie (23,4 tys. m?), Centrum
Potudnie 3 (20,8 tys. m?) oraz Infinity (19,7 tys. m2).
Dodatkowo, w | kw. 2025 r. Wroctaw byt jednym

z dwdch rynkéw, gdzie deweloperzy dostarczyli
projekty, pozwolenie na uzytkowanie uzyskat
Quorum Office Park A (18,2 tys. m?).

Na poczatku Il kw. 2025 r. w budowie z terminem
realizacji na lata 2025-2026 znajdowato sie niespetna
112 tys. m? nowoczesnej powierzchni biurowe;j.

W 2024 r. popyt brutto na powierzchnig biurowg

we Wroctawiu wynidst 165 tys. m? i stanowi to 20%
wzrost w poréwnaniu z poprzednim rokiem. W 2024 r.
w strukturze zawieranych uméw dominowaty nowe
umowy, ktére stanowity 52% catkowitego popytu
(wzrost o 4 p.p. r/r). Udziat renegocjacji wynidst

43% (spadek o 1 p.p. r/r). Ekspansje odpowiadaty
za 5% popytu. Blisko 3,2 tys. m? wynajete zostato
w projektach na etapie budowy, co stanowito 2%
catkowitego wolumenu najmu. W | kw. 2025 r. aktywnos¢
najemcow uplasowata sie na poziomie 25 tys. m2.

Przecietna wielkos¢ transakcji najmu zawartych

w 2024 r. wyniosta ok. 900. m2 (spadek o 18% vs.
2023 r.). Wsérod najwigkszych transakcji podpisanych
w okresie | kw. 2024 r. — | kw. 2025 r. wymieni¢ nalezy
nowg umowe BNY Mellon w Centrum Potudnie 3,
renegocjacje poufnego najemcy z branzy produkcyjnej
we Wroctawskim Parku Biznesu — Bierutowska Park
(14 tys. m?), renegocjacje EY w Sagittarius (11 tys. m?2).

Rynek elastycznej powierzchni biurowej we Wroctawiu
dynamicznie sie rozwija. W 2024 r. jej podaz wzrosta

0 ok. 40 tys. m2, wsréd operatoréw znalez¢ mozna
wiele firm — At Office, Biznes Zone, Business Link,
CitySpace, Concordia Design, L'abo, Loftmill,
Quickwork, Ready Flex, Regus, Smart Office i Spaces.

Na koniec | kw. 2025 r. wspotczynnik pustostanow wzrdst
w poréwnaniu do IV kw. 2023 r. 0 3,5 p.p. i wyniost 19,1%,
co przetozyto sie na 262 tys. m? dostepnej powierzchni.

Czynsze za powierzchnig biurowa w nowoczesnych
projektach klasy A najemcy wzrosty w minionym roku

i ksztattuja sie na poziomie od EUR 13,50 do 15,90 EUR
/ m2/ miesigc w strefach centralnych oraz od 11,50 do
13,50 EUR / m2 / miesigc w strefach poza centrum.
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RYCINA 1.32 Podsumowanie - Tréjmiasto

Prognoza
| kw. 2025 r. na 12 miesiecy

Istniejgca powierzchnia (m2)
/]
1067 000

Nowo oddana powierzchnia (m?)
Stopa pustostandéw

12,6% K

Popyt (m?)

26 400 d

Podaz powierzchni flex (m2)

25 000 é

Powierzchnia biurowa
w budowie (m?)

57 600

Czynsze wywotawcze
dla najlepszych budynkdéw

(EUR / m? [ miesigc) %

14,00-16,00
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Trojmiasto

Zasoby biurowe aglomeracji na poziomie nieco ponad

1 min. m? plasuja Tréjmiasto na trzecim miejscu wsroéd
miast regionalnych. Najwiecej istniejacej powierzchni
zlokalizowane jest w Gdansku — 75%, pozostate 21%

w Gdyni i 4% w Sopocie. Koncentracja powierzchni
biurowej wystepuje wzdtuz trasy Szybkiej Kolei Miejskiej,
Drogi Gdyniskiej oraz al. Grunwaldzkiej (Wrzeszcz,
Oliwa). Biurowce mieszcza sie tez w okolicach
gdanskiego lotniska oraz w centrum Gdanska.

W 2024 r. do uzytku oddano 33 tys. m? nowoczesnej
powierzchni biurowej w ramach czterech projektéw
biurowych, co jest wynikiem o 30% nizszym niz w 2023
r. Wsrod oddanych projektow znalazty sie nowa
siedziba Intel (23 tys. m?), Officer (4,7 tys. m?), Oliwa 501
(3,3 tys. m?) oraz Matarnia Office Park A (2,1 tys. m2).

Na poczatku Il kw. 2025 r. z terminem realizaciji

na lata 2025 i 2025 znajdowato sie ponad 62 tys. m2
nowoczesnej powierzchni biurowej. Ponad 100 tys.

m? jest w planach deweloperow do dostarczenia

na rynek do korica 2027 r. Lokalizacja, ktéra obecnie
dynamicznie sie rozwija jest Mtode Miasto w Gdarisku.

W 2024 r. popyt brutto na powierzchnie biurowag

w Tréjmiescie wzrdst 0 42% w poréwnaniu do 2023 r.

i wynidst 144 tys. m2. Dominujgca czescia wszystkich
transakciji byty renegocjacje, ktére stanowity 46% rocznej
aktywnosci najemcow (wzrost o 25 p.p. r/r), udziat
nowych uméw spadt do 32% (spadek o 36 p.p. r/r).

Znaczacy odsetek stanowity umowy na potrzeby
wiascicela —az 19%. W | kw. 2025 r. aktywnos¢
najemcow uplasowata sie na poziomie 23,4 tys. m2.

Przecietna wielko$¢ transakcji najmu zawartych

w 2024 r. wyniosta ok. 1,3 tys. m2i wzrosta

0 30% w poréwnaniu z zesztym rokiem. Wsrod
najwiekszych transakcji na rynku w okresie | kw.

2024 r. — | kw. 2025 r. wymieni¢ nalezy m.in. transakcje
najmu na potrzeby wtasne Intel w nowej siedzibie

(23 tys. m?), renegocjacje kontrakow u Energa w Olivia
Gate (10,6 tys. m?) oraz Sii w Olivia Prime (10,1 tys. m?2).

Rynek elastycznej powierzchni biurowej w Gdansku
dynamicznie sie rozwija, na rynku oferowane

jest okoto 30 tys. m? powierzchni flex przez
operatorow takich jak chilliflex, City Space, Collab,
Mind Dock, 04, Quickwork, Regus i Spaces.

Wskaznik pustostanéw spadt nieznacznie

w poréwnaniu z 2023 r. i na koniec | kw. 2025 r.
osiagnat wartos¢ 13,4%, co przektada sie na 141 tys. m2
dostepnej powierzchni. Wspétczynnik pustostanow

w Gdansku wyniost 11,3%, a w Gdyni 19,8%.

W najlepszych budynkach klasy A czynsze

za powierzchnie biurowg wzrosty w minionym roku

i ksztattuja sie na poziomie od 13,50 do 15,50 EUR /
m?2 / miesigc w strefach centralnych oraz od 8,50 do
13,00 EUR / m2 / miesigc w strefach poza centrum.
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RYCINA 1.33 Podsumowanie — Katowice

Prognoza
| kw. 2025 r. na 12 miesiecy

Istniejgca powierzchnia (m2)
/]
772 000

Nowo oddana powierzchnia (m?)
Stopa pustostandéw

21.1% 4

Popyt (m?)

18 500 K

Podaz powierzchni flex (m2)

21000 K

Powierzchnia biurowa
w budowie (m?)

30 000

Czynsze wywotawcze
dla najlepszych budynkdéw

(EUR / m? [ miesiqc) -

13,00-16,95
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Katowice

Zasoby biurowe Katowic na koniec | kw. 2025 r.
wyniosty 750 tys. m2. Rozwéj podazy nastepuje
cyklicznie — zazwyczaj po roku obfitujgcym w nowe
otwarcia budynkow nastepuje obnizenie aktywnosci
deweloperéw pozwalajgce na absorpcije istniejace;j
powierzchni biurowej. Lokalizacja istniejacych
budynkéw biurowych to okolice gtéwnych arterii
komunikacyjnych, ze szczegolnym uwzglednieniem

ul. Chorzowskiej oraz al. Korfantego, al. Murckowskiej,
al. Gérnoslaskiej i al. Rozdzienskiego.

W minionym roku do uzytku oddano 27 tys. m2 biur

w ramach jednego projektu Craft dostarczonego

na rynek przez Ghelamco. Projekty ukonczone

w ostatnich 5 latach stanowig 32% istniejgcych zasobow.

Na poczatku Il kw. 2025 r. w budowie z terminem
realizacji na lata 2025-2026 znajdowato sie ok.

54 tys. m2. Lokalni, jak i miedzynarodowi deweloperzy
tj. Cavatina, GPP czy Opal Maksimum kontynuuja
swoje projekty, ktére bedag ukoriczone stopniowo

w najblizszych latach. W fazie planowania na lata
2025-2026 znajduje sie kolejne 90 tys. m2.

W 2024 r. popyt na rynku katowickim wynidst 61 tys. m2,
Co oznacza ze utrzymat si¢ na niezmienionym poziomie
w porownaniu do 2023 r. Najwiekszy udziat w rynku miaty
nowe umowy 56% (spadek o 18 p.p. r/r). Renegocjacje
stanowity 32% (wzrost o 16 p.p. r/r) a ekspansje 12%
catkowitego wolumenu najmu. Sredni wielko$é transakcji
wyniosta 800 m?, czyli o 300 m?2 mniej niz w 2023 r.

Wsrdd najwiekszych uméw podpisanych w okresie | kw.
2024 r. — | kw. 2025 r. wymieni¢ nalezy nowg umowe
Concentrix w Global Office Park A2 (5,2 tys. m?),

oraz przednajem BNP Paribas w Grundmanna Office
Park A (4,1 tys. m?) jak réwniez renegocjacje

Eurofins w Katowice Business Point (3,9 tys. m2).

W minionym 2024 r. nie odnotowano zadnej umowy
powyzej 10 tys. m2. W | kw. 2025 r. aktywnos¢
najemcow uplasowata sie na poziomie 12 tys. m2.

Podaz elastycznej powierzchni biurowej w Katowicach
dynamicznie rosnie. Na rynku funkcjonuje okoto

20 tys. m2 powierzchni coworkingowych i obecni

sa tu zagraniczni oraz polscy operatorzy jak City
Space, DL Space, Loftmill, Regus, Quickwork.

Wspdétczynnik pustostandw na koniec

| kw. 2025 r. wynosit 20,6% i odnotowat wzrost

0 3,4 p.p. w poréwnaniu do IV kw. 2023 r. Na rynku
dostepne jest do wynajmu prawie 155 tys. m? wolnej
powierzchni. Wzrost wspodtczynnika pustostanow
jest wynikiem ograniczonej liczby najemcoéw

na lokalnym rynku oraz wysokiego wolumenu nowej
podazy oddanej do uzytku w ostatnich latach.

Stawki najmu w najlepszych budynkach w miescie
wahaja sie od 13,00 do 16,95 EUR / m? / miesiac
w strefach centralnych oraz od EUR 10,00 do
12,50 m?2 / miesigc w strefach pozacentralnych.
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RYCINA 1.34 Podsumowanie - Poznan

Prognoza
| kw. 2025 r. na 12 miesiecy

|

Istniejgca powierzchnia (m2)
/]
678 000

Nowo oddana powierzchnia (m?)

2400 4

Stopa pustostandéw
N
15,0%

Popyt (m?)

14 500 4

Podaz powierzchni flex (m2)

10 000 K

Powierzchnia biurowa
w budowie (m?)

58 300

Czynsze wywotawcze
dla najlepszych budynkdéw

(EUR / m? [ miesigc) 7

15,00-18,00
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Pozhan

Podaz nowoczesnej powierzchni biurowej w Poznaniu
na koniec | kw. 2025 r. wyniosta 672 tys. m2.

W minionym roku deweloperzy oddali do uzytku
cztery projekty biurowe po okresie luki w nowej
podazy, m.in. Nowy Rynek E (28,5 tys. m?).

Na poczatku Il kw. 2025 r. z terminem realizacji

na lata 2025 i 2025 znajduje sie 58 tys. m? biur. W fazie
planowania na lata 2025-2027 znajduje sie kolejne ponad
60 tys. m2. Do najbardziej interesujgcych inwestycji
mozna zaliczy¢ projekt Stara Rzeznia, nad ktérym
pracuje Vastint. Duzy wptyw na rozwdj miasta bedzie
miata rowniez wieloetapowa inwestycja BPI Real
Estate Poland i Revive w samym centrum Poznania

na terenie dawnych koszar wojskowych, ktéra zaktada
potaczenie funkcji mieszkaniowo-ustugowo-biurowych
a takze rewitalizacje zabytkowych budynkow.

Catkowity wolumen transakcji najmu w 2024 r. wyniost
77 tys. m2i w poréwnaniu do 2023 r. byt wyzszy

0 67%. Najwigkszy udziat w strukturze popytu miaty
nowe umowy — 54% (wzrost 1 p.p. r/r/). Renegocjacje
stanowity 31% wolumenu najmu (spadek 10 p.p. r/r).
Udziat powierzchnia wynajetej na potrzeby wtascicieli
wzrdst az do 14%, a ekspansje stanowity 1% catkowitego
wolumenu rocznego popytu. W | kw. 2025 r. aktywnos¢
najemcoéw uplasowata sie na poziomie 24,2 tys. m2.

Przecietna wielkos¢ transakcji najmu
w 2024 r. w Poznaniu wyniosta 800 m?2,
czyli 27% mniej niz w 2023 .

Wsréd najwiekszych umoéw podpisanych | kw.

2024 r. — | kw. 2025 r. znalazty sie najem wiasciciela
Tetos w budynku Tetos HQ (10,8 tys. m?), nowa
umowa NFZ w Malta Office Park E (4,9 tys. m?) oraz
renegocjacja APS w projekcie Maraton A (3,2 tys. m?).

Rynek elastycznej powierzchni biurowej w Poznaniu jest
we wczesnej fazie rozwoju, catkowita podaz szacowana
jest na ok. 8 tys m? oferowanych m. in. przez Biurcoo,
Business Link Concordia Design, eN Studios oraz Regus.

Na koniec | kw. 2025 r. wspotczynnik powierzchni
niewynajetych zmniejszyt sie w poréwnaniu

do 2023 r. 0 3,6 p.p. i wyniost 14,1%, co przetozyto
sie na 95 tys. m? dostepnej powierzchni.

Czynsze za powierzchnie biurowg odnotowaty
trend wzrostowy po kilku latach stabilizacji.

W nowoczesnych projektach klasy A najemcy
musza zaptaci¢ od 15,00 do 18,00 EUR/ m2/
miesigc w strefie centrum natomiast od 12,00 do
13,50 EUR / m?2 / miesigc w strefach poza centrum.
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RYCINA 1.35 Podsumowanie - t6dz

Prognoza
| kw. 2025 r. na 12 miesiecy

Istniejgca powierzchnia (m2)
/]
642 300

Nowo oddana powierzchnia (m?)
Stopa pustostandéw

22 3% K

Popyt (m?)

5900 d

Podaz powierzchni flex (m2)

15 000 K

Powierzchnia biurowa
w budowie (m?)

12700

Czynsze wywotawcze
dla najlepszych budynkdéw

(EUR / m? [ miesiqc) -

13,00-15,00
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]
todz

Podaz nowoczesnej powierzchni biurowej w kodzi

na koniec | kw. 2025 r. wyniosta 637 tys. m2. W ramach
szeroko rozumianego centrum coraz wyrazniej
wyodrebniajg sie trzy huby biurowe: NCk, okolice
skrzyzowania al. Mickiewicza i al. Pitsudskiego

z ul. Piotrkowska, a takze okolice skrzyzowania
Marszatkéw — al. Pitsudskiego z al. Smigtego-Rydza

i ul. Kopcinskiego. Pozostate projekty biurowe znajduja
sie w potnocno-zachodniej czesci miasta (Teofiléw)
oraz w strefie potudniowo-wschodniej (Dgbrowa).

W 2024 r. na rynek dostarczono jeden projekt,
kolejna fazg kompleksu Fuzja — budynek J

(1,9 tys. m?). Na poczatku Il kw. 2025 r. w budowie
z terminem realizacji na lata 2025 i 2025 znajdowato
sie 16,7 tys. m? powierzchni biurowe;j.

taczny popyt brutto w kodzi w 2024 r. uksztattowat
sie na poziomie 55 tys. m?i jest to 0 13% wiecej

niz w 2023 r. Dominujaca czes¢ catkowitej aktywnosci
najemcow w 2024 r. stanowity nowe umowy — 66%
(wzrost 0 12 p.p. r/r). Renegocjacje stanowity 27%
(wzrost o0 6 p.p. r/r). Ekspansje dotychczasowych
najemcow oraz transakcje na potrzeby wtasne
wyniosty po 3%. W | kw. 2025 r. aktywnos$c¢
najemcow uplasowata sie na poziomie 6,4 tys. m2.

Przecietna wielkos¢ transakcji najmu w 2024 r.
zmniejszyta si¢ 0 18% w poréwnaniu do 2023 r.

i wyniosta 700 m2. W$réd najwigkszych transakcji
podpisanych | kw. 2024 r. — | kw. 2025 r. w Lodzi
znalazty sie nowa umowa Allorica w React (5 tys. m?)
oraz nowa umowa Pekao SA w React 3,3 tys. m?),
jak réwniez renegocjacja Harman Connected
Services w Ogrodowa 8 Office (3,8 tys. m?).

Podaz elastycznej powierzchni biurowej

w todzi dynamicznie sie rozwija, szacowany
jest na ok. 15 tys. m2. Wéréd aktywnych
operatorow sg Avestus Flex, chilliflex, City
Space, Loftmill, Memos oraz New Work.

Na koniec | kw. 2025 r. wspotczynnik
pustostanéw wzrdst nieznacznie w poréwnaniu
do IV kw. 2023 r. i wyniost 21.3%, co przetozyto
sie na 136 tys. m? dostepnej powierzchni.

£6dz stanowi konkurencyjny rynek w stosunku

do pozostatych miast. Czynsze wywotawcze

w najlepszych budynkach ksztattuja si¢ na poziomie
na poziomie 13,00 do 14,00 EUR / m2 / miesiac

w strefie centrum oraz 9,00 do 12,00 EUR / m2

/ miesigc w strefach poza centrum.
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RYCINA 1.36 Podsumowanie - Lublin

Prognoza
| kw. 2025 . na 12 miesigcy

Istniejgca powierzchnia (m2)
%
220 900

Nowo oddana powierzchnia (m?)
Stopa pustostandéw

%
1n,1%

Popyt (m?)

10 700 4

Podaz powierzchni flex (m2)

2200 7

Powierzchnia biurowa
w budowie (m?)

6 200

Czynsze wywotawcze
dla najlepszych budynkdéw

(EUR / m? [ miesiqc) -

12,00-14,25
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Lublin

Lublin jest sioddmym pod wzgledem podazy regionalnym
rynkiem biurowym w Polsce oraz najwigkszym
zagtebiem nowoczesnych biur we wschodniej czesci
kraju. Catkowite zasoby nowoczesnej powierzchni
biurowej na koniec | kw. 2025 r. wyniosty 220 tys. m?

w ramach 49 nowoczesnych budynkéw biurowych.

Budynki ukoriczone w ciggu ostatnich pieciu latach
stanowiag okoto 18% istniejacej podazy. W 2024 r.
deweloperzy nie oddali do uzytku nowych projektow
biurowych. Natomiast na poczatku Il kw. 2025 r. w fazie
aktywnej budowy znajdowaty sie projekty Agatowa
Office (2 tys. m?) oraz Patac Potockich (2,5 tys. m?).

Catkowity wolumen transakcji najmu w Lublinie w 2024 r.
wynidst 21,6 tys. m2. Jest to dwa razy wiecej niz w 2023 r.
Az 76% podpisanych kontraktow zdefiniowano jako
nowe umowy, a 21% wynajetej powierzchni

biurowej byta wynajeta w ramach renegocjacji.

Przecietna wielkos¢ transakcji najmu uksztattowata

sie na poziomie ok. 500 m2, czyli 30% nizszym

niz w 2023 r. Wsréd najwiekszych transakcji zawartych
na rynku lubelskim w okresie | kw. 2024 r. — | kw. 2025 r.

wymieni¢ nalezy renegocjacje Concentrix w Nord Office
Park (3,8 tys. m?) oraz nowg umowe Pekao w CZ

Office Park D (2 tys. m?). W | kw. 2025 r. aktywnosc¢
najemcow uplasowata sie na poziomie 5,3 tys. m2.

Rynek elastycznej powierzchni biurowej w Lublinie
jest w poczatkowym stadium rozwoju. Obecni

sg tu dwaj duzi gracze — Regus w budynku

Zana 39 oraz Loftmill w CZ Office Park.

Na koniec | kw. 2025 r. wspotczynnik powierzchni
niewynajetej w Lublinie spadt o 4,7 p.p. w poréwnaniu
do IV kw. 2023 r. i wyniost 12%. Obecnie

w Lublinie pozostaje 26,5 tys. m? wolnych

biur — zaréwno w klasie A, jak i B/B+.

Lublin stanowi konkurencyjny rynek w stosunku

do pozostatych miast regionalnych ze wzgledu

na korzystne warunki najmu. Czynsze za powierzchnie
biurowa utrzymuja sie na podobnym poziomie

od kilku kwartatéw. W nowoczesnych projektach
klasy A najemcy ptaca w strefie centralnej

12,00 do 14,25 EUR / m2 / miesigc oraz w strefach
poza centrum 9,50 do 12,00 EUR / m2 / miesigc.
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RYCINA 1.37 Podsumowanie — Szczecin

Prognoza
| kw. 2025 r. na 12 miesiecy

Istniejgca powierzchnia (m2)
%
187 300

Nowo oddana powierzchnia (m?)

0 4

Stopa pustostandéw

8,0% 7
J o

Popyt (m?)

550 4

Podaz powierzchni flex (m2)

2 500 7

Powierzchnia biurowa
w budowie (m?)

2000

Czynsze wywotawcze
dla najlepszych budynkdéw

(EUR / m? [ miesigc) %

12,00-15,00
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Szczecin

Istniejgca nowoczesna powierzchnia biurowa

w Szczecinie to 185 tys. m2. Jest to najnizsza wartosc
wsréd wszystkich 8 miast regionalnych. Szczecin

to rynek bedacy na relatywnie wczesnym etapie
rozwoju. Rozwéj podazy nastepuje cyklicznie —
zazwyczaj po okresie obfitujgcym w nowe inwestycje
nastepuje obnizenie aktywnosci deweloperow,

co jest naturalnym okresem potrzebnym na absorpcje
istniejacej powierzchni biurowej. W 2024 r.

do uzytku zostat oddany jednej nowy projekt —

Kurzy Mtyn o powierzchni 1,8 tys. m2. Na poczatku

Il kw. 2025 r. w budowie byto 4,4 tys. m2.

Zdecydowana wiekszo$¢ powierzchni biurowe;j

w Szczecinie (ok. 80%) zlokalizowana jest

w centrum miasta w okolicach Al. Wyzwolenia,

Al. Niepodlegtosci, jak rowniez w rejonie Bramy
Portowej. Tu skoncentrowane sag zasoby biurowe

i handlowe miasta. Nowa lokalizacja jest potudniowa
czes¢ miasta — Gumience, gdzie w ostatnich

latach oddano do uzytku duze projekty biurowe

— Cukrowa Office i Szczecin Business Plaza.

W Szczecinie utrzymuje sie umiarkowany
poziom zainteresowania ze strony najemcow
powierzchni biurowej. Popyt brutto w minionym
roku wyniost niemal 15,4 tys. m?2 co stanowi
spadek 0 17% w poréwnaniu z 2023 r.

W | kw. 2025 r. zarejestrowana aktywnosc¢
najemcow wynosita 2,7 tys. m2. Najwiekszy udziat
wsrod wszystkich kontraktow w 2024 r. miaty
renegocjacje i przedtuzenia najmu — 52% (wzrost
0 26 p.p. r/r), natomiast nowe umowy wyniosty
41% rocznego popytu (spadek o 33 p.p. r/r).

Najwieksze transakcje w okresie | kw. 2024 r. —

I kw. 2025 r. obejmowaty renegocjacje poufnego
klienta z sektora IT w Lastadia Office (3 tys. m?),
oraz renegocjacje Intive w Maris Centrum Biurowe
(1,9 tys. m?). Przecietna wielko$¢ transakcji najmu
zawartych w 2024 r. spadta do poziomu 620 m2.

Rynek elastycznej powierzchni biurowej w Szczecinie
jest w poczatkowym stadium rozwoju, wsréd operatoréw
ustugi oferujg Beln Offices, Biuro Aloha oraz Marina.

Wspodtczynnik pustostandw zmniejszyt

sie 0 0,3 p.p. w poréwnaniu do korica

2024 r. i na koniec | kw. 2025 r. osiggnat poziom
5,5%, co przekfada sig na 10 tys. m? dostepnej
powierzchni. Jest to najnizsza wartosc¢ tego
wskaznika wsrod wszystkich miast regionalnych.

Czynsze za powierzchnie biurowa wzrosty po okresie
stabilizacji. W nowoczesnych projektach klasy

A najemcy muszg zaptacic¢ w strefie centrum 12,00 do
15,00 EUR / m2 / miesigc natomiast w strefach poza
centrum 10,00 do 12,00 EUR / m2 / miesigc.
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Rynek biurowy
w miastach
rozwiajajgcych sie

Mniejsze rynki biurowe w Polsce zyskuja na znaczeniu
dzieki swojemu dtugoterminowemu potencjatowi,

cho¢ ich rozwdj przebiega stabilnie i stopniowo.

Miasta regionalne rozwijajg sie w umiarkowanym

tempie, napedzane rosngcym zapotrzebowaniem

na nowoczesng powierzchnie biurowa oraz strategicznymi
decyzjami zaréwno deweloperdw, jak i najemcow.

Deweloperzy coraz czesciej dostrzegaja niewykorzystane
mozliwosci w tych lokalizacjach. Lokalni gracze
modernizujg istniejgce budynki, by sprosta¢ oczekiwaniom
miedzynarodowych najemcoéw biurowych. Modernizacje
obejmuja zazwyczaj poprawe standardéw technicznych,
zwiekszenie efektywnosci energetycznej oraz tworzenie
przestrzeni przystosowanych do modelu pracy hybrydowej
i potrzeb operacyjnych firm o globalnym zasiegu. Cho¢
budynki biurowe klasy A nadal stanowia rzadkosc¢

na tych rynkach, ich udziat powoli ro$nie, w miare

jak deweloperzy reaguja na zmieniajace sie oczekiwania
zaréwno firm lokalnych, jak i zagranicznych. Proces

ten wspierany jest przez wtadze lokalne oraz inwestycje

w infrastrukture, co czyni mniejsze miasta coraz

bardziej atrakcyjnymi dla inwestycji biurowych.

Sektor ustug biznesowych odgrywa wazng role w tej
transformaciji. Wiele miedzynarodowych firm dostrzegto
juz zalety rynkéw regionalnych. W Biatymstoku
dziatalnos¢ prowadza m.in. CERI International, Prudential,
SoftServe i Transcom WorldWide. W Olsztynie aktywne
sg takie firmy jak Billennium, Citibank, Transcom
WorldWide i Medicover. W Radomiu funkcjonuje
Opinia24, a Atos i Sii rozwijajg sie w Rzeszowie,
Bydgoszczy i Toruniu. W Opolu swoje centra majg m.in.
Capgemini, ista Customer Service Poland, PwC Service
Delivery Center oraz Vialto Partners Poland.

Te inwestycje nie wynikaja wytacznie z potrzeby
optymalizacji kosztow — Swiadczg takze o zaufaniu

do lokalnych zasobow kadrowych oraz poprawiajace;j
sie infrastruktury biznesowej miast regionalnych.
Obecnosc¢ uznanych pracodawcow zwieksza atrakcyjnosc
tych lokalizacji pod katem dalszego rozwoju. Kluczowe
znaczenie dla rozpoczecia nowych projektow ma jednak
zabezpieczenie najemcow. Umowy przednajmu

i wczesne zaangazowanie potencjalnych najemcow
czesto decyduja o realizacji inwestycji. Dlatego
deweloperzy musza oferowac przemyslane koncepcie,
ktdére spetniajg oczekiwania najemcéw — szczegdlnie

w zakresie jakosci, lokalizaciji i elastycznosci.

Chociaz rynki rozwijajace si¢ nie sg w stanie konkurowac
z Warszawg czy Krakowem pod wzgledem skali,

coraz czesciej oferujg atrakcyjna propozycje wartosci.
Ich stabilnosé, przystepnos¢ cenowa i dostep

do wykwalifikowanej kadry czynia je atrakcyjna
alternatywa dla firm poszukujacych zréwnowazonych,
dtugoterminowych lokalizacji poza metropoliami.

TABELA 1.8 Rozwijajgce sig rynki biurowe w Polsce
p;::inei :zjg::iu Stopa pustostanéw :gx;:::han;: Powierzchnia Czynsze wywotawcze
(m?) (%) w2024 . (m?) w budowie (m?) (EUR [ m?/ miesiqc)
Biatystok 72000 8,0 0 0 10,00-14,00
Bydgoszcz 155 000 19,0 5200 0 10,00-15,00
Kielce 75000 5,0 0 2400 8,00-13,00
Olsztyn 70 000 9,0 0 0 8,00-14,00
Opole 80000 7,0 4500 2900 7,00-14,00
Radom 53000 8,0 0 1000 7,00-13,00
Rzeszéw 125 000 7,0 0 16 600 9,00-16,00
Tarnow 19 000 17,0 0 0 7,00-11,00
Torun 94 000 7,0 5600 14 800 7,00-14,00

Zrédto: Colliers.
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ABSL Form

follows hybrid.
Przeksztatcajgc
srodowisko

pracy - studium
przypadku nowego
biura Colliers

Karolina Dudek

Associate Director, Colliers Define
People & Places Advisory

Praca hybrydowa stworzyta powazne
wyzwania dla organizacji pod wieloma
wzgledami: zarzqdzania rozproszonymi
zespotami, kultywowania kultury
organizacyjnej oraz planowania

i utrzymywania przestrzeni biurowe;j.

Wiele firm obserwuje wahania w zakresie
tygodniowej frekwencji i znaczne rdéznice
miedzy Srednim obtozeniem a szczytowymi
poziomami w okreélone dni. Co nalezy
wzig€ pod uwage przy planowaniu popytu?
Czy zawsze musimy wybiera¢ migdzy
elastycznym dostepem do stanowisk pracy
a efektywnym wykorzystaniem przestrzeni
biurowej? Transformacja srodowiska pracy
zastosowana w firmie Colliers pokazuje,

ze ten dylemat mozna rozwigzag.

W ciggu ostatnich trzech lat sytuacja w sferze pracy
hybrydowej dalej ewoluowata i pojawiajg sie zauwazalne
trendy. Modele hybrydowe stajg sie coraz bardziej
zréznicowane. Odsetek firm deklarujacych zréznicowany
model hybrydowy potroit sie od 2022 r., wzrastajac z 5%
do 15%. Zmienity sie réwniez strategie rekrutacyjne.
Sposrod organizacji, ktére planowaty zmiany w 2022 r.,

4 Colliers report Define, Hybrid and Beyond ‘24 - how is the work model
evolving?
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33% zaczeto zatrudnia¢ pracownikéw wykwalifikowanych
z catej Polski, a nie tylko z lokalizacji swojego biura.
Pracownicy zaczeli docenia¢ prace zdalng, podczas

gdy firmy napotykaja coraz wiekszy op6r przy bardziej
rygorystycznym egzekwowaniu obecnosci w biurze.
Odsetek firm zgtaszajgcych trudnosci z powrotem
pracownikéw do biura wzrést z 69% w 2022 r. do 88%

w 2024 r. Trendy te wzmacniaja role hybrydowych

modeli pracy w Polsce i przyczyniajg sie do tego,

co mozna okresli¢ mianem hybrydyzacji hybrydy.

Wiekszos$¢ organizacji, ktére zaoferowaty prace
hybrydowa i zapewnity pracownikom elastycznos$c¢

w wyborze czasu przychodzenia do biura, stoi teraz
przed wyzwaniami zwigzanymi z zarzadzaniem
przestrzenia. Firmy, ktére zdecydowalty sie zapewnic
wiecej biurek w oparciu o planowanie popytu

na podstawie szczytowych poziomdéw obtozenia,
pozostajg z niewykorzystang powierzchnia biurowa.

Z drugiej strony, organizacje, ktére koncentruja

sie na efektywnosci gospodarowania przestrzenia

i wprowadzajg wspotczynniki dzielenia biurek, takie

jak 6:10, 5:10 lub nizsze, maja trudnosci z zapewnieniem
wystarczajgcej liczby stanowisk pracy dla zespotéw,
ktére przychodza do biura, aby koordynowac prace
osobiscie. Menedzerowie w takiej sytuacji staja

przed dwoma wyzwaniami. Po pierwsze, ich zespoty
pozostajg rozproszone, nawet gdy znajdujg sie w biurze.
Pracownicy nadal czatujg w sieci i prowadzg rozmowy
wideo, zamiast korzysta¢ z mozliwosci wspotpracy
twarzg w twarz. Po drugie, wyjasnienie, dlaczego zespot
powinien by¢ w biurze lub uzasadnienie polityki powrotu
do biura staje sie trudne. Pracownicy, co zrozumiate,
kwestionuja potrzebe fizycznej obecnosci: ,| tak nawet
sie nie widujemy” Tradycyjne modele planowania
przestrzeni biurowej i zarzgdzania obecnoscig

nie sprawdzajg sie juz w hybrydowym swiecie.

Projektujac nasze nowe biuro wiedzielismy, ze stoimy
przed tymi samymi dylematami, co wszyscy — albo
duza, pusta przestrzen, albo mniejsza, ktéra bedzie
przepetniona i bedzie oferowata ograniczony
dostep do stanowisk pracy. Nasze poszukiwania
innowacyjnych rozwigzarn wynikaty z uswiadomienia
sobie bardzo istotnej rzeczy: opracowanie nowego
modelu stworzytoby wartosc¢ dla naszej firmy

i wszystkich firm dziatajgcych w sposéb hybrydowy.
Nasza nowg koncepcje zintegrowanego biura
nazwalismy Newffice (od stéw ,new” i ,office”).
Opiera sie ona na trzech kluczowych obszarach

i wymaga catkowitego przeksztatcenia sSrodowiska

pracy: technologii zarzadzania biurem (Bytes),
organizacji przestrzennej (Bricks) i naszych sposobdéw
pracy (Behaviors). Koordynacja roznych zespotéw
odpowiedzialnych za kazdy obszar i dostarczenie
spojnego rozwigzania byto mozliwe, poniewaz wszystkie
aspekty, od strategii miejsca pracy i zarzadzania
zmiang po projektowanie, dobdr mebli i sprzetu
informatycznego/audiowizualnego, a takze wykoriczenie
pomieszczen, realizowane byty przez zespoty Colliers.

U podstaw naszego nowego modelu miejsca pracy lezy
dynamiczna alokacja, zapewniajgca, ze kazdy zespot
posiada odpowiednig liczbe biurek zarezerwowanych

w dniach koordynacji. Opracowalismy to rozwigzanie

we wspotpracy z firma Whirla, ktéra dostarcza aplikacje
do rezerwaciji biurek i czujniki zajetosci. Lecz to,

co stworzylismy, wykracza poza zwyktg funkcje aplikaciji.
Jest to koncepcja zarzadzania obecnoscig zespotu

w biurze, dajaca firmom kontrole nad frekwencja,
jednoczesnie zapewniajac zespotom wspolng przestrzen
i pozwalajgc pracownikom wybrac, kiedy i gdzie usiasc.
Zdefiniowalismy trzy tryby pracy w oparciu o mobilnosé
i ilo$¢ czasu spedzanego dziennie na spotkaniach

w stosunku do pracy indywidualnej: pracownicy

biurowi, nomadzi i super-nomadzi. Co istotne, ta sama
osoba moze jednego dnia pracowac za biurkiem,

a nastepnego by¢ nomadem. Przestrzen biurowa zostata
zaprojektowana tak, aby wspierac intuicyjne poruszanie
sie w nowym $rodowisku pracy i utatwi¢ zrozumienie
modelu. Pracownicy biurowi, ktérzy koncentruja

sie gtdbwnie na pracy samodzielnej, korzystaja

z biurek tradycyjnych. Nomadzi, ktérzy zazwyczaj
przemieszczaja sie miedzy spotkaniami z krotkimi
przerwami na sprawdzenie e-maili, uzywajg stotow
projektowych. Obie grupy posiadaja dostep do szafek,
ktore mozna zarezerwowac za posrednictwem aplikaciji.

Przeksztatcenie srodowiska pracy Colliers wymagato
czegos$ wiecej niz tylko nowych technologii

i przeprojektowanego biura. Wymagato ono réwniez
fundamentalnego przemyslenia tego, czym jest biuro
i jak mozna z niego korzystac¢. Rezultatem jest zasdb
wspotdzielony, ktory wspiera dynamiczny charakter
organizacji hybrydowej, zapewniajac miejsce dla kazdego
zespotu bez efektu ,pustego biura”. Projektowanie
$srodowiska pracy zawsze wymagato zintegrowanego
podejscia obejmujacego Bajty, Cegty i Zachowania.
Dzi$ takie podejscie jest wazniejsze niz kiedykolwiek.
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Polityka pieniezna
w Europie
Srodkowo-
Wschodniej:
tagodzenie
polityki pienieznej,
gdy pozwalajg

na to warunki

Grzegorz Sielewicz
Head of Economic & Market Insights at Colliers | CEE

Europa Srodkowo-Wschodnia (CEE) znajduje
sie w ztozonej sytuacji. Cechuje jg presja
inflacyjna, niepewnos¢ geopolityczna

oraz wyzwania wewnetrzne ksztattujgce
decyzje dotyczqce polityki pienieznej. Polska,
Czechy, Wegry i Rumunia znajdujq sig na
réznych etapach swych cykli monetarnych,
lecz wszystkie stojq przed delikatnym
zadaniem redukcji inflacji przy jednoczesnym
wspieraniu wzrostu gospodarczego.

Polska: Rozluznienie polityki oraz
oczekiwania na obnizki stop procentowych

Polska stata sie ostatnio gtéwnym tematem rozmoéw

na temat polityki pienieznej w regionie. Po utrzymaniu
referencyjnej stopy procentowej na poziomie 5,75%
przez 19 miesiecy, Narodowy Bank Polski (NBP) obnizyt
stopy procentowe o 50 punktéw bazowych w maju
2025 r. Zmiana ta odzwierciedla bardziej optymistyczne
prognozy inflacji, wspierane przez zrewidowane wagi
WCTUK i nizsze zatozenia dotyczace cen energii.

Inflacja w Polsce obnizyta sie do poziomu 4,3%

r/r w kwietniu 2025 r., lecz nadal utrzymuje sie powyzej
docelowego przedziatu banku centralnego wynoszacego
2,5% z tolerancja +1 punktu procentowego. Ceny

zywnosci i inflacja ustug nadal wywierajg presje
wzrostowa, a inflacja bazowa stabilizuje sie na
podwyzszonych poziomach. NBP spodziewa sig¢ jednak,
ze inflacja powrdci do docelowego przedziatu

pod koniec 2025 r., torujac droge nastawieniu bardziej
akomodacyjnemu. Colliers przewiduje obnizki stép
procentowych o co najmniej 50 punktéw bazowych

w pozostatej czesci tego roku, pod warunkiem,

ze ryzyko inflacyjne pozostanie ograniczone.

Kolejny czynnik niepokojacy Rade Polityki Pienieznej,
tj. utrzymujacy sie wzrost ptac, ztagodzit sie do
jednocyfrowego poziomu z ponad 13% odnotowanych
zarowno w 2023 r., jak i 2024 r. Wedtug prognoz
Colliers, nominalny wzrost wynagrodzen ostabnie

w tym roku do 7,6%. Co wiecej, silna polska waluta

w pofaczeniu z mniej rygorystyczng postawg Rady
moze oznaczac, ze docelowa stopa procentowa
bedzie jeszcze nizsza niz oczekiwano wczesniej

i moze osiggna¢ 3,5% na koniec 2026 r.

Czechy: tagodzenie polityki przy
utrzymujgcym sie ryzyku

W Czechach polityka pieniezna weszta juz w tagodzenia.
Czeski Bank Narodowy (CNB) obnizyt swoja
dwutygodniowa stope repo tacznie o 350 punktow
bazowych od konca 2023 r., sprowadzajac

ja do poziomu 3,5% w maju 2025 roku. Inflacja
spadta do 1,8% w kwietniu 2025 r. Dalsze obnizki
stop procentowych sg warunkowe — oczekuje

sie jeszcze jednej obnizki. Nastepnie CNB moze
wstrzymac cykl cie¢ stop ze wzgledu na rewizje

w gore prognoz inflacyjnych na biezacy rok. Bank
centralny musi dziata¢ ostroznie, aby nie zagrozi¢
stabilnosci cen ani nadmiernie nie ostabic korony.

Inflacja w Czechach znacznie spadta w 2024 r.,

lecz obecnie prognozuje sig, ze w 2025 r. wyniesie
Srednio 2,4% — nieco powyzej celu banku centralnego
wynoszgcego 2%. Korekta ta odzwierciedla

trwajaca presje ptacowa w sektorze ustug i ryzyko
zewnetrzne wynikajgce z niemieckich bodzcow
fiskalnych, ktére moga oddziatywac na czeski
eksport i skomplikowaé wysitki dezinflacyjne.

Czeska gospodarka wykazuje oznaki ozywienia;
wzrost PKB przyspieszyt do 0,7% k/k w IV kw.

2024 r. i prognozuje sig, ze osiagnie 2,2% w 2025 r.
Oczekuje sie, ze wzrost ten bedzie napedzany przez
popyt krajowy, wspierany przez rosnace ptace realne

i poprawiajgce sie nastroje konsumentéw. Staby popyt
zewnetrzny i wyzwania strukturalne w kluczowych
branzach moga jednak ograniczy¢ tempo ozywienia.
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Wegry: Do wyzwan strukturalnych
nalezq wysokie stopy procentowe

Wegry wyrdzniajg sie w regionie utrzymujacymi

sie wysokimi stopami procentowymi i podwyzszonym
poziomem inflacji. Narodowy Bank Wegier (NBH)
utrzymuje swoja podstawowg stope procentowg

na poziomie 6,50% od potowy 2024 r., priorytetowo
traktujgc realne dodatnie stopy procentowe

w celu ograniczenia inflacji i stabilizaciji forinta.
Jednak inflacja pozostaje wysoka i wynosi 4,2%

w kwietniu 2025 r., co jest spowodowane rosngcymi
cenami zywnosci oraz kosztami ustug. Inflacja
bazowa réwniez utrzymuje sie na wysokim poziomie,
osiggajac 5%, co odzwierciedla napietg sytuacje

na rynku pracy oraz silny wzrost wynagrodzen.

Wegierska gospodarka wyszta z technicznej recesji
pod koniec 2024 r., lecz stoi w obliczu powaznych
przeciwnosci, ktére moga ostabic jej perspektywy
ozywienia. Fundusze UE przyznane Wegrom
pozostajg zamrozone wskutek sporéw politycznych,
co ogranicza inwestycje publiczne i wptywa

na prognoze wzrostu PKB na 2025 r. (1,9%). Ponadto
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problemy strukturalne w kluczowych sektorach,
takich jak produkcja samochodéw, stanowig dalsze
zagrozenie dla wzrostu w srednim okresie.

Poluzowanie polityki pienieznej w pozostatej czesci 2025 r.
jest na tym etapie mato prawdopodobne. Interwencje
rzadowe w zakresie cen zywnosci tymczasowo

ztagodzity presje inflacyjna, lecz istnieje ryzyko

zaktocenia dynamiki rynku w przypadku ich przedtuzenia
poza maj. Utrzymujace sie tendencje dezinflacyjne

moga spowodowac obnizki stop procentowych.

Rumunia: Niepewnos§¢ zaciemnia
perspektywy polityki pienigznej

Rumunia stanowi wyjatkowy przypadek w regionie
ze wzgledu na wyzwania fiskalne i niepewnosé
polityczna, jednak ta ostatnia zmniejszyta sie po
wyborze proeuropejskiego kandydata na prezydenta
w wyborach z maja 2025 r. Narodowy Bank Rumunii
(NBR) utrzymat referencyjna stope procentowa

na poziomie 6,50% od sierpnia 2024 r. pomimo
umiarkowanych tendencji inflacyjnych.

Inflacja osiagneta 4,85% r/r w kwietniu 2025 r.
i przewiduje sig, ze bedzie spadac od drugiej
potowy tego roku w miare stabilizacji cen energii
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i wprowadzania w zycie srodkéw zaostrzajacych
polityke fiskalng. Utrzymuje sie jednak presja bazowa,
szczegolnie w zakresie inflacji ustugowej napedzanej
silnym wzrostem ptac w sektorze publicznym.

Pomimo zmniejszonego ryzyka politycznego, Rumunia
wcigz stoi przed szeregiem wyzwan, w tym wysokim
deficytem budzetowym i na rachunku obrotéw biezacych,
ryzykiem utraty funduszy unijnych w przypadku braku
szybkiego wdrozenia reform, ryzykiem obnizenia

ratingu kredytowego do poziomu smieciowego, a takze
mozliwos$cig wystgpienia niepokojow spotecznych.

Wzrost gospodarczy pozostaje staby, lecz oczekuje
sie jego stopniowego przyspieszenia w ciggu
najblizszych dwdch lat, w miare skuteczniejszego
wykorzystywania unijnych funduszy naprawczych.
Na razie mozna spodziewac sig ograniczonych
obnizek stép procentowych — prawdopodobnie

nie wiecej niz 75 punktéw bazowych do konca
roku, jesli stabilnos¢ polityczna sie urzeczywistni,

a ryzyko fiskalne zostanie ograniczone.

Region na rozdrozu

Krajobraz polityki pienieznej w Europie Srodkowo-
Wschodniej odzwierciedla zarowno wspdélne wyzwania,
jak i dynamike krajowa. Inflacja pozostaje gtownym
problemem dla wszystkich czterech omawianych

tu krajéw — Polski, Czech, Wegier i Rumunii - lecz

ich reakcje réznig sie w zaleznosci od krajowych
uwarunkowan gospodarczych i czynnikdw zewnetrznych.
Podczas gdy Polska wydaje sie by¢ gotowa

na wczesniejszy niz oczekiwano cykl tagodzenia polityki
pienieznej dzigki poprawie trendéw inflacyjnych, Wegry
pozostaja przy wysokich stopach procentowych

w obliczu utrzymujacych sie wyzwan strukturalnych.

W miedzyczasie Czechy ostroznie podazajg sciezka
luzowania w kontekscie utrzymujgcych sie zagrozen,
podczas gdy Rumunia mierzy sie z opéznieniami
wynikajgcymi z niepewnosci i problemoéw wewnetrznych

W 2025 r. kraje te beda nadal stgpac po cienkiej
linii miedzy wspieraniem ozywienia gospodarczego
a zapewnianiem stabilnosci cen — co podkresla
ztozonos¢ procesu ksztattowania polityki pienieznej
w dzisiejszym niepewnym otoczeniu globalnym.

The Game
of Returns
- Hybrid Mozaic

DOWNLOAD REPORT




TALENT

Wprowadzenie

W miare dojrzewania sektora centréw ustug biznesowych
w Polsce, pracownicy wykwalifikowani stali sie jego
najwazniejszym atutem i najwigkszym wyzwaniem.
Niniejszy rozdziat stanowi uzupetnienie podstawowego
przegladu przedstawionego w rozdziale 1. Szczegoétowo
analizuje on, w jaki sposéb organizacje funkcjonuja

w zmieniajacym sie rynku pracy, determinowanym

przez zmiany demograficzne, zwiekszong mobilnos¢,
transformacje cyfrowa i rosngce oczekiwania
pracownikow i pracodawcow. Opierajac sie na
spostrzezeniach z badania ABSL w 2025 r. i bazy
danych centrow ABSL, analizujemy ewoluujace
struktury zatrudnienia, demografie sity roboczej, formy
umaéw, trendy rotaciji i rosnaca role obcokrajowcow

w puli talentéw. Analizujemy réwniez sposoéb reakcji

firm polegajacy na ukierunkowanych inicjatywach
rozwojowych, elastycznych modelach pracy, strategiach
réznorodnosci i inkluzywnosci oraz wysitkach

na rzecz rozwoju przywodztwa. Rozdziat koriczy

sie wskazaniem sposobu, w jaki sektor dostosowuje
swe podejscie do pracownikéw wykwalifikowanych,

by pozostac konkurencyjnym, innowacyjnym i odpornym
w Srodowisku coraz bardziej zglobalizowanym

i dynamicznym. Uwzgledniamy rowniez wktad naszych
partneréw strategicznych Mercer, Randstad i OPI,
pozwalajacy uzyskac bardziej catosciowy obraz

puli talentéw w Polsce na koniec | kw. 2025 r.

Nowe sposoby pracy

Badanie ABSL w 2025 r. dostarcza cennych

informacji na temat zmieniajgcych sie modeli pracy
przyjetych przez centra ustug biznesowych w Polsce,
podkreslajac ciagte dostosowywanie sie sektora

do realiéw postpandemicznych. Praca hybrydowa stata
sie dominujacym modelem, zapewniajagcym réwnowage
miedzy elastycznosciag a spojnoscia organizacyjna.

Rozwigzania w petni zdalne stanowig obecnie
mniejszg czes¢ zatrudnionych, co odzwierciedla
czesciowy odwroét od skrajnosci z czaséow pandemii.
Wiekszos$¢ organizacji poszukuje ustrukturyzowanego
$rodowiska hybrydowego, podczas gdy praca

zdalna pozostaje optacalna i ceniona — szczegdlnie

w sektorze IT oraz na stanowiskach wiedzochtonnych.
Model ten wspiera wydajnos¢ operacyjna

i autonomie pracownikéw, jednoczesnie utatwiajac
okresowa wspodtprace w warunkach biurowych.

Dane pokazuja rowniez, ze praca w petni biurowa stata
sie modelem mniejszosciowym, stosowanym gtéwnie
tam, gdzie funkcje biznesowe lub wymogi zgodnosci
wymagajg fizycznej obecnosci. Jednak nawet w takich
przypadkach wiele firm ponownie ocenia swe wzorce
uzytkowania biura, by zoptymalizowa¢ przestrzen,
obnizy¢ koszty i poprawi¢ doswiadczenia pracownikéw.

Q ABSL

Opracowanie tresci rozdziatu: ABSL
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Kluczowe informacje dotyczqgce talentow

Dominujgcym modelem pracy jest
model hybrydowy, dostosowany

do norm postpandemicznych. 60,1%
centrow deklaruje tgczenie pracy

z domu z pracq z biura, przy czym
dominuje schemat od dwéch

do trzech dni pracy z biura.

Powrét do biura przyniost
najbardziej pozytywne rezultaty
w zakresie wspbtpracy zespotowej
i innowacji. Obraz jest jednak
bardziej zniuansowany, jesli
chodzi o produktywnos§¢

i zadowolenie pracownikow.

Gtéwng strategiq rekrutacyjng (51,7%)
jest pozyskiwanie pracownikéw

z miejscowosci, w ktorej znajduje

si¢ dane centrum. Z drugiej strony,
zapotrzebowanie na pracownikow
wykwalifikowanych i ich niedobobr
sprawiajq, ze organizacje pozyskujq
pracownikdéw takze z innych miejsc.

WSrod form zatrudnienia w centrach
innych niz IT dominujg umowy

o prace (95,0%). W branzy

IT umowy B2B stanowiq 30,7%
struktury zatrudnienia.

Udziat pracownikow w wieku 35+
nieustannie roénie (17 p.p. od 2019 r.)
i obecnie stanowi 46,0% zatrudnienia.

Dobrowolna rotacja spadta z18,3%

w 2022r. do 9,1% w 2024 r. Dobrowolna
rotacja (zainicjowana przez firme)
wzrosta gtdwnie w centrach IT.

Znaczna czeéé kadry (36,0%)
obejmuje pracownikow o krotkim
i Srednim stazu pracy (do 3 lat).
llustruje to naptyw talentow

(i dynamike zatég), lecz takze
podkresla wyzwanie zwigzane

z ich zatrzymaniem w firmie.

Srednia liczba pracownikéw
rosta na przestrzeni lat, a centra
staty sie wigksze (Srednia liczba
pracownikdéw wynosi 235 oséb).

19.6% pracownikéw sektora

to obcokrajowcy. Ukraina pozostaje
najczesciej wskazywanym krajem
pochodzenia cudzoziemcéw (23,4%),
a kolejne miejsca zajmujqg Indie
(10,9%), Biatorus i Wtochy (po 8,3%).

R6znorodnosc¢, inkluzywnos¢

i przynaleznos¢ stajq sie coraz
bardziej zakorzenione w dziatalnosci
centrow. Odzwierciedla

to zmiane — z pojedynczych
inicjatyw HR na kluczowe priorytety
kulturowe i operacyjne.

Niedobor talentow jest
obecnie uznawany za mniej
istotng bariere [ wgskie gardto
niz w poprzednich latach.
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Jesli chodzi o dominujgce podejscie do dni
przepracowanych poza biurem, wiekszo$¢ organizaciji
zdecydowata sie na model dwdch do trzech

dni w tygodniu. Kompromis ten odzwierciedla probe
zrownowazenia dazenia kierownictwa do wspotpracy
fizycznej i synergii zespotu z oczekiwaniami pracownikéw
w zakresie elastycznosci. Mniejsza grupa centréw nadal
wdraza cztero- lub pieciodniowe harmonogramy pracy

w biurze, ktére czesto zwigzane sg z bardziej tradycyjnymi
funkcjami lub wyzszymi stanowiskami kierowniczymi.

Z drugiej strony, niektore firmy stosujg polityke jednego

RYCINA 2.1 ‘ Modele pracy (%)

dnia pracy w biurze lub pracy w petni zdalnej, zwykle
wtedy, gdy przycigganie pracownikéw wykwalifikowanych
lub efektywnos¢ kosztowa majg pierwszorzedne
znaczenie. Podsumowujac, sektor ustug biznesowych
w Polsce obrat prace hybrydowa za standard
strategiczny, wspierany przez rozne konfiguracje
elastyczne. Model pracy biurowej przez dwa lub

trzy dni, bedacy najczesciej stosowanym, podkresia
przejscie od adaptacji w sytuacjach kryzysowych

do ustrukturyzowanej hybrydyzacji, majacej na celu
potaczenie najlepszych cech pracy zdalnej i osobistej.

| |

3,0

v R T
.

[

B Pracaw biurze w petnym wymiarze
godzin (bez pracy w domu)

I Gtéwnie praca w biurze (w wyjgtkowych
przypadkach praca w domu)

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=188). Dane wazone zatrudnieniem.

‘ 100%

[ Potaczenie pracy w domu i pracy
w biurze (na zasadzie rotacji)

Il Gtéwnie praca w domu (z mozliwoscig pracy w biurze)

I Pracaw domu w petnym wymiarze
godzin (bez pracy w biurze)

RYCINA 2.2 ‘ Najczesciej deklarowana liczba dni przepracowywanych w biurze w 1 kw. 2025 r. (liczba dni, %)

2,1

18,1

0 dni (tylko WFH)
1 dzien

2 dni

3dni

4 dni

5 dni

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=188).



Powrot do biura

Przedmiotem analizy byto, w jaki sposéb powrdt

do biura wptywa na kluczowe aspekty operacyjne
centrow ustug biznesowych w Polsce. Poniewaz modele
pracy hybrydowej i zdalnej staty sie podczas pandemii
gteboko zakorzenione, przywrécenie obecnosci w biurze
przyniosto mieszane wyniki operacyjne w catym sektorze.

Ogromnag poprawe odnotowano w takich obszarach

jak wspotpraca zespotowa i innowacyjnosc. Sugeruje

to, ze osobiste interakcje stanowia wyjatkowag wartosé

w zakresie wspierania wymiany wiedzy i budowania
silniejszej dynamiki zespotu. Korzysci te sa szczegdlnie
istotne w przypadku innowacji, wdrozen, szkolen

i wielofunkcyjnej pracy projektowej, gdzie fizyczna bliskos¢
moze przyspieszy¢ uzyskanie spojnosci i zaangazowania.

Jednak odpowiedzi dotyczace produktywnosci

i zadowolenia pracownikdow wskazujg na bardziej
zniuansowany obraz. Znaczna liczba centréw

nie stwierdzita znaczgcych zmian lub nawet
zaobserwowata negatywny wptyw na te wskazniki. Moze
to odzwierciedla¢ preferencje pracownikéw dotyczace
elastycznosci i wzrostu wydajnosci w przypadku

pracy zdalnej. W niektérych przypadkach nakaz

RYCINA 2.3

Zadowolenie i zaangazowanie
pracownikéw

1,5

Zatrzymywanie i przyciaganie
pracownikéw wykwalifikowanych

Optymalizacja kosztéw

Produktywnos¢ pracownikow

B Znaczacy spadek
Il Spadek

B Bezzmian

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=138).
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powrotu do biura wprowadzat tarcia lub obnizat morale
wsrod pracownikéw przyzwyczajonych do wigkszej
autonomii, podkreslajac znaczenie komunikaciji,
dostosowania celdéw i elastycznosci we wdrazaniu.

Efektywnos¢ operacyjna i wyniki dotyczace
zarzgdzania kosztami zwigzane z RTO réwniez

byty zréznicowane. Podczas gdy niektore centra
doswiadczyty usprawnienia procesow i lepszego
wykorzystania zasobow, inne odnotowaty brak
wydajnosci logistycznej i infrastrukturalne;j.

Te rozbieznosci sugeruja, ze sukces inicjatyw w zakresie
powrotu do biura jest Scisle powigzany z modelem
organizacyjnym, dojrzatoscig narzedzi cyfrowych

i strategiami zaangazowania pracownikow.

Podsumowujac, powrdt do biura nie we wszystkich
przypadkach przyczyniat sie do poprawy wydajnosci
operacyjnej. Jego wptyw zalezy w duzej mierze od tego,
w jaki sposob jest on realizowany, komunikowany i jak
wpisuje sie w szersze strategie dotyczace zarzadzania
kadrami. Organizacje powinny przyjac elastyczne, oparte
na danych podejscia, ktére sa zgodne z potrzebami
zespotu, celami operacyjnymi i preferencjami pracownikow
- réwnowazac porzadek pracy z odpowiednig autonomia
w celu utrzymania produktywnosci, wtasciwej kultury
pracy i innowacyjnosci oraz maksymalizujgc korzysci
ptynace z modeli hybrydowych lub osobistych.

Wptyw powrotu do biura na wybrane aspekty dziatalnosci centréw (%)

| |
N T S BT -
T T T
2,2
[ o T R
0,7
T BT
0,7
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‘ 100%

B Poprawa

B Znaczaca poprawa
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Potwierdzaja sie nasze obserwacje z poprzedniego
raportu: sektor znajduje sie na rozdrozu. Z jednej strony,
okreslone lokalizacje sg nadal postrzegane przez wielu
inwestorow jako oferujace specyficzne/idiosynkratyczne

kompetencje puli talentow, ktére wynikaja z lokalnej kultury

biznesowej i milczacej wiedzy (jest to tzw. wiedza ukryta,

specyficzna dla firmy, jej kultury organizacyjnej i kompetencji

technologicznej). Z drugiej strony, zapotrzebowanie
na talenty i ich niedobdr sprawiaja, ze organizacje
pozyskuja pracownikéw takze z innych miejsc.

RYCINA 2.4 Skagd rekrutujg Paistwo
pracownikéw? (%)

5,1
[ 28

4

[517

Miasto, w ktérym znajduje sie centrum oraz jego obszary przylegte
Dowolne miejsce w Polsce
Gdziekolwiek (lokalizacja nie ma juz znaczenia)

Tylko miasto, w ktérym znajduje sie centrum

Dowolne miejsce w UE

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=176).

Reakcja na zmiany
w sektorze

Badanie ABSL 2025 pokazuje, ze wiekszos$¢ centrow
ustug biznesowych w Polsce reaguje na doniesienia

o zwolnieniach i zmianach operacyjnych na rynku
poprzez wdrazanie uporzadkowanych i transparentnych
strategii. Firmy powszechnie wykorzystuja

komunikacje kierowniczg, spotkania z pracownikami
oraz dyskusje prowadzone przez menedzeréw

w celu omawiania i utrzymania zaufania, dostarczajac

jednoczesnie informacji w formacie Q&A. Tego rodzaju
wielowarstwowe podejscie pomogto w kontekstualizacji
rozwoju sektora i zmniejszeniu niepewnosci. Jednak
niektdre organizacje polegaty wytacznie na formalnych
oswiadczeniach, tracgc mozliwos¢ bardziej znaczacej
komunikacji z pracownikami. Wyniki badan podkreslaja,
jak istotna jest klarowna i empatyczna komunikacja

w obliczu wyzwan zwigzanych z zatrudnieniem

oraz dla podtrzymania morale w czasach zmian.

RYCINA 2.5 W jaki sposéb firma komunikowata
sie z pracownikami w temacie zwolnief

i zmian operacyjnych rynku? (%)

36,6\

\45,3

[l Wewnetrzne przekazywanie aktualnych informaciji,
z podkresleniem pozycji firmy i jej strategii na przysztosc

[l Nie przekazano zadnych oficjalnych informacji na ten temat

[l Otwarta komunikacja z zapewnieniem
o bezpieczenstwie zatrudnienia

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=172).

Umowne formy
zatrudnienia

W poprzednim raporcie przedstawiono znaczenie umow
B2B w sektorze. Podobnie jak w innych sektorach
gospodarki, staty sie one powszechne w segmencie
ustug wiedzochtonnych, zwtaszcza w procesach IT.
Byto to mozliwe przede wszystkim dzieki kwalifikacjom
specijalistow IT i unikalnym, pozagdanym kompetencjom.
Rozwdj umow B2B wynika z kilku czynnikow. Nalezg

do nich mozliwos¢ osiagania lepszych wynikéw
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finansowych, elastycznos¢ dziatania, niezaleznos¢ oraz pytanie, obejmujace umowy zlecenia i inne formy
mozliwo$¢ $wiadczenia ustug réznym kontrahentom. zatrudnienia. Rycina 2.6 przedstawia strukture
W badaniu w 2025 r. zadano bardziej kompleksowe odpowiedzi w podziale na centra IT i non-IT.

RYCINA 2.6 Struktura zatrudnienia pod wzgledem formy zatrudnienia (z wytgczeniem dostawcéw zewnetrznych
- body/team leasing) (%)

| 1197 1.0
e T I} -
2.1
. . .
3

‘ 100%

B Umowao prace B Umowa zlecenie

Il B2B B inne

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N for IT=20; N for non-IT=68). Dane wazone zatrudnieniem.

ZatrUd nienie wed*ug RYCINA 2.7 Struktura zatrudnienia w centrach

us.lug biznesow.ycih w:diug
g ru p wie kowych’ wieku pracownikéw (%)
stanowisk
00|19

i procesow
° 34,2\
biznesowych ‘

13,6

Sektor zmienia sie i wchodzi w dojrzatg faze.

Na przestrzeni lat nastgpit wzrost udziatu grupy wiekowej
35+ w ogdlnym zatrudnieniu. W 2024 r. trend ten dalej
wystepowat. Od 2019 r. udziat oséb w wieku 35+ wzrdst
0 17 p.p. Zmianom tym towarzyszyt wzrost udziatu
stanowisk specjalistycznych w strukturze zatrudnienia
centréw. Odsetek mtodszych pracownikéw spada. / 403
W kwestionariuszu badania w 2025 r. zapytalismy

o strukture pracownikéw centrum pod wzgledem

stazu pracy. Najwieksza kategorie (27,5%) stanowi W <26kt
grupa pracujgca w centrum od trzech do pieciu lat, W 27shiat
a nastepnie od roku do dwdch lat (23,1%). 14,4% W s5-44lat
pracownikéw pracowato w centrum przez dziesie¢ W 45-54lat

W 55 latiwiecej

lat lub diuzej. Jest to zgodne ze stosunkowo
wysokimi wskaznikami odejs¢ i potencjalnie wskazuje
na zjawisko czestej zmiany pracy w gtéwnych Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=164).
aglomeracjach sektorowych w Polsce, podobnie Dane wazone zatrudnieniem.

jak w przypadku typowych klastréw sektorowych.
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RYCINA 2.8 ‘ Struktura zatrudnienia w centrach ustug biznesowych wedtug kategorii stanowisk (2020, 2025, %)

| |

w0 [ T T -
B

[ Stanowiska szeregowe i mtodsze

B Specjalisci

100%

[ | Liderzy zespotéw i menedzerowie

I Dyrektorzy i kadra kierownicza

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=174). Wyniki sa wazone zatrudnieniem.

RYCINA 2.9 Udziat os6b w wieku 35+ w zatrudnieniu

w sektorze (2019-2025, %)

50%

29,

o

46,0
43,1
38,3
36,6
34,5

31,9
25% ‘
0

2019 2020 2021 2022 2023

Zrédto: Analiza ABSL oparta na corocznych ankietach.
Dane wazone zatrudnieniem.

2024

2025

Staz pracy

Wyniki wazone zatrudnieniem wskazujg, ze znaczna
czesc¢ zatrudnionych to pracownicy o krétkim i srednim
stazu pracy, zwlaszcza tacy, ktérzy pracuja w swoich
centrach od roku do trzech lat. Wskazuje to na

naptyw talentéw i pewna dynamike w strukturach
organizacyjnych. Podkresla jednak rowniez potencjalne
wyzwania zwigzane z wdrazaniem, szkoleniem

i zatrzymywaniem poczatkujgcych specjalistow.

Pracownicy z ponad piecioletnim stazem pracy stanowia
stabilny trzon wielu centréw. Ich obecnos$¢ zapewnia
ciagtos¢, wiedze operacyjna i potencjat przywddczy.
Jednak ich odsetek nie jest dominujgcy, co wskazuje,

ze chociaz pamiec¢ instytucjonalna istnieje, moze nie byc¢
gteboko zakorzeniona we wszystkich dziedzinach.

Dane te podkreslaja znaczenie ram rozwoju kariery,
programéw mentorskich i mozliwosci mobilnosci
wewnetrznej w celu zatrzymania pracownikéw
wykwalifikowanych poza wczesng fazg zatrudnienia.
W srodowisku charakteryzujgcym sie rosngcymi
kosztami pracy i niedoborem talentéw, centra

ustug musza kultywowac strategie retencji, ktore
wykraczajg poza samo wynagrodzenie i koncentruja
sie na rozwoju kariery, rozwoju umiejetnosci

i krzewieniu wtasciwej kultury miejsca pracy.



RYCINA 2.10 Struktura zatrudnienia wedtug
stazu pracy (w centrum) (%)

12,9
N

14,4 |

22,0\

\23,1

Mniej niz rok
1-2 lata

3-5 lat

5-9 lat

10 lat i wiecej

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=167).
Wyniki sg wazone zatrudnieniem.
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Srednia liczba
pracownikow

Srednie zatrudnienie przedstawiono dla jedenastu
gtownych lokalizacji, w ktérych centra zatrudniajg

co najmniej 5000 oséb. Najwyzszy sredni wskaznik
zatrudnienia wystepuje w Krakowie (345). Dwadziescia
siedem centrow w Krakowie zatrudnia 1000 lub wiecej
0s6b (57,0% catkowitego zatrudnienia w sektorze

w Krakowie). Drugie miejsce zajmuje Wroctaw ($rednio
281 pracownikéw, jedenascie centrow zatrudniajacych
1000 lub wiecej osdb), a trzecie Warszawa (Srednio

264 pracownikow, dwadziescia dwa takie centra).
Srednie zatrudnienie w centrach ustug biznesowych
wynosi 235 oséb. Istnieje réznica w Srednim zatrudnieniu
pomiedzy podmiotami z kapitatem zagranicznym

i krajowym (w ktérych gtéwnym udziatowcem jest
podmiot polski). W spotkach zagranicznych wynosi

ono 278, a w spotkach krajowych 128. Takie roznice
obserwuje sie rowniez w miedzynarodowym sektorze
ustug biznesowych i globalnej gospodarce. Podmioty

z kapitatem zagranicznym sa z reguty wigksze, bardziej
produktywne i bardziej zorientowane na dziatalnosc¢
miedzynarodowa. Najwyzsza srednia liczba pracownikéw
wystepuje w centrach, ktérych centrale znajduja sie we
Francji (354), Irlandii (324) i Stanach Zjednoczonych (323).

RYCINA 2.11 $rednie zatrudnienie w centrach ustug biznesowych w gtéwnych lokalizacjach w Polsce

(liczba oséb, 2025 1.)
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Krakéw Wroctaw  Warszawa to6dz Katowice Bydgoszcz Tréjmiasto  Poznan Rzeszéw Lublin Szczecin Ogoétem
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Zrédto: Analiza ABSL oparta na bazie danych centréw ustug biznesowych. Na przestrzeni lat $rednie zatrudnienie w centrum rosto, wykazujac wahania r/r.
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Cudzoziemcy
w centrach ustug
bizhesowych

97,5% centréow ustug biznesowych objetych badaniem
zatrudnia obcokrajowcéw. Wielokulturowos$é

jest charakterystyczng cechg sektora w Polsce.
Ro6znorodnosc i inkluzywnos¢ odgrywa istotng

role i sg wazne dla dalszego rozwoju. 54,0%

centréw zatrudnia ponad 10% pracownikow
zagranicznych (wzrost o 3 p.p. r/r). Zréznicowana
kadra ma kluczowe znaczenie i stanowi fundament
przewagi konkurencyjnej centréw. Liczba ta bedzie
nadal rosnac, a pracownicy wykwalifikowani beda
poszukiwani na catym swiecie, by sprosta¢ rosngcemu
popytowi. Dotyczy to w szczegdlnosci najwazniejszych
lokalizacji ustug biznesowych w Polsce. kacznie
szacujemy liczbe cudzoziemcéw zatrudnionych

w centrach ustug w Polsce na 96 tys. oséb.

RYCINA 2.12
ustug biznesowych (%)

Respondenci badania ABSL wskazali pie¢ wiodgcych
krajéw pochodzenia cudzoziemcéw pracujacych

w centrach biznesowych. W pierwszej trojce znalezli
sie pracownicy z Ukrainy, Indii i Biatorusi (tak samo
jak w poprzednim badaniu). Ukraina pozostaje
najczesciej wskazywanym krajem pochodzenia
cudzoziemcow. Ukraincy stanowig najwiekszg

grupe cudzoziemcow w 66,0% firm zatrudniajgcych
obcokrajowcéw (0 4 p.p. wiecej niz w poprzednim
raporcie, o 19 p.p. wiecej niz w badaniu z 2021 r.).
Liczba krajow, w ktérych pozyskiwani sg pracownicy
zagraniczni, wynosi 57 (o pie¢ mniej niz w 2024

r.). Udziat cudzoziemcédw w ogdlnym zatrudnieniu

w centrach ustug biznesowych analizowanych przez
ABSL wynosi 19,6% (0 4,4 p.p. wiecej niz w roku
poprzednim). Na przestrzeni lat podlegat on wahaniom
wynikajacym z sytuacji na Ukrainie i przenoszenia
dziatalno$ci i funkcji do Polski przez duze centra,
rosnacego zapotrzebowania na pule talentéw

w miare rozwoju sektora w Polsce (pod wzgledem
zatrudnienia) i zmian (pod wzgledem zaawansowania
i dojrzatosci biznesowej); rosngcego zastosowania
Al, jej konsekwencji i zwigzanych z nig oczekiwan.

Kraje pochodzenia najczesciej deklarowane przez cudzoziemcéw zatrudnionych w centrach

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=168, liczba wskazan 640).




Rotacja
pracownikow

Wskaznik dobrowolnej rotacji w centrach ustug
biznesowych, analizowany przez ABSL, wynosi
9,1%. Rost on od 2020 r. i w 2022 r. osiagnat

18,3%. Spadt natomiast w latach 2023 i 2024 r.

(r/r), co odzwierciedla zmieniajgce sie warunki

na rynku pracy. W przeciwienstwie do lat ubiegtych,
nie odnotowano znaczacych réznic w dobrowolnej
rotacji w réznych typach centrow.

Wskaznik rotacji inicjowanej przez firme w 2024 r.
wynosi 4,6% (tyle samo co w roku poprzednim).
W centrach IT i hybrydowych/innych odnotowano
najwyzszy wskaznik przymusowej rotacji, ktory
wzrést w poréwnaniu z latami poprzednimi.

RYCINA 2.13 Wskaznik dobrowolnej rotacji
wedtug typu centrum (%)
24%
12%
0
BPO Model ~ SSC/GBS IT Ogétem
hybrydowy
/inny
B 2022 W 2023 W 2024

Zrédto: Analiza ABSL oparta na wynikach badania (N=158).
Dane wazone zatrudnieniem.
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RYCINA 2.14 Wskaznik rotacji inicjowanej przez
firme wedtug typu centrum (%)
12%
6%
0
BPO IT Model SSC /GBS Ogotem
hybrydowy
/inny
B 2022 W 2023 W 2024

Zrédto: Analiza ABSL oparta na wynikach badania (N=153).
Dane wazone zatrudnieniem.

Swiadczenia
pozaptacowe

Najwazniejszym zasobem sa pracownicy wysoko
wykwalifikowani. Sektor w Polsce oferuje konkurencyjne
wynagrodzenia i zapewnia swoim pracownikom szerokg
game swiadczen pozaptacowych, ktore znacznie
wykraczajg poza standardy polskiego rynku pracy.

Pod tym wzgledem sektor wyznacza trendy dla innych.
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RYCINA 2.15

Prywatna opieka zdrowotna / pakiety zdrowotne
Elastyczne godziny pracy

Grupowe ubezpieczenie na zycie

Miejsce na rowery

Inicjatywy integracyjne

Inicjatywy na rzecz zdrowia

Swieze owoce/napoje/jedzenie w zaktadzie pracy
Program zdrowia psychicznego

Pakiet sportowy

Kursy jezykowe

Praca z domu (elastyczno$¢ jako korzys$¢)
Prysznice w zaktadzie pracy

Doptaty do dodatkowego ksztatcenia (kursy, certyfikaty itp.)
Program wyzywienia

Prezenty stazowe

Dodatkowe dni wolne

Dni wolne w zamian za dziatalno$¢ spoteczng
Prywatny plan emerytalny

Mozliwo$¢ zakupu samochodu stuzbowego lub telefonu
Program zakupu akcji pracowniczych

Znizki na produkty firmy

Dotowane positki

Wsparcie dla pracujacych rodzicow

Kupony wakacyjne

Strefa fitness w miejscu pracy

Stotéwka

Pozyczki

Trening sportowy online

Zwrot kosztéw dojazdu do pracy (w catosci lub w czesci)
Dzier wolny w dniu urodzin

Fundusz inwestycyjny

Przedszkola zaktadowe

3,5

31,4
29,7
2911
26,2
25,0
25,0

19,2

17,4
16,9
16,3

14,0

11,0

10,5

$wiadczenia pozaptacowe i oferowane pracownikom na koniec I kw. 2025 r. (%)

100%

9

93,

87,2
86,0
83,7
80,8
76,2
75,6
72,7
72,1
70,3
68,0
67,4
65,1
58,1
471
44,2
413

100%

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=172). Inne korzy$ci wymieniane przez respondentéw: punkty benefitowe do wymiany na rézne produkty
i ustugi; prezenty na Boze Narodzenie, Wielkanoc i Dzieri Dziecka; dodatek wakacyjny (,wczasy pod grusza”); paczka dla noworodka; strefa relaksu;
webinaria; imprezy i uroczystosci wewnetrzne; samochod stuzbowy; nagrody uznaniowe, praca z zagranicy.



Dostepnosé puli
talentow i dziatania
rozwojowe

Dostepnos¢ talentéw pozostaje gtéwnym
czynnikiem wptywajacym na atrakcyjnos¢ Polski
dla dziatalnosci shoringowej. Jednak z biegiem
czasu postrzeganie niedoboru talentow jako
bariery dla operacji i wzrostu zmniejszyto sie.

Od 2022 r. odpowiedzi na badanie
wskazujq na spadek liczby firm
wskazujgcych niedoboér talentow
jako istotne wgskie gardto

w rozwoju ich dziatalnosci.

Sektor dostosowat sie do tej rzeczywistosci, coraz
czesciej zatrudniajac zagranicznych specjalistow

i pracownikow w wieku 35 lat i starszych. W dtuzszej
perspektywie, powszechne przyjecie modeli pracy
zdalnej (WFH i praca z dowolnego miejsca), wraz
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z automatyzacjg procesoéw i integracja Al, pomaga
ztagodzi¢ ograniczenia pracownikéw wykwalifikowanych.
Warto zauwazy¢, ze w badaniu z 2025 r. zaden

z respondentéw nie wskazat dostepnosci puli talentow
jako ,,zasadniczego wyzwania”, co oznacza znaczaca
zmiane nastrojow w poréwnaniu z latami ubiegtymi.

Wedtug badania ABSL 2025 wiekszos¢ organizacji
inwestuje znaczne $rodki w szkolenia wewnetrzne
(88,2%) i niestandardowe platformy e-learningowe
(86,5%) w celu budowania potencjatu pracownikéw.
Powszechnie wykorzystywane sa rowniez szkolenia
zewnetrzne (82,4%) i inicjatywy zwigzane z wymiang
wiedzy (78,8%). Ponad 70% organizacji opiera rozwoj
na wewnetrznych ekspertach merytorycznych,
podczas gdy szkolenia miedzydziatowe (61,2%) oraz
wspotpraca z uczelniami (42,9%) wystepuja rzadziej.

Dane dowodzq silnej koncentraciji

na wewnetrznym podnoszeniu
kwalifikaciji i cyfrowych rozwigzaniach
edukacyjnych, majgcych

na celu sprostanie zmieniajgcym

si¢ potrzebom sektora.

RYCINA 2.16 W jakim stopniu dostepnoéé puli talentéw w Polsce stanowi barierg (wqskie gardto) dla dziatalnosci

i rozwoju Twojego centrum? (%)

| |
v R T T

1,9
e T TN EET
[

B 0-wcale
H
Hm 2

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (dla 2025 N=170).

‘ 100%

B 3

I 4-zasadnicze wyzwanie
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RYCINA 2.17

W jaki sposéb Twoja organizacja wykorzystuje i wzmacnia kompetencije swej puli

pracownikéw wykwalifikowanych, w tym wewnetrzne programy szkoleniowe,
by sprostaé obecnym i przysztym wymaganiom w sektorze? (%)

Dedykowane wewnetrzne programy szkoleniowe

Dostosowane moduty lub platformy e-learningowe

Zewnetrzne szkolenia i mozliwos$ci rozwoju

Inicjatywy dzielenia sie wiedza (np. wewnetrzne fora, prezentacje)
Wewnetrzni eksperci merytoryczni (SMEs) prowadzacy inicjatywy
Wspdlne, miedzywydziatowe sesje szkoleniowe

Partnerstwa z instytucjami edukacyjnymi

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=170).

Plany zatrudnienia

Sektor ustug biznesowych dziata w $rodowisku VUCA
— zmiennym, niepewnym, ztozonym i niejednoznacznym
—w ktoérym zdolnos¢ adaptacji do wstrzasow jest
czescig codziennych operaciji. Ostatnie lata przyniosty
jednak wyjatkowe wyzwania, w tym pandemig
Covid-19, powszechne przyjecie modelu pracy

zdalnej, inwazje Rosji na Ukraine, niestabilnos¢
geopolityczng i gwattowne przyspieszenie rozwoju Al.

Pomimo tych zaktécen, sektor w Polsce nadal
osiaga dobre wyniki. Zatrudnienie wzrosto

0 6,2% r/r, w przeciwienstwie do spadku

0 0,9% w catym sektorze przedsigbiorstw

w Polsce. Jednak wraz z ciggtym przesuwaniem

sie sektora w kierunku stanowisk o wyzszej wartosci,
Sredniego szczebla, sama liczba pracownikow

nie jest juz jedynym wskaznikiem wydajnosci.

Pandemia przyspieszyta trendy juz ksztattujgce

sektor — Al, automatyzacje, umiejetnosci miekkie,
zaawansowane przetwarzanie danych i rosnace
oczekiwania klientéw. Badanie za | kw. 2025 r. wskazuje,
ze 59,8% firm planuje zwigkszy¢ zatrudnienie w ciggu
najblizszych 12 miesiecy. Choc jest to wartosc¢ nieco
nizsza niz w roku ubiegtym (spadek o 5,7 p.p.), pozostaje
ona pozytywnym sygnatem, biorac pod uwage

coraz bardziej ztozony krajobraz makroekonomiczny

i geopolityczny. W badaniu z 2025 r. 94,9%
respondentow stwierdzito, ze nie planuje zmian w liczbie
lokalizacji w Polsce. 3,4% zamierza otworzy¢ jedno

100%

88,2
86,5
82,4

100%

nowe centrum, podczas gdy 1,7% planuje redukcje

w celu konsolidacji operacji w gtéwnych centrach.
Zaden z respondentéw nie wskazat planéw zamkniecia
dziatalnosci lub otwarcia wielu nowych lokalizaciji.

RYCINA 2.18 Plany zmian w zakresie

obecnosci w Polsce w ciqgu
najblizszych 12 miesigcy (%)

17
94,9 | [ 34

|/

Zamkniecie dziatalnosci w Polsce
Otwarcie kilku nowych lokalizacji
Redukcja w celu konsolidacji w gtéwnej placéwce / placéwkach

Otwarcie jednej nowej lokalizacji

Brak zmian w liczbie lokalizacji

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=175).
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RYCINA 2.19 Plany centréw dotyczgce zmian w zatrudnieniu do | kw. 2026 r. (udziat centrow w %),
w poréwnaniu z wynikami poprzednich raportow

8,4

40%

Wozrost Wzrost Wzrost Brak zmian Spadek Spadek Spadek
zatrudnienia: zatrudnienia: zatrudnienia: w zatrudnieniu zatrudnienia: zatrudnienia: zatrudnienia:
ponad 10% 5-10% do 5% do 5% 5-10% ponad 10%
B 2022 B 2023 Bl 2024 B 2025

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N =184).

- wspolnych (42,4%) i globalnych lideréw projektéw
PI‘ZYWOd ZtWO (38,5%), co odzwierciedla rosnacy wptyw Polski
na funkcje operacyjne i transformacyjne. Podczas
gdy 17,6% centrow zatrudnia globalnych lideréw ustug

Stanowiska kierownicze wspolnych, stanowiska kierownicze pozostaja rzadkoscia
zwigzane z globalnymi uslugami (2,4%), a tylko 7,8% zgtasza udziat w globalnym zespole
biznesowymi w Polsce kierowniczym CXO. Podkresla to pozycje Polski jako

dojrzatego centrum ustug wspoélnych, cho¢ nie bedacego
jeszcze gtéwnym osrodkiem globalnego przywddztwa

Wyniki badania z | kw. 2025 r. potwierdzajg, ze Polska korporacyjnego. By wzmocnié swojag pozycje jako

staje sie coraz wazniejszym osrodkiem dla globalnych globalnego centrum przywoédztwa, by¢ moze bedziemy
stanowisk kierowniczych, szczegdlnie w sektorze musieli nadal rozwija¢ nasze strategiczne mozliwosci,
ustug biznesowych. Najpopularniejsze role obejmuja innowacje, potencjat transformacyjny i kadry kierownicze.

cztonkéw zespotu kierowniczego ds. globalnych ustug

RYCINA 2.20 Ktére z ponizszych stanowisk kierowniczych zwigzanych z globalnymi ustugami biznesowymi
znajdujq sie w Polsce? (%)

0 70%

Globalny / ogélnoswiatowy kierownik ds. ustug wspéinych

Cztonek zespotu kierowniczego organizacji globalnych ustug wspéinych
Dyrektor ds. doswiadczen firmy globalnej

Cztonek zespotu kierowniczego globalnego dyrektora ds. doswiadczen klienta

Inne stanowiska zwiazane z globalnym przywdédztwem’

0 70%

" np. kierownik projektu transformacyjnego w przypadku projektéw globalnych

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=134).
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Prace narzecz globalnej
transformacji biznesowej

Wyniki badania dowodzg, ze centra ustug w Polsce
przede wszystkim realizujg i zarzadzaja globalnymi
projektami transformacji biznesowej, a nie inicjuja

je lub zatwierdzaja. Kluczowe obowigzki obejmuja
prowadzenie operaciji (78,2%), zarzadzanie projektami
(71,8%) oraz wdrazanie proceséw i technologii (66,2%).

Podczas gdy 57,0% centrow zajmuje sie rowniez
realizacja projektow, tylko 19,7% zaangazowanych
jest w zatwierdzanie transformaciji, co podkresla

ich koncentracje operacyjna. Mimo to 53,5%

z nich przyczynia sie do generowania pomystéw

i opracowywania propozyciji, co odzwierciedla
rosngce zaangazowanie w innowacje i projektowanie
procesow — choc¢ strategiczne decyzje pozostaja
scentralizowane w globalnych centralach.

Bariery uniemozliwiajgce liderom
z polskich centréw przechodzenie
na globalne stanowiska kierownicze

Wyniki badania ujawniaja kluczowe bariery
uniemozliwiajgce liderom centréw ustug w Polsce
awans na stanowiska globalne. Najczesciej wymieniane
wyzwania to otwarto$¢ umystu i kreatywne

myslenie (62,7%) oraz che¢ wyprdébowania nowych
podejs¢ (50,0%), co podkresla potrzebe wiekszej
zdolnosci adaptacyjnych i innowacyjnosci.

Inne znaczace luki obejmuja przetwarzanie informacji
(43,0%) i umiejetnosci przedsiebiorcze (32,4%),
Co sugeruje potrzebe wzmocnienia strategicznej

zwinnosci i podejmowania inicjatyw. Z kolei umiejetnosci

RYCINA 2.22

wywierania wptywu (16,2%) i niechec¢ do ryzyka
(4,2%) byty rzadziej postrzegane jako bariery.

Aby wspierac¢ globalng gotowos¢ przywddcza,
organizacje powinny inwestowaé w rozwdj przywddztwa
skoncentrowany na mysleniu strategicznym,
innowacjach i globalnym sposobie myslenia,
jednoczesnie wspierajac kulture eksperymentowania

i wspotpracy miedzyfunkcyjne;.

RYCINA 2.21 Czy uwazasz, ze istnieje luka
percepcyjna dotyczqca zdolnosci
polskich lideréw do petnienia

stanowisk globalnych? (%)

54,1

\45,9

[l Tak, polscy liderzy sa niedoceniani w poréwnaniu
z liderami z innych regiondw.

I Nie, sposob ich postrzegania odpowiada ich globalnemu wktadowi

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=148).

Jesli chodzi o prace zwigzane z globalng transformacijq biznesowg (np. duze globalne projekty

reengineeringu biznesowego), jakie role zazwyczaj petni polskie centrum ustug? (%)

Prowadzenie biezacych operaciji

Zarzadzanie i $ledzenie projektow

Wdrazanie procesoéw i technologii

Odpowiedzialnos$¢ za realizacje projektu

Opracowanie koncepciji i propozyciji projektu transformacyjnego

Zatwierdzenie potrzeby przeprowadzenia transformaciji biznesowej

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=142).

100%

78,2

100%




Luka percepcyjna

Wyniki badania wskazujag na podzielone opinie na temat
globalnej rozpoznawalnosci lideréw z Polski. 45,9%
respondentow uwaza, ze liderzy ci sg niedoceniani,

co wskazuje na mozliwe luki percepcyjne wynikajace

z historycznych uprzedzen lub ograniczonej widocznosci
na stanowiskach strategicznych. Tymczasem

54,1% uwaza, ze obecna reprezentacja doktadnie
odzwierciedla ich wktad, co sugeruje, ze podczas

gdy polscy liderzy sg kompetentni, potrzebna moze

by¢ wigksza innowacyjnos¢, widocznosé i globalny
wptyw, by osiggnac najwyzsze stanowiska kierownicze.

Luki w umiejetnosciach i doswiadczeniu
Podejmowanie strategicznych decyzji (46,1%),

niewystarczajace doswiadczenie na rynkach
globalnych lub wieloregionalnych (40,9%) oraz

RYCINA 2.23
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umiejetnosci komunikacyjne (35,7%) sa uwazane
przez naszych respondentéw za gtéwne bariery
uniemozliwiajace naszym liderom ubieganie

sie o stanowiska globalne. Wyniki te podkreslaja
potencjalng luke w doswiadczeniu i zdolnosciach
przywodczych, sugerujac, ze podczas gdy liderzy
centréw w Polsce moga posiadac¢ duza wiedze
operacyjng, moga nie mie¢ stycznosci z globalnymi
strategiami wyzszego szczebla, wielofunkcyjnym
przywoédztwem i podejmowaniem decyzji o wysokiej
stawce na poziomie miedzynarodowym. Umiejetnosci
wywierania wptywu (29,6%) oraz zdolnosci
zarzadcze i przywodcze (26,1%) sa rowniez istotnymi
czynnikami, co potwierdza teze, ze podczas

gdy kompetencje techniczne i wykonawcze

sa silne, zdolnosci przywoddcze wyzszego szczebla,
globalne oddziatywanie i kompetencje decyzyjne
pozostajg niezbednymi obszarami do rozwoju.

Konkretne braki w umiejetnosciach lub doswiadczeniu uniemozliwiajgce

liderom centréw w Polsce ubieganie sig o role globalne (%)

Strategiczne podejmowanie decyzji
Niedostateczne doswiadczenie na rynkach globalnych lub wieloregionalnych
Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnosci wywierania wptywu
Umiejetnosci zarzadzania i przywédztwa
Umiejetnosci partnerskie i doradcze
Zarzgdzanie miedzykulturowe

Komfort w sytuaciji niejasnosci

Nieche¢ do podejmowania ryzyka
Umiejetnosci w zakresie przedsiebiorczosci
Luki w wiedzy technicznej lub sektorowe;j
Che¢ wyprobowania nowych sposobdéw
Umiejetnosci interpersonalne

Otwarto$¢ umystu i nieszablonowe myslenie
Dazenie do innowacyjnosci

Zdolnosci przetwarzania informaciji

Inne

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=115).

50%

46,1
40,9
35,7
29,6
26,1
20,0
19,1
17,4

15,7

15,7
13,0

12,2
1,3
8,7
7,0
0,9

13,0

50%
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RYCINA 2.24 Jakie bariery uniemozliwiajg liderom z centrow w Polsce przechodzenie na globalne
stanowiska kierownicze? (%)

0 70%

Otwarto$¢ umystu i nieszablonowe myslenie
Che¢ wyprébowania nowych sposobdéw
Zdolnosci przetwarzania informacji
Umiejetnosci w zakresie przedsiebiorczosci
Umiejetnosci wywierania wptywu

Nieche¢ do podejmowania ryzyka

0 70%

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=142).

° odsetek ten spada do 39,1% na wyzszych stanowiskach
KO b I ety W se kto rze kierowniczych. Wskazuje to na wystepowanie sytuacji
przystowiowego nieszczelnego rurociggu, w ktérym
awans kobiet spowalnia na wyzszych poziomach

Dane wskazuja, ze parytet pici jest stosunkowo pomimo sprawiedliwych wskaznikéw awansu. Ponadto
dobrze utrzymany w sektorze na ogdélnym poziomie nizszy odsetek kobiet aplikujacych na stanowiska
zatrudnienia (50,5% kobiet) i w procesach awansu (44,8%, zarbwno wewnetrznie, jak i zewnetrznie)
wewnetrznego (51,4% awansowanych to kobiety, w tym moze wskazywac na braki w pewnosci siebie, bariery
50,0% na stanowiska kierownicze). Reprezentacja strukturalne lub niedopasowanie do dostepnych
spada jednak wraz ze stazem pracy — podczas rél — wszystkie te kwestie powinny zostac
gdy 48,0% menedzerdw pierwszej linii to kobiety, zaadresowane, aby wspiera¢ trwaty rozwoj kariery.
RYCINA 2.25 Udziat kobiet w zatrudnieniu (%)
0 60%
Kobiety wsérdd wszystkich pracownikéw 50,5
Kobiety na stanowiskach kierowniczych pierwszej linii 48,0
Kobiety w kierownictwie wyzszego szczebla 39,1
Kobiety ubiegajgce sie o stanowiska wewnetrznie i zewnetrznie 44.8
Kobiety awansowane wewnetrznie 51,4
Kobiety awansowane wewnetrznie na stanowiska kierownicze 50,0
0 60%

Zrédto: Analiza ABSL oparta na wynikach badania. Wyniki wazone sa ogélnym zatrudnieniem (N=169).
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R6znorodnosé¢,
inkluzywnos¢
i przynaleznosé

Badanie ABSL 2025 pokazuje, ze r6znorodnosé,
inkluzywnosé¢ i przynaleznos¢ (DIB) stanowia coraz
czesciej staty element podstawowych strategii
biznesowych sektorze ustug biznesowych. To,

co zaczeto sie jako inicjatywy HR, przeksztatcito

sie w szerszy nacisk na integracyjne zatrudnianie,
réwnowage pfci i poczucie przynaleznosci. Podczas
gdy reprezentacja ulegta poprawie, gtebsza
inkluzywnos$c¢ — zakorzeniona w bezpieczenstwie
psychologicznym i wspdolnym celu — pozostaje w toku.
W miare jak DIB staje sie wyrdznikiem konkurencyjnym,
wiodagce firmy dostosowujg wysitki do wymiernych
wynikéw, odpowiedzialnosci kierownictwa

i dtugoterminowego zaangazowania pracownikow.

RYCINA 2.27

Roéwnos¢ pici i tozsamosé piciowa

Orientacja seksualna / LGBT+

Niepetnosprawnos¢ i sprawnosé

Rasa i pochodzenie etniczne

Wiek i pokolenie (np. milenialsi, wyz demograficzny itp.)
Neuroréznorodnos¢

Przekonania religijne i duchowe

Status spoteczno-ekonomiczny i pochodzenie

Wigksze zaangazowanie przedstawicieli starszych pokolen

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=115).
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2z e

Czy r6znorodnosé i inkluzywnosé
stanowi element Twojej strategii
biznesowej? (% respondentéw)

RYCINA 2.26

4,0

|-3,4
i

23,0\ [

69,5

Tak, posiadamy formalna polityke / program
réznorodnosci i inkluzywnosci

Tak, lecz nie posiadamy formalnej polityki /
programu réznorodnosci i inkluzywnosci

Nie

Nie dotyczy

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=174).

Na czym skupia sig polityka [/ program réznorodnosci i inkluzywnosci? (% respondentéw)

100%

100%




RYNEK
PRACY

Wynagrodzenia
w centrach ustug

RYCINA 2.28 Poréwnanie rzeczywistych rocznych ptac zasadniczych brutto pomigdzy Polskqg
a krajami Europy ha poszczegélnych poziomach zatrudnienia (%)
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Wyzsza Kadra Zarzadzajaca
Nizsza Kadra Zarzadzajaca
Specjalista

Mtodszy Specjalista

Ptace w Polsce sg wcigz konkurencyjne

w stosunku do ptac w krajach Europy zachodnie;.
Réznica wynagrodzen jest szczegdlnie znaczaca
na nizszych szczeblach stanowisk.

Zrédto: Badania ptacowe Mercer 2024

@ Mercer

Opracowanie tresci rodziatu: Mercer Polska

Mercer jest globalnym liderem w zakresie ustug doradztwa

HR, w szczegdlnosci w obszarze wynagrodzen i $wiadczen
pozaptacowych. Mercer jest jedna z trzech najwiekszych firm
posrednictwa ubezpieczeniowego w dziedzinie $wiadczen
zwigzanych z ryzykiem, ubezpieczen osobistych i opieki
zdrowotnej oraz najwieksza firma doradcza w obszarze doradztwa
emerytalnego. Mercer zatrudnia ponad 21 000 oséb w ponad

170 krajach, w tym ponad 700 os6b na terenie Polski. Wiecej
informacji na: www.mercer.com.pl.
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TABELA 2.1 Poréwnanie rzeczywistych miesigcznych ptac zasadniczych brutto w sektorze
BPO / sSC | IT [ R&D pomigdzy Polskq a innymi krajami regionu, w EUR
Poziom stanowiska Ptaca zasadnicza $rednia Ptaca zasadnicza Mediana
Senior Manager / Manager 6 127 5964
Team Leader 3888 3780
Polska
Senior Specialist 3275 3106
Junior Specialist 1744 1666
Senior Manager / Manager 4 422 4114
Team Leader 3036 2757
Butgaria
Senior Specialist 2 581 2422
Junior Specialist 1517 1475
Senior Manager / Manager 5900 5517
Team Leader 4 084 4032
Czechy
Senior Specialist 3612 3455
Junior Specialist 2133 2071
Senior Manager / Manager 5488 5419
Team Leader 3604 3518
Wegr
egry Senior Specialist 2530 2486
Junior Specialist 1598 1554
Senior Manager / Manager 5680 5290
Team Leader 3387 3330
Rumunia
Senior Specialist 3139 2940
Junior Specialist 1625 1645
Senior Manager / Manager 4730 4 514
Team Leader 3671 3439
Estonia
Senior Specialist 3141 2945
Junior Specialist 1979 1896

Przyjete kursy walut

Bed
gg 1 PLN =0,2353 EUR

1BGN =0,5113 EUR

1RON =0,2010 EUR

1 HUF =0,0024 EUR 1 CZK =0,0398 EUR

Zrédta: Mercer 2024 Polska SSC Industry Survey, Mercer 2024 Bulgaria TRS Survey, Mercer 2024 Czech Republic SSC Survey, Mercer 2024 Hungary
TRS Survey, Mercer 2024 Romania SSC Industry Survey, Mercer 2024 Estonia TRS Survey.

Wynagrodzenia zasadnicze sg znacznie zréznicowane

w catej Europie. Wynagrodzenia obserwowane w Europie
Wschodniej sg nadal bardzo konkurencyjne w stosunku
do tych w krajach Europy Zachodniej. W ponizszym
przyktadzie przeanalizowaliSmy wynagrodzenie
podstawowe Starszego Ksiegowego (doswiadczony
pracownik, zwykle z 5-7-letnim stazem) w stolicach
wybranych krajéw europejskich. Oprécz réznic

w wynagrodzeniach brutto warto réwniez zauwazyg,

jak réznig sie wynagrodzenia podstawowe pod wzgledem
wynagrodzenia netto i catkowitych kosztow pracodawcy

(CKP). Zarobki Starszego Ksiegowego sg wyzsze

w Republice Czeskiej niz w Polsce, zwtaszcza jesli chodzi
0 wynagrodzenie netto. Catkowity koszt zatrudnienia

w Polsce jednak jest o wiele nizszy niz w Czechach, biorgc
pod uwage wysokie sktadki pracodawcy na ubezpieczenia
spoteczne w Czechach, dodatkowo obcigzajace
wynagrodzenie brutto (34% pensji zasadniczej). Chociaz
wynagrodzenie brutto w Rumunii jest catkiem zblizone

do polskiego, zarobki netto sa znacznie nizsze, biorac

pod uwage wysokie obcigzenia podatkowe w Rumunii,
ktdre wynoszg ponad 40% wynagrodzenia brutto.
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RYCINA 2.29 Poréwnanie rzeczywistych miesigcznych ptac zasadniczych brutto i netto w wybranych
krajach Europy. Jaki jest catkowity koszt pracodawcy?
Miesieczne wynagrodzenie podstawowe — Starszy Ksiegowy (5-7 lat doswiadczenia),
stolice krajéw, pensje brutto, netto oraz catkowity koszt pracodawcy (CKP)
40 000 160%
35 000 134% 134% 132%'» 140%
119%/\ Pl 7% N
30 000 113% E 115% 120%
102%
25000 100%
80%
= [%] [80%] o
20000 70% T67% 1 80%
15000 ~ 60%
10 000 40%
5000 20%
0 0
N S N g @ & & 5 & & & @
S F & & ¢ F ¢ &£ & £ & &
& Q & S < & \z@
‘{-‘b
ON
s\o
[l Brutto PLN B Netto PLN B CKPPLN — Netto % Brutto — CKP % Brutto

Zrédto: Badania ptacowe Mercer 2024.

RYCINA 2.30

Indie

Ukraina

Wielka Brytania
Szwecja
Niemcy
Rumunia
Wegry

Czechy

Polska

Procent catkowitego wynagrodzenia w podziale na pensje zasadniczq, gwarantowane
dodatki, premie i bonusy, wynagrodzenie dtugoterminowe oraz benefity (%)

‘0 ‘ 100%

Przygotowujac tranzycje procesoéw i porownywujac
wynagrodzenia nie mozna skupic¢ sie wytacznie

na ptacach zasadniczych. Gwarantowane dodatki,
premie, bonusy, czy tez benefity sg niezwykle
zroznicowane w krajach na catym swiecie.

W Indiach ptaca zasadnicza to typowo tylko 42%
catego wynagrodzenia starszego specjalisty.

W Polsce 9% wynagrodzenia przypada

na bonusy, a 4% stanowig benefity.

[l Pensjazasadnicza [l Gwarantowane [l Premieibonusy I Wynagrodzenie Il Benefity

dodatki

Zrédto: Badania ptacowe Mercer 2024.

dtugoterminowe
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RYCINA 2.31 Réznice regionalne ptacy zasadniczejw Polsce (%)

Poréwnanie rocznych ptac zasadniczych w regionach w Polsce, gdzie $rednia ogélnopolska réwna jest 100%.
Tabela przygotowana zostata w oparciu o rzeczywiste wynagrodzenia pracownikéw w Polsce w 2024 r.

Pomorskie Warminsko-mazurskie

Zachodnio-pomorskie

Podlaskie

Kujawsko-pomorskie

Mazowieckie

bez Warszawy

Warszawa

kodzkie

Wielkopolskie

Lubuskie

Dolnoslaskie Swietokrzyskie

Lubelskie
Opolskie

Podkarpackie
Slaskie

Matopolskie

Poziomy wynagrodzen w Polsce sg zréznicowane,

a najwiekszych ptac mozna spodziewad sie w Warszawie. Polska UYL

Zrédto: Badania ptacowe Mercer 2024.

RYCINA 2.32 Réznice wynagrodzen wedtug branz w Polsce (%)

20% Sektory, ktdre sa najsilniejsze i od dtuzszego czasu

umiejscowity sie zdecydowanie powyzej rynku ogdlnego
pod wzgledem wynagrodzen to przede wszystkim
sektor Life Sciences z wynagrodzeniami 16% powyzej
rynku, czy High Tech z 9%. Natomiast sektory takie

jak Logistyka, Telecom lub Retail tak jak w poprzednich
latach odnotowaty zarobki ponizej typowej wartosci
rynkowej. Branza Shared Services ma statg, mocna
pozycje nieco powyzej rynkowej wartosci.

16,0

-17,0

-18,0
-20%

Zrédto: Badania ptacowe Mercer 2024.




120 Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025 | Talent

TABELA 2.2 Rzeczywiste miesigczne ptace zasadnicze brutto w sektorze BPO [ SSC [ IT [ R&D w Polsce, w PLN

Tabela przygotowana zostata w oparciu o rzeczywiste wynagrodzenia ponad 94 tys. pracownikéw 247 organizacji

w sektorze SSC w Polsce w 2024 r. Szczego6towe dane dla miast zostaty przygotowane w oparciu o réznice regionalne.
Miasto Polska
Dopasowanie do regionu
Mt oo
Head of Center 51 371 50 473
Manager 22 930 22 789
Team Leader 16 627 16 251 Manager zesp6t do 50 os6b (manager lideréw zespotow)
Senior Specialist 13589 13210 feam Leader  zespolio0s0b

Senior Specialist  powyzej 4 lat doswiadczenia

Specialist pulocs 9870 Specialist 2-4 lata doswiadczenia
Junior Specialist 7 896 7700 Junior Specialist  do 2 lat doswiadczenia, pierwsze stanowisko
Miasto Warszawa Krakéw Wroctaw
Dopasowanie do regionu Warszawa Matopolskie Dolnoslgskie
Z;:Zfrﬁzzg E:i?teo Srednia Mediana Srednia Mediana Srednia Mediana
Head of Center 56 258 55 275 54 125 53 179 51 922 51 014
Manager 25 111 24 957 24 159 24 011 23 176 23 033
Team Leader 18 209 17 797 17 519 17 122 16 805 16 425
Senior Specialist 14 882 14 467 14 318 13918 13735 13 352
Specialist 10 993 10 809 10 576 10 399 10 146 9 976
Junior Specialist 8 647 8433 8 319 8 113 7 981 7783
Miasto Tréjmiasto todz Katowice Poznan
Dopasowanie do regionu Pomorskie rédzkie Slaskie Wielkopolskie
’Z\fiisez;e:izgs Eii?teo Srednia Mediana Srednia Mediana Srednia Mediana Srednia Mediana
Head of Center 52779 51 856 50918 50 028 47 504 46 674 49 563 48 696
Manager 23 558 23 414 22728 22 588 21 215 20928 22 123 21987
Team Leader 17 083 16 696 16 480 16 108 15 376 15028 16 042 15 679
Senior Specialist 13 961 13 572 13 469 13 094 12 566 12 216 13 111 12 745
Specialist 10 313 10 141 9949 9783 9 282 9127 9 685 9523
Junior Specialist 8 112 7 911 7 826 7 632 7 302 7120 7 618 7 429

Zrédto: Mercer 2024 Poland SSC Survey.
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RYCINA 2.33 Najbardziej poszukiwane stanowiska w sektorze

Role, ktére organizacje wskazuja za najtrudniejsze w rekrutacji i utrzymaniu w sektorze BPO / SSC / IT / R&D w Polsce w 2024 r.:

IT, Telecom Enaineerin Sales, Marketing Customer Service
Infrastructure Finance gin 9 & Product & Contact Center
& Science .
& Internet Management Operations
Professionals Professionals Professionals Professionals Professionals

Mniej niz potowa (43,9%) organizacji

w sektorze BPO/SSC/IT/R&D w Polsce przyznaje,
ze ma trudnosci w zatrudnieniu i utrzymaniu
pracownikéw w okreslonych rolach.

Zrodto: Mercer 2024 Poland SSC Survey.

Podwyzki wynagrodzen w wybranych
kategoriach ustug w Polsce

TABELA 2.3 Rzeczywiste podwyzki wynagrodzen zasadniczych w sektorze BPO [ SSC [ IT [ R&D w Polsce w 2024 r.

Ponad potowa firm w Polsce dokonuje przegladu ptac w lutym i marcu, z czego 33,5% wskazuje marzec, a 29,8% luty.
Wyniki indywidualne sg najczestszym kryterium przyznania podwyzki (94,5% ankietowanych organizacji).

25. Percentyl Mediana Srednia 75. Percentyl
Head of Center 6,0% 7,5% 7,4% 8,5%
Managers 6,0% 7,0% 7,3% 8,5%
Specialist 6,0% 7,0% 7,3% 8,5%
Junior Specialist 6,0% 7,0% 7,4% 8,5%
Ogétem 6,0% 7,0% 7,4% 8,5%

Zrédto: Mercer 2024 Poland SSC Survey.

TABELA 2.4 Typowe podwyzki wynagrodzenia przy promocji pracownika na wyzsze stanowisko

25. Percentyl $rednia Mediana 75. Percentyl
Management 10,0% 15,0% 15,7% 20,0%
Team Leader 12,0% 15,0% 16,4% 20,0%
Specialist 12,0% 15,0% 15,8% 20,0%
Junior Specialist 12,0% 15,0% 16,4% 20,0%

Zrédto: Mercer PL Shared Services Spot Poll - Grudzieri 2024.
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RYCINA 2.34 Rotacja pracownikéw w sektorze BPO[SSC/IT/R&D w Polsce w ciggu 12 miesiecy
(okres 1listopad 2023 - 31 pazdziernik 2024 r., mediana) (%)

8,5
5| Trojmiasto
24

Cata Polska

Il Rotacja pracownikéw na wniosek pracownika

B Rotacja pracownikéw na wniosek pracodawcy

Zrédto: Mercer PL Shared Services Spot Poll — Grudzier 2024.

RYCINA 2.35 Podwyzki ptacowe w sektorze BPO/SSC/IT/R&D w Polsce budzetowane na 2024 r.
i przewidywane na 2025 r. (%)

Cata Polska

Wi

I Budzetowane podwyzki (2024)
Il Prognozowane podwyzki (2025)

Zrédto: Mercer PL Shared Services Spot Poll — Grudzier 2024.
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Dodatki jezykowe
RYCINA 2.36 ‘ Dodatki jezykowe (%)

60% 44% 68%

organizacji w sektorze BPO/SSC/IT/R&D organizacji réznicuje dodatek jezykowy organizacji jasno komunikuje zasady
w Polsce réznicuje wynagrodzenia w zalezno$ci w zaleznosci od poziomu znajomosci jezyka dotyczace dodatkéw jezykowych
od znajomosci okleslonego jezyka obcego

Procent organizacji zapewniajacych dodatek jezykowy jako: |

| 2,0
Senior Management i 91,0

Team Leader 41,0 23,0 36,0
Specialist 65,0 26,0 m
Junior Specialist 70,0 26,0 4,0
| 0 | 100%
[l Statakwota B % miesiecznej pensji Il Niedotyczy

Zrédto: Mercer PL Shared Services Spot Poll - Grudzieri 2024.

RYCINA 2.37 ‘ Miesigczne dodatki jezykowe w zaleznosci od jezyka obcego
Finski Duniski Norweski Holenderski Szwedzki Arabski Grecki
Fl 4| A AR c Il =
'I_ w ‘|' - w b
2000 PLN 2000 PLN 2000 PLN 2000 PLN 2000 PLN 1500 PLN 1500 PLN
470 EUR 470 EUR 470 EUR 470 EUR 470 EUR 353 EUR 353 EUR
Wegierski Rumunski Turecki Niemiecki Francuski Portugalski Czeski

< O o & O 9 &

1400 PLN 1250 PLN 1250 PLN 1000 PLN 1000 PLN 1000 PLN 1000 PLN

329 EUR 294 EUR 294 EUR 235 EUR 235 EUR 235 EUR 235 EUR
Stowacki Whoski Hiszpariski Rosyjski
A
o OO < e
1 000 PLN 950 PLN 888 PLN 600 PLN
235 EUR 223 EUR 207 EUR 141 EUR

Kurs wymiany walut

Zrédto: Mercer PL Shared Services Spot Poll — Grudzien 2024. ég@ 1PLN =0,2353 EUR
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Roznorodnosé
i inkluzywno$é (D&I)

Kobiety stanowig wiekszos$¢ w sektorze BPO/SSC/
IT/R&D w Polsce, zajmujac 60% stanowisk. Wsrod
mtodszych specjalistow az prawie 64% to kobiety,
ale wsréd kadry zarzadzajgcej podziat pfci jest prawie
réowny. Mimo, ze wigkszos¢ firm sektora deklaruje,

ze polityka réznorodnosci jest czescig ich strategii
biznesowej, mezczyzni srednio zarabiaja 6,5% wiecej
niz kobiety. Luka ptacowa wsrdod pracownikow
zaczynajagcych prace to jedynie 1,9%, ale wsréd
doswiadczonych specijalistéw osiaga 9,7%.

RYCINA 2.38 Struktura zatrudnienia wg. ptci oraz luka ptacowa w sektorze BPO I SSC I IT I R&D w Polsce (%)

zarzadzajaca

Lider zespotu

58,9

y specjalista

todszy specjalista

% w catosci

B % mezczyzni [l Lukaptacowa
. Srednio mezczyzni zarabiajg
B % kobiety X% wiecej niz kobiety

Zrédto: Mercer 2024 Poland SSC Survey.



Jawnos¢ ptac,
dyrektywy unijne

W Unii Europejskiej jawnos¢ wynagrodzen

pozostaje istotnym zagadnieniem, zaledwie

37% pracownikéw wierzy, ze ich organizacje

sg transparentne w kwestii zakreséw wynagrodzen
zwigzanych z poszczegolnymi stanowiskami (wedtug
raportu 2024 Mercer Global Talent Trends).

Historycznie, nacisk ktadziono na raportowanie

luk ptacowych. Jednak, podobnie jak w Stanach
Zjednoczonych, Unia Europejska wkrotce bedzie
wymagac jawnej komunikacji zakreséw wynagrodzen.
Panstwa cztonkowskie bedg miaty czas do 2026 r.

na wdrozenie przepisdw prawa krajowego, a pierwsze
raporty beda musiaty by¢ sktadane przez firmy
zatrudniajgce powyzej 250 pracownikow do 2027

r. Taki brak przejrzystosci moze znaczaco wptynac

na zaufanie i satysfakcje pracownikéw, szczegdlnie

w Polsce, gdzie proces dostosowywania przepisow
do wymogow unijnych jest w toku. W miare

jak UE dazy do zwiekszenia jawnosci, Polska zaczyna
dostosowywac swoje przepisy prawa pracy do tych
oczekiwan, co podkresla potrzebe adaptacji organizaciji
do zmieniajgcego sie krajobrazu ekonomicznego.

Wedtug 2024 Mercer Global Talent Trends, zaraz

po stabilnosci zatrudnienia, druga najwazniejsza
przyczyna, dla ktérej pracownicy decyduja

sie pozosta¢ w swoich organizacjach, jest sprawiedliwe
wynagrodzenie. Co wiecej, badania przeprowadzone
przez Mercer z 2024 r. pokazuja, ze niemal potowa
(46%) kandydatow nie wyrazitaby checi aplikowania

na oferty pracy, ktére nie zawierajg szczegotow
dotyczacych wynagrodzenia. Jawnos¢ wynagrodzen
obejmuje szeroki zakres kwestii, ale to komunikacja
zakres6w wynagrodzen jest najwiekszym wyzwaniem.
Nasze badania wskazujg na rosnacy trend na rynku

w kierunku jawnego komunikowania widetek ptacowych.
Obecnie 59% respondentéw komunikuje lub planuje
komunikowac zakresy wynagrodzen wewnetrznie, a 48%
zamierza je udostepnia¢ na zewnatrz w ogtoszeniach

o prace. Chociaz wiele organizacji dostrzega znaczenie
spetniania oczekiwan pracownikow dotyczacych
jawnosci wynagrodzen, tylko okoto jedna czwarta jest
przygotowana do spetnienia wymogow. Ta luka wskazuje
na znaczng szanse dla organizacji na poprawe swoich
praktyk i dostosowanie sie do oczekiwan pracownikow.

Organizacje wykazuja rézne poziomy zaangazowania
w kwestie jawnosci wynagrodzen. Niektére koncentrujg
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sie wytgcznie na spetnieniu minimalnych wymogéw
prawnych, nie podejmujac dalszych dziatan, podczas
gdy inne zaczynajag dostrzegac coraz to wiecej korzysci
ptynacych z jawnosci, ale wcigz pozostajg ostrozne by w
petni sie w tym obszarze zaangazowac. Trzecia grupa,
ktéra mozna tutaj wyrdznic to liderzy réwnosci, aktywnie
wdrazajacy wiasne praktyki i poszukujacy innowacyjnych
sposobdw na promowanie jawnosci i réwnosci. Warto
przy tym zauwazyc, ze dane pokazuja iz najczestszym
motorem inicjatyw dotyczacych jawnosci wynagrodzen
jest jednak wcigz zgodnos$¢ z wprowadzanymi
przepisami, na co wskazuje 77% organizacji. Ponad
potowa organizacji w Europie planuje zwiekszy¢ zakres
udostepniania informacji o wynagrodzeniach ponad
zakres obowigzkowy, podczas gdy 2 na 5 firm zamierza
to robi¢ tylko w zakresie wymaganym przez przepisy.

Polskie przepisy dotyczace jawnosci wynagrodzen

nie wychodzg poza minimum narzucone Dyrektywa
Unijna, co moze by¢ korzystne, poniewaz sa krotkie

i zrozumiate, cho¢ mimo to nadal moga budzi¢
watpliwosci. Kluczowym problemem jest brak
precyzyjnej definicji terminu ,,praca o takiej samej
wartosci”, co moze wptynac na praktyczne stosowanie
przepiséw. Drugim zagadnieniem jest bardzo ogdine
zdefiniowanie obowigzku ujawniania wynagrodzen

w procesach rekrutacyjnych, co moze prowadzi¢

do niejasnosci. Pracodawcy beda zobowigzani

do udzielenia informacji o Srednich wynagrodzeniach

w ciggu 14 dni oraz zapewnienia dostepu do kryteriow
wynagradzania. Z kolei pracownicy powinni mie¢ dostep
do obowigzujgcych w organizacji zasad wynagradzania,
kryteriéw awansowania oraz warunkéw przyznawania
premii i nagréd. Warto jednak dodag, ze z tego
obowigzku zwolnieni beda pracodawcy zatrudniajacy
mniej niz 50 pracownikdw, co oznacza, ze wymagania
beda dotyczy¢ wszystkich innych pracodawcéw.

Dazenie do jawnosci wynagrodzen stwarza znaczace
mozliwosci dla organizacji pod warunkiem odpowiedniego
przygotowania, ale wigze sie réwniez z rosngcymi
wyzwaniami. Ponad 40% organizacji boryka sie z brakiem
zrozumienia przez pracownikow polityk wynagrodzen,

a takze z trudnosciami w utrzymaniu zrozumienia
globalnych regulacji prawnych. Dodatkowo, ponad 30%
organizacji wskazuje na niedobory w umiejetnosciach
menedzerdw, ztozonos¢ systemdéw HR w dostosowywaniu
wymogow jawnosci wynagrodzen oraz niewystarczajgca
strukture wynagrodzen w organizacji. Zaangazowanie

w jawnosc i rownos¢ bedzie kluczowe dla budowania
sprawiedliwego i inkluzywnego miejsca pracy, co wesprze
organizacje w przycigganiu i zatrzymywaniu pracownikéw
budujac pozytywny wizerunek na rynku pracy.

Zrédto: 2024 Mercer Global Talent Trends report.
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Przysztosé rynku
pracy: umiejetnosci
i zawody w erze Al

Wykorzystanie Al w Srodowisku pracy
otwiera wiele mozliwosci, w tym to,

jak myslimy o samej pracy. Liderzy

HR majg wyjagtkowg role, by wskazywaé
droge i doradzaé w zakresie szerokich
mozliwosci przysztej cyfrowej kadry.
Nie tylko pokazujqc jak produktywna

i efektywna moze ona byé¢, ale takze
jak, elastyczna i wysoko wydajna.

»  Liczba dostepnych pracownikéw do realizacji
zadan bedzie nadal sie zmniejszac. Boom na rynku
pracy stabnie, dlatego firmy i panstwa beda
musiaty madrzej wykorzystywac swoj kapitat
ludzki i przyspieszac¢ wzrost produktywnosci.
Zatrudnianie wigkszej liczby ludzi do wykonywania
wiekszej ilosci pracy nie jest juz rozwigzaniem;
istnieje za to potrzeba zwiekszenia produktywnosci
pracy w przeliczeniu na pracownika.

» ,Czas zycia” typowych umiejetnosci sie kurczy,
i obecnie wynosi okotfo 5 lat. Oznacza to,
ze w ciggu pieciu lat potowa tego, czego
dany pracownik sie nauczyt, moze sta¢
sie przestarzata lub niepotrzebna. Organizacije,
ktore nie inwestujg w ciagte uczenie sie i strategie
podnoszenia kwalifikacji, beda miaty trudnosci
Z reagowaniem na zmieniajgce sie wymagania
sektorowe lub pozostaniem konkurencyjnymi.

»  Zawody zmieniajg sie. Zgodnie z danymi Organizaciji
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD),
ponad miliard miejsc pracy, co stanowi okoto
jedna trzecig wszystkich miejsc pracy na swiecie,
najpewniej zostanie zmieniona przez technologie
do 2030 r. Swiatowe Forum Ekonomiczne
prognozuije, ze 22% obecnych zawoddw przejdzie
znaczna transformacje, w tym powstanie wiele
nowych zawodow, a czesc¢ z nich po prostu zaniknie.

»  Potrzebujemy szerszej, bardziej elastycznej
puli talentu. Potowa dyrektoréw generalnych
i finansowych uwaza, ze ich obecna pula talentu

nie bedzie w stanie sprosta¢ prognozowanemu
zapotrzebowaniu na produkty i ustugi

ich organizacji w przysztosci. Wiele sektoréw
boryka sie z powaznymi niedoborami sity
roboczej, podczas gdy Al moze poméc

nam zaprojektowac bardziej elastyczne modele
pracy, aby stworzy¢ dostep do globalnych

i réznorodnych zrodet talentu, co oznacza réwniez
wiekszg konkurencje o pozyskanie pracownika.

» Istnieje potrzeba zrozumienia i zaadresowania
luk w umiejetnosciach pracownikéw tam, gdzie
one istnieja. Badanie Mercer Global Talent
Trends sugeruje, ze mniej niz potowa badanych
organizacji w petni rozumie umiejetnosci
wtasnej kadry. Co wiecej, 79% dyrektorow
generalnych przewiduje, ze przyszty wzrost
ich organizacji bedzie znaczgco spowolniony
przez luki w umiejetnosciach pracownikdéw.

Zgodnie z ankietami firmy Mercer, pewne

umiejetnosci stajg sie coraz bardziej niezbedne

dla profesjonalistow, ktérzy chca odnosic¢ sukcesy
zawodowe na zmieniajgcym sig rynku pracy. Ponizej
prezentowane jest podsumowanie pokazujgce

te kluczowe umiejetnosci, oraz rodzaje zawoddw, ktore
najpewniej powstang w wyniku wdrozenia Al, oraz
szacunkowe wymiary ptac dla tych rél w Polsce.

Kluczowe umiejetnosci
pracownikéow w erze Al

Umiejetnosci techniczne

sa kluczowe w kontekscie Al. Analiza danych, ktéra
obejmuje zdolnos¢ do interpretacji duzych zbioréw
numerycznych, jest niezbedna do podejmowania
Swiadomych i trafnych decyzji. Biegtos¢ w jezykach
programowania, takich jak Python, R i Java,

jest réwniez kluczowa dla rozwijania aplikaciji Al.
Zrozumienie algorytméw i podstaw uczenia
maszynowego umiejscowi profesjonalistow

na czotowej pozycji innowacji zwigzanej z Al.

Umiejetnosci analityczne

sg na rowni istotne. Krytyczne myslenie umozliwia
profesjonalistom analizowanie informaciji i podejmowanie
rozsadnych decyzji, co jest kluczowe w srodowisku
pracy bogatym w dane. Umiejetnosci rozwiazywania
ztozonych problemdéw beda niezbedne, gdy systemy

Al beda zintegrowane w réznych procesach, co bedzie
wymagac kreatywnych i efektywnych rozwigzan.




Umiejetnosci migkkie

takie jak inteligencja emocjonalna i mozliwosci
adaptaciji, beda coraz bardziej istotne. Inteligencja
emocjonalna to zrozumienie i zarzadzanie
emocjami, co bedzie kluczowe, gdy Al przejmie
coraz wiecej zadan technicznych.

Umiejetnosci interdyscyplinarne

sg réwniez niezbedne. Wiedza na temat okreslonych
branzy (np. opieka zdrowotna, finanse) pomoze
profesjonalistom skutecznie wykorzystywac
rozwigzania Al. Dodatkowo, znajomos¢ kwestii
etycznych zwigzanych z uzyciem Al jest kluczowa
do odpowiedzialnej implementacji tych rozwigzan.

Nowe zawody niezbedne
w wyniku wdrozenia Al

Podczas gdy technologie Al nadal sie rozwijaja,

w organizacjach pojawiajg si¢ nowe role, ktore
koncentrujg sie na wdrazaniu i etycznym zarzadzaniu
systemami Al. Oto niektére kluczowe role, ktére
najpewniej zostang stworzone w wyniku wdrazania
Al, wraz z szacunkowymi ptacami w Polsce:

Al and Machine Learning Specialists

Projektuja i wdrazaja modele i algorytmy Al,
(zarobki w granicach 15-25 tys. PLN miesiecznie).

Data Scientists and Analysts

Odpowiedzialni za analizowanie i interpretowanie

ztozonych zbioréw danych, (12-20 tys. PLN miesiecznie).

Al Ethics Compliance Officers

Zapewniaja, ze rozwigzania Al sg uzywane zgodnie
z zasadami etyki, (10-18 tys. PLN miesigcznie).

Al Trainers and Explainability Experts
Skoncentrowani na szkoleniach w zakresie rozwigzan
Al i zapewnieniu przejrzystosci ich dziatania,

(10-15 tys. PLN miesiecznie).

Human-Al Interaction Designers
Projektanci tworzgcy wygodne

dla uzytkownika interfejsy do wspotpracy
z Al, (8-14 tys. PLN miesiecznie).
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Cybersecurity Analysts

Osoby wdrazajgce procedury w celu obrony
rozwigzan Al przed zagrozeniami cybernetycznymi,
(10-18 tys. PLN miesiecznie).

Change Management Specialists
Odpowiedzialni za wdrazanie zmian

i zapewnienie ptynnej integracji technologii
Al, (9-15 tys. PLN miesiecznie).

W erze Al ro$nie zapotrzebowanie na réznorodne
umiejetnosci, obejmujace umiejetnosci techniczne,
analityczne i miekkie. Badania Mercer podkreslajg
znaczenie tych umiejetnosci na zmieniajacym sie rynku
pracy. Przy pojawieniu sie nowych rél zawodowych,
profesjonalisci musza by¢ gotowi do adaptacji

i do rozwijania swoich umiejetnosci, aby odnalez¢

sie w srodowisku pracy napedzanym przez Al.

W Polsce rynek pracy dla rél w obszarze Al jest bardzo
obiecujacy, wraz z konkurencyjnymi wynagrodzeniami
odzwierciedlajgcymi wysokie zapotrzebowanie

na wykwalifikowanych profesjonalistow w tej domenie.

Zrédto: 2024 Mercer Global Talent Trends report.
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Trzy kluczowe
trendy dla firm

z sektora ustug
biznesowych

w Polsce w 2025 r.

Przyszto§¢ pracy juz nadeszta i stanowi
ona obraz dynamiczny z wieloma
powigzaniami - swoiste multiwersum
pracownikéw wykwalifikowanych,

w ktérym kazda decyzja podjeta dzisiaj
bedzie ksztattowaé organizacje jutra.
Sity innowaciji technologicznych, zmiany
gospodarcze i zmieniajqce sig oczekiwania
pracownikdéw sq zbiezne, stawiajgc
zarébwno bezprecedensowe wyzwania,
jak i nieograniczone mozliwosci dla firm
Swiadczqcych ustugi biznesowe w Polsce.

Rok 2025 stwarza polskim firmom krytyczne

mozliwosci adaptacji i innowacji. Badanie Talent

Trends w 2025 r. firmy Randstad Enterprise oparte

na badaniu przeprowadzonym wsrod 1 060 kierownikéw
rekrutujgcych na 21 rynkach pokazuje, ze cho¢ wyzwania
pozostajg aktualne, przysztos¢ pracy ma znaczny
potencjat. Pomimo globalnych problemow, takich

jak niepewnos¢ gospodarcza i niedobdr talentow,

ktore wptywaja na organizacje na catym swiecie,
perspektywy dla Polski sg bardziej pozytywne.

Tylko 16% pracodawcoéw twierdzi, ze niepewnosé
gospodarcza ma negatywny wptyw na ich dziatalnosé,
w poroéwnaniu do 33% w skali Swiata. W miare jak firmy

radza sobie z tymi wyzwaniami, pojawiajg si¢ kluczowe
trendy w zakresie Al, cyfryzacji i niedoboru talentow.
Wiekszosc¢ (82%) kierownikow rekrutujgcych w Polsce
docenia rozwdj Al i automatyzaciji, odzwierciedlajac
globalny trend, w ktérym 82% postrzega Al jako

motor postepu. Cyfryzacja proceséw kadrowych

nadal ksztattuje swiat pracy, a 71% liderow w Polsce
uznaje jg za krytyczny czynnik wzrostu.

Niedobdr talentéw i umiejetnosci pozostaje globalnym
problemem, a 32% respondentéw uwaza go za gtéwne
wyzwanie. Podczas gdy w Polsce odsetek ten jest
mniejszy i wynosi 16%, nadal czynnik ten stanowi
jeden z trzech najwiekszych probleméw pracodawcéw,
zaraz po zwolnieniach i niepewnosci ekonomiczne;j.
Mobilnos¢ wewnetrzna i zatrzymywanie talentow

to najwazniejsze priorytety, na ktérych skupia sie 77%

globalnych lideréw. W Polsce koncentracja ta jest jeszcze

bardziej wyrazna — 88% kierownikéw rekrutujacych

A randstad ™)~ randstad

Opracowanie tresci rodziatu:
Randstad Polska i Randstad Enterprise

Randstad Polska jest cze$cig Randstad N.V. — najwiekszej

na swiecie firmy zajmujacej sie talentami. Jestesmy zaufanym
partnerem biznesowym zaréwno dla klientéw, jak i pracownikéw,
zapewniajac rowne szanse zatrudnienia oraz wsparcie

w dynamicznie zmieniajacym sie srodowisku pracy. Randstad
wspiera organizacje z réznych branz, ktére potrzebuja
specjalistycznych umiejetnosci, w budowaniu wysokiej klasy,
réznorodnej i dopasowanej sity roboczej, aby realizowacé swoje
potrzeby operacyjne i zawodowe oraz ambicje rozwojowe.

Randstad Enterprise Randstad Enterprise jest wiodacym
globalnym dostawca rozwigzan z zakresu zarzadzania talentami,
umozliwiajgcym firmom tworzenie trwatej wartosci biznesowej

i zwinnosci poprzez stawianie ludzi w centrum ich organizaciji.
Jako cze$¢ Randstad N.V. — $wiatowego lidera branzy ustug

HR - taczymy niezréwnane dane o talentach i wiedze rynkowa

z inteligentnymi technologiami i gteboka ekspertyza w zakresie
ludzi. W ramach Randstad Enterprise dostarczamy rozwigzania

z zakresu pozyskiwania talentéw (RPO, MSP, ustugi zakupowe/
SOW oraz talent BPO) poprzez Randstad Sourceright, a takze
rozwigzania dotyczace rozwoju i przejscia zawodowego (mobilnos¢
talentéw, coaching i outplacement) poprzez Randstad RiseSmart.



https://www.randstadenterprise.com/talent-trends/
https://www.randstadenterprise.com/talent-trends/
https://www.randstadenterprise.com/
https://www.randstad.pl/

RYCINA 2.39

Zwolnienia

Niepewnos$¢ gospodarcza
Niedobor talentow
Niepewnos$¢ geopolityczna

Inflacja

Zrédto: Badanie Talent Trends w 2025 r. firmy Randstad Enterprise.

priorytetowo traktuje retencje. Trendy te — wptyw Al na
rozwoj umiejetnosci, przejscie na podejscie polegajace
na priorytetyzacji umiejetnosci i wzrost elastycznej
organizacji pracy — oferujg cos wiecej niz tylko adaptacje;
stwarzajg mozliwosci strategicznego ksztattowania
przysztych strategii zatrudnienia. Oczywistym jest,

ze kierownicy rekrutujacy musza pozostac elastyczni,
rownowazac wdrozenie najnowoczesniejszych
technologii z podejsciem zorientowanym na cztowieka.
Raport roczny ABSL wraz z raportem Talent Trends

w 2025 r. firmy Randstad Enterprise, oferujg rozwigzania,
ktére moga poméc firmom $wiadczgcym ustugi
biznesowe przejs¢ przez ten transformacyjny okres,

ze Swiadomoscia, ze decyzje podjete dzisiaj okresla
zdolnos¢ organizacji nie tylko do prosperowania

w obliczu zmian, lecz takze do przewodzenia w kierunku
bardziej innowacyjnej, celowej przysztosci.

Trend 1: Al zmienia wymagania
dotyczgce umiejetnosci
oraz procesy pracy

W ciggu lat od wprowadzenia narzedzi takich

jak ChatGPT i innych platform GenAl, sztuczna
inteligencja stata sie kamieniem wegielnym strategii
biznesowej. Al nie jest juz mozliwosciag potencjalna,
lecz istotnie zmienia ona sposoéb, w jaki organizacje
zarzadzaja talentami, zwiekszajg produktywnosc¢

i wspierajg innowacje. Wtaczenie Al do strategii
pracowniczych — czy to jako narzedzia wspomagajacego,
czy jako sity napedowej innowaciji — jest obecnie
niezbedne, by pozostac¢ na czele. W 2025 r. Al juz
zasadniczo przeksztafcita site roboczg, zmieniajac
wymagane umiejetnosci i sposob wykonywania
pracy. Ta zmiana nie jest potencjalng szansg, lecz
niezaprzeczalna rzeczywistoscia, ktéra firmy musza
zaakceptowac, by pozostac konkurencyjnymi.
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5 najwigkszych obaw zgtaszanych przez pracodawcéw w Polsce (%)

25%

20,0

25%

Gwattowny wzrost zapotrzebowania
na kompetencje zwigzane ze Al

Wraz z rozwojem Al popyt na umiejetnosci zwigzane
z Al zwieksza zapotrzebowanie zaréwno na nowe,
bardziej wyspecjalizowane umiejetnosci z zakresu Al,
jak i umiejetnosci rozwoju wspotpracy z narzedziami
Al. Wedtug naszego badania Talent Trends

w 2025 r., 82% pracodawcoéw twierdzi, ze Al zwieksza
umiejetnosci poznawcze wsrdd ich puli talentow.

W Polsce trend ten jest jeszcze bardziej

wyrazny, a 90% liderow juz teraz wykorzystuje

Al do wzmacniania umiejetnosci poznawczych
wsrdd swoich zespotow. Ta szybka adopcija sprawia,
ze niektore tradycyjne zestawy umiejetnosci

stajg sie przestarzate. Od pracownikéw oczekuje

sie obecnie opanowania nowych technologii,

a stanowiska takie jak analitycy danych, inzynierowie
uczenia maszynowedo i specjalisci ds. Al staja

sie kluczowe w niemal kazdym sektorze. Zatogi
pozostajg jednak nieprzygotowane do zaspokojenia
tego popytu, co prowadzi do niedoboru talentéw.

Rola Al w automatyzacji
rutynowych czynnosci

Jedng z najbardziej przekonujacych zalet Al jest

jej zdolnos¢ do automatyzaciji rutynowych i przyziemnych
zadan, takich jak wprowadzanie danych, planowanie

i funkcje administracyjne. Automatyzacja ta uwalnia
moce pracownikéw, mogacych odtad skupi¢ sie na
zadaniach wymagajacych inteligencji emocjonalne;j,
kreatywnego rozwigzywania probleméw i myslenia
strategicznego — a nawet wykonywac te zadania
wspomagajac sie narzedziami technologicznymi.

Al moze nie zastgpi¢ miejsc pracy, lecz je ulepszyc,
umozliwiajgc pracownikom angazowanie sie w prace,
ktéra wnosi wiekszg wartos¢ do ich organizaciji.



https://www.randstadenterprise.com/talent-trends/
https://www.randstadenterprise.com/talent-trends/
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Redefinicja stanowisk zawodowych
i Sciezek kariery

Al na nowo definiuje réwniez podejscie firm do kwestii
rozwoju kariery. Tradycyjnie, przy uzupetnianiu brakow
talentéw organizacje polegaty na rekrutacji zewnetrzne;j.
Jednak Al umozliwia obecnie firmom patrzenie

do wewnatrz, odkrywanie niewykorzystanego potencjatu
w ramach istniejacej kadry, sledzenie wydajnosci,
identyfikowanie luk w umiejetnosciach i sugerowanie
spersonalizowanych sciezek kariery. W Polsce 34% firm
juz teraz wykorzystuje automatyzacje do identyfikacji
pracownikow o okreslonych umiejetnosciach i potencjale
w zakresie mobilnosci wewnetrznej, co dodatkowo
podkresla role Al we wspieraniu bardziej integracyjnego,
elastycznego i zrdwnowazonego ekosystemu talentow.

RYCINA 2.40

Zwigkszajg budzet na przekwalifikowanie, podnoszenie
kwalifikacji i/lub szkolenia w zakresie nowych umiejetnosci

Planuja zwiekszenie inwestycji w ksztatcenie i rozwoj kadr

Traktuja w tym roku szkolenia dla kadr priorytetowo

Zrédto: Badanie Talent Trends w 2025 r. firmy Randstad Enterprise.

Aby maoc rzeczywiscie wykorzystacé potencijat Al,

firmy musza skupi¢ sie zaréwno na umiejetnosciach
technicznych, jak i miekkich. Wiedza techniczna

jest wazna, lecz zdolnos¢ adaptaciji, inteligencja
emocjonalna i kreatywnos¢ pozwolg pracownikom
efektywnie wspotpracowac z Al. To wtasnie
odpowiednie zréwnowazenie tych umiejetnosci zapewni
dtugoterminowy sukces. Firmy, ktére tego dokonaja,

nie tylko wypetnig luke w umiejetnosciach, lecz takze
stang sie liderami w przysztosci opartej na Al.

B Srednia globalna

Niwelowanie réznic w umiejetnosciach
- wezwanie do dziatania

Pomimo wyraznych korzysci ptynacych

z Al w identyfikowaniu luk w umiejetnosciach,

wcCigz pozostaje wiele do zrobienia. W Polsce 86%
pracownikéw uwaza, ze Al zmusza ich do myslenia

o strategiach przekwalifikowania, w wyniku czego
78% zwieksza budzety na przekwalifikowanie

i podnoszenie kwalifikacji. Jednak wedtug badania
Randstad, tylko jedna trzecia pracownikéw (35%)
przeszta w tym roku niezbedne szkolenie z zakresu
Al. Luka ta stanowi sygnat, ze firmy musza dziata¢
szybko. Zapotrzebowanie na kompetencje zwigzane
z Al bedzie rosto, a Ty nie mozesz pozwoli¢ sobie

na pozostanie w tyle. Z drugiej strony, optymizmem
napawa fakt, ze ponad potowa (53%) polskich
pracodawcow planuje w tym roku zwigkszyc¢ inwestycje
w ksztatcenie i rozwdj kadr. Pozostaje jednak pytanie:
Czy te wysitki okaza sie wystarczajgce? Chociaz
stanowig one krok we wtasciwym kierunku, kluczowe
jest zapewnienie, ze wdrazane programy szkoleniowe
nie dotycza wytgcznie umiejetnosci technicznych.

Strategie podnoszenia kwalifikacji w dobie Al (%)

100%

78,0

100%

B Polska

Strategie maksymalizaciji
wptywu Al

1. Wzmocnienie szkolen i wspoétpracy w zakresie
Al: Zamiast obawiac sie Al, organizacje powinny
wyposazy¢ swych pracownikow w przystosowane
do ich potrzeb szkolenia, rozwijajace wspotprace
i czynigce Al strategicznym partnerem, a nie
zjawiskiem zagrazajgcym ich stanowiskom.




2. Potaczenie automatyzaciji z interakcja
z cztowiekiem: Podczas gdy automatyzacja
napedza wydajnos¢, ludzkie interakcje pozostaja
niezbedne do utrzymania odpowiedniego
zaangazowania i morale. Réwnowaga miedzy
Al a autentycznymi kontaktami miedzyludzkimi
zapewnia spojnosc¢ i motywacje w miejscu pracy.

3. Wzmocnienie gtoséw pracownikéw na rzecz
innowacji: Wykorzystywanie opartych na Al
narzedzi do zbierania informacji zwrotnych, celem
gromadzenia spostrzezen od pracownikow,
wspierania kultury innowacji i ciagtego
doskonalenia, przy jednoczesnym wychodzeniu
naprzeciw potrzebom rynku i pracownikéw.

Trend 2: Wykorzystanie
elastycznosci, technologii
i talentow dzigki pikselizacji pracy

W miare jak Al coraz czesciej wspotpracuje z ludzkimi
talentami, organizacje odchodzg od tradycyjnych modeli
opartych na stanowiskach pracy na rzecz podejscia
bardziej zwinnego: koncentrujac sie ha zadaniach

i wynikach, a nie na stanowiskach. Ta ,pikselizacja pracy”
pozwala firmom optymalizowa¢ wydajnos¢ i zwiekszaé
zadowolenie pracownikow. Dzieki wykorzystaniu narzedzi
Al do realizacji bardziej rutynowych zadan, pracownicy
moga skupic¢ sie na kreatywnych przedsiewzigciach

o wyzszej wartosci, ktére sg zgodne z celami organizacji.

Mysl o zadaniach i umiejetnosciach,
a nie o stanowiskach

W dzisiejszym szybko zmieniajacym sie srodowisku
organizacje musza nadac priorytet zadaniom

i umiejetnosciom, a nie statym rolom zawodowym,

by rzeczywiscie wykorzysta¢ zwinnos¢. Ta zmiana

w kierunku pikselizacji pracy pozwala firmom szybko
dostosowywac sie do zmieniajgcych sig priorytetow,
przydzielajac zadania zamiast trzymac sie tradycyjnych
opiséw stanowisk. Wedtug raportu Talent Trends

w 2025 r. firmy Randstad, 90% lideréw biznesu w Polsce
przyznaje, ze priorytetem jest dla nich elastycznos¢
pracownikéw bardziej niz kiedykolwiek wczesnie;j.

W rzeczywistosci 76% kierownikoéw rekrutujgcych

w Polsce zwigksza inwestycje w zintegrowane

lub catosciowe modele pozyskiwania talentéw —

w poréwnaniu z 40%, ktdérzy twierdzg to samo na catym
Swiecie — co pozwala im lepiej wykorzystac szersze,
elastyczne pule talentéw i sprosta¢ zmieniajgcym

Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025 | Talent 131

sie wymaganiom pracownikoéw. Jednoczesnie tylko 37%
Polakow zgadza sig, ze stworzenie bardziej ptynnej kadry
jest priorytetem, przy czym s$rednia globalna w tym
wypadku wynosi 46%. Mniej niz potowa (46%) traktuje
priorytetowo kwestie dostepu do wszystkich rodzajow
talentéw. Wskazuje to na mozliwo$é ponownego
przemyslenia sposobu wykonywania zadan i pracy.

W miare jak charakter pracy staje sie coraz bardziej
elastyczny, pracownicy zachecani sg do udziatu

w réznych projektach, co zwieksza ich satysfakcje

i sprzyja rozwojowi kariery. Rynki talentéw, zasoby
oparte na Al i ciggte uczenie sie umozliwiajg
pracownikom zdobywanie nowych umiejetnosci,
napedzajac innowacje i produktywnosc.

Walka z kryzysem na rynku pracy

Globalny niedobdr talentéw, pogtebiany przez starzejaca
sie site robocza i rosngca luke w umiejetnosciach,
zmusza organizacje do ponownego przemyslenia
swojego podejscia. Firmy przyjmuja elastyczne
struktury zatrudnienia, takie jak stanowiska hybrydowe,
zdalne i realizujace okreslone projekty, aby pozostac
konkurencyjnymi, a jednoczesnie sprosta¢ wyzwaniom
rynku pracy. Badanie Workmonitor firmy Randstad
dowodzi, ze prawie 45% talentow na catym Swiecie
domaga sie obecnie elastycznych form zatrudnienia,

a 44% ufa, ze ich firmy spetnig te oczekiwania.
Spetnienie tych oczekiwan bedzie miato kluczowe
znaczenie, poniewaz 88% polskich pracodawcow
twierdzi, ze w tym roku kfadzie taki sam lub wigkszy
nacisk na ogolng retencje pracownikow, starajac

sie zatrzymac wykwalifikowanych pracownikéw w firmie.
Rozwazenie podejscia elastycznego moze réwniez
poméc pracodawcom w poszerzeniu puli pracownikow
wykwalifikowanych; polityka powrotu do biura i pracy
hybrydowej zawezajg krag mozliwych do zatrudnienia
pracownikéow wykwalifikowanych do osob, ktére
mieszkajg w odlegtosci umozliwiajgcej dojazd do pracy.

Nowe podejscie do tworzenia wartosci
dzieki wzmocnieniu talentéw

W dzisiejszej erze cyfrowej Al to cos wiecej niz narzedzie
do automatyzacji - to wspoétpracownik, ktéry wzmacnia
ludzki potencjat. Automatyzujac rutynowe zadania,

Al pozwala pracownikom skupi¢ sie na pracy o wyzszej
wartosci, takiej jak rozwigzywanie problemow,
kreatywnos$¢ i myslenie strategiczne, napedzajac
realizacje celow biznesowych. Powoduj to jednoczesnie
zmiane zakresu umiejetnosci, ktérych potrzebuja
pracownicy wykwalifikowani. Potrzeby te ewoluujg


https://www.randstad.com/workmonitor/
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RYCINA 2.41 Elastycznoéé kadr jako czynnik kluczowy (%)

Twierdzi, ze strategie dotyczace talentow sa bardziej niz kiedykolwiek
skoncentrowane na elastycznosci pracownikéw

Twierdzi, ze stworzenie bardziej ptynnej i elastycznej
kadry jest najwyzszym priorytetem

Priorytetowo traktuje dostep do pracownikéw statych,
tymczasowych i freelanceréw

Priorytetowo traktuje wykorzystanie Al,
by poméc w planowaniu zasobéw

Zwigksza inwestycje w zintegrowane i/lub catos$ciowe
modele pozyskiwania talentow

0

[l Srednia globalna

Zrédto: Badanie Talent Trends w 2025 r. firmy Randstad Enterprise.

kazdego dnia. Al zwieksza réowniez tworzenie wartosci 2,
poprzez wspieranie innowacji, wzmacnianie relacji
z klientami i przyspieszanie rozwoju produktéw.

Prawdopodobnie dlatego 71% pracodawcéw w Polsce

planuje poddanie obecnych pracownikéw szkoleniom

z zakresu danych lub ich przekwalifikowaniu.

Podaja oni réwniez, ze potencjat do nauki szybko 3.
staje sie jednym z najwazniejszych kryteridw przy
zatrudnianiu zaréwno osdb na wczesnym etapie
kariery (27%), jak i talentow wyzszego szczebla
(43%). Prawie tyle samo osob (31% w przypadku
0s0b na wczesnym etapie kariery i 31% w przypadku
talentéw wyzszego szczebla) twierdzi, ze kluczowymi
cechami kandydata sg rowniez odpowiednie osobiste
motywacje i aspiracje. Kierownicy rekrutujacy szybko
dostrzegaja, jak wazne sa te kryteria w okreslaniu
wartosci, jakg ludzie moga wnies¢ do organizaciji.

Najwazniejsze zalecenia
dotyczqce pikselizacji pracy

1. Wiegksza elastycznos¢:
Przejscie na podejscie oparte na zadaniach
i wynikach, umozliwiajgce pracownikom
dostosowanie sie do potrzeb projektu
i wykorzystanie osobistych mocnych stron,
zwiekszajac elastycznosé i satysfakcije z pracy.

100%

87,0
90,

100%

B Polska

Oferowanie elastycznej

organizacji pracy:

Wykorzystanie stanowisk hybrydowych, zdalnych
lub dedykowanych do projektéw, by przyciggnaé
talenty, wspiera¢ rownowage miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym i poprawic retencje.

Wykorzystanie Al do wzmochienia
zespotow:

Wykorzystanie Al zaréwno do automatyzacji zadan
o niskiej wartosci, jak i kreatywnej wspotpracy

z ludzmi, prowadzac do zwigkszenia innowacyjnosci
i zaradnosci w celu poprawy produktywnosci

i skutecznosci rozwigzywania problemow.

Inwestowanie w nauke i rozwéj:
Priorytetowe traktowanie kwestii przekwalifikowania
i podnoszenia kwalifikacji, by moc zapewnié
pracownikom mozliwo$¢ dostosowania sie do
nowych technologii i wymagan biznesowych.

Zachecanie do ciggtego rozwoju:
Wspieranie kultury ciggtego uczenia sie,
umozliwiajgc pracownikom zdobywanie
nowych umiejetnosci, wspoétprace miedzy
zespotami i odkrywanie mozliwosci kariery.



Trend 3: Poczqtek epoki
priorytetyzacji umiejetnosci

Poniewaz Al nadal przeksztatca miejsca pracy

i zapotrzebowanie na umiejetnosci, pracodawcy szybko
przechodzg na podejscie polegajace na priorytetyzacji
umiejetnosci, czynigc umiejetnosci nowa walutg

na dzisiejszym rynku pracy. Wedtug badania Randstad
Workmonitor, 44% pracownikéw odrzuca oferty pracy,
ktore nie dajg mozliwosci rozwoju kompetencji —

co stanowi wzrost z poziomu 36% w roku ubiegtym.
Wraz z ewolucjg technologii i sposobu wykonywania
pracy, organizacje muszg zwracac¢ wiekszg uwage

na pielegnowanie potencjatu i motywacji pracownikéw,
nie skupiajac sie wytgcznie na ich doswiadczeniu.

W Polsce 90% pracodawcow deklaruje, ze przechodzi
lub juz przeszto na model zatrudniania talentéw

w oparciu o ich umiejetnosci. Powszechne przyjecie
tego podejscia wynika z wielu dostrzeganych korzysci,
w tym poprawy réwnosci (27 %), przygotowania
organizacji na przysztosc¢ (27 %), wynikéw

zatrudniania (27 %) i rozwoju talentéw (37%).

Zmiany oparte na umiejetnosciach sa rowniez widoczne
w catym cyklu zycia talentéw dzieki inicjatywom
rozwojowym i mobilnosci wewnetrznej — oba czynniki
majag kluczowe znaczenie dla odpowiedniego
angazowania i zatrzymywania pracownikow.

W Polsce 75% kierownikow rekrutujgcych zgadza sie,
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ze w tym roku potozy wiekszy nacisk na mobilnos¢
wewnetrzna niz rekrutacje zewnetrzng, a 76% z nich
uwaza, ze beda oni odpowiedzialni za utrzymanie
pracownikow i zapobieganie zwolnieniom.

Podczas gdy 37% pracodawcéw w Polsce przyznaje,
ze skupienie sie na umiejetnosciach prowadzi

do lepszych wynikéw niz skupienie si¢ wytacznie

na wyksztatceniu i doswiadczeniu w procesie
rozwoju (37%) i zatrudniania (27 %) pracownikow
wykwalifikowanych, zgtaszajg oni réwniez bariery

na drodze do petnego wdrozenia, takie jak konieczne
zmiany kulturowe, brak niezbednych inwestyciji

i ograniczone zasoby. Z kolei 27% pracownikow

w Polsce zgadza sie ze stwierdzeniem, ze podczas
gdy kierownicy kadrowi i rekrutujacy przyjeli

sposéb myslenia oparty na umiejetnosciach,
menedzerowie funkcjonalni nadal bardziej koncentrujg
sie na konkretnych stanowiskach i rolach.

Pomimo tych wyzwan, bardzo niewiele polskich
organizacji (8%) uwaza, ze nie odniosto sukcesu

w swych prébach przyjecia modelu opartego

na umiejetnosciach. Al i inne technologie moga pomadc
ztagodzi¢ niektére z istniejgcych barier. Na przyktad,
wewnetrzne rynki pracownikéw wykwalifikowanych
(ITM) pomagaja rozwijac strategie oparte

na umiejetnosciach poprzez skalowanie procesow
spersonalizowanego i samodzielnego uczenia sie,
wypetnianie luk w umiejetnosciach i przydzielanie
ludzi do projektéw, ktdre beda ich interesowac,
czerpigc korzysci z zalet danego pracownika.

RYCINA 2.42 5 najczesciej wymienianych przez pracodawcéw w Polsce barier w przyjmowaniu
podejscia do rekrutacji bazujgcego na umiejetnosciach (%)

Brak inwestycji w technologie, platformy wywiadu
gospodarczego i umiejetnosci

Konieczno$¢ nadazania za zmieniajgcymi sie potrzebami w zakresie

zestawu kompetenciji, a takze potrzebami samych pracownikéw

Integracja z istniejacymi procesami kadrowymi

Zmiana kultury firmy / sposobu myslenia

Przeznaczenie czasu / zasobdéw niezbednych do skutecznego
zatrudniania w oparciu o umiejetnosci

Zrédto: Badanie Talent Trends w 2025 r. firmy Randstad Enterprise.
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Dla kierownikéw rekrutujacych jasne jest, ze przyjecie
modelu opartego na umiejetnosciach nie jest opcja,
lecz imperatywem na dzisiejszym szybko zmieniajgcym
sie, napedzanym technologig rynku pracy, gdzie

okres aktualnosci posiadanych umiejetnosci skraca
sie z kazdym dniem. Chociaz rozpoczecie procesu
zmiany moze byc¢ nietatwe, rozpoczecie go od jednego
projektu moze pomoc w realizacji konkretnych
inicjatyw, stuzac za historie sukcesu, ktéra pomoze
zaangazowac w proces catg organizacje. Zmiana

nie bedzie tatwa, lecz z czasem okaze sie¢ inwestycja
wartg poswieconego czasu, energii i zasobow.

Praktyczne strategie pozwalajgce
przyjgc podejscie polegajgce
na priorytetyzacji umiejetnosci

1. Ustanowienie jasnych ram umiejetnosci:
Opracowanie znormalizowanego systemu
mapowania i klasyfikowania kluczowych
umiejetnosci na roznych stanowiskach,
zapewniajgcego zgodnos¢ z celami biznesowymi.
Pomoze on wykry¢ luki w umiejetnosciach
i dostarczy niezbednego ogladu sytuacyjnego
talentom oraz kierownictwu.

2. Skupianie sie na potencjale, zamiast
wyltacznie na doswiadczeniu: Zmiana
praktyk zatrudniania i awansowania, nadajac
priorytet wrodzonym umiejetnosciom, ambiciji
i potencjatowi w zakresie rozwoju kompetenciji.
Pozwoli to skupi¢ sie na indywidualnych
mocnych stronach, motywacjach i potencjale,
lepiej wspierajac sprawnosc¢ organizacyjna.

3. Wdrozenie mozliwosci ciagtego uczenia
sie: Oferowanie procesu ciagtych szkolen
oraz programoéw podnoszenia kwalifikaciji,
ktére pozwolg pracownikom dostosowac
sie do wymogow rynku. Wykorzystanie
Al i innych technologii w celu zapewnienia
spersonalizowanych Sciezek ksztatcenia.

4. Mierzenie wptywu rozwoju kompetencji:
Regularna ocena skutecznosci programéw
rozwoju kompetencji poprzez sledzenie postepow
i gromadzenie informacji zwrotnych. Wykorzystanie
danych do doskonalenia swego podejscia

i zapewnienia zgodnos¢ z potrzebami biznesowymi.

5. Wspieranie mobilnosci wewnetrznej za pomoca
technologii: Inwestycje w wewnetrzne rynki
pracownikéw wykwalifikowanych (ITM), celem

dopasowania pracownikow do projektéw
rozwijajacych umiejetnosci, nowych stanowisk
i realizacji mozliwosci mentoringu. Dziatanie
to sprzyja rozwojowi, poprawia retencje

i optymalizuje zarzadzanie wewnetrznymi
pracownikami wykwalifikowanymi.

Twoje wybory dzi§ uksztattujq sytuacje jutra

Przy tak wielu radykalnych zmianach zachodzacych

w dzisiejszej sytuacji sektorowej, oczywistym jest,

ze sytuacja w zakresie talentow jest wysoce niepewna.
A wybory — wieksze lub mniejsze — dokonywane

dzi$ przez kierownikéw rekrutujgcych moga poméc

w ksztattowaniu przysztosci sektora ustug biznesowych
w Polsce. Wdrozenie rozwigzan z zakresu Al,
transformacja oparta na umiejetnosciach i pikselizacja
pracy to cos wiecej niz tylko odpowiedzi na wyzwania;
stanowig one fundamentalng zmiane w sposobie,

w jaki organizacje wprowadzajg innowacje, angazuja
pracownikow i przyczyniaja sie do swego sukcesu.

Al nie jest juz odlegtym trendem, lecz strategicznym
partnerem w optymalizacji rozwoju pracownikow
wykwalifikowanych i przeksztatcaniu operacji
biznesowych. Organizacje, ktoére ja wdroza, beda
najlepiej przygotowane na sukces w dtugim terminie.
Ponadto, rewolucja polegajaca na przyjeciu podejscia
polegajacego na priorytetyzacji umiejetnosci podkresla
znaczenie wrodzonych umiejetnosci, osobistej motywaciji,
ciggtego uczenia si¢ i zdolnosci adaptacyjnych

w budowaniu sity roboczej gotowej na przysztos¢.

Pikselizacja pracy oferuje wieksza zwinnos$¢

i produktywnos¢ w epoce, w ktoérej ludzie i Al ze sobg
wspotpracujg — umozliwiajac pracownikom prace

w sposoOb bardziej znaczacy i elastyczny. Takie podejscie
sprzyja innowacyjnosci, zaangazowaniu i ptynnosci,
pomagajac firmom utrzymac konkurencyjnosc¢

w nieustannie zmieniajacej sie sytuacji sektora.

Ostatecznie, decyzje podejmowane przez lideréw dzisiaj
beda definiowac sukces ich organizacji jutro i w kolejnych
okresach. Celowe przyjecie tych trendéw jest kluczowe
dla zarzadzania tg zmiang oraz przewodzenia w niej.

Gtebszy wglad w istniejace trendy zmiany

zawarto w raporcie Talent Trends w 2025 r. firmy
Randstad Enterprise, odnoszacym sie do wynikéw
badan prowadzonych w kontekscie globalnym.
Aby dowiedziec¢ sie wiecej o Randstad Enterprise,
odwiedz strone www.randstadenterprise.com.


https://www.randstadenterprise.com/talent-trends/
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Potencjat edukacyjny

RYCINA 2.43 ‘ Liczba studentow, absolwentow i szk6t wyzszych w wybranych osrodkach w Polsce

19

Liczba studentéw
Liczba absolwentéw

Liczba doktorantéw

Uwaga: Dane o liczbie studentéw i absolwentéw zaokraglono do setek.
Dane o studentach i absolwentach przedstawiono na podstawie rzeczywistego potozenia jednostki (wydziatu).
Dane o liczbie szkét wyzszych przedstawiono na podstawie adresu uczelni macierzystej w wybranych miastach.

Szkoty wyzsze

Zrédto: Opracowanie ABSL na podstawie danych otrzymanych z Osrodka Przetwarzania Informaciji — Pafistwowego Instytutu Badawczego.
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RYCINA 2.44 Studenci wybranych kierunkéw: jezykowych, biznesu i administracji, technologii

teleinformacyjnych, inzynieryjno-technicznych, medycznych

7 530
1879
8 092

Bydgoszcz

18 789
12 091

Poznan

6 382
3972

Rzeszéw

Technologie teleinformacyjne’
Jezykowe
Inzynieryjno-techniczne

Biznes i administracja

Medyczne

Uwaga: Przedstawiono na podstawie rzeczywistego potozenia jednostki (wydziatu).
“Wraz z podgrupa interdyscyplinarnych programoéw i kwalifikacji obejmujacych technologie informacyjno-komunikacyjne.

Zrédto: Opracowanie ABSL na podstawie danych otrzymanych z Osrodka Przetwarzania Informaciji — Pafistwowego Instytutu Badawczego.
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RYCINA 2.45 Absolwenci wybranych kierunkow: jezykowych, biznesu i administracji,

technologii teleinformacyjnych, inzynieryjno-technicznych, medycznych

1462

531

Bydgoszcz

5 883
2298

Poznan

4 055
5998

1553 851

Krakéw

3 966
5 257

Katowice i GZM

Rzeszéw

Technologie teleinformacyjne’
Jezykowe
Inzynieryjno-techniczne

Biznes i administracja

Medyczne

Uwaga: Przedstawiono na podstawie rzeczywistego potozenia jednostki (wydziatu).
“Wraz z podgrupa interdyscyplinarnych programoéw i kwalifikacji obejmujacych technologie informacyjno-komunikacyjne.

Zrédto: Opracowanie ABSL na podstawie danych otrzymanych z Osrodka Przetwarzania Informaciji — Pafistwowego Instytutu Badawczego.
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TABELA 2.5 Studia doktoranckie i szkoty doktorskie

2020 2021 2022 2023 2024
Studia doktoranckie 22 476 15 441 8 651 3 220 558
Szkoty doktorskie 8 205 11 881 15 077 17 147 18 825

Zrédto: Opracowanie ABSL na podstawie danych otrzymanych z Os$rodka Przetwarzania Informacji — Panstwowego Instytutu Badawczego.

TABELA 2.6 Studenci obcokrajowcy TABELA 2.7 Absolwenci obcokrajowcy
wedtug kraju pochodzenia wedtug kraju pochodzenia
Liczba studentéw Liczba absolwentow
Ukraina 50472 Ukraina 6 794
Biatorus 11 974 Biatorus 2319
Turcja 4 827 Zimbabwe 1078
Zimbabwe 3839 Azerbejdzan 731
Azerbejdzan 3 306 Indie 690
Indie 3190 Chiny 640
Chiny 2479 Turcja 616
Uzbekistan 1708 Nigeria 378
Kazachstan 1663 Czechy 356
Czechy 1633 Kazachstan 343

Zrédto: Opracowanie ABSL na podstawie danych otrzymanych z O$rodka Przetwarzania Informaciji — Paristwowego Instytutu Badawczego.
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- n quq Z n Iej Sze Hybrydowy model pracy ugruntowat swojg pozycje

w branzy, stajgc sie nowa norma. 60% centrow stosuje

° (]
s post rzeze n Ia obecnie podejscie polegajace na pracy biurowej

przez dwa do trzech dni w tygodniu. Chociaz sprzyja

d otyczq ce ta Ie nt6w to wspotpracy i innowacjom, powrét do biura (RTO)

miat mieszany wptyw na produktywnos¢ i zadowolenie
pracownikoéw. Trend RTO wykazuje tendencje

do wspomagania wdrozen nowych pracownikéw oraz
wspotpracy miedzy poszczegdlnymi funkcjami, lecz moze
obniza¢ morale w przypadku ograniczenia elastycznosci
pracownikow bez odpowiedniej komunikaciji czy celu.
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Dziat
Hurtowni
Danych

z wieloletnim doswiadczeniem w praop
z produktami Oracle oferuje:

e oOpracowanie i wdrazanie rozwigzan
hurtowni danych;

e dostosowane do potrzeb klienta
rozwigzania klasy Business Intelligence;

® zaawansowane systemy przetwarzania
I wizualizacji danych;

® analize danych z uzyciem nowoczesnych
metod i narzedzi.

OPI PIB odpowiada takze za rozwéj portalu Rad-on.

W serwisie kazdy znajdzie raporty, analizy i dane
pochodzgce wytacznie z zaufanych zrédet.

Platforma OPI PIB oferuje kompleksowe rozwigzania
informatyczne, przez co dostep do danych jest prostszy
i szybszy. Portal zapewnia bezptatny dostep do danych
i analiz eksperckich dla kazdego, réwniez dla biznesu.

Zapraszamy do kontaktu:

Emil Podwysocki

&4 emil.podwysocki@opi.org.pl
radon.nauka.gov.pl ¥ +48 501001182
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Zmieniajgca si¢ demografia
kadry i formy zatrudnienia

Sektor ustug biznesowych w Polsce doswiadcza
wyraznych zmian demograficznych. Pracownicy w wieku
35 lat i starsi stanowig obecnie 46% kadry — co stanowi
wzrost o 17 punktéw procentowych od 2019 r., dowodzac
rosngcych stazy pracy i specjalizacji. Tymczasem umowy
B2B pozostajg dominujace w centrach IT (30,7%),
podczas gdy centra spoza branzy IT opierajg dziatalnosé
gtéwnie na umowach o prace (95%). Dostepne dane
pokazuja, ze 36% pracownikow pracowato w swym
obecnym centrum przez trzy lata lub krocej, co podkresla
zarowno silny naptyw talentéw, jak i utrzymujace

sie wyzwania zwigzane z ich zatrzymywaniem zatdg.
Przecietne centrum zatrudnia obecnie 235 oséb, przy
czym w przypadku centrow nalezacych do zagranicznych
witascicieli (Srednio 278) wartosc ta jest znacznie wyzsza
niz w przypadku centréw krajowych (Srednia 128).

Internacjonalizacja i inkluzywnosé
sq decydujgcymi czynnikami w strategii
firm w sferze pozyskiwania talentow

Sektor kontynuuje swojg transformacije w kierunku
internacjonalizacji i r6znorodnosci. Obcokrajowcy
stanowig 19,6% sity roboczej, przy czym najwieksze
grupy stanowiag Ukrairicy, Hindusi i Biatorusini.
Zjawisko zatrudniania wielokulturowych talentéw
jest szczegdlnie rozpowszechnione w centrach
znajdujacych sie w duzych miastach, zwiekszajac
mozliwosci jezykowe i globalny zasieg sektora.
Roéznorodnosé, inkluzywnosgé i przynaleznosé (DIB)
staty sie strategicznymi priorytetami, przechodzac
z poziomu odizolowanych programéw kadrowych
do kluczowych wartosci organizacyjnych.

Obroty spadajg, lecz konieczne jest
strategiczne zatrzymywanie pracownikow

Dobrowolna rotacja zmniejszytfa si¢ o potowe

z poziomu 18,3% w 2022 r. do 9,1% w 2024 r.,

co odzwierciedla wyhamowanie dynamiki na rynku
pracy. Jednakze, mimowolna rotacja staje sie coraz
czestsza w centrach IT ze wzgledu na restrukturyzacje
i redefinicje rél. Organizacje ktada obecnie nacisk

na rozwadj przywoédztwa, sciezek kariery, a takze

na mobilnos¢ wewnetrzng opartg na umiejetnosciach,
zatrzymujac zatrudnianych przez siebie pracownikow
wykwalifikowanych w obliczu obserwowanych

zmian makroekonomicznych i technologicznych.

Przewaga w zakresie kosztow pracy
i zréznicowanie regionalne

Analiza firmy Mercer potwierdza wysoka
konkurencyjnosc¢ Polski pod wzgledem kosztéw pracy.
Miesieczne wynagrodzenia brutto wahajg sie od poziomu
~2 360 euro w przypadku specjalistéw do ponad

12 000 euro w przypadku szeféw centréow, z wyraznymi
réznicami regionalnymi umozliwiajgcymi optymalizacje
kosztéw w zaleznosci od lokalizacji. Warszawa jest
liderem pod wzgledem wynagrodzen, lecz miasta takie
jak Katowice i £6dz oferujg atrakcyjne alternatywy

w przypadku operaciji generujgcych znaczace koszty.
Dodatki jezykowe sg powszechnie stosowane (60%
firm) i coraz bardziej ustrukturyzowane, zwtaszcza

w przypadku jezykéw germarnskich i nordyckich.

Strategiczny rozwoj talentow
i przejrzystos¢ wynagrodzen

Organizacje czynnie inwestuja w podnoszenie
kwalifikacji i rozwoj wewnetrzny, przeciwdziatajac
niedoborom umiejetnosci i przygotowujac sie na proces
transformaciji oparty na Al. Wyniki badan firmy Mercer
podkreslajg rosngce zainteresowanie przejrzystoscia
wynagrodzen wskutek nadchodzacych regulaciji
unijnych. Podczas gdy tylko 37% pracownikéw uwaza,
ze ich organizacje wykazujg sie przejrzystoscia

w kwestii wynagrodzen, 59% firm planuje ujawnia¢
przedziaty wynagrodzeri wewnetrznie, a prawie
potowa zamierza robi¢ to w ogtoszeniach o prace.

Przysztosé oparta na priorytetyzacji
umiejetnoscii Al

Al powoduje zmiane zaréwno charakteru pracy,

jak i oczekiwan pracownikéw. Firma Randstad podaje,

ze 90% polskich liderow wykorzystuje Al do poprawy
umiejetnosci poznawczych, a 78% zwieksza budzety

na podnoszenie kwalifikacji. Stanowiska pracy

stajg sie coraz bardziej zorientowane na zadania

i umiejetnosci, wymagajac inteligencji emocjonalne;j,
zdolnosci adaptacyjnych i myslenia interdyscyplinarnego.
Na popularnosci zyskuja nowe stanowiska, takie

jak specjalisci ds. Al, analitycy danych i eksperci ds.
wyjasnialnosci. Sektor ustug biznesowych w Polsce
szybko przyjmuje podejscie polegajace na priorytetyzaciji
umiejetnosci, a 90% firm odchodzi od tradycyjnego
zatrudniania opartego na stanowiskach. Mobilnosc¢
wewnetrzna, ciggte uczenie sig i planowanie kadry
oparte na Al stajag si¢ kamieniami wegielnymi przysztych
strategii w zakresie pozyskiwania talentéw.



Przywoédztwo, inkluzywnosé i globalny zasieg

Chociaz w Polsce rosnie liczba stanowisk kierowniczych
w obszarze globalnych ustug wspélnych, w tym lideréw
projektow i szeféw operacyjnych, petne spetnienie
standardow inkluzywnosci w przypadku kadry
zarzadzajacej pozostaje ograniczone (tylko 2,4%).
Bariery w tym wzgledzie obejmuja ograniczong
ekspozycje na rynki globalne i potrzebe bardziej
innowacyjnego przywodztwa. Kobiety stanowig 50,5%
zatrudnionych, lecz sg niedostatecznie reprezentowane
na wyzszych stanowiskach (39,1%). Aby wzmocnic
swoj potencjat przywddczy, sektor musi inwestowac

w szkolenia w zakresie globalnego myslenia, zdolnosci
innowacyjnych i ustrukturyzowanego rozwoju kariery

w przypadku grup niedostatecznie reprezentowanych.

Whnioski i zalecenia

Rozdziat raportu ABSL 2025 poswiecony talentom
przedstawia obraz sektora mierzacego sie z wyzwaniami
globalizaciji, cyfryzacji oraz zmian demograficznych. Cho¢
trudnosci nadal wystepujg, sektor ustug biznesowych

w Polsce dostosowuije sie poprzez wdrazanie modelu

tale
you

randstad
enterprise
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pracy hybrydowej, praktyk wigczajacych, ukierunkowanego
rozwoju oraz strategicznego wykorzystania Al. Dzigki
utrzymaniu koncentracji na zwinnosci organizacyjnej,
przywodztwie i strategiach opartych na kompetencjach,
sektor ten ma solidne podstawy, by nadal petnic role
wiodacej globalnej lokalizacji dla zaawansowanych
ustug. Obecnie bedac istotnym graczem w globalnym
sektorze wartym 4 bin USD, Polska bedzie musiata
ktas¢ coraz wiekszy nacisk na zarzadzanie talentami,
aby utrzymac swojg konkurencyjnos¢. W obliczu
starzejacej sie, coraz bardziej miedzynarodowej

i mobilnych kadr oraz coraz wiekszej elastycznosci
pracy i nacisku na konkretne umiejetnosci, niezbedne
staje sie proaktywne i catosciowe podejscie do talentéw
oraz strategii rynku pracy. Kluczowe wnioski ptyngce

z tego rozdziatu nalezy rozpatrywac w perspektywie
dtugoterminowej. Konieczne jest uwzglednienie ciggtych
zmian w liczbie i jakosci absolwentéw uczelni wchodzacych
co roku do naszego sektora — co potwierdzajg

dane OPI - jak réwniez, w jeszcze szerszym ujeciu,
transformacji demograficznych i strukturalnych, ktére
juz teraz wptywaja i beda wptywac na zasoby talentow
oraz cate spoteczenstwo w Polsce i regionie.




TECHNOLOGIA

Wprowadzenie

Technologia napedza obecnie transformacje
sektora ustug biznesowych, przeobrazajqgc
modele dziatania firm, ich podejscie

do innowacji oraz strategie konkurowania.
Od automatyzaciji i sztucznej inteligencji
po przetwarzanie w chmurze i analizg
danych, postep technologiczny zwigksza
wydajnos¢ i ksztattuje dtugoterminowe
decyzje strategiczne. Poniewaz firmy

nadal ewoluujq w coraz bardziej cyfrowym
Srodowisku, rola technologii wykracza poza
zwyktq optymalizacje procesdw i staje

sie kluczowym czynnikiem napedzajgcym
skalowalnosg, elastycznos¢ i strategiczne
zrbznicowanie. Niniejszy rozdziat analizuje
sity technologiczne przeksztatcajqce sektor
ustug biznesowych w Polsce, badajqc,

w jaki sposbdb organizacje wdrazajg

nowe narzedzia, pokonujgc wyzwania

i przygotowujqc sie do dalszej automatyzacji
i podejmowania decyzji w oparciu o Al.

W ponizszych rozdziatach zbadamy

rosngcy wptyw inteligentnej automatyzaciji
proceséw (IPA), obecny stan automatyzaciji

i prognozy dotyczqce przysztych postepow
technologicznych. Ocenimy rowniez stopienh
wykorzystania Al, w tym generatywnej

Al'i duzych modeli jezykowych (LLM), a takze
ich wptyw na produktywnos¢, efektywnosé
kosztowq i operacje biznesowe. Ponadto,

w rozdziale nakreslimy obraz ewoluciji

w zakresie technologii chmurowych

i infrastruktury danych, pojawiajgce

sie trendy programistyczne oraz wdrazanie
zaawansowanych narzedzi analitycznych

i wizualizacyjnych. Analizujqc te trendy

i zmiany, staramy sie przekaza¢ kompleksowy
obraz sposobu, w jaki technologia pod koniec
I kw. 2025 r. ksztattuje i przeksztatca przysztosé
sektora ustug biznesowych w Polsce.

® ABSL

Opracowanie tresci rozdziatu: ABSL




Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025 | Technologia 143

Kluczowe fakty dotyczgce technologii

74,1% centrow korzysta

z inteligentnej automatyzaciji
proceséw (IPA) (co stanowi wzrost
z poziomu 65,2% w 2024 r.).

Wdrazanie IPA stabilizuje sie. Podczas
gdy 74,1% centréw korzysta obecnie

z IPA, tylko 9,2% twierdzi, ze nie planuje
jej wdrozenia — co wskazuje na bliskie
nasycenie tego typu technologiq.

$redni wskaznik automatyzacji
wyniost 22,4%, przy medianie rzedu
17,5%. Wigkszos¢ centréw spodziewa
sie jednak, ze poziom automatyzaciji
przekroczy 50% w ciqgu pigciu lat.

Tylko 7,7% organizacji stwierdzito,
ze automatyzacja przekroczyta

ich oczekiwania, a 69,2%
stwierdzito, ze spetnita oczekiwania
— co sugeruje realistyczny, lecz
umiarkowany zwrot z inwestycji

z obecnych strategii automatyzaciji.

84,6% postrzega technologie genAl
jako szanseg lub znaczqcq szanse.

42,8% zauwazyto niewielki wzrost
produktywnos$ci dzigki Al, podczas
gdy tylko 45,7% odnotowato
efektywnosS¢ kosztowaq.

Rosngcg popularnosciq cieszq
sie narzedzia low-code/
no-code — Power Platform
(81,3%) i ServiceNow (75%).

Wdrozenie Al rozszerza

si¢ horyzontalnie, przy czym 67,8%
organizacji planuje skalowac
wykorzystanie Al na wiecej jednostek
biznesowych, a 671% planuje szkolenia
pracownikéw w tej dziedzinie.

Dziaty HR sq najwazniejszym
obszarem jesli chodzi o wdrozenia
GenAl (25,4%). Po nich nastepuje
analityka biznesowa (24,6%)

i rozwdj IT (22,8%). Al pojawia

sie rowniez w dziale ksieggowosci
(20,2%) i obstudze klienta (14,3%).

Gtéwne bariery dla podnoszenia
kwalifikacji w zakresie Al obejmujq
brak czasu (51,4%) i niepewno$é co do
roli Al (30,7%); 25,7% respondentéw
wskazuje na wysokie koszty szkolenia.

Szkolenia w dziedzinie Al pozostajg
ograniczone. 44,8% firm przeszkolito
tylko 1-10% swoich pracownikéw

w zakresie Al, a tylko 7,8% przeszkolito
75% lub wiecej — co wskazuje

na znaczgcq luke zdolnosciowaq.

Podnoszenie kwalifikacji w zakresie
Al'i luki w infrastrukturze pozostajq
kluczowymi barierami w jej wdrazaniu.

Narzedzia do analizy danych,
takie jak Power Bl i Showflake,
zyskujq na popularnosci.



Firmy planujq pogtebione
korzystanie z rozwigzan
wielochmurowych: gtéwnie
Azure, AWS i Google Cloud.

Zwinne metodologie (SCRUM,
Kanban) uzywane sq przez
94,1% centrow IT, a przyjecie
technologii Al/ML/Deep Learning
wzrosto do poziomu 82,4%

Architektura danych szybko
ewoluuje: SQL Server uzywany
jest przez 75% centréw; Hadoop,
MongoDB, Oracle DB i Snowflake
uzywane sq przez prawie 70%,

a Databricks skoczyt do 50%.

Technologia edge computing
zyskuje na popularnosci,
zwtaszcza w branzy produkcyjnej
i logistycznej, gdzie kluczowe
znaczenie majq decyzje
podejmowane z niewielkim
opdznieniem. Wymaga

to stosowania hybrydowych
architektur chmurowych.

Bezpieczehstwo ma kluczowe
znaczenie w kontekscie wdrozeh
Al: 72,7% korzysta z bezpiecznych
Srodowisk chmurowych, 59,4%
przeprowadza audyty, a ponad
potowa (53,9%) ogranicza dostep
modeli LLM do danych wrazliwych.

Python (81,3%), JavaScript
(93,8%) i PowerShell

(56,3%) dominujq w sferze

Al oraz dziataniach rozwojowych
z zakresu DevOps.

Inteligentna
automatyzacja
procesow

Przyjecie rozwigzan inteligentnej automatyzacji
procesow (IPA), w tym zrobotyzowanej automatyzaciji
procesow (RPA), wzrosto miedzy | kw. 2024 r. a | kw.
2025 r., odzwierciedlajgc rosngce zaufanie i inwestycje
w technologie automatyzacji. Odsetek organizacji

juz korzystajacych z IPA wzrést z 65,2% w | kw.

2024 r. do 74,1% w | kw. 2025 r., co wskazuje na wyrazny
trend w kierunku szerszego wdrazania narzedzi
automatyzacji w polskich centrach w naszym sektorze.

Jednoczesnie odsetek firm planujgcych

wdrozenie automatyzacji w przysztosci spadt

z24,1% do 16,7%, co sugeruje, ze wiele organizaciji
rozwazajgcych automatyzacje w 2024 r. przeszto

juz do jej wdrazania. Z drugiej strony odsetek

firm, ktdre nie planujg wdrozenia IPA, pozostat
wzglednie stabilny, nieznacznie spadajac z 10,8%

w 2024 r. do 9,2% w 2025 r., co wskazuje, ze niewielka,
lecz trwata grupa pozostaje niezdecydowana

lub nieprzekonana co do warto$ci automatyzaciji.

RYCINA 3.1 Czy w Twojej dziatalnosci
stosowana jest inteligentna
automatyzacja proceséw? (%)

B Tak
I Nie, i nie planujemy jej wdrazania w przysztosci

B Jeszcze nie, lecz zamierzamy wdrozyé ja w przysztosci

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=174).



Biezgcy wskaznik
automatyzaciji

Wskaznik automatyzacji w centrach ustug biznesowych
w Polsce wykazat niewielki wzrost w okresie

od | kw. 2024 r. do | kw. 2025 r. Mediana wskaznika
automatyzacji wzrosta z 15,0% do 17,5%, podczas
gdy sredni (przecietny) wskaznik automatyzaciji
wzrost z 19,6% do 22,4%, co wskazuje na stopniowy
wzrost wdrazania tego typu technologii. Wartosci
pierwszego kwartyla (Q1) i trzeciego kwartyla (Q3)
pozostaty niezmienione, co sugeruje, ze — cho¢ niektére
firmy robig w tym wzgledzie postepy — ogolny rozktad
poziomdéw automatyzacji nie zmienit sie w sposob
znaczacy. Fakt, ze pierwszy kwartyl pozostaje na poziomie
10% automatyzacji sugeruje, ze znaczna czes¢
organizacji nadal funkcjonuje na minimalnych poziomach
automatyzaciji. Dla poréwnania, trzeci kwartyl na poziomie
30% sugeruje, ze nawet centra o wyzszym wskazniku
wdrozenia nie wykroczyty jeszcze ponad umiarkowany
poziom automatyzacji. W poréwnaniu z przysztymi
oczekiwaniami — w ktérych firmy przewiduja poziom
automatyzaciji przekraczajgcy 50% lub wiecej w ciagu
najblizszych pieciu lat — wyniki te sugeruja, ze firmy
musza wzmozy¢ swe wysitki w zakresie automatyzacji.

RYCINA 3.2 Jaki jest obecny stopien (w %)
automatyzacji proceséw w Twoim

centrum (centrach)?

100% u

50%

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=140).
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Ponizszy histogram potwierdza te wyniki. Obecny stan
automatyzacji w centrach ustug biznesowych w Polsce
pozostaje na wczesnym lub umiarkowanym etapie,

przy czym wiekszos¢ organizacji zautomatyzowata

tylko do 30% swoich procesow. Najwieksze grupy
respondentdéw mieszcza sie w przedziatach <10%
automatyzacji (ponad 50%) i 10-30% (ponad 60%).
Wynika z tego, ze wiekszos$¢ firm podjeta ograniczone
wysitki w sferze automatyzacji — wytgcznie w odniesieniu
do poszczegolnych funkciji, lub tez w sposob etapowy.

RYCINA 3.3 Jaki jest obecny stopien (w %)
automatyzacji proceséw w Twoim

centrum (centrach)?

80%

40%

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=140).
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Wyniki
automatyzaciji

Wyniki ankiety ABSL 2025 wskazuja, ze automatyzacja
w sektorze w duzej mierze spetnita oczekiwania, lecz
jedynie w ograniczonym stopniu je przekroczyta.

Az 69,2% respondentéw stwierdzito, ze automatyzacja
przyniosta oczekiwane rezultaty, co sugeruije,

ze firmy maja realistyczne oczekiwania co do wptywu
automatyzaciji i ze wysitki wdrozeniowe sg w ogdélnym
ujeciu skuteczne. Jednak tylko 7,7% stwierdzito,

ze automatyzacja przekroczyta ich oczekiwania,

a jeszcze mniej, bo 1,3% uznato, ze znacznie
przekroczyta ich oczekiwania. Wskazuje to,

ze choc¢ automatyzacja przynosi zamierzone korzysci,
niekoniecznie prowadzi do transformacji lub zmiany
wynikéw w przypadku wiekszosci organizacii.

Z drugiej strony, 21,2% respondentow uznato,

ze rezultaty automatyzacji byty ponizej ich oczekiwan,
a 0,6% stwierdzito, ze byty one znaczgco ponizej

ich oczekiwan. Sugeruje to, ze niektére firmy zmagaja
sie z realizacja inicjatyw z zakresu automatyzaciji

i osiggaja gorsze wyniki niz oczekiwaty.

RYCINA 3.4 Czy wdrozona do tej pory
automatyzacja przyniosta oczekiwane

rezultaty? (%)

1,3

69.2\

]
|

r
|

212

Znacznie ponizej oczekiwan
Ponizej oczekiwan
Zgodnie z oczekiwaniami

Powyzej oczekiwan

Znacznie powyzej oczekiwan

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=156).

Gen Al — zagrozenie
czy szansa?

Postrzeganie generatywnej sztucznej inteligenciji
(GenAl) w sektorze w Polsce jest w przewazajacej
mierze pozytywne, a zdecydowana wigkszos¢
respondentéw postrzega jg raczej jako szanse

niz zagrozenie. kgcznie 84,6% respondentéw postrzega
GenAl jako szanse (65,7%) lub znaczaca szanse
(18,9%), co wskazuje na powszechny entuzjazm co do
jej potencjatu w zakresie zwigkszania produktywnosci
i podejmowania decyzji. Tylko 13,0% respondentéw
wykazuje stanowisko neutralne. Jednoczesnie obawy
zwigzane z Al pozostajg minimalne, przy czym tylko
1,8% postrzega ja jako zagrozenie, a jeszcze mniej,
bo 0,6%, postrzega jg jako znaczace zagrozenie.

RYCINA 3.5 Czy postrzegasz rozwéj technologii
genAl raczej jako zagrozenie

czy szanse dla Twojego centrum? (%)

1,8

13,0\ |[*°

|

Znaczacy szanse
Szanse
Czynnik neutralny

Zagrozenie

Znaczace zagrozenie

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=169).
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Wptyw genAl aE
na produktywnosé¢

e 24 Czy jestidealny? Nie.
I efe ktywnosc Czy jest tak dobry, jak moj zespot

kOSZtowq kierowniczy? Nie. Czy jest na tyle

wartosciowy, ze rozmawiam
z ChatGPT kazdego dnia? Tak.

Wptyw wdrozenia GenAl na produktywnosé

i efektywnos¢ kosztowa w polskich centrach ustug
biznesowych przedstawia mieszany, lecz ogélnie Jeff Maggioncalda
pozytywny obraz. Podczas gdy 45,7% respondentow Prezes Zarzadu, Coursera
zgtosito brak zmian w efektywnosci kosztowej, 35,5%

odnotowato niewielki wzrost, co sugeruje, ze wczesne

korzysci sg realizowane, lecz jeszcze nie w skali

transformacyjnej. W miedzyczasie 15,9% zaobserwowato

RYCINA 3.6 Jak wdrozenie genAl wptyneto na produktywnosé i efektywnoéé kosztowg Twojego centrum? (%)

50%
Spadek

Bez zmian 45,7
Nieznaczny wzrost
Y 42,8

Umiarkowany wzrost

Znaczacy wzrost

50%

B Efektywnosé kosztowa [ Produktywno$é centrum
Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=138).
umiarkowany wzrost, a tylko 1,4% odnotowato znaczny 5,1% zaobserwowato znaczacy wzrost produktywnosci,
wzrost, co wskazuje, ze oszczednosci kosztéw pozostaja podczas gdy 28,3% nie odnotowato zadnych zmian.
ograniczone w przypadku wiekszosci organizaciji. Warto zauwazyc, ze zaden z respondentéw nie zgtosit

spadku produktywnosci, a tylko 1,4% odnotowato

Z kolei produktywnosc¢ centrow odnotowata wieksza spadek efektywnosci kosztowej, co potwierdza,
poprawe, przy czym 42,8% odnotowato niewielki wzrost, ze wdrozenie Al jest ogodlnie korzystne.

a 23,9% umiarkowany wzrost. Niewielkie, lecz znaczace
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T

Generatywna sztuczna inteligencja
posiada potencjat, by zmienic swiat
w sposob, ktorego nawet sobie

nie wyobrazamy. Moze ona tworzyé¢
nowe pomysty, produkty i ustugi,
czyniqgc nasze zycie tatwiejszym,
bardziej produktywnym

i kreatywnym. Posiada ona takze
potencjat, by rozwigzywac niektore
z najwigkszych problemoéw

Swiata, takich jak zmiany

klimatu, ubéstwo i choroby.

Bill Gates

Whyniki te sugeruja, ze chociaz Al zaczyna usprawniac
operacje, jej petny potencjat w zakresie efektywnosci
kosztowej nie zostat jeszcze uwolniony. Zmiany,

szczegolnie te transformacyjne, wymagaja czasu.

Postrzeganie GenAl jako szansy w naszym sektorze,

jak juz sie dowiedzieliSmy (gdzie 84,6% postrzega

Al jako szanse lub znaczaca szanse), kontrastuje

z jej faktycznym wptywem na produktywnosé¢

i efektywnosc¢ kosztowg, co wykazano powyzej.
Podczas gdy organizacje w przewazajgcej

wiekszosci postrzegajg GenAl jako narzedzie
transformacyjne, jej wymierny wptyw na produktywnos$¢
i oszczednosci kosztow pozostaje raczej

umiarkowany lub przyrostowy niz rewolucyjny.

Kontrast ten podkresla luke w dojrzatosci w zakresie
wdrazania Al, gdzie firmy dostrzegaja dtugoterminowy
potencjat Al, lecz jeszcze nie w petni go wykorzystaty

i zoptymalizowaty pod katem znacznego wzrostu
kosztéw i wydajnosci. Aby wypetnic te luke, organizacje
beda musiaty skupic¢ sie na zwiekszeniu stopnia
wykorzystania Al, ulepszaniu programow szkoleniowych
i udoskonalaniu strategii wdrazania Al, by z czasem
osiagnac wieksze korzysci finansowe i operacyjne.

Wykorzystanie
genAl przez procesy
i aplikacje

Przyjecie GenAl w naszym sektorze szybko

sie rozwija, a najwyzszy poziom wdrozenia
obserwuje si¢ w dziatach HR, IT i automatyzacji
procesow, gdzie wydajnosc tego typu technologii

daje najszybsze i najbardziej wymierne korzysci.
Procesy HR i rekrutacyjne wiodg w tym wypadku prym;
25,4% organizacji wykorzystuje Al do usprawnienia
zatrudniania, sprawdzania kandydatéw i wdrazania
pracownikow. Odzwierciedla to silne uznanie

w catym sektorze zdolnosci Al do zmniejszania
obciazen administracyjnych i usprawniania procesu
podejmowania decyzji w zakresie pozyskiwania
talentéw. Analityka oparta na Al i inteligencja biznesowa
sa réwniez szeroko stosowane (24,6%), co wskazuje,
ze firmy postrzegajg Al jako krytyczne narzedzie

do podejmowania decyzji opartych na danych,
prognozowania i optymalizacji wydajnosci. Technologia
przeksztatca réowniez operacije IT, a 22,8% firm

wdraza Al w procesach rozwoju oprogramowania,
automatyzujac kodowanie, testowanie i utrzymanie
produktéw. RPA i optymalizacja procesow (21,9%)
staty sie kluczowymi obszarami wydajnosci opartej

na Al, co dodatkowo wzmacnia rolg tej technologii

w zmniejszaniu recznych obcigzen i zwigkszaniu
automatyzacji procesoéw biznesowych. Poza IT i HR,

Al znaczgco wkracza w procesy obrachunkowe,
szczegolnie w obszarze zobowigzan (20,2%),
usprawniajac przetwarzanie faktur i ich uzgadnianie.

Dane sugeruja, ze podczas gdy wdrazanie technologii
Al rozwija sie w podstawowych funkcjach biznesowych,
technologia ta nie osiggneta jeszcze petnego
potencjatu w zakresie optymalizacji tancucha dostaw,
zgodnosci z przepisami i wysoce wyspecjalizowanych
procesoéw sektorowych. W miare jak narzedzia

Al ewoluuja i oferujg bardziej zaawansowane funkcje,
ich zastosowanie prawdopodobnie rozszerzy sie na
bardziej ztozone i regulowane funkcje biznesowe.
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RYCINA 3.7 W jakich procesach obecnie wykorzystujesz technologie genAl? (%)

HR: Recruitment

IT: Artificial Intelligence (e.g. GenAl)

IT: Application Lifecycle Management (incl. Software Development)
IT: Robotic Process Automation (RPA), Process Digitization
F&A: Accounts Payable

IT: User support / Service Desks

IT: Other IT services

Data Management: Master Data Management (various business processes)
HR: HR Administration & Reporting

Customer Operations: Customer Helpdesk

IT: Cloud Services

IT: Testing

IT: Data Governance

IT: Information Security (incl. Cybersecurity)

Marketing: Content Management (incl. Platforms)

F&A: Collections

HR: Knowledge Management

IT: Project Management (IT specific)

Marketing: Digital Marketing

Project Management: Project Management Services, PMO
HR: People & Culture

HR: HR Analytics & HR Information Systems

IT: Infrastructure Management

F&A: Cash Application

F&A: General Ledger

F&A: Travel & Expense

Intelligence & Insights’

F&A: Master Data Management

Marketing: Other Marketing Services

R&D: Research & Development (other than Software Development)

" Business Intelligence, Data Analytics, Complex Performance Reporting

30%

25,4
24,6
22,8
21,9
20,2
20,2
18,4
17,5
15,8
14,9
14,9
14,0
14,0
13,2
12,3
11,4
11,4
11,4
11,4
11,4
10,5
10,5
10,5
9,6
9,6
9,6
9,6
8,8
8,8
8,8

30%

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=114). Nalezy wziaé pod uwage, ze na rycinie przedstawiono procesy z co najmniej 9% wykorzystaniem

Al w sektorze w Polsce.
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Gtowne zastosowania Al w sektorze w Polsce skupiaja
sie na automatyzaciji, obstudze klienta i generowaniu
tresci. Najczesciej stosowanym przypadkiem uzycia
jest automatyzacja procesow (25,5%), ktéra obejmuje
zarzadzanie przeptywem pracy i procesy robocze,

co pokazuje role Al w poprawie wydajnosci
operacyjnej. Tuz za nig znajduje sie obstuga klienta
(24,1%), z chatbotami i wirtualnymi asystentami
opartymi na Al, ktére w znacznym stopniu obstuguja
zapytania i zmniejszajag obcigzenie praca ludzi. Inne
godne uwagi zastosowania Al obejmuja generowanie

RYCINA 3.8

Automatyzacja procesow (np. przeptywy pracy, zarzadzanie zgtoszeniami)
Obstuga klienta (np. chatboty, wirtualni asystenci)

Generowanie tresci (np. marketing, dokumentacja)

Analiza danych i generowanie wnioskéw

Pomoc w kodowaniu i tworzeniu oprogramowania

Ustugi ttumaczeniowe

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=145).

Korzystanie z LLM
i narzedazi Al

Dominacja modeli OpenAl (ChatGPT, GPT-4)

w polskim sektorze ustug biznesowych jest oczywista.
Sa one wykorzystywane przez 68,3% organizacji,

co czyni je najczesciej stosowanymi duzymi modelami
jezykowymi (LLM). Co ciekawe, 42,4% respondentéw
wybrato odpowiedz ,Inne”, co sugeruje, ze w uzyciu

sa rozne niszowe lub specyficzne dla sektora narzedzia
generatywnej sztucznej inteligencji. Znaczaca role
odgrywaja réwniez specjalnie wyszkolone LLM
(22,3%), co wskazuje, ze wiele firm opracowuje

tresci (14,5%), ktore wykorzystywane jest do zadan
marketingowych, dokumentacyjnych i komunikacyjnych,
oraz analize danych i generowanie wnioskow (12,4%),
co odzwierciedla rosnaca role Al w analityce biznesowej
i podejmowaniu decyzji. Na tym etapie rozwoju
kodowanie, pomoc w tworzeniu oprogramowania
(9,0%) i ustugi ttumaczeniowe (6,9%) maja nizsze
wskazniki przyjecia, co sugeruje, ze te przypadki

uzycia wcigz sie rozwijaja lub nie sg jeszcze
powszechnie traktowane priorytetowo.

Jakie sq gtéwne zastosowania Al w Twojej firmie? (%)

30%

25,5
241

30%

wtasne modele Al dostosowane do ich konkretnych
potrzeb biznesowych w zakresie prywatnosci,
zgodnosci lub przewagi konkurencyjne;j.

Przyjecie alternatywnych modeli pozostaje stosunkowo
niskie, przy czym Google Gemini (10,8%), Llama firmy
Meta (7,9%) i Claude firmy Anthropic (3,6%) wykazuja
umiarkowana popularnos¢. Google Bard (2,9%)

ma najnizsze zgtoszone wykorzystanie, co sugeruje,
ze przedsiebiorstwa preferujg bardziej ugruntowane
ekosystemy Al. Analiza odpowiedzi w kategorii ,inne”
wskazuje na zréznicowany obraz wdrazania Al.

Firmy wykorzystuja np. narzedzia Microsoft Copilot,
Azure Al i Google Al, jednoczesnie opracowujac
niestandardowe, wewnetrznie wypracowane modele
Al w celu zapewnienia prywatnosci i specjalizaciji.
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Z jakich duzych modeli jezykowych (LLM) lub generatywnych

narzedzi Al korzysta obecnie Twoja organizacja? (%)

OpenAl (np. ChatGPT, GPT-4)
Indywidualne szkolone modele LLM
Gemini

Llama (Meta)

Anthropic (np. Claude)

Google Bard

Inne

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=139).

Personalizacja
narzedzi Al

Wdrazanie i dostosowywanie narzedzi Al w sektorze

w Polsce wykazuje wyrazng tendencje w kierunku
wykorzystywania mozliwosci wewnetrznych. Wiekszosc¢
organizacji (55,4%) wykorzystuje wewnetrzne

dane i wiedze specjalistyczng do opracowywania

i dostosowywania rozwigzan Al, co odzwierciedla

silne zaangazowanie w innowacje wewnetrzne

i transformacje opartg na Al. Z kolei 27,0%

RYCINA 3.10

Z wykorzystaniem wewnetrznych danych i wiedzy specjalistycznej
Z pomoca zewnetrznych konsultantéw lub sprzedawcow
Uzywamy tylko wstepnie wytrenowanych modeli

Nie korzystalismy jeszcze z Al

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=148).

80%

68,3

80%

respondentéw polega na zewnetrznych doradcach
lub sprzedawcach. Mniejszy odsetek (6,1%) wykorzystuje
wytgcznie wstepnie wytrenowane modele Al.

Co wiecej, 11,5% organizacji nie wdrozyto jeszcze
technologii Al, co dowodzi, ze niektore firmy
pozostaja niezdecydowane lub nieprzygotowane

do wdrazania tego typu rozwigzan. Do niecheci

tej moga przyczyniac sig czynniki takie jak koszty,
niedobory umiejetnosci lub niejasne przypadki
zastosowan biznesowych. Niemniej jednak wyniki
sugerujg, ze proces wdrazania Al stopniowo dojrzewa.

W jaki sposéb Twoja organizacja wdrozyta i dostosowata narzedzia
Al do konkretnych potrzeb biznesowych? (%)

60%
55,
27,0
6,1
11,5

60%
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Wyzwania zwigzane
z wdrazaniem Al

Najwieksze deklarowane wyzwania zwigzane

z wdrazaniem Al w organizacjach dotycza
bezpieczenstwa, integracji systeméw i kosztow.
Najwieksze obawy budzi bezpieczeristwo danych

i prywatnos¢ (56,9%), co odzwierciedla powszechne
obawy zwigzane z przetwarzaniem poufnych
informaciji przez Al i zagrozeniami dotyczacymi
zgodnosci prawnej. Tuz za nimi plasuje sie ryzyko
zwigzane z integracjg Al z istniejacymi systemami

(52,1%), podkreslajgc ztozonos¢ osadzania sztucznej
inteligencji w starszych infrastrukturach. Kolejna
istotng barierg jest koszt wdrozenia i utrzymania
(43,1%), co wskazuje, ze wdrozenie Al wymaga
znacznych inwestycji finansowych. Jakos$¢ i rozmiar
danych (34,7%) rowniez stanowig powazne wyzwanie,
poniewaz modele Al w duzej mierze opieraja

sie na duzych, wysokiej jakosci zbiorach danych

w celu uzyskania optymalnej wydajnosci. Ponadto
organizacje wskazujg na brak wiedzy technicznej
(80,6%). Opodr wobec zmian (24,3%) pozostaje
gtébwna przeszkoda kulturowg, podczas gdy kwestie
etyczne, w tym stronniczos¢ i potencjalne naduzycia
(13,9%), zostaty dostrzezone, lecz wydajg sie miec
nizszy priorytet niz wyzwania natury operacyjne;j.

RYCINA 3.11 Jakie sg najwigksze wyzwania zwigzane z wdrazaniem Al w Twojej organizacji? (%)
0,
60% 56,9
52,1
431
34,7
30,6
30%
24,3
13,9
9,7

0

Obawy Integracja Koszt wdrozenia Jakos¢ Brak wiedzy Opér wobec Wzgledy etyczne Inne

o bezpieczenstwo  zistniejacymi i utrzymania i rozmiar technicznej zmian (np. stronniczos¢,
danych systemami danych niewtasciwe
i prywatnosc¢ uzycie)

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=144).
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RYCINA 3.12 W jaki sposéb Twoja organizacja zapewnia prywatnosé danych i zgodnosé
z przepisami w odniesieniu do korzystania z technologii AI? (%)

80%

Bezpieczne srodowiska chmurowe 72,7
Regularne audyty i kontrole zgodnosci
Ograniczenie dostgpu LLM do danych wrazliwych

Anonimizacja danych

Other

80%

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=128).

operacjami. Niepewnosc¢ co do dtugoterminowe;j

Pod n osze n ie roli Al (30,7%) oraz brak wykwalifikowanych

szkoleniowcow lub materiatéw (27,9%) rowniez

kwq I iﬁ kq cji utrudniaja postep. Ponadto wysokie koszty szkolen

(25,7%) i opor przed zmianami (23,6%) stanowia

w zq kresie przeszkody zaréwno finansowe, jak i kulturowe.

technologii Al

RYCINA 3.13 Jaki odsetek pracownikow
przeszedt szkolenie w zakresie
korzystania z narzedzi Al, w tym

Wdrozenie rozwiazan Al - w tym wykorzystanie N )
LLM na swoich stanowiskach? (%)

modeli LLM - w polskim sektorze ustug

biznesowych pozostaje na wczesnym etapie,

szczegolnie w zakresie rozwoju talentow

w dziedzinie Al. Wigkszo$¢ firm przeszkolita 50%
tylko niewielka czes¢ swoich pracownikéw: 44,8%

przeszkolito zaledwie 1-10% pracownikow, natomiast

20,8% osiagneto poziom 11-24%. Tylko 7,8% firm

zgtosito przeszkolenie 75% lub wiecej pracownikéw,

a 7,8% nie przeszkolito zadnych pracownikéw,

co sugeruje minimalny poziom wdrozenia Al.

Ryciny te ujawniajg znaczng luke miedzy ambicjami
w kwestii Al a gotowoscia kadr. Aby zachowacé 25%
78

konkurencyjnos¢, firmy musza przyspieszy¢

44,8
20,8

partnerstwa, wsparcie rzadowe i ustrukturyzowane 14,3
programy nauczania w celu budowania
biegtosci w zakresie Al w catej organizacji. 78

' . e 4,5
Kluczowe bariery w podnoszeniu kwalifikacji
pracownikéw Al/LLM w polskim sektorze ustug I

0

biznesowych ujawniajg wyzwania zwigzane 0% 1410%  11-24% 95-50% 51-74% 75-100%
z transformacja cyfrowa. Najczesciej wymieniang kwestig

jest brak czasu lub zasobéw (51,4%), co odzwierciedla

trudnosci w pogodzeniu szkoleri z codziennymi Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=154).

szkolenia w zakresie Al, wykorzystujgc zewnetrzne
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RYCINA 3.14
w zakresie wdrozei rozwigzan Al[LLM? (%)

Brak czasu lub srodkéw na szkolenie

Niepewnos¢ co do dtugofalowej roli Al w biznesie
Niedobor wykwalifikowanych treneréw lub materiatéw
Wysoki koszt programéw podnoszenia kwalifikaciji
Opor przed zmianag lub przyjeciem technologii

Inne

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=140).

Plany dotyczqgce
wykorzystania
rozwigzan genAl

Zgodnie z oczekiwaniami, wzrost stopnia
wykorzystania Al w sektorze centréw ustug
biznesowych w Polsce w ciagu najblizszych

12 miesiecy skupi sie¢ przede wszystkim

na rozszerzaniu wdrozenia i szkoleniu
pracownikéw. Najwazniejszym priorytetem
jest zwiekszenie wykorzystania Al w wiekszej
liczbie jednostek biznesowych (67,8%),

co odzwierciedla szerokie przesuniecie
organizacyjne w kierunku proceséw opartych na Al.
Szkolenie personelu w celu lepszego przyjecia
i wykorzystania (67,1%) zajmuje drugie miejsce,

RYCINA 3.15

Jakie sq gtéwne bariery w podnoszeniu kwalifikacji pracownikéw

60%

51,4

60%

podkreslajac znaczenie wyposazenia pracownikéw
w kompetencje Al w celu maksymalizacji
wydajnosci. Organizacje sa rowniez zaangazowane
w zwiekszanie integracji Al z narzedziami
analitycznymi (53,4%), co sugeruije silny nacisk

na wykorzystanie Al do podejmowania decyzji
opartych na danych. Mniejszy, lecz znaczacy odsetek
(32,2%) inwestuje w rozwdéj wiasnych modeli Al,

co wskazuje, ze przynajmniej niektore firmy badaja
niestandardowe rozwigzania Al, zamiast polegac
wytacznie na modelach innych firm. Tymczasem
30,1% planuje wdrozy¢ Al do obstugi wielojezycznej,
prawdopodobnie w odpowiedzi na potrzeby
globalnych klientéw i operacji miedzynarodowych.

Omowione powyzej trendy sugeruja, ze wdrazanie

Al w polskim przemysle przechodzi od fazy
eksperymentalnej do powszechnej integracji operacyjnej,
z silnym naciskiem na gotowos¢ pracownikow

i transformacje biznesowg oparta na Al.

Jakie plany posiada Twoja organizacja w zakresie zwigkszenia

wykorzystania Al w ciggu najblizszych 12 miesigcy? (%)

Coraz szersze zastosowanie w wiekszej liczbie jednostek biznesowych
Szkolenie personelu w celu lepszego wdrozenia i wykorzystania
Wzmocnienie obecnej integracji Al z narzedziami analitycznymi
Opracowywanie wtasnych modeli Al

Wadrazanie Al w przypadku funkcji wielojezycznych

Inne

Source: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=146).
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CentralT -
wykorzystanie
narzedzi na
pierwszym planie

W przeciwienstwie do poprzednich
edycji raportu, w tym roku
zdecydowali§my sie zadaé
szczegotowe pytania dotyczgce
wykorzystania specjalistycznego
jezyka i narzedzi w centrach IT,

z zamiarem zrozumienia sposobu
korzystania z nowoczesnych
technologii przez wiodgce firmy,
ktore czesto odpowiedzialne

sq jednoczes$nie za wprowadzanie
rozwigzan w centrach innych branz.
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Jezyki
programowania

Wykorzystanie specjalistycznych jezykow
programowania w polskich centrach IT znaczaco
ewoluowato miedzy | kw. 2024 r. a | kw. 2025 r.,
odzwierciedlajgc zmiany w stockach technologicznych
i priorytetach rozwojowych. JavaScript pozostaje
najczesciej uzywanym jezykiem, odnotowujac wzrost
z76% w 2024 r. do 93,8% w 2025 r., co podkresla
jego stata dominacje w tworzeniu stron internetowych

i programowaniu full-stack. Podobnie, Java wzrosta

z 76% do 87,5%, utrzymujac swoje znaczenie

w aplikacjach korporacyjnych. C#/.NET i Node.js wzrosty
znaczaco do 81,3%), wzmacniajgc swoje znaczenie

w rozwigzaniach backendowych i chmurowych. Uzycie
Pythona wzrosto z 60% do 81,3%, odzwierciedlajgc
jego rosnaca role w data science, Al i automatyzaciji.
PowerShell réwniez odnotowat znaczny wzrost,

z 28% do 56,3%, ze wzgledu na jego mozliwosci
automatyzacji w srodowiskach chmurowych i DevOps.
Kotlin, R i VBA utrzymaty statg obecnosé, podczas
gdy jezyki takie jak Scala, Rust i Swift odnotowaty

RYCINA 3.16 ‘ Wykorzystanie jezykéw programowania na koniec 1 kw. 2025 r. (%) — tylko firmy IT/ITO
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umiarkowane wzrosty, co wskazuje na dywersyfikacje
potrzeb programistycznych. Odnotowane trendy
sugeruja, ze centra IT stawiajg na frameworki oparte
na JavaScript, rozwdéj oparty o technologie natywnie
chmurowe i rozwigzania oparte na Al, jednoczesnie
rozszerzajac automatyzacje i skrypty DevOps.

Technologie
chmurowe

Zakres stosowania technologii chmurowych w polskich
centrach IT odnotowat znaczgcy wzrost i zmiany

w okresie od | kw. 2024 r. do | kw. 2025 r. Microsoft Azure
umocnit swa dominacje, wzrastajac z 80% do 93,8%,
wzmacniajac jednoczesnie swa pozycje preferowane;j
platformy chmurowej dla przedsiebiorstw. AWS réwniez
odnotowat wzrost z 72% do 81,3%, utrzymujac silng

RYCINA 3.17 Wykorzystanie technologii
chmurowych na koniec I kw.
2025 r. (%) - tylko firmy IT/ITO
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Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=16).

penetracje rynku. Google Cloud odnotowat znaczny
wzrost — od 56% do 68,8% — co odzwierciedla jego
rosnaca popularnos¢ w strategiach wielochmurowych

i zadaniach opartych na Al. IBM Cloud odnotowat
niezwykty wzrost, prawie podwajajac wynik

z poziomu 16% do 31,3%, co wskazuje na ponowne
zainteresowanie ofertg chmurowa firmy, prawdopodobnie
w zakresie wdrozen chmury hybrydowej. Z kolei
rozwigzania Oracle Cloud Infrastructure spadty z 20%

do 12,5%, co sugeruje malejgca role oferty tej firmy.
Trendy te podkreslajg tendencje w kierunku najwiekszych
dostawcow ustug w chmurze, przy czym Microsoft

Azure i AWS nadal dominujg, podczas gdy IBM

Cloud i Google Cloud zyskuja na popularnosci.

Dane i zbiory
Big Data

Przyjecie wyspecjalizowanych technologii
programowania w kontekscie danych oraz zbioréw
Big Data w centrach IT ewoluowato znaczaco

od | kw. 2024 r. do | kw. 2025 r., odzwierciedlajgc
zmieniajgce sie priorytety w zarzadzaniu bazami
danych i przetwarzaniu zbioréw Big Data. Microsoft
SQL Server pozostaje najczesciej uzywana technologia,
odnotowujac wzrost z 58,3% w 2024 r. do 75,0%

w 2025 r., co wzmachnia jego role jako dominujacego
rozwigzania bazodanowego. Hadoop, MongoDB,
Oracle DB i Snowflake odnotowaty znaczny wzrost,
osiggajac poziom 68,8% adopciji, co podkresla

silny nacisk na skalowalne przechowywanie danych

i analityke. PostgreSQL réwniez wzrést do 50,0%,
utrzymujac swe znaczenie jako relacyjna baza danych
typu open source. W miedzyczasie udziat Databricks
wzrést z 33,3% do 50,0%, odzwierciedlajac zwiekszony
nacisk na ujednolicone platformy analityczne.

Poziom zainteresowania Sparkiem wzrést z 29,2%

do 43,8%, co wskazuje na nieustanne inwestycje

w technologie obliczen rozproszonych w zakresie
duzych zbioréw danych. Z kolei technologie takie

jak IBM DB2 (25,0%) i MariaDB (12,5%) pozostaja

w niszy, cechujac sie ograniczonym wzrostem.

Trendy te sugeruja, ze centra IT priorytetowo traktuja
oparte na chmurze i rozproszone rozwigzania
obliczeniowe do zarzadzania i analizowania rosngcych
ilosci danych, pozycjonujac sie w kierunku bardziej
zaawansowanych aplikacji Al i analitycznych.



RYCINA 3.18
(%) - tylko firmy IT/ITO Q48

100%

Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025 | Technologia 157

Wykorzystanie danych i technologii big data na koniec | kw. 2025 r.

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=16).

Inteligentna
automatyzacja
proceséw (IPA)/
zrobotyzowana
automatyzacja
proceséw (RPA)
oraz eksploracja
procesow

Wdrozenie wyspecjalizowanych technologii
programistycznych w centrach IT ewoluowato miedzy
I kw. 2024 r. a | kw. 2025 r., pokazujac wyrazne zmiany
priorytetéw i sygnalizujgc postep technologiczny.
Najbardziej zauwazalny wzrost dotyczy platformy
Microsoft Power Platform, ktéra wzrosta z 41,2%

w 2024 r. do 81,3% w 2025 r., sygnalizujgc silng zmiane
w kierunku rozwigzan automatyzacji o niskim poziomie
kodu/bez kodu. Podobnie, wykorzystanie ustugi Service
Now wzrosto z 58,8% do 75,0%, odzwierciedlajac
zwiekszony nacisk na automatyzacje przeptywu pracy

i zarzadzanie ustugami IT. Ul Path i Chatboty rowniez
odnotowaty znaczny wzrost, odpowiednio z 41,2%

do 68,8% i z 35,3% do 62,5%, podkreslajac rosnace
znaczenie RPA i narzedzi komunikacyjnych opartych

na Al. Z kolei Blue Prism odnotowat tylko niewielki
wzrost (29,4% do 31,3%), co sugeruje, ze jego udziat

w rynku moze sie stabilizowac. Co ciekawe, Celonis

i Signavio, oba narzedzia do eksploracji procesow,
pozostaty wzglednie w stagnaciji lub odnotowaty
minimalny wzrost adopcji, co wskazuje, ze gteboka
analiza procesow cieszy sie nizszym priorytetem. Trendy
te sugeruja silny ruch w kierunku automatyzaciji
opartej na chmurze, interakcji z klientami opartych
na Al i skalowalnych RPA, stawiajac polskie

centra IT na czele cyfrowej transformaciji.
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RYCINA 3.19 Wykorzystanie IPA, RPA i technologii eksploracji proceséw na koniec | kw. 2025 r.
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Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=16).

Analityka,
zaawansowana
analityka

i wizualizacja

Krajobraz analityczny i wizualizacyjny w centrach

IT ustug biznesowych w Polsce pozostat spojny

w niektérych obszarach, a w innych ulegt znacznym
zmianom w okresie od | kw. 2024 r. do | kw. 2025 r.
Power Bl nadal dominuje, odnotowujac niewielki
wzrost z 88,2% do 88,2%, potwierdzajac swoja
pozycje preferowanego narzedzia do analityki
biznesowej. Tableau rowniez utrzymato swojg silng

pozycje, pozostajac na stabilnym poziomie 64,7%.
Jednak przyjecie Google Data Studio wzrosto z 29,4%
do 35,3%, co wskazuje na rosngce preferencje

w kierunku ekosystemu Google. Tymczasem Qlik
odnotowat znaczgcy wzrost z poziomu 23,5% do 29,4%,
wzmacniajgc rosnaca role w wizualizacji i analizie
danych. Z drugiej strony, narzedzia takie jak SAS
(28,5%), SPSS (17,6%) i Statistica (17,6%) wykazaty
marginalne zmiany, sugerujac stabilng niszowa baze
uzytkownikéw. EViews i STATA pozostaja najrzadziej
stosowanymi rozwigzaniami, z wykorzystaniem

na poziomie zaledwie 5,9%. Ogolnie rzecz biorac, trendy
wskazujg na ciagte poleganie na najpopularniejszych
narzedziach Bl, takich jak Power Bl i Tableau.
Tymczasem alternatywne rozwigzania analityczne,

takie jak Google Data Studio i Qlik, stopniowo zyskuja
na popularnosci, odzwierciedlajgc dywersyfikacje
strategii wizualizacji danych i analityki biznesowe;.
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RYCINA 3.20 Wykorzystanie technologii analitycznych i wizualizacyjnych na koniec | kw. 2025 r.
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Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=16).

Wyspecjalizowane
modele, metody
i techniki

Centra IT w sektorze ustug biznesowych w Polsce
wykazaty znaczng ewolucje miedzy | kw. 2024 r. a | kw.
2025 r., co znalazto odzwierciedlenie w przyjeciu
wyspecjalizowanych modeli, metod i technik. Metodyki
zwinne (SCRUM, Kanban) pozostajg dominujacym
podejsciem, a ich stosowanie zgtosito 94,1% centréw
IT, co wskazuje na ich utrzymujace sie znaczenie.
Rozwigzania Al/ML/Deep Learning wzrosty z 34,8%

w 2024 r. do 82,4% w 2025 r., podkreslajac znaczny
zwrot w kierunku automatyzacji i zaawansowanego
przetwarzania danych. | odwrotnie, wykorzystanie
technologii blockchain spadto nieznacznie z poziomu
17,4% do 11,8%, co sugeruje mniejszg koncentracje
na zdecentralizowanych technologiach. DevOps rowniez

odnotowat wzrost — z 78,3% do 82,4%, co potwierdza
rosnace znaczenie ciggtej integracji i wdrazania. Przyjecie
rozwigzan multi-cloud wzrosto z poziomu 52,2%

do 64,7%, odzwierciedlajac szerszy ruch w kierunku
infrastruktury opartej na chmurze. Co ciekawe,

przyjecie konwersacyjnych interfejséw uzytkownika
wzrosto z 39,1% do 64,7%, co wskazuje na rosnace
uzaleznienie od interakcji z klientami opartych na Al.

Trendy te sugerujq, ze centra

IT w Polsce szybko przesuwajqg

sie w kierunku rozwigzan opartych
na Al, zwinnych i chmurowych,
jednoczesnie depriorytetyzujqgc
blockchain i tradycyjne inicjatywy

z obszaru citizen development.
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Najwazniejsze spostrzezenia
dotyczqgce technologii

Technologia staje sie gtéwnym motorem transformacji

w polskim sektorze ustug biznesowych. Przetwarzanie
w chmurze, automatyzacja oparta na Al i zaawansowana
analityka zmieniajg sposob dziatania, skalowania

i konkurowania centréow. Rosngca konsolidacja wokot
gtéwnych dostawcow ustug chmurowych sygnalizuje
przejscie w kierunku skalowalnej, elastycznej
infrastruktury, ktéra obstuguje przetwarzanie

danych w czasie rzeczywistym, uczenie maszynowe

i transformacje cyfrowag w réznych funkcjach.

Obserwowalny jest strategiczny ruch w kierunku ustug
natywnych dla chmury, a organizacje priorytetowo
traktuja platformy, ktére oferuja ptynna integracje

Al i mozliwosci automatyzacji. Jednoczesnie

na popularnosci zyskuja podejscia oparte

na wielu chmurach i chmurach hybrydowych, ktére
pomagaja firmom optymalizowac koszty, zwiekszac
cyberbezpieczeristwo i budowaé odpornos¢ operacyjna
w Srodowisku coraz bardziej opartym na Al.

Wykorzystanie specjalistycznych modeli, metod i technik na koniec | kw. 2025 r.

Procesy wdrazania technologii Al i uczenia
maszynowego gwattownie przyspieszajg. Wsréd
centréw IT stopien wdrozenia wzrést z 34,8%

do 82,4%, dowodzac zdecydowanego przejscia

od eksperymentéw do wdrozen operacyjnych. Al jest
obecnie wykorzystywana do automatyzacji procesow,
usprawniania procesu podejmowania decyzji i poprawy
jakosci interakciji z klientami. Inteligentna automatyzacja
procesow (IPA), w tym zrobotyzowana automatyzacja
procesow (RPA), stajg sie obecnie gtéwnym nurtem.
Narzedzia takie jak Microsoft Power Platform odnotowaty
wzrost wykorzystania z poziomu 41,2% do 81,3%,
podczas gdy wykorzystanie ServiceNow osiggneto
75,0%. Platformy te umozliwiajg automatyzacje
niskokodowa i bezkodowa, umozliwiajac zespotom
biznesowym napedzanie transformaciji bez koniecznosci
polegania w duzym stopniu na dziatach IT.

Al zmienia réwniez praktyki w zakresie tworzenia
oprogramowania. Python stat sie podstawowym jezykiem
uczenia maszynowego i automatyzacji, uzywanym
obecnie przez ponad 80% respondentéw. JavaScript

i PowerShell pozostajg kluczowymi narzedziami

w srodowiskach chmurowych i DevOps. Z kolei

przyjecie technologii blockchain spadto, co wskazuje,



ze organizacje przedktadajg rozwigzania pragmatyczne
i skalowalne nad technologie spekulacyjne.

Szersze wdrozenie IPA wzrosto, a odsetek centrow
aktywnie z niego korzystajacych wzrést z 65,2%
do 74,1% miedzy | kw. 2024 r. a | kw. 2025 r. Wzrost
ten koresponduje réwniez ze spadkiem udziatu

firm dopiero planujacych wdrozenie — co sugeruje,
ze wiele z nich juz dokonato skoku w kierunku
automatyzaciji. Jednak 9,2% respondentéw nadal
nie zamierza wdrazac |IPA, co wskazuje na pewien
stopien sceptycyzmu lub barier w przyjeciu.

Pomimo rosnacej liczby wdrozen, poziom automatyzaciji
pozostaje stosunkowo niski. Mediana poziomu
automatyzacji osiagneta zaledwie 17,5% w | kw.

2025 r., a wiec jedynie nieznacznie wzrosta z 15,0%

rok wczesniej. Wiekszos¢ firm zgtasza poziomy
automatyzacji ponizej 30%, a niewiele z nich
przekroczyto prog 50%. Ryciny te wskazuja, ze cho¢
automatyzacja weszta do powszechnego uzytku,
wiekszos$¢ organizacji wcigz znajduje sie na etapie
wczesnym lub etapie skalowania rozwigzan.

Generatywna sztuczna inteligencja jest powszechnie
postrzegana jako obiecujaca szansa, a 84,6%
menedzerow centréw postrzega ja pozytywnie.
Jednak jej namacalny wptyw na dziatalno$¢ pozostaje
na razie skromny. Nieznaczny wzrost produktywnosci
zgtosito 42,8% respondentéw, podczas gdy 45,7%
nie zauwazyto znaczacych zmian w efektywnosci
kosztowej. Wyniki te sugeruja, ze chociaz GenAl
zapewnia wymierne korzysci, to nie osiggneta jeszcze
oczekiwanego przez wielu wzrostu wydajnosci, ktory
mozna by okresli¢ transformacyjnym. Uwolnienie
petnego potencjatu tej technologii bedzie wymagato
bardziej strategicznego wdrozenia, ulepszonych
szkolen i skupienia sie na skalowaniu rozwigzan

Al ponad pojedyncze przypadki uzycia.

Wraz z przyspieszeniem transformaciji cyfrowej

w polskim sektorze ustug biznesowych,
cyberbezpieczenstwo stato sie gtdwnym priorytetem
strategicznym. Przejscie na natywne chmurowo
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operacje oparte na Al zwieksza narazenie na ewoluujace
zagrozenia, wymagajac bardziej wyrafinowanych
mechanizméw obronnych. Organizacje wzmacniajg

swa odpornosé cybernetyczna dzieki architekturom
zerowego zaufania, monitorowaniu zagrozen

w czasie rzeczywistym i ramom bezpieczenstwa
opartym na Al. W obliczu zblizajgcego sie ryzyka,

ze obliczenia kwantowe podwazg obecne standardy
szyfrowania, przysztosciowe firmy zaczynajg analizowac
rozwigzania z dziedziny kryptografii kwantowej, a takze
PQC, by zabezpieczy¢ swe dane na przysztosé.

Ich wdrozenie pozostaje na razie na wczesnym etapie,
lecz jednoczesnie wsrdd firm rosnie Swiadomosg,

ze ewolucja rozwigzan z zakresu cyberbezpieczenstwa
musi nastepowac réwnolegle z mozliwosciami systemow
chmurowych oraz Al, zapewniajagc mozliwos¢ ochrony
wrazliwych danych oraz zgodnos¢ prawna, szczegolnie
w srodowiskach podlegajacych scistym regulacjom.

By utrzymac przewage w szybko zmieniajgcej

sie sytuacji sektorowej, nasze centra sektorowe
musza nadal inwestowacé w kluczowe rozwigzania
technologiczne, narzedzia automatyzacji

i gotowos¢ pracownikow. Zmusza to firmy do:

celem poprawy skalowalnosci rozwigzan
Al i elastycznosci infrastruktury.

dzieki uczeniu maszynowemu, RPA i platformom
niskokodowym/bezkodowym.

danych przy uzyciu
skalowalnych narzedzi analitycznych.

pracownikéow w celu dostosowania kapitatu
ludzkiego do rozwijajacych sie mozliwosci Al.

skupiajgc sie na skalowalnych
innowacjach o duzym wptywie,
dostosowanych do celéw strategicznych.

w tym wdrozenia narzedzi
bezpieczenstwa opartych na Al oraz analizy
mozliwosci obliczen kwantowych i kryptografii post-
kwantowej w celu ochrony danych w Srodowisku
coraz bardziej opartym na Al i chmurze.



TRANSFORMACJA
BIZNESOWA

Wprowadzenie

Rozdziat 4 przedstawia ewolucje centrow
ustug biznesowych w Polsce w odpowiedzi

na zmieniajgce si¢ potrzeby biznesowe

i globalne wyzwania. Opierajgc si¢ na danych
zbadania ABSL w 2025 r., analizuje on sposéb,
w jaki firmy zmieniajqg zakres oferowanych
ustug - rozszerzajqc, ograniczajgc

lub utrzymujgc obecng konfiguracje — a takze
funkcje, ktére rozwijajg sie najbardziej,

takie jak finanse, IT, HR i obstuga klienta.

W rozdziale dokonano réwniez oméwienia
strategicznych kierunkéw obranych

przez firmy, wykorzystujgc narzedzia

takie jak macierz Ansoffa, by pokazag,

w jaki sposéb organizacje podchodzg

do wzrostu — czy to poprzez nowe ustugi,
nowe rynki, czy tez ulepszanie istniejgcych
ofert. PodkreS$la to rosngcq koncentracje

na rozwoju produktéw i budowaniu zdolnosci,
a nie na ekspansji geograficzne.

Kluczowq czesciq rozdziatu jest ABSL
Transformation cube, ktéry Sledzi postepy
firm w trzech obszarach: automatyzacji,
wirtualizacji (praca zdalna/hybrydowa)

i personalizacji ustug. Porbwnuje ona obecne

poziomy dojrzatosci z miejscem, w ktorym
firmy spodziewajq sie znalez¢ za piec lat,
dowodzqgc wyraznych ambicji w zakresie
zwigkszonego wykorzystania Al, operacii
cyfrowych i ustug dostosowanych do potrzeb.

Innowacje maja kluczowe znaczenie dla catej analizy

— polegajg one na wprowadzaniu nowych ustug

i usprawnianiu proceséw wewnetrznych. W rozdziale

tym zbadano, w jaki sposob centra przyczyniaja sie do
globalnej innowacji poprzez wdrazanie technologii, rozwgj
pracownikow wykwalifikowanych i wspotprace.

Uwzgledniono réwniez szerszy kontekst. Firmy reaguja

na presje zewnetrzng, taka jak niestabilnos¢ geopolityczna,
niepewnos¢ gospodarcza, rosnace koszty pracy

i szybkie postepy w dziedzinie Al. W niniejszym rozdziale
przedstawiono, w jaki sposéb centra dostosowuja

sie do tych warunkdéw — poprzez technologieg, planowanie
ciggtosci dziatania i strategie transformacii.

Wreszcie, w rozdziale przeanalizowano pozycje

Polski w globalnym krajobrazie ustug biznesowych.
Analizuje on przyczyny, dla ktérych firmy wybieraja
Polske, wyzwania stojgce przed jej konkurencyjnoscia
i to, co moze przyczyni¢ sie do jej przysztego

sukcesu — zwtaszcza w miare przesuwania

sie punktu ciezkosci z kosztéw na tworzenie
wartosci, innowacje i zdolnosci strategiczne.

® ABSL

Opracowanie tresci rozdziatu: ABSL
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Kluczowe fakty dotyczgce transformaciji

56,4% firm rozszerzyto zakres
oferowanych ustug w 2024 r.
(5.8% znaczgco). Tylko 7,0% firm
zmniejszyto zakres swoich ustug.

Funkcje, w ktérych nastqpit najwiekszy
rozwéj: Finanse (43,1%), IT (35,9%), HR
(25,5%), obstuga klienta (24,2%).

Macierz Ansoffa pokazuje przejscie
w kierunku rozwoju produktu
w miejsce ekspansji rynkowe;.

ABSL Transformation Cube monitoruje
rozwdj w obszarach automatyzacji,
wirtualizaciji i personalizacji ustug.

Najwigksza czes¢ respondentow
(41,7%) stwierdzita, ze produktywnoéé
wzrosta jedynie umiarkowanie

w stosunku do kosztéw.

77,4% firm deklaruje wprowadzenie
lub kontynuacije wprowadzania
strategii transformacii.

Wiegkszosc¢ firm przewiduje
silniejsze wdrozenie rozwiqzanh
Al/cyfrowych do 2030 .

Polska przestawia sie z paradygmatu
arbitrazu kosztowego na paradygmat
tworzenia wartosci.

Geopolityka, koszty pracy
i Al to gtdwne czynniki
napedzajgce transformacije.

74,5% firm zadeklarowato, ze w ciggu
ostatnich trzech lat wprowadzito
innowacje rozumiane jako
zintegrowane produkty/ustugi.

Kluczowe obszary innowacji obejmujq
przeprojektowanie procesdw
wewnetrznych oraz ustanowienie
centréw globalnych zdolnosci.

Indie, Rumunia i Filipiny uwazane
sq za najwiekszych konkurentéw Polski.
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Zmiany w zakresie
ustug

Ewolucja zakresu ustug w naszego sektora w 2024 r.
podkresla dominujacy trend ekspansji, przy czym ponad
potowa (50,6%) firm poszerza swa oferte, a dodatkowe
5,8% zgtasza znaczng ekspansje. Sugeruje to,

ze szereg organizacji dostosowuje sie do rosnacych
potrzeb biznesowych, przejmujac bardziej

ztozone funkcje i wykorzystujac automatyzacje

i technologie do skalowania operacji. Jednoczesnie
35,5% respondentéw wskazato, ze zakres ich ustug
pozostat niezmieniony, co odzwierciedla znaczny
poziom stabilno$ci w znacznej czesci sektora.

Z drugiej strony, redukcje ustug zostaty zgtoszone
przez mniejszos¢ respondentéw — 7,0% organizacji
doswiadcza spadku i tylko 1,2% doswiadcza
znacznego spadku. Sugeruje to, ze cho¢ niektore
centra moga restrukturyzowac lub optymalizowaé
dziatalnosé, powszechne ograniczanie ustug

nie stanowi trendu dominujacego. Zamiast

tego dane wskazujg, ze wigkszos¢ firm znajduje

sie w fazie wzrostu lub konsolidacji, przygotowujac

sie do przysztej ekspansiji i transformaciji.

Funkcje rozszerzone
lub zainicjowane/
funkcje ograniczone
lub wyeliminowane

W ciggu ostatniego roku ekspansja i redukcja funkcji
biznesowych w centrach ustug ujawnity dynamiczna
zmiane w zakresie koncentracji operacyjnej. Finanse
i rachunkowos¢ oraz IT wyrdzniaja sie jako funkcje
najczesciej rozszerzane — odpowiednio 43,1%

i 35,9% centrow zwigkszyto swoje mozliwosci

w tych obszarach. Funkcje HR (25,5%) i obstugi
klienta (24,2%) rowniez odnotowaty znaczny wzrost,
podkreslajac ciagte zapotrzebowanie na optymalizacje
procesow i transformacje cyfrowa w zarzgdzaniu
personelem i obstudze klienta. Jednoczesnie
rozszerzone zostaty funkcje zarzadzania tancuchem
dostaw (22,9%) i BFSI (15,7%) w odpowiedzi

na zmieniajace sie globalne potrzeby biznesowe.

RYCINA 4.1 Co stato sie zzakresem ustug
swiadczonych przez Twojqg
firme (opisanym w poprzednim

pytaniu) w2024 r.? (%)

58] 2 .

\ 1/

50,6 \

\35,5

Zostat znacznie zmniejszony
Zostat zmniejszony
Nie ulegt zmianie

Zostat rozszerzony

Zostat znacznie rozszerzony

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=172).

Jednakze, cho¢ dominujacy jest trend ku rozszerzaniu,
nastagpity réwniez redukcje, szczegolnie w obszarze
finanséw i rachunkowosci (36,8%), IT (27,6%)

i HR (17,1%). Sugeruje to, ze podczas gdy niektére
organizacje zwiekszajg skale tych funkcji, inne
optymalizuja je poprzez automatyzacje, outsourcing
lub restrukturyzacje. Badania i rozwdj (6,6%)

oraz zarzadzanie tancuchem dostaw (9,2%)
odnotowaty nizsze redukcje, co wskazuije,

ze funkcje te pozostajg wzglednie stabilne.

W ogolnym ujeciu, wyniki sugerujq
ukierunkowane podejscie

do transformacji biznesowej,

przy czym firmy koncentrujg

si¢ na wzmachnianiu kluczowych
obszaréw operacyjnych przy
jednoczesnym usprawnianiu

lub eliminowaniu zwolnien.
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RYCINA 4.2 Funkcje rozszerzone lub zredukowane (%)

Finanse i rachunkowos¢

HR (w tym obstuga ptacowa)

Obstuga klienta

Zarzadzanie taricuchem dostaw

BFSI (bankowo$¢, ustugi finansowe, ubezpieczenia)
Badania i rozwdj

Inne

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=190).

Macierz Ansoffa

Macierz Ansoffa, znana réwniez jako macierz
produkt-rynek, jest narzedziem strategii
zarzadzania, ktére firmy wykorzystujg do analizy
i planowania swych strategii rozwoju.

Najmniej ryzykowng strategia jest penetracja rynku,
natomiast najtrudniejsza jest strategia dywersyfikacji.

W poréwnaniu z rokiem ubiegtym mozna zaobserwowac
odejscie od strategii najtrudniejszej, jaka jest
dywersyfikacja. W 2025 r. 26,9% respondentow

50%
36,8
431
27,6
35,9
171
25,5
14,5
24,2
9,2
22,9
79
15,7
6,6
12,4
26,3
21,6
50%
Ktére funkcje zostaty Il Ktore funkcje zostaty

rozszerzone lub zainicjowane
w centrum (centrach) w ciagu
ostatnich 12 miesiecy

(8 najwazniejsze)?

zredukowane lub wyelimi-
nowane w centrum (centrach)
w ciggu ostatnich 12 miesiecy
(8 najwazniejsze)?

zgtosito plany dywersyfikacji produktow (wprowadzenia
nowych produktéw na nowe rynki), co stanowi

znaczny spadek w poréwnaniu z 41,0% w 2024 r.

Z kolei 43,3% zamierza obecnie skupic¢ sie na rozwoju
produktéw na istniejgcych rynkach (penetracja rynku),
co stanowi wzrost z 30,6% w ubiegtym roku.

Ponadto 25,7% respondentéw nie planuje zmiany
zakresu geograficznego lub produktowego, co stanowi
wzrost z 20,2% w 2023 r., podczas gdy tylko 6,4%
planuje wej$¢ na nowe rynki, co stanowi niewielki spadek
wzgledem poziomu 8,2% odnotowanego rok wczesnie;.
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Ogdlnie rzecz biorac, rozktad strategii w ciggu rynkowa. Dane sugerujg, ze firmy przedkiadaja
ostatnich dwdch lat pozostat stosunkowo stabilny, budowanie potencjatu i ulepszanie ustug
z konsekwentnym naciskiem na dywersyfikacje nad agresywny wzrost geograficzny.

ustug i rozwéj produktdw, a nie na czystag ekspansje

Cztery strategie, ktoére pojawiajg sie w macierzy Ansoffa to:

Penetracja rynku: Rozwdj produktu: Rozwdj rynku: Dywersyfikacja:
skupienie sie na skupienie sie skupienie sie na skupienie sie na
zwiekszeniu sprzedazy na wprowadzaniu wejsciu na nowy rynek wejsciu na nowy rynek
istniejacych produktéw nowych produktow przy uzyciu istniejacych poprzez wprowadzenie
na istniejacym rynku, na istniejacy rynek, produktéw, nowych produktéw.
RYCINA 4.3 Czy planujg Panistwo rozszerzyé zakres dziatalnosci w ciggu najblizszych 12 miesigcy? (%)
Produkty
Dotychczasowy Nowy

>
B
% 25,1 | Penetracjarynku 42,3 | Rozwdjproduktu
N
% Nie, nie planujemy zmiany geograficznego Tak, pod wzgledem nowych (dodatkowych)
;: i produktowego zakresu naszej dziatalnosci ofert ustug na istniejacych rynkach
<
[
>
3
z 6,3 | Rozwdjrynku 26,3 | Dywersyfikacja
(e}
b4

Tak, pod wzgledem geograficznym Tak, zaréwno pod wzgledem geograficznym,
jak i oferty ustug

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=172).

° Wyniki z lat 2024 i 2025 pokazuja staty rozwdéj w tych
AB s I- Tra n SfO rmat I O n obszarach. Menedzerowie zgtaszajg wieksze postepy
w wirtualizacji i personalizacji niz w automatyzacji
Cu be opartej na Al. Niemniej jednak w perspektywie
najblizszych pieciu lat wyrazaja oni optymizm
co do znacznego postepu we wszystkich wymiarach,

Odnoszac sie do Transformation Cube ustug zwtaszcza w zakresie automatyzaciji i integracji Al.
biznesowych — kluczowego elementu opracowania ABSL

Industry Foresight 2023, poprosilismy respondentéw Automatyzacja wcigz rosnie, a organizacje wdrazajg
0 ocene ich obecnego (na | kw. 2025 r.) modelu coraz wiecej inteligentnych przeptywow pracy
biznesowego w trzech kluczowych wymiarach: opartych na Al. Trendy w zakresie wirtualizaciji

automatyzacji, wirtualizacji oraz personalizacji ustug. wskazujg na stopniowe przechodzenie w kierunku



modeli hybrydowych i zdalnych, sygnalizujgc
nieustanne odchodzenie od tradycyjnych konfiguracji
biurowych, nawet w obliczu presji spowodowane;j
powrotem pracownikéw do biura. Personalizacja
ustug pozostaje rowniez priorytetem, poniewaz

firmy daza do dostarczania niestandardowych,
zorientowanych na klienta rozwigzan przy
jednoczesnym zachowaniu wydajnosci operacyjne;.

Z perspektywy 2030r.,
firmy oczekujg bardziej
zautomatyzowanego,
zwirtualizowanego

RYCINA 4.4 ABSL Transformation Cube:
jak oceniasz swéj obecny model
biznesowy pod wzgledem
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i spersonalizowanego modelu
ustug, wspieranego przez
skalowalng infrastrukture
cyfrowq i gotowq do podnoszenia
kwalifikaciji site roboczq.

10

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=136).

[l Stopnia automatyzacji/gtebokosci
wdrozenia Al 0 - podstawowy do 10
w petni zautomatyzowany

[ Stopnia wirtualizacji biura/
modelu pracy 0 - podstawowy
do 10 - w petni wirtualne

Ta przysztosciowa transformacja polega¢ bedzie
na wykonaniu strategicznego ruchu w kierunku
hiper-automatyzacji, operacji cyfrowych i innowaciji
zorientowanych na klienta, sprawiajgc, by sektor
ustug biznesowych w Polsce zdolny byt sprosta¢
szybko zmieniajagcym sie wymaganiom globalnym.

RYCINA 4.5 Biorgc pod uwage Twoje plany
transformaciji, jaki bedzie stan Twojego
modelu biznesowego w 2030 r.?

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=131).

[l Stopnia personalizacji (dopasowania)
oferowanych ustug (gtéwnego
oferowanego produktu) (0 -
podstawowa personalizacja
(standardowy produkt) do 10
- petna personalizacja (produkt
hiper-spersonalizowany)
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Plany
transformaciji

Zaangazowanie w strategie transformacji wsréd
centrow ustug biznesowych pozostaje silne. Wigkszos¢
organizacji planuje wprowadzi¢ lub kontynuowac

swe strategie transformacji w nadchodzacym

roku, odzwierciedlajgc uznanie w catym sektorze,

ze trwate innowacje i adaptacja sa niezbedne

do utrzymania konkurencyjnosci. Podczas

gdy liczba respondentéw potwierdzajacych swe plany
transformacji nieznacznie wzrosta r/r, niewielki,

lecz staty odsetek pozostaje niezdecydowany.

Pod koniec I kw. 2025 r. 77,4%
firm deklaruje wprowadzenie
lub kontynuacje wprowadzania
strategii transformaciji.

RYCINA 4.6 Czy planujesz wprowadzié /
kontynuowag¢ strategie
transformacji w swoim centrum
[centrach w nadchodzgcym

roku (do I kw. 2026 r.)? (%)

226 |

774

B Tk
B Ne

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=168).

Presja ze strony centrali (HQ) ku przeksztatceniu
centrow ustug biznesowych ewoluowata w ciggu
ostatniego roku, odzwierciedlajgc zmieniajace

sie oczekiwania korporacyjne i priorytety strategiczne

Podczas gdy transformacja
inicjowana przez centrale
pozostaje istotnym czynnikiem,
jej postrzegana intensywnosé
stabilizuje sig, a wigkszos¢
organizacji doswiadcza raczej

umiarkowanej niz skrajnej presji.

W I kw. 2025 r. wiekszos$¢ respondentow sklasyfikowata
presje jako ,,znaczaca” (39,0%) lub ,bardzo znaczacg”
(23,3%), co wskazuje, ze transformacja pozostaje
wyraznym oczekiwaniem ze strony centrali. Jednak
odsetek organizacji zgtaszajacych ,fundamentalne
znaczenie” pozostaje stosunkowo niski (8,2%), a rosnacy
odsetek (10,1%) dostrzega niewielka presje lub jej

brak, co sugeruje, ze niektérym centrom przyznaje

sie wiekszg autonomie w ksztattowaniu ich ewolucji.

RYCINA 4.7 Jak znaczgca jest presja ze strony
centrali na przeksztatcenie modelu
biznesowego Twojego centrum

(centréw)? 1 kw. 2025 r. (%)

82|

. 10,1/

0 - brak presji
1 - mniej znaczaca
2 —znaczaca

3 - bardzo znaczaca

4 - ma fundamentalne znaczenie

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=159).
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Transformacja
w Polsce

Przewidywany zakres transformacji
w perspektywie 5 lat

Przewidywana transformacja modeli biznesowych

w polskim sektorze ustug biznesowych pozostaje
kluczowym priorytetem, a wiekszos$¢ organizaciji
spodziewa sie znaczacych zmian w ciggu najblizszych
pieciu lat. Jednak postrzegany poziom fundamentalnej
transformaciji jest nieco nizszy niz w latach

ubiegtych, co wskazuje na zmiane w kierunku
podejscia bardziej wywazonego i stopniowego.

Zamiast radykalnych zaktécen, firmy przewiduja
raczej stata integracje cyfryzacji, automatyzacji
i Al w celu usprawnienia istniejacych operacji.
Ta ztagodzona perspektywa moze odzwierciedlaé
wyzwania regulacyjne, ograniczenia inwestycyjne

pwc

We unite
expertise and tech

SO you can

outthink, outpace
and outperform

Visit our GBS
website to
learn more
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lub ztozonos$¢ wdrazania nowych technologii. Przyszty
sukces bedzie zalezat od tego, jak skutecznie organizacje
zrownowazg innowacje ze stabilnoscig operacyjna,
dostosowujgc sie do zmieniajacego sie obrazu sektora.

Tempo i zakres innowacji sektora

Aby utrzymac globalng konkurencyjnos¢, sektor

w Polsce musi kontynuowac ewolucje w kierunku
stanowisk o wyzszej wartosci, wymagajacych wiedzy

- szczegolnie w zakresie funkcji front- i mid-office —
przy jednoczesnym wykorzystaniu strategicznej strefy
czasowej, cztonkostwa w UE i najlepszej relacji wartosci
do kosztow. Sektor juz teraz rozwija sie dzieki cyfryzacii,
rosnacej produktywnosci i sprawdzonym innowacjom,
lecz rosngca ztozonosé, niedobdr pracownikéw
wykwalifikowanych i globalna konkurencja wymagaja
przejscia od strategii reaktywnych do proaktywnych.
Przyjecie zatozenia nieustannych innowacji,

zarowno w oferowanych ustugach, jak i procesach
biznesowych, bedzie kluczowe w procesie
przechodzenia od poziomu nasladowcy do globalnego
lidera, powodujgc fundamentalng transformacje

w sposobie tworzenia i utrzymywania wartosci.
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Innowacje produktowe w ustugach obejmuja:

wprowadzanie znaczgcych ulepszen
w sposobie Swiadczenia ustug,

dodawanie nowych funkciji
do istniejgcych ustug,

wprowadzanie zupetnie nowych ustug.

Z drugiej strony, innowacje w procesach

biznesowych mozna zdefiniowac¢ jako wprowadzanie
nowych lub ulepszonych proceséw biznesowych

w przedsigbiorstwie w ramach jednej lub wiecej
funkcji biznesowych, ktére stanowig znaczaca zmiane
w stosunku do proceséw wczesniej stosowanych.

RYCINA 4.8 W poréwnaniu zobecnym modelem
biznesowym, jak znaczgca bedzie
transformacja modelu biznesowego
Twojego centrum (centréw) w ciggu
pieciu lat? 1 kw. 2025 r. (%)

0 - wcale

1 - mniej znaczaca
2 - znaczaca

3 - bardzo znaczaca

4 - bedzie miata fundamentalne znaczenie

Jeszcze nie wiemy

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=162).

W ubiegtym roku 74,4% firm zadeklarowato,
ze w ciggu ostatnich trzech lat wprowadzito
innowacje rozumiane jako zintegrowane
produkty/ustugi, a zatem firmy te mozna uznac
za innowacyjne. W tym roku udziat ten wzrdst
nieznacznie do poziomu 74,5% (+1 p.b.).

Jak nieustannie podkreslamy, poziom ten znacznie
wykracza ponad srednia krajowa. Wedtug danych
Gtéwnego Urzedu Statystycznego (GUS 2023 za lata
2020-2022, analizy publikowane sa co trzy lata), 36,1%
przedsiebiorstw przemystowych i 34,2% przedsiebiorstw
ustugowych wykazywato aktywnos¢ innowacyjna.

W kohorcie firm ustugowych zatrudniajacych

250 i wiecej pracownikéw udziat firm, ktére wprowadzity
innowacje produktowe wyniost 23,8%, a innowacje

w procesach biznesowych zadeklarowato 59,9%.

RYCINA 4.9 Czy w ciggu ostatnich trzech lat
(2022-2024) wprowadzite$ innowacje
(zintegrowane produkty/ustugi)? (%)

74,5

B Tak
B Nie

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=153).
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Sektor wykazuje ponadprzecietne
cechy, demonstrujqgc silne
zaangazowanie w nieustanne
doskonalenie i adaptacje.

W 2024 r. 43,3% firm zgtosito trwate zmiany

w produktach, procesach lub organizacji,

co odzwierciedla silng potrzebe innowacji. 24,7%
okreslito siebie mianem proaktywnych lideréow rynku,
podczas gdy kolejne 24,7% dziatato jako reaktywni
nasladowcy. Tylko 7,3% zgtosito brak zmian. Jednakze,
uwzgledniwszy wczesniejsza odpowiedz na pytanie
o wprowadzeniu innowacji w ciggu ostatnich
trzech lat, liczba oséb niebedgcych innowatorami
wzrosta do 24,5%, co wskazuje na prawdopodobne
zawyzenie liczby odpowiedzi. Rzeczywisty udziat
statych innowatorow spadt do 35,8%.

RYCINA 4.10

Odpowiedzi na pytanie ,,W jaki sposéb wykorzystujesz
wiedze swojego centrum, aby przyczynic

sie do globalnych innowacji biznesowych?” mozna
podzieli¢ na kilka tematéw, a mianowicie rozwdj
pracownikow wykwalifikowanych i wykorzystanie

wiedzy specjalistycznej, transformacja technologiczna

i cyfrowa, optymalizacja operacyjna i procesowa,
wspotpraca i partnerstwa strategiczne oraz, co nie mniej
wazne, uzbieznienie wysitkdw w zakresie innowaciji

z korporacyjnymi programami badawczo-rozwojowymi.

Odpowiedzi podkreslajg rézne podejscia do globalnych
innowaciji biznesowych, w ktérych wiedza
specjalistyczna wykorzystywana jest poprzez rozwaj
pracownikow wykwalifikowanych, transformacije

oparta na technologii, optymalizacje procesow,
wspotprace i inicjatywy majace wptyw na biznes.
Centra maja kluczowe znaczenie dla zwigkszania
wydajnosci operacyjnej, wspierania innowacji cyfrowych
i utrzymywania przewagi konkurencyjnej poprzez
wdrazanie nowych technologii, strategiczne partnerstwo
i nieustanne doskonalenie proceséw globalnych.

Czy w ciggu ostatnich trzech lat (2022-2024) wprowadzite$ mniejsze

lub wigksze zmiany w swoim produkcie, asortymencie produktoéw, procesach
lub organizacji dziatalnosci? Kontrola przed i po zmianach (%)

433 |

7,3/
_/

/24,7

B Nie wprowadzilismy

[ Od czasu do czasu wprowadzaliémy zmiany, lecz dopiero
po naszych gtéwnych konkurentach (odgrywalismy
role nasladowcy na naszym gtéwnym rynku)

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=151).

35,8

»
J

\19,2

20,5
e

Od czasu do czasu wprowadzali$my zmiany przed
naszymi gtéwnymi konkurentami (odgrywalismy
role lidera na naszym gtéwnym rynku)

Nieustannie wprowadzamy zmiany
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Czynniki
napedzajgce
zmiany w sektorze

Jesli chodzi o postrzeganie czynnikéw napedzajacych
zmiany w naszym sektorze w ciggu najblizszych
dwunastu miesiecy, wybraliSmy szerszy zbior
czynnikéw z perspektywy PESTLE, obejmujacy
kwestie polityczne, ekonomiczne, spoteczne,
technologiczne, prawne i Srodowiskowe.

Rycina 4.11 przedstawia przeglad wptywu réznych
czynnikéw na dziatalno$¢ biznesowg w Polsce

do | kw. 2026 r. Wytania sie z niego wyrazny wzorzec
dowodzacy, ze ryzyko geopolityczne i gospodarcze
jest postrzegane jako najbardziej problematyczne.
Trwajaca rosyjska agresja militarna na Ukraine, potencjat
eskalacji militarnej poza Ukraing, rosngce napiecia

w Ciesninie Tajwanskiej oraz konflikty na Bliskim
Wschodzie wptywajgce na rynki energii nalezg

do czynnikéw postrzeganych najbardziej negatywnie.
Ponadto, destabilizacja makroekonomiczna
wzmachia obawy biznesowe, w tym inflacje,
stagflacje, zmiennos$¢ kurséw walutowych

i potencjalne globalne spowolnienie gospodarcze.
Rosnace koszty prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej w Polsce, w szczegdlnosci koszty
pracy, wydaja sie by¢é powaznym wyzwaniem,

co odpowiada wczesniejszym spostrzezeniom
dotyczacym niedoboru pracownikéw
wykwalifikowanych, trudnosci z ich utrzymaniem,
a tym samym rosnacych kosztéw operacyjnych.

Jednoczesnie, zdania na temat postepu
technologicznego, szczegdlnie w odniesieniu

do przyspieszenia w dziedzinie Al, w tym rewolucji
GenAl, sag podzielone. Podczas gdy niektore firmy
postrzegajag Al jako szanse na przetom, inne postrzegaja
ja jako czynnik zaktécajacy, wymagajacy znacznej
adaptacji ich organizacji. Podobnie zmiany w polityce
zagranicznej Standéw Zjednoczonych - szczegdlnie
zwigzane z nowa administracjg i jej poczatkowymi
dziataniami, zmianami regulacyjnymi w Polsce

i UE oraz zmiennoscig ustawodawstwa — spotykaja

sie z mieszanymi reakcjami, wskazujagcymi w wiekszym
stopniu na niepewnosc niz na catkowite zaniepokojenie.

Czynniki zwigzane ze zmianami klimatu
i zrbwnowazonym rozwojem sg w duzej mierze
postrzegane jako neutralne, co sugeruje,

ze chociaz firmy dostrzegaja te kwestie, nie uwazaja
jej jeszcze za gtowny czynnik zaktécajacy dziatalnosé
operacyjna w perspektywie krétkoterminowe;.

W nadchodzgcym czasie firmy
bedqg musiaty wypracowac
strategie odpornosci, by ztagodzic
ryzyko geopolityczne, stawic
czota rosngcym kosztom

pracy i biznesowym poprzez
automatyzacje i wydajnosé
procesow, a takze wykorzystaé
innowacje oparte na Al,

by utrzymaé konkurencyjnos¢.

Podobnie jak w naszych poprzednich

raportach, rycina 4.12 przedstawia srednie

oceny wptywu réznych dziatan biznesowych

w Polsce w perspektywie strategicznej do konca
| kw. 2026 r., mierzone w skali Likerta od -2 do +2.

Wyniki potwierdzajg, ze ryzyko geopolityczne

i niestabilno$¢ makroekonomiczna sa postrzegane jako
najbardziej szkodliwe czynniki. Potencjalna eskalacja
konfliktu zbrojnego poza Ukraing, rosnace koszty

pracy i rosnace wydatki biznesowe w Polsce i Europie
Srodkowej nalezg do najbardziej negatywnie ocenianych
czynnikow, podkreslajac rosnace obawy o stabilnosé
gospodarczg i bezpieczenstwo regionalne. Niepewnos¢
makroekonomiczna, w tym ryzyko globalnej recesji,
kryzyséw finansowych i pres;ji inflacyjnej, réwniez
odnotowuja silne ujemne wyniki, co sugeruije, ze firmy
spodziewajg sie znacznych zaktécen. Niepewnosc
regulacyjna w Polsce i UE dodatkowo przyczynia

sie do trudnego otoczenia biznesowego. Problemy
zwigzane z rynkiem pracy - takie jak niedobor talentow

i zmieniajace sie preferencje dotyczace modelu pracy

— oceniane sg jako umiarkowane czynniki negatywne,
co potwierdza utrzymujace sie trudnosci w pozyskiwaniu
i utrzymaniu wykwalifikowanych pracownikéw

Co ciekawe, przyspieszenie postepu
technologicznego, w szczegolnosci
rewolucja Al, stanowi jedyny
czynnik z oceng wyraznie dodatniq.
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RYCINA 4.11 Jak wymienione czynniki wptyng na Twojq dziatalnoéé w Polsce do kofca | kw. 2026 r.? (%)
0 0 6 100%
0,7

11
Potencjalna eskalacja konfliktu zbrojnego poza Ukraing,
wptywajaca na bezpieczeristwo NATO i Polski
Rosnace napigcia w Ciesninie Tajwariskiej

0,7 0,7
i szerszym regionie Indo-Pacyfiku, majace wptyw [ 81,7 17,0 —l

na globalny handel i taricuchy dostaw

Eskalacja konfliktu w Strefie Gazy lub innych punktach

0,6

na rynki energii i stabilno$¢ geopolityczna
o e ol acmieisrec USh i_ i
pod rzadami nowej administracji USA

Zmiany w polityce zagranicznej USA pod rzagdami nowej

NATO, cet i stosunkéw dwustronnych z UE

3,3
Destabilizacja podstaw makroekonomicznych, w tym presja
inflacyjna, ryzyko stagflacji i zmiennos$¢ kursu walutowego

Rosnace koszty pracy w Polsce i Europie Srodkowej 12,9 54,2 32,9
Rosnace inne koszty prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej w Polsce i Europie Srodkowej

Potencjalny globalny kryzys finansowy i
Zmiany w otoczeniu regulacyjnym w Polsce/UE i_
1, 3
Zmiennos$¢ i niejednoznacznosé prawa w Polsce [
U dob | k 07
4 . - o+ talentow i zwi
onkurencia o wyiowalkowana s robocza

Wyzwania zwigzane z zatrzymywaniem talentéw, spowodowane

zdalne) i rosnaca konkurencjg miedzynarodowa

1,3 1.3
Zmiany klimatu i ich konsekwencje 82,8 —i

0 100%

B Znaczaco Il Pozytywny wptyw [l Czynnik neutralny [l Dziafanie niepozadane ] Znaczaco
pozytywny wptyw niekorzystny wptyw

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=155).
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RYCINA 4.12

Trwajaca rosyjska agresja wojskowa przeciwko Ukrainie

Potencjalna eskalacja konfliktu zbrojnego poza Ukraine,

wptywajaca na bezpieczenstwo NATO i Polski

Rosnace napiecia w Ciesninie Tajwanskiej i szerszym regionie Indo-Pacyfiku,
majace wptyw na globalny handel i faricuchy dostaw

Eskalacja konfliktu w Strefie Gazy lub innych punktach zapalnych na Bliskim
Wschodzie, wptywajaca na rynki energii i stabilno$¢ geopolitycznag

Rosnace napiecia globalne (np. stosunki USA-Chiny) pod rzadami nowej administracji USA

Zmiany w polityce zagranicznej USA pod rzadami nowej administracji, w szczegélnosci
w zakresie zobowigzan NATO, cet i stosunkéw dwustronnych z UE

Globalne/regionalne spowolnienie gospodarcze lub recesja

Destabilizacja podstaw makroekonomicznych, w tym presja inflacyjna,
ryzyko stagflacji i zmiennos¢ kursu walutowego

Rosnace koszty pracy w Polsce i Europie Srodkowej

Rosnace inne koszty prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w Polsce i Europie Srodkowej
Potencjalny globalny kryzys finansowy

Zmiany w otoczeniu regulacyjnym w Polsce/UE

Zmiennos¢ i niejednoznacznos$é prawa w Polsce

Utrzymujacy sie niedobor talentéw i zwigkszona konkurencja o wykwalifikowana site robocza

Wyzwania zwigzane z zatrzymywaniem talentéw, spowodowane zmianami w preferencjach
pracy (np. modele hybrydowe/zdalne) i rosnaca konkurencja miedzynarodowa

Przyspieszenie postepu technologicznego (np. rewolucja GenAl)

Zmiany klimatu i ich konsekwencje

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=155).

Dostosowanie

do ostatnich
wyzwan geopoli-
tycznych lub makro-

Jak wymienione czynniki wptyng na Twojqg dziatalnosé w Polsce do konica | kw. 2026 r.?

Wyraznie obserwujemy wzrost ogolnej niepewnosci
politycznej i rosnace napiecia geopolityczne
w coraz bardziej rozdrobnionym swiecie.

44,9% respondentéw deklaruje, ze w ich przypadku

nie byta wymagana zadna reakcja, co wskazuje na duzg
odpornos¢ lub ograniczong ekspozycje na wyzwania.
36,5% deklaruje wiekszy nacisk na technologie
i automatyzacje. Jedna czwarta deklaruje reorganizacje

-1,5 —1‘,0 —0‘,5 0 0,‘5 1,0
-0,28
-0,98
-0,18
-0,11
-0,37
-0,52
-0,83
-0,83
20
1,14
-0,88
-0,61
-0,66
-0,78
-0,64
0,49
-0,16
| | |
-1,5 -1,0 -0,5 0 0,5 1,0

ekonomicznych

Warunki rynkowe i geopolityczne, w ktorych dziata
sektor, odzwierciedlajg srodowisko VUCA/BANI. Sprawia
to, Zze ciggte ulepszenia i adaptacje maja kluczowe
znaczenie dla utrzymania konkurencyjnosci i zapewnienia
mozliwosci rozwoju. Organizacje muszg dostosowywac
sie do wyzwan geopolitycznych i makroekonomicznych.

kadry, odzwierciedlajgca strategie adaptacyjne w zakresie
rozmieszczania pracownikow wykwalifikowanych,
podczas gdy 16,0% deklaruje przeniesienie dziatalnosci.
Tylko jedna na 20 firm deklaruje przejscie na bardziej
odporne rynki, co dowodzi wysokich barier lub inercji przy
wchodzeniu na nowe rynki. Ogdlnie rzecz biorgc, dane
pokazuja, ze chociaz wiele firm nie czuto sie narazonych
na bezposrednie skutki omawianych zjawisk, znaczna
czes¢ z nich podjeta proaktywna adaptacje.
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RYCINA 4.13 Dostosowanie do ostatnich wyzwan geopolitycznych i makroekonomicznych (%)

50%

Nie byta wymagana zadna reakcja 44,9
Wigkszy nacisk na technologig i automatyzacije
Reorganizacja kadr

Przeniesienie operaciji

Przejscie na bardziej odporne rynki

50%

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=156).

s o RYCINA 4.14 Czy Twoja organizacja posiada

PI q ny Ciqg*OSCI sformalizowane plany ciggtosci

dziatania, ktére uwzgledniajq

H H zaktécenia geopolityczne
d z I q *q n Ia lub makroekonomiczne? (%)

Wiekszos¢ (76,4%) organizacji twierdzi, ze posiada jakas

forme planu ciggtosci dziatania w celu przeciwdziatania 497 | 6.8

zaktéceniom geopolitycznym lub makroekonomicznym, ' /

cho¢ tylko potowa (49,7%) posiada w petni opracowane .

i przetestowane ramy. Znaczacy odsetek respondentoéw,

bo 26,7%, posiada gotowe plany, lecz nie testowato

ich w ostatnim czasie, co moze ostabic ich praktycznag 8,7
odpornoscé. 17% respondentéw albo nie posiada

planéw, albo polega na doraznych reakcjach, co ujawnia

potencjalna ekspozycje na nieredukowane ryzyko.

Gtowny powod
wyboru Polski

Nie, sg one w opracowywaniu
Nie wiemy

L \ . ., Nie, polegamy na $rodkach doraznych
Podobnie jak w poprzednich edycjach, zapytalismy

globalne firmy o gtéwny powdd zatozenia centrum

w Polsce. Po raz kolejny dominujgca przyczyna byta
»dobra wartos$¢ za rozsadng ceng”, wymieniona przez
64,6% respondentow. Tylko 3,1% respondentow Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=161).
wskazato na ,niski koszt”, co potwierdza pozycje Polski

jako lokalizacji optacalnej kosztowo, lecz nie tanie;.

Tak, lecz nie byty ostatnio testowane

Tak, sa w petni rozwiniete i przetestowane
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Innymi czynnikami byty: zbieznos¢ ze strategia
biznesowa (13,0%) oraz wiedza merytoryczna (9,3%),
co odzwierciedla znaczenie wyspecjalizowanych
pracownikéw wykwalifikowanych. Z kolei zdolnosci
innowacyjne i potencjat globalnego przywodztwa
otrzymaty minimalne uznanie (oba na poziomie 1,2%),
CO sugeruje, ze Polska nie jest jeszcze postrzegana

jako centrum innowaciji lub strategicznej transformacji.

Stosunkowo niski wynik w zakresie strategicznych
umiejetnosci biznesowych (4,3%) wskazuje ponadto,
ze Polska jest bardziej ceniona za realizacje zadan
operacyjnych niz za petnienie funkcji wysokiego
szczebla o charakterze strategicznym. Aby wzmocnic
swa pozycje, Polska powinna opierac sie na swej

Polska pozostaje wiodaca lokalizacja dla ustug
biznesowych w swiecie i w regionie EMEA/CEE.

Chociaz przewaga niskich
kosztow zmniejszyta sig, Polska
nadal przycigga inwestycje,
szczegolnie z krajow sgsiednich.
W obliczu zmian geopolitycznych
i gospodarczych, reshoring

i onshoring nabierajg tempa,
ktadgc nacisk na bezpieczenistwo
i odpornosc - potencjalng

propozycji wartosci, rozwijajgc innowacje, kadry szanse dla Polski.

kierownicze oraz ustugi o wartosci dodanej, przy

jednoczesnym zachowaniu optacalnosci.
Wedtug respondentéw badania ABSL, najwiekszymi
atutami Polski sa: wykwalifikowana pula talentow
(88,1%), konkurencyjne koszty pracy (59,3%) oraz
bliskosé kluczowych rynkéw europejskich (54,8%).

RYCINA 4.15 Gtéwne czynniki sprawiajgce, ze Polska jest atrakcyjnym miejscem dla shoringu dziatalnoséci (%)

100%

Dostepnos¢ pracownikéw wykwalifikowanych 88,1
Pracownicy dostepni w konkurencyjnych stawkach

Blisko$¢ kluczowych rynkéw europejskich

Korzystna strefa czasowa

Silna infrastruktura (np. transport, logistyka, tacznosc¢ cyfrowa)

Stabilno$¢ polityczna i gospodarcza

Wysokiej jakosci lokalni dostawcy i partnerzy

Dostosowanie do strategii geopolitycznych
(np. preferowanie sojusznikow UE/NATO)

Dostep do funduszy i dotacji UE

Korzystne polityki i zachety dla inwestoréw zagranicznych

100%

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=177).



Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025 | Transformacja biznesowa 177

RYCINA 4.16 Dlaczego Twoja globalna firma ulokowata centrum ustug biznesowych w Polsce? (%)

70%
Dobra warto$c¢ za rozsadna cene 64,6
Decyzja z zakresu strategii biznesowej
Funkcjonalna wiedza specjalistyczna
Strategiczne umiejetnosci biznesowe
Niski koszt
Globalne przywoédztwo transformacyjne
Zdolnosci innowacyjne
Inne
70%
Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=161).
° s Tegoroczne badanie potwierdza te obawy. Rosnace
KO n ku re n CYJ n Osc koszty pracy (93,5% respondentéw) i niedobér
° ° talentow w okreslonych sektorach (60,0%)
PO I S kl - WYZWO n Ia to dwa gtéwne wyzwania zagrazajgce atrakcyjnosci
Polski w kontekscie dziatalnosci shoringowe;j.
W raporcie ,Strategic Foresight 2023” zajelismy Aby pOZOStGé konkurencyjnymi
sie kwestig trwatosci przewag konkurencyjnych N o w !
Polski. Jednym z naszych wnioskéw byto to, musimy wWyjsSc poza przewage
ze wiele centréw w Polsce dziata w pewnego opartqg na kosztach i ZCIjQé
rOdzaju strefie komfortu, co jest ryZkaWne, biorqc sie strukturqlnymi ograniczeniqmi
pod uwage tatwosc, z jaka niektére funkcje mozna Kk . dazv talenté
przenies¢ do krajéw o nizszych kosztach. W zakresie podazy talentow
1 tworzenia wartosci.
RYCINA 4.17 Wyzwania, ktdére mogq ograniczyé atrakcyjnosé Polski w kontekscie shoringu dziatalnosci (%)
0 100%

Rosnace koszty pracy

Niedobor talentéw w okreslonych sektorach

Ztozonos¢ i nieprzewidywalnos¢ przepisow

Zmniejszone poczucie bezpieczenstwa ze wzgledu na blisko$é Rosji
Konkurencija ze strony innych krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej
Zmiennos$¢ kursu walutowego

Ograniczone zachety dla bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ)

0 100%

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=170).



178 Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025 | Transformacja biznesowa

Wyzwania dla pozycji konkurencyjnej
Polski — produktywnosé a koszty

Whyniki ankiety ABSL w 2025 r. wskazujg na powazne
wyzwanie dla konkurencyjnosci naszych centréw,
poniewaz deklarowany wzrost produktywnosci

i wydajnosci nie nadaza za wzrostem kosztéw.
Podczas gdy 34,4% respondentéw stwierdzito,

ze wydajnos¢ wzrosta w tym samym tempie

co koszty, znaczna czesé (17,9%) wskazata,

ze produktywnosé pozostaje w tyle za rosnacymi
wydatkami. Sugeruje to, ze prawie jedna pigta firm
doswiadcza spadku efektywnosci kosztowej, co moze
powodowac erozje marz zysku i sprawic, ze dziatalnosc¢
bedzie w dtuzszej perspektywie mniej zrownowazona.

Jednoczesnie najwieksza czes$é respondentow (41,7%)
stwierdzita, ze produktywnos$¢é wzrosta jedynie
umiarkowanie w stosunku do kosztow. Oznacza to,

ze cho¢ wprowadzono pewne ulepszenia w zakresie
wydajnosci, sg one niewystarczajace, aby znaczaco
zrébwnowazy¢ presje zwigzang z rosngcymi kosztami
operacyjnymi. Tylko 6,0% respondentéw zgtosito

znaczacy wzrost produktywnosci, podkreslajac, ze bardzo

niewielu organizacjom udato sie zwiekszy¢ wydajnosc
na poziomie przewyzszajacym inflacje kosztow.

WSsréd réznych modeli centréw ustug, centra ustug

IT prezentuja zréznicowany obraz, przy czym 55,6%

z nich odnotowato umiarkowany wzrost produktywnosci,
a tylko 5,6% stwierdzito, ze wydajnos¢ nie nadaza

za kosztami. W centrach SSC i GBS znaczna czes¢
respondentéw (odpowiednio 28,6% i 14,8%) stwierdzita,
ze wzrost wydajnosci byt nizszy niz wzrost kosztéw,

co budzi obawy o utrzymanie konkurencyjnosci.

Centra hybrydowe i centra BPO stanety przed
najwiekszymi wyzwaniami, a odpowiednio 44,0%

i 60,0% respondentoéw stwierdzito, ze wzrost
produktywnosci byt jedynie umiarkowany. Co wigcej,
10,0% centrow BPO i 20,0% modeli hybrydowych
odnotowato wzrost produktywnosci na poziomie
znajdujgcym sie ponizej wzrostu kosztéw, co wskazuje
na potencjalne zagrozenia dla efektywnosci kosztowe;j.

Rozbieznos¢ miedzy wzrostem kosztéw a poprawag
wydajnosci zagraza dtugoterminowej konkurencyjnosci.
Zatozmy, ze centra ustug majg trudnosci z utrzymaniem
poziomdw produktywnosci, ktére doréwnuja

RYCINA 4.18 W stosunku do wzrostu kosztow ustug swiadczonych przez centrum,
odnotowano wzrost/spadek produktywnosci/efektywnosci (%)

| |
S
R&D 100,0

IT 55,6

Model
hybrydowy
/inny

GBS

B Znaczaco wzrést

B Umiarkowanie wzrdst

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=151).

38,9 5,6

4,0
I T T T
0

100%

B Wazrést w takim samym stopniu jak koszty

B Wzrést w stopniu mniejszym niz koszty
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lub przewyzszajg wzrost kosztéow. W takim przypadku
moga one stang¢ w obliczu presji na obnizenie kosztow
poprzez redukcje zatrudnienia, wieksze inwestycje

w automatyzacje lub poszukiwanie alternatywnych
strategii, w tym lokalizacji, w celu utrzymania rentownosci.
Wzmacnia to potrzebe przyspieszenia przez firmy
transformacji cyfrowej, optymalizacji wydajnosci proceséw
i podnoszenia kwalifikacji pracownikéw w celu zwiekszenia
produktywnosci przy jednoczesnej kontroli kosztow.

Najwieksi
konkurenci Polski
W przycigganiu
ustug biznesowych

Globalna gospodarka staje sie coraz bardziej
dynamiczna, a czarne tabedzie zmieniajg modele
biznesowe, tryby pracy oraz czynniki decydujace
o atrakcyjnosci lokalizacji i rankingach. Z jednej

RYCINA 4.19

strony, organiczny wzrost zatrudnienia w istniejacych
centrach — odzwierciedlajgcy reinwestowane

zyski — dowodzi nieustajacej atrakcyjnosci Polski

dla inwestoréw. Z drugiej strony, kilka czynnikow
moze ostabic¢ konkurencyjnos¢ Polski. Nalezg

do nich rosngce koszty pracy, niedobér pracownikow
wykwalifikowanych, zwigkszona niepewnos¢

i obawy zwigzane z wojng w Ukrainie.

Polska stoi ponadto w obliczu rosngcej konkurencji

ze strony innych krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej

i rynkdow wschodnich. Co wiecej, spadek zainteresowania
stanowiskami nizszego szczebla — spowodowany
rosngcymi $wiadczeniami socjalnymi i rosnacymi
aspiracjami zawodowymi — wywiera dodatkowa presije.

Poproszeni o wskazanie
najwigkszych konkurentow Polski
na rynku ustug biznesowych,
respondenci wymienili pierwszq
pigtke: Indie, Rumunia, Filipiny,

Hiszpania i Portugalia.

Najwigksi konkurenci Polski w przycigganiu ustug biznesowych (%)

30%

28,1

15,1

15%

10,7

" Turcja, Ukraina, Finlandia, totwa, Stowacja, Sri Lanka, Stany Zjednoczone, Kambodza, Chorwacja, Estonia, Francja, Grecja, Gwatemala, Wtochy, Litwa,

Mauritius, Pakistan, Saint Lucia, Szwecja, Wielka Brytania, Urugwaj

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=120).
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Imperatyw ESG

W odpowiedzi na wyzwania sSrodowiskowe i spoteczne,
aspekty ESG staty sie nieodtaczng czescig dziatalnosci
biznesowej centrow. Zasady ESG i zrdbwnowazonego
rozwoju sg obecnie osadzone w codziennych
operacjach, wykraczajac poza kwestie zgodnosci
prawnej i stajgc sie podstawowym elementem

kultury korporacyjnej. Presja regulacyjna nasila sie,
szczegolnie w zakresie obowigzkow sprawozdawczych.
Niemniej jednak, oczekuje sie pewnych opdznien

we wdrazaniu regulacji, wynoszacych okoto dwéch

lat. Dyrektywa UE w sprawie sprawozdawczosci
przedsiebiorstw w zakresie zrbwnowazonego rozwoju
(CSRD), obowigzujaca od stycznia 2023 r., harmonizuje
i wzmacnia standardy sprawozdawczosci w obszarze
ESG. Wspiera ona cele Europejskiego Zielonego tadu,
zmierzajgce do przeksztatcenia UE w nowoczesna,
zasobooszczedna, konkurencyjng gospodarke z zerowa
emisja netto do 2050 r., wzrostem gospodarczym
oddzielonym od wykorzystania zasobéw oraz ochrong
socjalng dla obywateli i matych przedsigbiorstw.

W firmach ustugowych dtugoterminowe tworzenie
wartosci jest coraz bardziej powigzane z wynikami ESG.
Kluczowe kwestie ksztattujgace obecnie rzeczywistosc
operacyjng obejmuja zmiany klimatyczne, zobowigzania
do zerowej emisji netto, praktyki gospodarki o obiegu
zamknietym, rownos$¢ wynagrodzen kobiet i mezczyzn,
niedobdr pracownikow wykwalifikowanych, réznorodnosé
i inkluzywnos¢, prawa cztowieka w globalnych
tancuchach wartosci (GVC), bezpieczenstwo danych

RYCINA 4.20 ‘ Czy Twoja firma wdrozyta strategie ESG? (%)

2024 77

2023 73,5

o

[ Tak, wdrozono strategie globalna/regionalng
I Tak, wdrozono strategie lokalna

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=170).

i dobrostan pracownikow. Globalny charakter sektora —
napedzany gtéwnie przez zagraniczne, miedzynarodowe
firmy — przyspiesza wdrozenie standardéw ESG.

Wedtug badania ABSL w 2025 r., 77,7% respondentow
wdrozyto globalng lub regionalna strategie

ESG, podczas gdy 9,74% opracowato strategie
lokalna. Ryciny potwierdzajg globalng orientacje
dziatalnosci sektora w Polsce. W poréwnaniu

z poprzednim raportem ABSL, udziat firm bez strategii
ESG spadt o 5,5 punktu procentowego.

Jesli chodzi o sprawozdawczos¢ ESG, 69,8%

firm stwierdzito, ze mierzy i raportuje wyniki

na poziomie globalnym lub regionalnym, natomiast
18,6% w ogodle nie raportuje wskaznikéw ESG.

Tylko 49,1% centréw posiada dedykowane zasoby
do raportowania ESG (spadek z 57,3% w poprzednim
raporcie), a w 34,9% przypadkoéw obowigzki
raportowania wykonywane sg przez pracownikow
obstugujacych globalne potrzeby w zakresie ESG.

Aby zrozumiec, w jaki sposob priorytety ESG wptywaja
na transformacje, poprosiliSmy centra o ocene znaczenia
ESG w ich trzyletniej perspektywie strategiczne;.

ESG jest obecnhie istotnym
elementem zaréwno krétko-,
jak i diugoterminowego
planowania strategicznego

i stato si¢ kluczowym wymiarem

transformacji biznesowe;j.

‘ 100%

B Ne
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RYCINA 4.21 ‘ Czy mierzysz i raportujesz swoje wyniki w zakresie ESG? (%)
2024 69,8 11,6 18,6
2023 67,3 55 27,3
‘ 0 ‘ 100%
[l Tak, na uzytek globalnego/ [l Tak, na uzytek lokalnego sprawozdania ESG
regionalnego sprawozdania ESG )
B Ne
Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=168).
RYCINA 4.22 ‘ Czy posiadasz zasoby do raportowania ESG w swoim centrum? (%)
2024 34,9 16,0 49,1
2023 32,3 10,4 57,3
‘ 0 ‘ 100%
[ Tak, na uzytek sprawozdawczosci globalnej W Nie
B Tak, na uzytek sprawozdawczosci lokalnej
Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=165).

RYCINA 4.23 Znaczenie elementéw ESG dla planéw transformacji centréw z perspektywy
$rednioterminowe;j (trzy lata) (%)

Odpowie-

spoteczna

‘0 ‘100%

B 0-wcale B 3-bardzo znaczgca
I 1-mniejznaczaca I 4 - mafundamentalne znaczenie

B 2-znaczaca

Zrédto: Coroczne badanie ABSL w 2025 r. (N=148).
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Podsumowanie
— kluczowe
obserwacje
dotyczqgce
transformaciji

Rozdziat 4 raportu ABSL 2025 zawiera
szczegdtowq analize ewolucji polskiego
sektora ustug biznesowych pod wptywem
globalnej niepewnosci, zmieniajgcych

sie priorytetéw strategicznych i wewnetrznych
wymaganh transformacyjnych. Dane wskazujq,
ze wigkszoS€ centréw ustug w Polsce
rozszerza lub utrzymuje swéj zakres ustug,

a tylko mniejszo$¢ ogranicza dziatalnos¢.

Funkcjonalne trendy rozwojowe

Finanse, ksiegowos¢ i IT pozostajg najbardziej
aktywnie rozwijanymi funkcjami, cho¢ pojawiaja

sie rowniez oznaki selektywnego zmniejszania
zatrudnienia — prawdopodobnie wskutek automatyzacji
i wzrostu wydajnosci. Dziaty HR i obstugi

klienta nieustannie sie rozwijaja, co wskazuje

na przejscie w kierunku bardziej zintegrowanych,
cyfrowych modeli Swiadczenia ustug.

Strategiczna orientacja na wzrost

Strategie wzrostu stajg sie coraz bardziej zorientowane
do wewnatrz. Zamiast dgzy¢ do ekspansji geograficznej,
firmy skupiajg sie na konsolidacji pozyciji rynkowej

i budowaniu nowych mozliwosci. Analiza macierzy
Ansoffa odzwierciedla te zmiane: 43,3% centrow
preferuje rozwoj produktéw/ustug na istniejacych
rynkach, podczas gdy mniej niz 7% planuje wejscie

na nowe rynki. Sygnalizuje to bardziej ostrozne,

oparte na mozliwosciach podejscie do ekspansiji.

Struktura ABSL Transformation Cube

Najwazniejsze narzedzie stosowane w niniejszym
rozdziale, jakim jest Transformation Cube, sledzi
postep w dziedzinie transformacji w trzech osiach:
automatyzaciji, wirtualizacji i personalizaciji. Postep
jest najbardziej zaawansowany w obszarach
wirtualizaciji i personalizaciji, przy czym oczekuje

sie, ze do 2030 r. automatyzacja szybko nadrobi
zalegtosci dzieki Al. Trend ten wspiera dazenie sektora
do dojrzatosci cyfrowej, hybrydowych modeli pracy

i przeptywow pracy zorientowanych na klienta.

Dynamika transformaciji i autonomia

Transformacja pozostaje najwyzszym priorytetem,

a ponad 77% centrow planuje rozpoczac

lub kontynuowag inicjatywy transformacyjne

w 2025 r. Podczas gdy centrala firmy nadal odgrywa
znaczaca role, rosnaca liczba polskich centrow
zgtasza, ze posiada wiekszg autonomie w kierowaniu
swa ewolucjg. Zamiast przetomowych rewoluc;ji
preferowane sg stopniowe innowacje, co sugeruje
przesuniecie w kierunku statych sciezek transformaciji.

Innowacja jako dzwignia konkurencyjnosci

Innowacyjnos¢ jest gtébwnym tematem tego rozdziatu.
Prawie trzy czwarte (74,5%) firm okresla siebie

jako innowacyjne. Jednak po zweryfikowaniu tych
twierdzen poprzez pytania uzupetniajace, liczba
organizacji wykazujgcych faktycznie trwate zachowania
innowacyjne wydaje sie bardziej ograniczona. Podkresla
to koniecznos¢ lepszego dostosowania percepciji

do praktyki. Mimo to wigksza czes$c¢ firm przyjmuje
proaktywne, wiodace role w ewolucji rynku.

Produktywnosé, koszty i presja
na zrownowazony rozwoj

Polska pozostaje wiodacg destynacja

ze wzgledu na stosunek kosztéw do wartosci,
wykwalifikowang site roboczga i bliskos¢ UE.

Jednak jej tradycyjne zalety sg obecnie zagrozone.
Rosnace koszty pracy i niedobdr pracownikow
wykwalifikowanych, w potgczeniu z umiarkowanym
wzrostem produktywnosci, stanowig zagrozenie

dla dtugoterminowej stabilnosci sektora — zwtaszcza
w przypadku centrow BPO oraz modeli hybrydowych,
gdzie wzrost wydajnosci nierzadko wyprzedzany
jest przez inflacje kosztéw. Ta nierdwnowaga
podkresla pilng potrzebe automatyzacji, cyfryzacji

i podnoszenia kwalifikacji pracownikéw.
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Obraz ryzyka geopolitycznego |
i gospodarczego \

Ztozone uwarunkowania sektora w zakresie ryzyka
poddaja probie jego odpornosc. Niestabilna
sytuacja geopolityczna — zwtaszcza na Ukrainie

i Bliskim Wschodzie — w potaczeniu z inflacja,
zmianami regulacyjnymi w UE i niepewnoscig
wewnetrzng, nadal mocno wptywajag na zaufanie
przedsiebiorcéw. Niemniej jednak technologia —

w szczegdlnosci Al - jest postrzegana pozytywnie
jako narzedzie do radzenia sobie ze zmiennoscig

i utrzymywania konkurencyjnej dynamiki.

Od globalnej zgodnosci
do lokalnej realizacji ESG

Agenda ESG nabiera znaczenia, wskutek

przede wszystkim globalnych obowigzkow
sprawozdawczych oraz oczekiwan interesariuszy.
Okoto 78% firm przyjeto globalne lub regionalne
strategie ESG, a wiele z nich zaczyna raportowac
wyniki i wtacza¢ ESG do planéw transformacji.
Lokalna dojrzatos¢ ESG pozostaje jednak na niskim
poziomie, ze stabo rozwinieta sprawozdawczoscia
wewnetrzng i ograniczonymi strategiami regionalnymi,
co wskazuje na potrzebe gtebszej integracji

i alokacji zasoboéw na poziomie lokalnym.

TR

Podsumowanie: sektor
w strategicznej transformaciji

Sektor ustug biznesowych w Polsce znajduje sie w fazie
stopniowej transformacji. Charakteryzuje sie ona
zdolnosciami adaptacyjnymi i przysztosciowymi
strategiami, lecz takze ograniczona jest poprzez
wyzwania natury strukturalnej. Obecnie trwa

przejscie od arbitrazu kosztowego do tworzenia
wartosci, lecz jest ono dalekie od zakoriczenia.

Aby zapewnié dtugoterminowa konkurencyjnosc,
sektor musi zwiekszaé innowacje, produktywnosé

i dostosowywac programy transformacji do globalnych
modeli biznesowych, ktére wymagaja elastycznosci,
dojrzatosci cyfrowej i zrownowazonego wzrostu.
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Polska najlepszym
partnerem

dla sektora ustug
bizhesowych

AndrzejDycha

Prezes Zarzqdu Polskiej Agenciji
Inwestycji i Handlu

Firmy realizujgce inwestycje w sektorze nowoczesnych
ustug biznesowych, business shared services,
niezmiennie pozostaja liderami wsréd aktywnych
przedsiewzie¢ wspieranych przez Polska Agencje
Inwestycji i Handlu. Ich inwestycje wyrdzniaja

sie nie tylko liczebnoscia, ale réwniez wptywem

na rynek pracy poprzez tworzenie znacznej

liczby wysoko ptatnych, nowych etatow. Polska

cieszy sie niestabngcym zainteresowaniem

ze strony inwestoréw dzieki dostepowi do wysoko
wykwalifikowanych specjalistéw, dobrze rozwinietej
infrastrukturze oraz zasobom, ktére umozliwiaja
realizacje nawet najbardziej zaawansowanych projektéw
w dziedzinach takich jak inzynieria oprogramowania,
technologie chmurowe, zaawansowane zarzgdzanie
tancuchami dostaw, data science czy cyber

security. Czy jednak w dobie obecnych zmian
rynkowych i transformaciji sektora to wystarczy?

W PAIH doskonale zdajemy sobie sprawe z tego,

ze sektor business services w Polsce przechodzi
gtebokie zmiany, czes¢ procesodw, ktére przed laty byty
przenoszone do Polski jest relokowane do kosztowo
efektywniejszych lokalizacji chociazby do wschodniej
Azji. Nie oznacza to jednak, ze centra SSC/GBS/

IT znajdujgce sie w Polsce traca na znaczeniu. Trend jest
wrecz przeciwny, co okreslane mianem site maturity,
jedynie potwierdza istotng role polskich lokalizacji

w globalnych strukturach korporacji. Co wiecej, pracujac
wspolnie z liderami rynku nad przycigganiem nowych
projektéw inwestycyjnych czy opracowywaniem nowych
form wsparcia inwestycji, dostrzegamy, jak wielu site
leadow, aktywnie wchodzi w role ambasadorow swoich
lokalizacji i samodzielnie dziata na rzecz przyciggania

nowych, co raz bardziej zaawansowanych procesow

do Polski. Ponadto jasno widoczne sg trendy,

wedle ktoérych firmy z danych grup kapitatowych,
dostrzegajac potencjat polskich talentéw, lokuja nowe,
odrebne inwestycje. Znakomitym przyktadem moze

by¢ grupa Alphabet, ktérej spotka-cérka, Waymo,
zlokalizowata w Polsce swoje nowe centrum inzynieryjne
zwigzane z rozwojem mobilnosci autonomiczne;j.

Ostatnie dwa lata pracy Agenciji przyniosty wsparcie
dla ponad 60 projektéw z obszaru BSS/R&D, z czego
w 2024 r. wsparto 24 inwestycje, tworzace blisko 3 800
nowych miejsc pracy. Ostatnie miesigce pokazaty
réwniez wzmozone zainteresowanie projektéw
ustugowych aplikowaniem do PAIH w ramach
Programu wspierania inwestycji o istotnym znaczeniu
dla gospodarki polskiej na lata 2011-2030, tak zwanego
programu grantowego. W ramach tej sciezki,
inwestorzy spetniajacy okreslone kryteria iloSciowe

i jakosciowe, moga ubiegac sie o wsparcie finansowe
z budzetu panstwa, na tworzenie miejsc pracy. Obecna
formuta programu dobiega konca, ale PAIH, wspdlnie
z Ministerstwem Rozwoju i Technologii, prowadzac
jednoczesnie ozywiong dyskusje z biznesem i ABSL,
pracuje nad stworzeniem nowej $ciezki grantowej,
ktora miataby by¢ uruchomiona od 2026 r. Warto
réwniez zaznaczyc, ze z dotychczas oferowanych
narzedzi wsparcia mogty korzystac nie tylko firmy
zagraniczne na nowe inwestycje, ale réwniez polskie
spofki planujgce dalszy rozwoj inwestycji w kraju.

Polska Agencja Inwestycji i Handlu, poza programem
grantowy, za posrednictwem Departamentu Wsparcia
Inwestycji, szereg dziatan w zakresie doradztwa
lokalizacyjnego inwestyciji i aktywnie promuje Polske
jako atrakcyjne miejsce dla inwestycji — uczestniczac

W nhajwazniejszych wydarzeniach biznesowych

na swiecie, tworzac raporty, organizujac fora biznesowe
oraz misje gospodarcze, ktérych rezultaty byty widoczne
na polskim rynku w szczegdlnosci w ostatnich latach.

Polska Agencja

Inwestycjii Handlu
Grupa PFR

Centrum Inwestycji

Polska Agencja Inwestycji i Handlu
tel.: +48 22 334 98 75

e-mail: invest@paih.gov.pl
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