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Glowne wnioski

Polska gospodarka cyfrowa osiggneta w 2025
roku warto$¢ odpowiadajaca ok. 9% PKB, po-
twierdzajac trafnos¢ prognoz formutowanych
w raporcie ,,Polska Internetowa™ sprzed 15 lat.
Internet przestat by¢ odrebnym sektorem go-
spodarki i stat sie jej podstawowg infrastruktu-
rg. Gospodarka wchodzi jednak w kolejny etap
transformacji: sztuczna inteligencja (Al) staje
sie nowg dzwignig wzrostu produktywnosci

i konkurencyjnosci. Szacunki wskazuja, ze sze-
roka adopcja Al moze zwiekszy¢ polskie PKB
nawet o ok. 8% do 20307 jesli jej potencjat zo-
stanie realnie wykorzystany.

Polska posiada silne fundamenty dla rozwo-

ju Al. Struktura gospodarki charakteryzuje sie
wysokim udziatem sektoréw o duzej ekspozycji
na jej wykorzystanie, jak handel, ustugi finan-
sowe, ICT, dziatalnos$¢ profesjonalna czy sektor
publiczny. Mimo tego poziom adopcji jest ni-
ski: rozwigzania Al wykorzystuje jedynie 8,4%
przedsiebiorstw w Polsce wobec blisko 20%
$rednio w UE®.

Powstaje w ten sposéb wyrazny paradoks — Al
szybciej upowszechnia sie jako narzedzie wzro-
stu produktywnosci indywidualnych uzytkowni-
kéw niz jako technologia wdrozona szeroko

w srodowisku pracy. Wedtug badania WPP
Media i Uniwersytetu Warszawskiego w drugiej
potowie 2025 r. z narzedzi generatywnej Al ko-
rzystato 72% dorostych Polakéw'. Z drugiej stro-
ny organizacje nadal maja ograniczong zdol-
nos¢ do skalowania tej technologii

w dziatalnosci.

W ostatnich latach dynamicznym wdrozeniom
Al towarzyszyt intensywny postep technologicz-
ny i funkcjonalny, ktéry przyspieszyt budowe
kompetencji oraz zrozumienia mozliwosci, ja-
kie daje ta technologia. Jednoczesnie szybkie
tempo eksperymentdw i wdrozeri doprowadzi-
to w wielu firmach do wzrostu ztozonosci $rodo-
wiska IT, liczby nowych narzedzi oraz powsta-
wania rozwigzan rozwijanych bez standaryzacji.

Dlatego kluczowym wyzwaniem kolejnych lat
nie bedzie juz samo uruchamianie pilotazy Al,
lecz zdolnos$¢ do ich skalowania. O przewadze
konkurencyjnej coraz mniej decyduje dostep
do technologii, a coraz bardziej jakos¢ danych,
kompetencje i zdolnos¢ integracji nowej tech-
nologii z procesami biznesowymi.

Sektor bankowy w Polsce dobrze ilustru-

je te zmiane. Polskie banki naleza do najbar-
dziej zaawansowanych cyfrowo w Europie i po-
siadaja ambitne strategie Al oraz rozwinigte
fundamenty technologiczne. Wyniki analizy doj-
rzatos$ci opartej na metodologii ,,BCG Build for
the Future" pokazuja, ze gtéwna luka nie doty-
czy infrastruktury IT, lecz zdolnosci organiza-
cyjnych pozwalajacych przektada¢ ambicje

i technologie na skalowalne wdrozenia.

Polska znajduje sie dzi$ w punkcie strategiczne-
go wyboru. Podobnie jak wczes$niej w bankowo-
$ci czy telekomunikacji, relatywnie nizszy po-
ziom obcigzenia starszymi technologiami moze
stworzy¢ warunki do szybszego przyjecia prio-
rytetu na rozwdj technologiczny. Okno tej prze-
wagi szybko sie jednak zamyka, a o pozycji
Polski w tej dziedzinie zadecyduje tempo przej-
scia od pojedynczych eksperymentdw do petnej
transformacji operacyjne;.

1 Boston Consulting Group, “Polska Internetowa. Jak internet dokonuje transformacji polskiej gospodarki”, 2011.

2 Polski Fundusz Rozwoju i Google Cloud, ,Mapa kompetencji Al w Polsce”, 2025.

3 Eurostat, “Use of artificial intelligence in enterprises”, 2025 (online data code: isoc_eb_ai).
4 WPP Media, Uniwersytet Warszawski, “Polacy a Al”. Badanie CAWI, grudzieri 2025.
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15 lat pozniej: Internet
zbudowal fundament,
Al redefiniuje gospodarke

Mineto pietnascie lat od publikacji raportu
»Polska Internetowa”, w ktérym podjelismy pré-
be zmierzenia znaczenia polskiej gospodar-

ki internetowej oraz nakreslenia jej potencjatu.
Wdwczas internet byt juz istotnym elementem
zycia gospodarczego, lecz jego rola dopiero za-
czynata by¢ dostrzegana w szerszej skali. Z per-
spektywy czasu mozliwa jest nie tylko ocena
trafnosci przyjetych zatozen, ale takze zrozu-
mienie skali przemian, ktdre od tego momentu
zaszty w polskiej gospodarce.

GOSPODARKA INTERNETOWA: OD NISZY
DO FUNDAMENTU WZROSTU

Jeszcze na poczatku poprzedniej dekady go-
spodarka internetowa w Polsce pozostawata
relatywnie niewielka na tle najbardziej rozwi-
nietych gospodarek w Europie. Juz wtedy byto
jednak jasne, ze internet staje sie nie tylko na-
rzedziem komunikacji, lecz takze waznym ele-
mentem wzrostu gospodarczego. W raporcie
prognozowalismy, ze do 2015 roku udziat go-
spodarki internetowej w PKB osiggnie 4,1—
4,9%, przy Sredniorocznym tempie wzrostu
rzedu 13-16%. Prognozy opieraty sie przede
wszystkim na rosnace;j liczbie uzytkownikdéw in-
ternetu, rozwoju e-commerce oraz coraz wiek-
szym znaczeniu technologii cyfrowych dla pro-
duktywnosci firm.

Z perspektywy 2026 roku mozna stwierdzi¢, ze
kierunek prognoz okazat sie trafny. Wartos¢
gospodarki cyfrowej w Polsce osiggneta ok.
340 mld zt, czyli ok. 9% PKB. Oznacza to $red-
ni wzrost udziatu w PKB na poziomie ok. 15%
rocznie w latach 2009-2025 — zgodnie ze scena-
riuszem optymistycznym opracowanym w ra-
porcie i jednoczes$nie szybciej niz tempo wzro-
stu catej gospodarki.

Skala zmian okazata sie wigksza niz zaktadano.
Szczegdlnie istotny byt rozwdj internetu mobil-
nego, ktdry zmienit sposdb korzystania

z ustug cyfrowych i przyspieszyt rozwdj aplika-
¢ji. Znaczaco wzrosta takze rola platform tech-
nologicznych i chmury obliczeniowej, ktdre ob-
nizyty bariery wejscia i utatwity skalowanie
ustug cyfrowych.

Jednoczesnie cyfryzacja rozwijata sie nieréwno-
miernie. Konsumenci szybko przyjmowali

i przyswajali nowe ustugi w $wiecie cyfrowym,
natomiast wiele przedsiebiorstw przez dtu-

gi czas wykorzystywato internet gtéwnie do ko-
munikacji i sprzedazy, rzadziej do zwigksza-
nia produktywnosci czy transformacji proceséw
operacyjnych.

W efekcie gospodarka internetowa przeksztat-
cita sie w znacznie szersza gospodarke cyfrowa,
ktdéra dzis$ nalezy do kluczowych obszaréw wzro-
stu Polski.

E-COMMERCE: WZROST NAPEDZANY
INTENSYWNO§CIA, NIE ADOPCJA

Nasz raport z 2011 roku wskazywat handel
elektroniczny jako najwiekszy komponent go-
spodarki internetowej i prognozowat wzrost
jego wartosci do ok. 36 mld zt w 2015 roku.

Dane ex post pokazuja, ze ta prognoza byta
réwniez trafna - wartos¢ rynku e-commerce
wyniosta w 2015 roku ok. 33 mld zt*. W kolej-
nych latach sektor wszedt jednak w faze jeszcze
szybszego wzrostu. W latach 2015-2025 war-
tos¢ rynku zwiekszyta sie z ok. 33 mld zt do ok.
155 mld zt*, co odpowiada sredniorocznej dyna-
mice na poziomie ok. 17%. Prognozy zaktadaja
dalszy wzrost do ok. 187 mld zt do 2027 roku’.

5 Izba Gospodarki Elektronicznej, ,Dekada polskiego e-commerce”, 2023.

6 Statista, Value of e-commerce market in Poland from 2014 to 2024 with a forecast until 2027, May 2025, https://www.statista.com/

statistics/1315543/poland-e-commerce-market-value/
7 Ibid.
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Wykres 1. Wielko$¢ rynku e-commerce B2C w Polsce [mld PLN]

200
180
160
140
120
100
80
60
40
2

o

0

Zrédto: Izba Gospodarki Elektronicznej

Zmiana widoczna jest réwniez w strukturze
handlu detalicznego. Udziat e-commerce

w sprzedazy ogétem wzrdst z ok. 2,9%

w 2009 roku do ok. 9,1% w 2025 roku®’, co ozna-
cza ponad trzykrotny wzrost znaczenia kana-

tu online.

Co istotne, rozwdj rynku wynikat nie tyle ze
wzrostu liczby uzytkownikdw, ile ze zmiany spo-
sobu korzystania z handlu internetowego. Juz
na poczatku poprzedniej dekady zakupy online
byty relatywnie popularne wsréd internautéw.
W kolejnych latach rosta natomiast czestotli-
wos¢ zakupdw oraz wartos¢ koszyka, a e-com-
merce przestat petnic¢ role uzupetniajaca wobec
handlu tradycyjnego.

Rozszerzat sie réwniez zakres kategorii do-
stepnych online. Obok elektroniki, ksigzek

czy odziezy coraz wieksze znaczenie zyskiwa-
ty ustugi, produkty finansowe oraz zakupy co-
dzienne. Istotna role odegrat takze rozwdj
infrastruktury - platform sprzedazowych, ptat-
nosci cyfrowych i logistyki, szczegélnie dostaw
last mile, co obnizyto bariery zakupéw onli-

ne i zwiekszyto skale sektora. W efekcie rozwdj
e-commerce okazat sie trwatym trendem struk-
turalnym, napedzanym przede wszystkim
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rosnaca intensywnoscia korzystania z kana-
tu cyfrowego, a nie samym wzrostem liczby
uzytkownikéw

SEKTOR FINANSOWY: OD LIDERA DO
UCZESTNIKA EKOSYSTEMU

Raport z 2011 roku wskazywat sektor banko-
wy jako jeden z lideréw cyfryzacji w Polsce.
Bankowos¢ internetowa i mobilna nalezaty do
pierwszych ustug cyfrowych wykorzystywanych
masowo, budujac zaufanie konsumentéw do
kanatéw online i wyznaczajac standardy dla in-
nych branz.

Pozycja bankdw jest silna réwniez dzis. Polskie
instytucje finansowe nalezg do najbardziej za-
awansowanych cyfrowo w Europie, co potwier-
dzaja miedzynarodowe badania dojrzatosci cy-
frowej sektora bankowego. Inne branze poszty
sladami bankéw - w ostatniej dekadzie techno-
logie cyfrowe staty sie kluczowym elementem
réwniez w handlu, logistyce i ustugach platfor-
mowych. Firmy takie jak Allegro, Zalando czy
InPost zbudowaty przewage w oparciu o za-
awansowang analityke danych, personalizacje
oraz silnie zautomatyzowane procesy operacyj-
ne. Réwnolegle platformy mobilnosci, takie jak
Uber czy Bolt, upowszechnity modele bizneso-
we oparte niemal w catosci na technologii.

8 Gtéwny Urzad Statystyczny, ,Dynamika sprzedazy detalicznej w styczniu 2025 roku”, 2025.

9 Gemius, ,E-commerce w Polsce 20117, 2012.
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Jeszcze wieksza zmiang dla bankdéw byto po-
jawienie sie fintechéw oraz globalnych plat-
form ustug finansowych. Rozwigzania takie jak
Revolut, Klarna, Stripe, Apple Pay czy Google
Pay przejety czes¢ relacji z klientem i istotnie
obnizyty bariery wejécia do rynku ustug finan-
sowych. W efekcie banki przestaty byc¢ jedy-
nym Zrédtem innowacji sektora. Coraz czesciej
funkcjonuja jako element szerszego ekosyste-
mu technologicznego, w ktérym kluczowe zna-
czenie maja integracja ustug, partnerstwa oraz
szybkie wdrozenia nowych rozwigzan.

Zmiana ta jest szczegdlnie widoczna w obsza-
rze sztucznej inteligencji, gdzie tempo innowa-
¢ji czesto wyznaczaja firmy technologiczne,

a nie tradycyjne instytucje finansowe. W rezul-
tacie przewaga konkurencyjna bankdéw opie-
ra sie dzi$ nie tylko na technologii, lecz takze
na skali dziatalnosci, zaufaniu klientéw, doste-
pie do danych oraz zdolno$ci wspétpracy z ze-
wnetrznymi partnerami technologicznymi.

Al jako nowa warstwa
wzrostu gospodarczego

WPLYW Al NA PRODUKTYWNOSC | PKB
Wraz z dojrzewaniem gospodarki cyfrowej
zmienia sie charakter technologii wptywajacych
na jej wzrost. O ile wczes$niejsze etapy trans-
formacji koncentrowaty sie na digitalizacji pro-
ceséw i przenoszeniu ich do kanatéw online,

o tyle obecnie coraz wieksze znaczenie zysku-
ja rozwigzania umozliwiajace ich automatyza-
cje i optymalizacje w oparciu o dane. W tym
kontekscie sztuczna inteligencja stanowi na-
turalne rozwiniecie dotychczasowych trendéw
cyfrowych oraz kolejny etap transformacji tech-
nologicznej gospodarki.

Wptyw tej technologii przede wszystkim widaé
we wzroscie produktywnosci. Sztuczna inteli-
gencja pozwala na automatyzacje czesci zadan,
wsparcie proceséw decyzyjnych oraz bardziej
efektywne wykorzystanie danych, co przektada
sie na wzrost wydajnosci pracy i ograniczenie
kosztéw operacyjnych. Jednoczesnie skala pet-
nej automatyzacji pozostaje ograniczona, sza-
cuje sie, ze jedynie ok. 2% zadart moze zostac
catkowicie zautomatyzowanych®, podczas gdy
znacznie wieksza czes¢ pracy ulega przeksztat-
ceniu poprzez wsparcie technologiczne.

Z perspektywy makroekonomicznej oznacza
to, ze sztuczna inteligencja, podobnie jak wcze-
$niej gospodarka internetowa, oddziatuje

na PKB na wiele sposobdéw jednoczesnie.

W przeciwieristwie jednak do internetu, jej
wptyw nie jest juz uyjmowany jako odrebny kom-
ponent PKB, lecz jako wzrost produktywnosci
w istniejacych branzach. W konsekwencji jej
obecny udziat w PKB pozostaje ograniczony

i trudny do bezposredniego oszacowania, co
odzwierciedla wczesny etap przyjmowania tej
technologii w gospodarce.

Dostepne analizy pozwalajg oszacowac ska-

le jej znaczenia w ujeciu posrednim. Obecnie,
ze wzgledu na niski poziom adopcji jej wptyw
na PKB pozostaje ograniczony i ma charak-
ter rozproszony. W dtuzszym horyzoncie sy-
tuacja ta moze jednak ulec istotnej zmianie.
Szacunki wskazuja, ze do 2030 szerokie wdroze-
nie sztucznej inteligencji moze zwiekszy¢ PKB
nawet ok. 8%", co wynika z analiz prezentowa-
nych m.in. w ramach prac nad strategia rozwo-
ju Al dla Polski.

Oznacza to, ze sztuczna inteligencja nie tyl-
ko zwieksza produktywnosé, lecz w dtuzszym
okresie prowadzi do trwatego podniesienia
poziomu gospodarki. Skala tego efektu zale-
zy bezposrednio od tempa adopcji technologii
oraz zdolnosci przedsiebiorstw i instytucji pu-
blicznych do jej skalowania.

10 Tyna Eloundou et al., GPTs are GPTs: Labor market impact potential of LLMs. Science 384(6702), 1306-1308 (2024).
11 Polski Fundusz Rozwoju i Google Cloud, ,Mapa kompetencji Al w Polsce", 2025.
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W efekcie Al staje sie kolejng warstwa wzrostu
gospodarczego — nie jako odrebny sektor, lecz
jako technologia, ktéra zwieksza wartos¢ istnie-
jacych sektoréw i w dtuzszym okresie redefiniu-
je Zrédta wzrostu gospodarczego.

POLSKA Z WYSOKIM POTENCJALEM
WDROZENIOWYM, ALE OGRANICZONA
GOTOWOSCIA

Wraz z rosngcym znaczeniem sztucznej inte-
ligencji jako czynnika wzrostu gospodarczego,
kluczowe staje sie nie tylko jej potencjalne od-
dziatywanie, lecz réwniez zdolnos$¢ gospodarki
do jego wykorzystania. W tym kontekscie istot-
ne jest rozréznienie pomiedzy ekspozycja go-
spodarki na Al, a gotowoscia do jej wdrozenia.

Aby zrozumied, gdzie w praktyce materializu-
je sie potencjat wykorzystania sztucznej inteli-
gencji, konieczne jest spojrzenie na zréznicowa-
nie jej wptywu pomiedzy sektorami gospodarki.

Wikres 2. Mapa ekspozycji sektoréw na Al

Ekspozycja na Al nie jest réwnomierna, naj-
wyzszg wida¢ w branzach opartych na przetwa-
rzaniu informacji, analizie danych oraz pracy
poznawczej. Do tej grupy naleza przede wszyst-
kim sektory takie jak informacja i komunika-
cja (ICT) oraz dobra wysokich technologii (high-
-tech). W dalszej kolejnosci znajduja sie sektory
o wysokiej ekspozycji, w tym handel, przemyst
motoryzacyjny, sektor publiczny oraz ustugi
finansowe.

taczy je wysoki udziat proceséw opartych

na danych oraz mozliwo$¢ automatyzacji za-
dan poznawczych, takich jak analiza informa-
¢ji, podejmowanie decyzji czy obstuga klienta.
Jednoczesnie sposdb wykorzystania Al rézni sie
oczywiscie takze pomiedzy nimi - od automaty-
zacji i generowania tresci w ICT, przez optyma-
lizacje proceséw sprzedazowych i logistycznych
w handlu, po analityke i zarzadzanie ryzykiem
w sektorze finansowym oraz wsparcie proceséw
decyzyjnych w sektorze publicznym.

Sektor

Informacja i komunikacja
Produkty high-tech

Handel detaliczny i hurtowy
Ustugi finansowe

Ustugi publiczne

Motoryzacja i czesci

Ustugi dla biznesu

Hotelarstwo i gastronomia
Maszyny i urzadzenia

Transport i logistyka

Ropa, gaz i paliwa

Sektor uzytecznosci publicznej
Farmaceutyka

Kultura, rozrywka i ustugi osobiste
Tekstylia, skéra i odziez
Gornictwo

Hutnictwo i metalurgia
Spozywczy, napoje i tyton
Pozostaly sprzet transportowy
Mineraly niemetaliczne

Chemia, guma i tworzywa sztuczne
Budownictwo

Pozostale rézne

Rolnictwo, lesnictwo i ryboléwstwo
Produkcja mebli

Papier i drewno (bez mebli)

7RODEA WYKORZYSTANE DO OCENY EKSPOZYCJI
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Na tym tle struktura gospodarki Polski wskazu-
je na istotne pokrycie sektoréw o wysokiej eks-
pozycji na Al. W oparciu o strukture PKB

w 2025 r. do tej grupy zaliczy¢é mozna handel
(ok. 15% PKB), dziatalnos¢ profesjonalng i ad-
ministracyjng (ok. 10%), sektor informacji i ko-
munikacji (ok. 5%), dziatalnos¢ finansowa (ok.
5%) oraz szeroko rozumiany sektor publiczny
obejmujacy administracje, edukacje i ochrone
zdrowia (ok. 18%). £3cznie sektory te odpowia-
daja za ok. 53% wartosci dodanej

w gospodarce.

Istotnym elementem struktury gospodarki jest
takze przemyst (ok. 23% PKB), ktéry - zgodnie

z klasyfikacja GUS, obejmuje m.in. gérnictwo,
przetwdrstwo przemystowe oraz sektor energe-
tyczny i wodno-$ciekowy. Ze wzgledu na szero-
ki zakres dziatalnosci i duze zréznicowanie we-
wnetrzne sektor ten obejmuje zaréwno obszary
0 wyzszej, jak i nizszej podatnosci na wykorzy-
stanie Al, dlatego klasyfikowany jest jako sektor
o umiarkowanej ekspozycji.

Do sektoréw o umiarkowanej ekspozycji nale-
zy réwniez transport i gospodarka magazyno-
wa (ok. 7% PKB), gdzie sztuczna inteligencja
znajduje zastosowanie gtéwnie w optymaliza-
cji procesdéw operacyjnych oraz zarzadzaniu
taricuchami dostaw. tacznie sektory o $redniej
ekspozycji odpowiadajg za ok. 30% PKB.

Z kolei sektory o relatywnie niskiej ekspozycji,
obejmujace budownictwo (ok. 7%), obstuge ryn-
ku nieruchomosci (ok. 6%) oraz zakwaterowa-
nie i gastronomie (ok. 2%), stanowia tacznie ok.
15% PKB. W tych branzach wykorzystanie Al
pozostaje bardziej ograniczone i koncentruje
sie na zastosowaniach wspierajacych.

Wykres 3. Udzial poszczegélnych branz w PKB Polski w 2025 [%] i ich ekspozycja na Al
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B Wysoka ekspozycja

Zrédto: GUS, analizy BCG

Pomimo duzego udziatu sektoréw o wysokiej
ekspozycji, poziom wykorzystania Al przez
przedsiebiorstwa w Polsce pozostaje ograniczo-
ny. Wg danych Eurostatu za 2025 rok, rozwigza-
nia Al wykorzystywato nieco ponad 8%

firm w Polsce, podczas gdy srednia dla Unii

Srednia ekspozycja

B Niska ekspozycja

Europejskiej to 20%. Jednoczesnie w krajach
najbardziej zaawansowanych poziom adop-

¢ji byt ponad dwukrotnie wyzszy — w Danii sig-
gat 42%, w Finlandii 38%, a w Szwecji i Belgii
po 35%".

12 Eurostat, “Use of artificial intelligence in enterprises”, 2025 (online data code: isoc_eb_ai).
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Wykres 4. Wykorzystanie Al przez przedsiebiorstwa w Europie, 2024-2025
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Widoczna jest réwniez silna polaryzacja ze
wzgledu na wielkos$¢ przedsigbiorstw.

W Europie rozwigzania Al wykorzystuje ok. 55%
duzych firm, ok. 30% S$rednich oraz ok. 17%
matych przedsiebiorstw®. W Polsce struktura
jest jeszcze bardziej spolaryzowana - Al wdra-
za 33% duzych firm, 10,4% Srednich oraz jedy-
nie 4% matych™. Jednoczesnie obserwowany
jest wyrazny rozdZzwiek pomiedzy swiadomo-
$cig znaczenia tej technologii, a jej faktycznym
wykorzystaniem. W Polsce ok. 74% duzych firm
uznaje Al za istotny kierunek rozwoju, podczas
gdy wérdd matych przedsigbiorstw odsetek ten
wynosi juz ok. 44%". Oznacza to, ze barierg nie
jest juz sama swiadomos$¢ potencjatu technolo-
gii, lecz zdolno$¢ do jej wdrozenia i skalowania,
szczegdblnie wsréd mniejszych firm.

Struktura ta wskazuje na bariery ograniczaja-
ce skale wdrozenri — w szczegdlnosci niedobdr
kompetencji, ograniczong dostepnos¢ danych

o odpowiedniej jakosci oraz wysokie koszty im-
plementacji. W efekcie adopcja Al ma charak-
ter selektywny i koncentruje si¢ w najwiekszych
organizacjach.

Na poziomie makro ograniczenia te sg dodat-
kowo wzmacniane przez czynniki systemowe,
takie jak dostep do infrastruktury i mocy ob-
liczeniowej, koszty energii czy tempo rozwo-

ju regulacji. Rosnace znaczenie regulacji euro-
pejskich, w tym Al Act, zwieksza wymagania
dotyczace governance, zgodnosci regulacyjnej
oraz zarzadzania ryzykiem modeli Al, co ne-
gatywnie wptywa na tempo wdrozen przedsie-
biorstw. Istotna role moze odegrac réwniez sek-
tor publiczny, zaréwno jako regulator, jak
ijeden z pierwszych uzytkownikéw technologii.
Aktywne wykorzystanie Al przez administra-
cje publiczng moze przyspieszy¢ rozwdj ryn-
ku, obnizy¢ bariery wejécia oraz stworzy¢ popyt
sprzyjajacy skalowaniu rozwigzan.

Zestawienie wysokiej ekspozycji sektorowej

z relatywnie niskim poziomem adopcji wska-
zuje, ze Polska nie nalezy dzi$ do grona lide-
réw wykorzystania sztucznej inteligencji, mimo
istotnego potencjatu wynikajacego ze struktury
gospodarki.

13 Eurostat, “Use of artificial intelligence in enterprises”, 2025 (online data code: isoc_eb_ai).

14 StepUp StartUps,

15 GUS, ,Spoteczeristwo informacyjne w Polsce w 2024”7, 2024.

“How Al Is Revolutionising Business Support Processes for European SMEs”, 2025, European Commission.
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Wyniki te znajduja odzwierciedlenie w poréw-
naniach miedzynarodowych. Zgodnie z analiza
BCG, globalne gospodarki mozna podzieli¢

na kilka grup w zaleznosci od poziomu dojrza-
tosci Al, od lideréw (,,Al pioneers™), przez go-
spodarki aspirujace (,contenders”), po kraje
na wczesnym etapie adopcji. Jedynie niewielka

grupa panistw, takich jak USA, Wielka Brytania
czy Singapur, osiggneta wysoki poziom goto-
wosci, podczas gdy ponad 70% gospodarek po-
zostaje ponizej $redniej w obszarach takich
jak kompetencje, inwestycje czy ekosystem
innowacji.

Wykres 5. Rozktad krajéw na archetypy przyjmowania Al w gospodarce
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Uwaga: W obrebie kazdego archetypu gospodarki przedstawiono w porzadku alfabetycznym

Na tym tle Polska zaliczana jest do grupy tzw.
»Al contenders”. Oznacza to gospodarki ze
sprzyjajaca struktura sektorowa i realnym po-
tencjatem wykorzystania Al, lecz nie przektada
sie to jeszcze na szeroka adopcje technologii.

W efekcie polska gospodarka znajduje sie w fa-
zie przejsciowej miedzy potencjatem, a jego re-
alizacja. Wysoka ekspozycja sektorowa tworzy
solidne fundamenty dla wzrostu produktywno-
$ci, jednak jego skala bedzie zalezata przede
wszystkim od tempa adopcji Al. W praktyce
oznacza to koniecznos$¢ przejscia od pojedyn-
czych zastosowan i pilotazy do szerokiej in-
tegracji Al w procesach biznesowych i ope-
racyjnych. Kluczowe znaczenie beda miaty
kompetencje, dostep do kapitatu oraz

czynniki systemowe.

THE BOSTON CONSULTING GROUP

ROSNACY WPLYW Al

NA WYBRANE BRANZE

Na podstawie powyzszej analizy wybrano czte-
ry sektory do pogtebionej analizy: bankowos¢,
sektor publiczny, handel oraz ustugi profesjo-
nalne i administracyjne. Wskazano te sektory
z uwagi naich znaczenie dla gospodarki oraz
przez skale ekspozycji wykonywanych w nich
zadan na Al. Szczegdlna uwage zwrécono na
sektor bankowy, opisany szerzej w kolejnym
rozdziale.
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Zgodnie z estymacjami Polskiego Instytutu
Ekonomicznego (PIE) z 2024 roku,

ok. 3,68 mln** oséb w Polsce pracuje w zawo-
dach o najwyzszej ekspozycji na wptyw sztucz-
nej inteligencji, co odpowiada mniej wigcej co
pigtemu pracownikowi na rynku. Dotyczy to
przede wszystkim zawoddéw opartych na pra-
cy poznawczej i przetwarzaniu informacji, ta-
kich jak administracja, finanse, prawo czy ustu-
gi profesjonalne.

Jednoczes$nie wptyw Al naktada sie na silne
trendy strukturalne na rynku pracy. Wedtug
analiz PIE, liczba pracownikéw w Polsce moze
spas¢ o ok. 2,1 mln do 2035 roku w wyniku
zmian demograficznych. Oznacza to rosnaca
presje na wzrost produktywnosci, w ktdrej Al
staje sie jednym z kluczowych narzedzi.

Sektor publiczny: oddolna adopcja,

brak zmiany systemowej

Sektor publiczny nalezy do obszaréw o wyso-
kiej ekspozycji na Al, ale jednoczesnie jest sil-
nie zréznicowany pod wzgledem tempa adopcji
technologii. Skoncentrujemy sie na administra-
cji publicznej, ochronie zdrowia i edukacji - sek-
torach, w ktérych znaczaca cze$¢ pracy opiera
sie na przetwarzaniu informacji.

W administracji publicznej potencjat Al wynika
przede wszystkim z duzej skali powtarzalnych
proceséw, takich jak obstuga wnioskéw, analiza
dokumentdw czy przygotowywanie decyzji ad-
ministracyjnych. Coraz czesciej nie jest to juz
wytacznie potencjat technologiczny, lecz realne
zastosowania. Zgodnie z badaniem NASK

z 2026 r.”, niemal potowa urzednikéw w Polsce
korzysta z narzedzi generatywnej Al, gtéwnie
do przetwarzania informacji i przygotowywania
dokumentdw.

Wdrozenia maja jednak w wiekszosci charakter
oddolny i wspierajacy. Al wykorzystywana jest
przede wszystkim do podsumowar dokumen-
téw, informacji, czy tworzenia projektéw pism,
czyli zadan wczesniej wykonywanych manual-
nie. Oznacza to, ze technologia zaczyna wpty-
wac na produktywnos¢ pracy administracyjnej,
ale pozostaje stabo zintegrowana z systemami
i procesami instytucjonalnymi. Jednoczes$nie
skala potencjalnych korzysci pozostaje

istotna — szacunki wskazuja, ze petne wyko-
rzystanie Al w administracji publicznej mogto-
by generowac ok. 8 mld zt dodatkowej wartosci
rocznie®, gtéwnie dzieki wzrostowi efektywno-
$ci proceséw.

Inny charakter ma wykorzystanie Al w ochronie
zdrowia, gdzie kluczowym czynnikiem jest ska-
la i ztozonos$¢ danych medycznych. W Polsce
widoczny jest wyrazny wzrost adopcji tych
technologii, cho¢ nadal jest on ograniczony
wzgledem potencjatu sektora. Wedtug danych
Centrum e-Zdrowia za 2025 r. narzedzia Al wy-
korzystywane sa w 13,2% szpitali wobec 6,5%
rok wczesniej*, co oznacza dwukrotny wzrost

w ciagu roku. W sektorze ochrony zdrowia tech-
nologie te stosowane sg jedynie w 4,7% placé-
wek, co wskazuje, ze adopcja koncentruje sie
gtéwnie w wiekszych podmiotach.

Obecne zastosowania Al obejmuja przede
wszystkim diagnostyke obrazowa, w szczegdl-
nosci analize tomografii komputerowej i re-
zonansu magnetycznego, ale takze obstuge
pacjentéw oraz systemy wspierajace decyzje kli-
niczne. W kolejnych latach rozwéj ma koncen-
trowad sie na automatyzacji analizy danych me-
dycznych, predykcji zdarzeri zdrowotnych oraz
wsparciu zarzadzania procesem leczenia.

Réwnolegle rozwijane sg rozwigzania sys-
temowe. Przyktadem jest Platforma Ustug
Inteligentnych (PUI) realizowana przez
Centrum e-Zdrowia w ramach KPO, kté-

rej wdrozenie planowane jest na 2026 rok.
Platforma ma umozliwi¢ placéwkom dostep do
certyfikowanych narzedzi Al w modelu scentra-
lizowanym, co moze przyspieszy¢ przejscie od
punktowych wdrozeri do bardziej spdéjnego wy-
korzystania technologii w catym systemie.

Ochrona zdrowia pozostaje wcigz sektorem o
wysokim potencjale transformacji, ale relatyw-
nie ograniczonej skali wdrozerl. Dynamiczny
wzrost wykorzystania Al oraz rozwdj rozwigzan
systemowych wskazuja jednak, ze w najbliz-
szych latach technologia moze stac sie jednym
z gtéwnych narzedzi zwigkszania efektywnosci
systemu ochrony zdrowia.

16 Polski Instytut Ekonomiczny, , Al na polskim rynku pracy”, 2024.

17 NASK, Al w e-administracji publicznej — perspektywa urzednikdw i instytucji, 2026.

18 Al LAB SGH & Implement Consulting Group, ,Sztuczna inteligencja szansa dla e-administracji w Polsce”, 2025.

19 Centrum e-Zdrowia, ,VIII Edycja Badania stopnia informatyzacji podmiotéw wykonujacych dziatalnos¢ lecznicza”, 2025
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Z kolei ekspozycja edukacji na Al wynika z do-
minacji pracy poznawczej - tworzenia, przetwa-
rzania i przekazywania informacji. Technologie
generatywne moga wspiera¢ m.in. przygoto-
wywanie materiatéw dydaktycznych, ocenianie
oraz personalizacje nauczania.

Jednoczesnie poziom faktycznego wykorzy-
stania Al w polskiej edukacji pozostaje niski.
Zgodnie z raportem NASK z 2025* roku, opar-
tym na badaniu 995 nauczycieli szkét podsta-
wowych, ok. 75% z nich nie korzystato z na-
rzedzi generatywnej Al w pracy, a regularne
wykorzystanie deklarowato jedynie 6%.

Obecne zastosowania koncentruja sie gtéwnie
na zadaniach wspierajacych - przygotowywaniu
materiatéw, testéw i ¢wiczenr oraz indywidu-
alizacji pracy z uczniami. Al petni dzi$ przede
wszystkim funkcje narzedzia zwiekszajacego
efektywnos¢ pracy nauczyciela, a nie rozwigza-
nia zmieniajacego model edukacji.

Skale wdrozen ograniczajg przede wszyst-

kim bariery kompetencyjne i instytucjonalne.
Raport NASK wskazuje, ze nauczyciele dostrze-
gaja bariery w wykorzystaniu generatywnej Al
w szkole, w tym brak czasu, niewystarczajace
kompetencje i Swiadomos¢ mozliwosci narze-
dzi, brak jasnych regulacji oraz potrzebe lepsze-
go wsparcia szkoleniowego i instytucjonalnego.
Jednoczesnie zgtaszaja obawy dotyczace jako-
sci generowanych materiatéw, fatszywych infor-
macji i halucynacji modeli, a takze nizszej jako-
$ci dziatania narzedzi w jezyku polskim.

W efekcie edukacja pozostaje sektorem o wy-
sokim potencjale transformacji przez Al, ale ni-
skim poziomie adopcji. Dalsza skala zmian be-
dzie zalezata przede wszystkim od rozwoju
kompetencji cyfrowych kadry oraz stworzenia
spéjnych ram wykorzystania Al

w systemie edukacji.

Handel: duzy potencjat,

ograniczona skala wdrozen

Handel nalezy do sektoréw o najwyzszej ekspo-
zycji na Al ze wzgledu na duzg dostepnos¢ da-
nych oraz wysoka liczbe powtarzalnych decyzji

dotyczacych cen, asortymentu, marketingu

i obstugi klienta. Technologie tego rodzaju
moga bezposrednio wspierac personalizacje
oferty, prognozowanie popytu czy automatyza-
cje proceséw operacyjnych.

Jednoczesnie poziom dojrzatosci cyfrowej sek-
tora pozostaje nieréwny. Dane oparte na ana-
lizach Eurostatu wskazuja, ze jedynie ok. 33%
polskich firm handlowych osigga wysoki lub
bardzo wysoki poziom cyfryzacji, a skala wyko-
rzystania kanatéw e-commerce pozostaje wy-
raznie nizsza niz w najbardziej rozwinietych go-
spodarkach UE™.

W praktyce wdrozenia Al koncentruja sie gtéw-
nie w najwiekszych organizacjach dysponuja-
cych odpowiednia skalg danych i zapleczem
technologicznym. Allegro wykorzystuje mode-
le uczenia maszynowego do personalizacji wy-
nikéw wyszukiwania i rekomendacji produk-
téw na podstawie danych behawioralnych oraz
historii transakcji”. Z kolei Zabka rozwija roz-
wigzania Al wspierajgce dobdr asortymentu,
optymalizacje dziatania sklepéw oraz koncept
sklepéw autonomicznych Zabka Nano, opartych
m.in. na computer vision i analizie danych

W czasie rzeczywistym®.

Charakterystyczne dla sektora jest réwniez sil-
ne uzaleznienie od zewnetrznych dostawcéw
technologii. Wiekszo$¢ firm handlowych wdra-
za gotowe rozwigzania Al rozwijane przez part-
neréw technologicznych i dostawcédw chmuro-
wych. Model ten obniza bariery wejscia

i przyspiesza adopcje, ale jednoczesnie ogra-
nicza kontrole nad rozwojem technologii

oraz mozliwoscig budowy trwatej przewagi
konkurencyjne;j.

Réwnolegle ro$nie znaczenie Al po stronie kon-
sumentdéw. Narzedzia oparte na sztucznej inte-
ligencji coraz czesciej wptywaja na sposéb wy-
szukiwania produktéw, poréwnywania ofert
oraz podejmowania decyzji zakupowych, co
stopniowo zmienia relacje miedzy platformami
handlowymi, markami i klientami.

20 NASK, ,Generatywna sztuczna inteligencja w polskiej szkole. Przecieranie szlakéw. Badania ilosciowe i jakosciowe

nauczycieli klas 4-8 szkét podstawowych”, 2025.

21 R.Wtoch, K. Sledziewska, ,Sztuczna inteligencja w sektorze handlu detalicznego”, DELab UW, Uniwersytet Warszawski, 2026.
22 Allegro, Allegro Tech: Artificial Intelligence, https://ai.allegro.tech/, dostep: 25.05.2026.
23 Microsoft Source, , A grocer that sells smoothies, snacks and 'easier lives'? Welcome to Zabka's autonomous stores",

2023, dostep: 25.05.2026.
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W efekcie handel nalezy dzi$ do sektoréw naj-
szybciej testujacych zastosowania Al, jednak
wiekszos¢ wdrozeni koncentruje sie na wybra-
nych procesach operacyjnych i sprzedazowych.
Kluczowym wyzwaniem kolejnych lat bedzie
przejscie od punktowych implementacji do pet-
nej integracji sztucznej inteligencji z modelem
operacyjnym przedsiebiorstw handlowych.

Ustugi profesjonalne: wysoka ekspozycja,
transformacja modelu pracy

Ustugi profesjonalne naleza do sektoréw o naj-
wyzszej ekspozycji na Al ze wzgledu na domi-
nacje pracy opartej na analizie informacji, prze-
twarzaniu danych i tworzeniu rekomendacji
eksperckich. Dotyczy to przede wszystkim za-
woddw takich jak specjalisci ds. administracji

i zarzadzania, programisci, analitycy systemo-
wi, finansiséci czy prawnicy.

Zgodnie z analizg Polskiego Instytutu
Ekonomicznego trzy najwieksze grupy zawodo-
we o wysokiej ekspozycji na Al - specjalisci ds.
administracji i zarzadzania, programisci

i analitycy systemowi oraz specjalisci finanso-
wi - obejmowaty w 2024 r. ok. 1,12 mln pracuja-
cych. Jednocze$nie az 82% osdéb zatrudnionych
w tych zawodach posiada wyzsze wyksztatce-
nie™, co pokazuje, ze obecna fala automatyza-
cji coraz silniej obejmuje prace specjalistyczng
i ekspercka.

Wptyw Al w tym sektorze ma jednak przede
wszystkim charakter uzupetniajacy, a nie zaste-
pujacy okreslone procesy. Technologie genera-
tywne automatyzuja najbardziej powtarzalne

elementy pracy - wyszukiwanie informacji, przy-

gotowywanie analiz, generowanie kodu, doku-
mentacji czy raportéw - jednoczes$nie zwieksza-
jac produktywnos¢ specjalistéw i rozszerzajac
zakres zadan mozliwych do realizacji przez po-
jedynczego pracownika.

Szczegdblnie widoczne jest to w sektorze IT

i rozwoju oprogramowania. Narzedzia genera-
tywne coraz lepiej wspieraja tworzenie kodu,
testowanie i utrzymanie systeméw, przesuwa-
jac role programistéw w kierunku projektowa-
nia architektury, integracji rozwigzan oraz nad-
zoru nad dziataniem modeli Al. Najnowsze
badania BCG wskazuja, ze najwieksza wartos¢
Al powstaje nie poprzez samo wdrozenie na-
rzedzi, lecz dzieki przeprojektowaniu workflow
i sposobu organizacji pracy”. Réwnolegle roz-
wdj systemdw agentowych stopniowo przesuwa
wykorzystanie Al z poziomu wsparcia pojedyn-
czych zadan w kierunku automatyzacji catych
proceséw i sekwencji dziatan®.

Podobny mechanizm widoczny jest w finan-
sach, doradztwie i funkcjach administracyjnych,
gdzie Al wspiera analize danych, modelowanie,
przygotowywanie raportéw czy procesy decyzyj-
ne. W praktyce oznacza to automatyzacje cze-
$Ci pracy operacyjnej przy jednoczesnym wzro-
scie znaczenia kompetencji zwigzanych

z interpretacja wynikéw, kontrolg jakosci oraz
zarzadzaniem procesem.

W efekcie dziatalnos¢ profesjonalna staje sie
jednym z sektoréw najbardziej bezposrednio
przeksztatcanych przez Al. Skala zmian wynika
nie tylko z liczby pracownikéw objetych wpty-
wem technologii, lecz przede wszystkim z fak-
tu, ze obejmuje ona zawody o wysokiej warto-
sci dodanej, dotychczas relatywnie odporne na
automatyzacje.

24 Polski Instytut Ekonomiczny, , Al na polskim rynku pracy”, 2024.
25 BCG, “Al at Work 2025: Momentum Builds, but Gaps Remain”, 2025.
26 BCG, “Agents Accelerate the Next Wave of Al Value Creation”, 2025.
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Bankowos¢ w erze Al
Od lidera cyfryzacji
do uczestnika ekosystemu

UWOLNIENIE WARTOSCI BIZNESOWE}
POPRZEZ SZTUCZNA INTELIGENCJE: OD
DZIS DO STRATEGICZNE] PRZYSZtOSCI

Sekcja opracowana przez partnera raportu —
Google Cloud.

Analiza obecnych i przysztych trendéw w ada-
ptacji generatywnej sztucznej inteligencji (Gen
Al) w sektorze ustug finansowych (FSI) ukazu-
je jednoznaczny obraz: sektor wszedt w faze
produkcyjnych wdrozeri generujgcych mierzal-
na wartos$¢. Raport Google i National Research
Group "The ROI of Al in Financial Services"”
pokazuje, ze Gen Al jest technologiag przyszto-
$ci, ktdra juz teraz generuje wymierng wartosc.
Az 63% instytucji finansowych wdrozyto rozwia-
zania Gen Al do srodowisk produkcyjnych, 90%
z nich odnotowuje wzrost przychodéw na pozio-
mie 6% lub wiecej, 61% potwierdza, ze uzycie
generatywnej sztucznej inteligencji poprawito
bezpieczeristwo ich organizacji a 50% odnoto-
wuje dwukrotny wzrost produktywnosci kadry.
To dowdd, ze inwestycje w adaptacje Al w ob-
szarach takich jak modernizacja obstugi klien-
ta, zwiekszenie produktywnosci pracownikéw
Czy wzmachnianie cyberbezpieczeristwa przyno-
szg szybki i znaczacy zwrot naktadéw poniesio-
nych na inwestycje. Szybko$¢ wdrozenia — gdzie
78% firm jest w stanie przejs$¢ od idei do dziata-
jacego rozwigzania w mniej niz pét roku — pod-
kresla dojrzatos$c technologii i jej gotowos$¢ do
skalowania.

W nadchodzacych latach rozwigzania oparte
o innowacyjne technologie Al beda miaty zna-
czacy wptyw na wzrost efektywnosci i produk-
tywnosci sektora finansowego. Zastosowanie
sztucznej inteligencji przenosi sie z ekspery-
mentalnych pilotazy na wdrazanie coraz bar-
dziej zaawansowanych systemdéw opartych

0 agentdéw sztucznej inteligencji oraz genera-
tywna Al. Pionierzy zakoriczyli fazy testéw czy
studiéw wykonalnosci i rozwazaja fundamental-
ne zmiany w pracy systeméw w celu unowocze-
$nienia przestarzatych proceséw biznesowych.
Raport Google "Al Agent Trends 2026"* wska-
zuje na nadchodzaca, znacznie gtebsza zmiane
paradygmatu: przejscie od pojedynczych narze-
dzi do zintegrowanych, "agentowych" syste-
mow, ktére redefiniuja model operacyjny catej
organizacji. To fundamentalna zmiana z mode-
lu "instrukcji" w ktérym cztowiek méwi maszy-
nie, co ma robi¢ krok po kroku i przeskok do
modelu "intencji" gdzie cztowiek okresla cel,

a system agentdéw znajduje najlepsza droge do
jego osiagniecia.

Proces adaptacji sztucznej inteligencji utatwio-
ny jest w organizacjach gotowych do pracy ze
$rodowiskami chmury publicznej i ich platfor-
mami Al. Zwracaja sie inwestycje w rozwigza-
nia wypracowane podczas integracji z chmura,
lub platformami danych opartymi o rozwigza-
nia chmurowe. Pozwala to na wykorzystanie go-
towych technologii tworzonych przez podmioty
inwestujace w rozwdj Al srodki i zasoby czesto
przekraczajacych mozliwosci wiekszosci orga-
nizacji. W rezultacie korzystanie z najnowszych
osiagniec¢ w tej dziedzinie staje sie tatwiej-

sze, optacalne finansowo, bezpieczne i przede
wszystkim atrakcyjne jako model szybkiego
prototypowania i wdrazania rozwigzan dla pra-
cownikdw i klientéw.

W ERZE AGENTOW

SZTUCZNE]J INTELIGENC]I

Ponizej omdéwiono szes¢ kluczowych trenddw,
ktére wyznaczaja kierunek tej transformacji, ta-
czac obserwacje globalne z polska perspektywa
sektora bankowego.

27 Google Cloud & National Research Group, “The ROI of Al in Financial Services”, 2025.

28 Google Cloud, “Al Agent Trends 20267, 2025.
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Trend 1: Agent dla kazdego pracownika —

era zwiekszonej produktywnosci

Sektor wchodzi w faze zmiany modelu pra-

cy, od takiego w ktérym cztowiek wykonuje za-
danie uzywajac komputera, do tego, w ktérym
cztowiek definiuje cel, a agent Al samodziel-
nie znajduje droge do jego realizacji. W efekcie,
na koricu tej zmiany pracownik stanie sie me-
nedzerem zespotu wyspecjalizowanych agen-
téw Al.

Pracownicy moga delegowac powtarzalne i cza-
sochtonne zadania, takie jak analiza danych,
przeprowadzanie badan, przygotowywanie ra-
portdéw, i mogli skupi¢ sie na strategicznym my-
$leniu, poprawieniu jako$ci swojej pracy i po-
dejmowaniu ostatecznych decyzji. Mniej czasu
bedzie poswiecone na ,wyszukiwanie” a wie-
cej na ,rozwigzywanie”, co bedzie prowadzi¢ do
wyzszej produktywnos$ci pracownika wspartego
przez agentéw Al.

Przyktadem tego typu rozwigzania jest DB
Lumina wdrozona przez Deutsche Bank®. Jest
to asystent Al, ktéry radykalnie skraca czas po-
trzebny analitykom na tworzenie raportéw i
analiz. Narzedzie skraca przygotowanie sza-
blondw notatek o wynikach finansowych oraz
oszczedza godziny spedzone przy pisaniu ra-
portéw badawczych, analitycznych lub aktuali-
zacji analiz i podsumowar rozmdéw inwestor-
skich. Inne przypadki wdrozenr rozwigzan dla
pracownikéw pokrywaja bardzo szeroki zakres
obowigzkdw, takich jak: automatyzacja przegla-
du przestrzeni medialnej dla Analitykéw KYC/
AML, wsparcie dziatu zamdwiert w przetwarza-
niu i analizie zakupdw, przetwarzania faktury
czy komunikacji z podwykonawcami.

Réwniez Wells Fargo umozliwit prace z agen-
tami Al na skale catej organizacji. Bank do-
starczyt bezpieczne narzedzie do tworzenia
agentéw, a zmiane modelu w jaki pracowni-
cy i zespoty pracuja, pozostawit poszczegdl-
nym departamentom czy nawet pracownikom.
Wdrozenie agentéw poprzez udostepnienie ich
dla kazdego pracownika wybrat takze Citi Bank
ktéry wyposazyt 182 000 pracownikéw w 84
réznych systemach regulacyjnych w narzedzia
sztucznej inteligencji®. Australijski Macquarie

Bank zaoferowat kazdemu z 5 000 pracowni-
kéw dostep do sztucznej inteligencji poprzez
platforme agentowej Al uwalniajac 130 000 ro-
boczogodzin w przeciagu siedmiu miesiecy od
wdrozenia®.

Agenci Al nie bedg domena waskiej grupy spe-
cjalistéw - juz dzi§ z narzedzia w pracy i na
urzadzeniach prywatnych korzystajg miliony
Polakdéw. Uzytkownicy masowi beda w stanie
sami usprawni¢ swojg prace przy pomocy agen-
téw, a gtéwnym zadaniem organizacji staje sie
umozliwi¢ to w dostepnym, tatwym w obstudze,
kontrolowanym i bezpiecznym $rodowisku.

Trend 2: Zintegrowane systemy agentoéw,
automatyzowanie proceséw biznesowych

i przeptywdéw pracy

Prawdziwa sita i wartos¢ pojawia sie, gdy agen-
ci stworzga zintegrowane systemy automaty-
zujace cate procesy biznesowe. Dzieki otwar-
tym protokotom komunikacji, agenci o réznych
specjalizacjach, z dostepem do réznych Zrddet
a nawet dostawcéw moga juz teraz bezpiecz-
nie wymieniac sig informacjami i wspétpra-
cowad, aby realizowa¢ kompleksowo zadania.
Najprostsze zastosowania obejmujg automaty-
zacje obstugi skrzynki pocztowej i inteligentne
przetwarzanie dokumentéw (IDP). Al umozliwia
automatyczne kierowanie korespondencji do
odpowiednich pracownikéw czy departamen-
téw, streszczanie dtugich dokumentdw i tworze-
nie zadan w systemach takich jak Jira czy dele-
gowanie zadan do agentéw stworzonych do ich
wykonywania

Jednak adaptacja sztucznej inteligencji nie
musi oznaczac rozwigzywania tylko prostych
zadan. Hiscox jako pierwszy na londyriskim
rynku ubezpieczeniowym wdrozyt model oceny
ryzyka wspomagany przez generatywna sztucz-
ng inteligencje, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem ryzyk sabotazu i terroryzmu. W efekcie
ubezpieczyciel zredukowat czas wycen ubezpie-
czeri nieruchomosci z 3 dni do 3 minut uzysku-
jac zwiekszong sprzedaz i produktywnos¢ rze-
czoznawcéw™. Signal Iduna realizuje natomiast
plan transformacji ustug ubezpieczeniowych
przy uzyciu modelu Al,

29 M. Sommerfeld, C. Velez, ,Deutsche Bank delivers Al-powered financial research with DB Lumina", Google Cloud Blog, 2025.
30 Citi Institute, ,Evolution of Al at Google and Citi", Citigroup Insights, 2025.

31 R. Crozier, ,Macquarie Bank saves 130,000 hours in seven months of Gemini Enterprise use", iTnews, 2026.

32 Hiscox Group, ,,Hiscox and Google Cloud Collaborate on Al in lead underwriting for the London Market",

komunikat prasowy, 2023.
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ktéry automatycznie weryfikuje ubezpiecze-
nia w oparciu dane dotyczace polityki firmy.
Rozwigzanie udostepniono dla 10 000 pra-
cownikdéw zwiekszajac o 37% szybkos$¢ wy-
szukiwania informacji i zmniejszajac o 3%
(27% Baseline) ilo$¢ eskalacji do zapytan
wewnetrznych.

Trend 3: Agent dla klienta — obstuga

na poziomie osobistego concierge

W ciggu ostatniej dekady automatyzacja obstu-
gi klienta opierata sie na chatbotach, ktére po-
trafity odpowiedzie¢ na proste pytania. Nowa
generacja agentdéw Al idzie o krok dalej, oferu-
jac spersonalizowane i kontekstowe wsparcie.
Agent pamieta poprzednie interakcje, rozumie
preferencje klienta i jest w stanie kreatywnie
rozwigzywac problemy, zanim jeszcze zostanag
zgtoszone.

Taka personalizacja na masowa skale jest moz-
liwa dzieki temu, ze agenci sa osadzeni w da-
nych przedsiebiorstwa — od historii transakcji
po wewnetrzne raporty. Dzieki temu rozmowa
klienta z agentem oparta o dane historyczne in-
terakcji z nim staje sie bardziej naturalna

i efektywna oraz buduje zaufanie i lojalnos¢.

W przysztosci ten typ personalizacji bedzie
oczekiwany przez coraz wieksza grupe klientéw
i stanie sie standardem. Umozliwi tez interak-
cje z bankiem oparta o naturalny jezyk i oferu-
jaca natychmiastowe porady czy odpowiedzi na
zapytania.

W Wielkiej Brytanii Starling Bank uruchomit
pierwsze narzedzie Al do zwalczania oszustw
umozliwiajace klientom przesytanie zdjec
przedmiotdw i reklam z internetowych plat-
form handlowych oraz analizowanie ich pod ka-
tem oznak oszustwa, a nastepnie btyskawiczne
dostarczanie spersonalizowanych wskazéwek
dotyczacych dalszego dziatania. Celem jest
ograniczenie liczby przypadkéw wytudzen zwia-
zanych z autoryzowanymi ptatnosciami, w kté-
rych klienci nieSwiadomie zatwierdzaja ptatno-
$ci na rzecz oszustéw. Przy okazji uzytkownicy
pomagaja bankowi wczesnie wykrywac i zapo-
biega¢ nowym kampaniom oszustw pojawiaja-
cym sie w domenie publicznej®.

Trend 4: Wzmocnione bezpieczeristwo —

od alertéw do aktywnego dziatania

W dzisiejszych centrach operacji bezpieczen-
stwa (SOC) pracownicy maja do czynienia

z duza liczba alertdéw, co rodzi ryzyko przeocze-
nia realnych zagrozen. Agenci Al zmieniaja te
dynamike. Dzieki zdolnos$ci do rozumowania

i adaptacji, potrafig nie tylko identyfikowac za-
grozenia, ale takze samodzielnie podejmowac
dziatania i je neutralizowac.

Po otrzymaniu alertu bezpieczeristwa, agento-
wy SOC (Security Operations Center) przecho-
dzi przez proces, angazujac réznych agentdéw:
e Agent do zarzadzania danymi

e Agent do triazu i analizy

e Agent do przegladu
i poszukiwania zagrozen

Agent do analizowania ztosliwego
oprogramowania

e Agent odpowiedzialny
za wykrywanie incydentéw

e Agent przygotowujacy
odpowiedZ na incydent

33 Starling Bank, ,Starling launches UK-first Al tool to combat scams", komunikat prasowy, 2025.
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Wykres 6: Dynamiczny proces operacji bezpieczenstwa (SOC)

Zrédlo: analiza Google

Ten dynamiczny proces oceny, dziatania i po-
nownej oceny umozliwia systemowi dostosowa-
nie sie do zmieniajacego sie srodowiska bezpie-
czeristwa w czasie rzeczywistym, jednoczesnie
uwalniajac czas analitykéw i pozwalajac na
skupienie sie na pracy o wyzszym priorytecie.
Wielu agentéw SOC potrzebuje wspdlnego kon-
tekstu korporacyjnego i moze wspétdzieli¢ te
same Zrddta danych bezpieczeristwa (np. dane
telemetryczne dotyczace bezpieczeristwa), re-
gularnie komunikowac sie i dostosowywac swo-
je dziatania za pomocg protokotéw A2A i MCP.
Agenci powinni by¢ réwniez szkoleni w oparciu
o stale ewoluujace, rzeczywiste spostrzezenia
ekspertdw ds. bezpieczeristwa.

Przyktadem przeksztatcenia operacji dzie-

ki wdrozeniu ustug SecOps zintegrowanymi

z sztuczng inteligencja jest brytyjski Lloyds
Banking Group. W obliczu ztozonych zagrozenri
i rosnacej liczby alertéw, bank zastosowat roz-
wigzanie inzynierskie, umozliwiajace ciagte

‘B A Agents

Data Triage
management and investigation
engineering

Support for Madel Contaxt Pratocnl (MCP) to huild custom agentic
———————— workflows across your entire security stack, including third-party tools ‘========

Threat research
and hunt

Malware analysis

B T T T T T T T T

wykrywanie i reagowanie na zagrozenia w cza-
sie rzeczywistym. Bank automatyzuje opera-
cje bezpieczeristwa, redukujac rutynowa pra-
ce, zmeczenie alertami i ogdlng ztozonos¢ tych
proceséw. Lloyds Bank wykorzystuje genera-
tywna sztuczng inteligencje do wzbogacania
alertéw o informacje kontekstowe, utatwiajac
inzynierom ds. bezpieczeristwa szybkie zro-
zumienie sekwencji zdarzeni poprzedzajacych
alert i skrécenie czasu dochodzen™.

Innym waznym watkiem zwigzanym z bezpie-
czeristwem jest walka z oszustami. Raport BIK*
odnotowuje trend wzrostowy w liczbie préb wy-
tudzen w latach 2022-2024. Wedtug tego opra-
cowania gtéwnymi oszustwami, z ktérymi mu-
szg zmierzy¢ sig instytucje finansowe, znajduja
sie wytudzenia zwigzane z podszywaniem sie
pod kogo$ np. pracownika banku, wytudzenia
pieniedzy uzywajac funkcjonalnosci BLIK-a, fat-
szywe inwestycje, jak i cele charytatywne.

34 Google Cloud, ,New Way Now: Lloyds Banking Group transforms security into high gain,

low grind with Google SecOps" [film], YouTube, 2025.

35 Biuro Informacji Kredytowej, ,Raport Antyfraudowy BIK 2025", 2025.
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Sztuczna inteligencja znajdzie zastosowanie

w analizie unikalnych wzorcéw zachowan uzyt-
kownikéw i monitoringu transakcji w czasie
rzeczywistym. W walce z tym trendem duzym
wyzwaniem jest bezpieczna i zgodna z regula-
cjami wymiana danych pomiedzy uczestnika-
mi rynku. Sprostanie temu wyzwaniu wymagac
bedzie wielowarstwowej obrony obejmuja-

cej caty ekosystem, wspétpracy miedzy ban-
kami, ale takze kooperacji miedzysektorowe;.
Komunikacja miedzy réznymi uczestnikami
systemu i wymiana informacji zostanie uta-
twiona przez protokoty dostepu dla agentéw Al
(A2A, MCP).

W tym kontek$cie wartym uwagi jest
Singapurski projekt ScamShield™, oferujacy na-
rzedzia do blokowania oszustw na telefonach

i bezposredniej ochrony obywatela, zaczy-
najacej sie na jego urzadzeniu. Aplikacja
ScamShield analizuje i umozliwia sprawdzenie
wiarygodnosci wiadomosci, zapytan, linkéw.
Stuzy do zgtaszania raportéw spamowych przy
pomocy zrzutéw ekranu oraz konfiguracji tele-
fonu do blokowania wiadomosci SMS i telefo-
néw od oszustéw. ScamShield umozliwia takze
unikalny wglad w globalne kampanie phishingo-
we, zapewnia dostep do narzedzi analitycznych,
obstugujacych miliony zapytar na sekunde,
ktdére zintegrowane sg ze sztucznga inteligencja,
co wspiera automatyzacje i skalowalnos¢ roz-
wigzania. Systemy typu ScamShield” do bada-
nia nalezytej starannosci (due diligence, KYC),
zapewniajace inteligentna analize w czasie rze-
czywistym poprzez synteze biezacych danych
pochodzacych z réznych Zrddet. Agenci

Al wykorzystywani do monitorowania nieko-
rzystnych informacji w mediach znajda zasto-
sowanie w aktywnym monitorowaniu internetu
w celu identyfikacji potencjalnych oszustw, wy-
krywania i informowaniu o powstajacych kam-
paniach fraudowych. Kolejni agenci zajma sie

z kolei przygotowaniami informacji i ostrzezen
docierajacych do dziesiatek tysiecy klientéw za-
grozonych wytudzeniami.

Trend 5: Rozwdj kompetencji zespotdw —
czynnik decydujacy o sukcesie

Technologia jest warunkiem koniecz-

nym, ale niewystarczajacym do sukcesu.
Najwazniejszym elementem uktadanki pozo-
staja ludzie. W erze Al kluczowe staje sie inwe-
stowanie w rozwdj kompetencji pracownikdw,
zwtaszcza w obszarze krytycznego myslenia

i etycznego podejmowania decyzji oraz umiejet-
nosci miekkich. Zespoty musza nauczyc sie jak
efektywnie testowac i rozumied dziatanie agen-
téw Al. Przed pracownikami stanie zadanie,
aby wyjs¢ z roli ‘wykonawcy’ zadar do roli ‘za-
rzadzajacego’ wykonywaniem zadari. Cennymi
stang sie specjalisci domenowi umiejacy defi-
niowac cele, budowac agentdéw i wykorzystywac
ich do wykonywania zadan. Krytyczne myslenie
bedzie niezbedne przy weryfikacji wynikéw i za-
rzadzaniu autonomia agentéw.

36 ScamShield, ,ScamShield Website", Ministerstwo Spraw Wewnetrznych Singapuru / Singapore Police Force, 2026.

37 Google Cloud, ,AML Al overview", dokumentacja techniczna Anti Money Laundering Al, 2026.
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Wykres 7. Opinie kadry kierowniczej i pracownikéw na temat Al i zasobéw edukacyjnych w

organizacjach

Wyniki badania Google/IPSOS

@ Kadra pracownicza

Opinie na temat korzysci

@ Pracownicy

Czestotliwos¢ korzystania z Al

U—
- [s=z2)
Il codziennie
M Razw tygodniu

Postawy wobec Al WL}

Zgadzam sie, ze zasoby edukacyjne pomagaja
utrzymad przewage w Al

dnotowalem wazrost przychoddw po wdrozeniu Al

84% 29%
Oczekuje wigkszego Al jest szeroko
nacisku na Al propagowana w firmie

Zrédto: Google

Powyzsza infografika przedstawia wyniki badan

dotyczacych opinii kadry kierowniczej oraz

pracownikéw na temat wykorzystania sztucznej e Na etapie projektowania i architektury

inteligencji (Al) i zasobéw edukacyjnych agenci wespra procesy tworzenia i stan-

w organizacjach. daryzacji dokumentacji wyboréw tech-
nicznych, przeanalizujg zgodnos$¢ kodu ze
standardami, przeanalizujg kompromisy ar-
chitektoniczne, oflaguja ryzyka wydajnosci

Trend 6: Kompetencje i organizacja pracy i bezpieczeristwa w czasie projektowania.

W ostatnich latach na horyzoncie pojawita sie

fundamentalna transformacja inzynierii opro- e Podczas kodowania agenci wygeneruja pe-

gramowania. W przysztosci projektowanie, ten szkielet dla aplikacji i jej konfiguracje

tworzenie, modyfikowanie i zarzadzanie opro- z jednego promptu, dokonaja przegladu
gramowaniem bedzie naleze¢ do agentdéw Al. kodu pod katem btedéw logicznych

Kazdy etap cyklu zycia oprogramowania bedzie i stylu, wygeneruja i zaktualizujg dokumen-

ulegat zmianom i postepujacej adopcji sztucz- tacje oraz przeanalizujg kod pod katem

nej inteligencji i bedzie okreslony na nowo: bezpieczeristwa.
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W fazie definicji wymagan i planowania
agenci stworzg zadania w JIRA bezposred-
nio z transkrypcji spotkan, przeskanujg ist-
niejacy kod, aby oszacowac wysitek i zapo-
biec btedom planowania, stworza

i posegreguja wg. waznosci backlog, ziden-
tyfikuja luki w logice i wskazg sprzeczne
wymagania.

W fazie testéw i zapewniania jakosci agen-
ci pomoga stymulowac obcigzenia i stres,
wygeneruja testy jednostkowe z wymaganr

i stworza syntetyczne dane dla przypadkéw
brzegowych, przejrza UX, aby znalez¢ bte-
dy wizualne lub “martwe punkty” UX.
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e Wdrozenia i C\CD zostang wzbogacone
agentami monitorujgcymi stan systemu,
uruchamiajacymi rollback, wspierajacymi
analize go/no-go, balansowaniem kosztéw
poprzez skalowanie infrastruktury i identy-
fikacje nadmiarowych kosztéw chmury.

e Na produkcji agenci Al SRE pomoga prze-
ksztatci¢ reaktywne zarzadzanie kryzyso-
we w proaktywng odpornos¢ na incydenty,
przeprowadza automatyczny triaz incyden-
téw i RCA, automatycznie przekierowuja
i zajma sie priorytetyzacja zgtoszenia
wsparcia na podstawie powagi i nastroju
klienta, umozliwig analize logéw i incyden-
téw przy pomocy jezyka naturalnego.

Organizacje sa na poczatku drogi. Praktyki sto-
sowane dzisiaj, takie jak DevOps czy SRE, spo-
tecznos¢ deweloperéw i operatoréw oprogramo-
wania wykuwata latami, a finalnie uzytecznos¢
rozwigzan zostata potwierdzona w srodowi-
skach produkcyjnych. Dlatego najblizsze lata
beda na pewno zdominowane przez prace nad
adaptacjag agentéw Al w procesie wytwarzania
oprogramowania. Adopcja bedzie postepowacd
nielinearnie, z fazami zwiekszonej i ograniczo-
nej akceptacji - spadkéw i wzrostéw zaufania do
kodu tworzonego przez agentéw Al, analizy in-
cydentdéw ‘post-mortem’ - zanim Al w rozwoju
oprogramowania osiggnie wysoki poziom ada-
ptacji i zaufania potrzebnego w organizacjach
wysokiego zaufania jakimi sg banki.

Polska perspektywa

Polski sektor finansowy wszedt w faze aktywnej
adopgji Al. W PKO BP* sztuczna inteligencja
wspiera prawie 1 500 programistéw, 11 000 pra-
cownikéw korzysta z wyszukiwarki dokumentéw
wewnetrznych banku, rozwijana jest platforma
MLOps, bank wspéttworzy model analizy do-
kumentdéw i buduje szerokie kompetencje kadr
przy pomocy centrum Kompetencji Al.

W obszarze personalizacji obstugi klienta am-
bitny plan przedstawit bank Pekao S.A.”, ktéry
mierzy w stworzenie banku konwersacyjnego,
umozliwiajac klientom swobodng komunikacje
przy uzyciu jezyka naturalnego. Przyktadowo
klienci mogliby otrzymac mozliwo$¢ wykona-
nia przelewu przy pomocy polecenia “przelej
pieniadze dla dziecka”. Bank wdrozyt rozwigza-
nia oparte o sztuczng inteligencje, ktére sg uzy-
wane do analizy doswiadczen klientéw, auto-
matyzacji obstugi dokumentéw, monitorowaniu
standarddéw obstugi klienta oraz monitorowa-
nia transakgcji i innych dziatarl pod katem po-
tencjalnych zagrozen oraz nietypowych zacho-
wan klientéw.

Strategia mBanku na lata 2026-2030" zaktada
adaptacje rozwigzar opartych o sztuczng inteli-
gencje we wdrozeniu bankowosci konwersacyj-
nej. Celem banku na najblizsze lata jest takze
wykorzystanie sztucznej inteligencji w wzboga-
ceniu interakcji z klientami, wsparciu klientéw
w planowaniu finansowym, umozliwieniu ana-
litykom pracy z danymi w jezyku naturalnym,
podsumowaniu spotkania z klientami oraz
wsparciu doradcéw w obstudze zapytan

i reklamacji. Bank ktadzie tez duzy nacisk na
cyberbezpieczeristwo i wdrazanie zabezpieczen
opartych o sztuczna inteligencje w tym mecha-
nizmy natychmiastowych zgtoszen podejrza-
nych transakcji i oszustéw.

Kierunki i trendy adaptacji sztucznej inteligen-
cji w Polsce sa zgodne z globalnymi trendami
omawianymi juz w tym raporcie. Ton i dynami-
ke zmian beda nadawaty wyzwania z presja na
efektywnos¢ kosztowa, przeciwdziataniu oszu-
stwom, zapewnieniu cyberbezpieczeristwa

i spetnianiu wymogdw regulacyjnych.

38 PKO Bank Polski, ,Tysigce pracownikéw PKO Banku Polskiego korzysta z technologii Al", Portal Finansowy BANK.pl, 2025.

39 J. M. Kowalski, ,Jak sztuczna inteligencja utatwia bankowanie w Pekao?", Bank Pekao S.A., 2025.

40 mBank S.A., ,Cata naprzéd! Strategia mBanku 2026-2030: ambitny kurs na wzrost, relacje i odpowiedzialnos¢",

komunikat prasowy, 2025.
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OD AMBICJI DO SKALI: Al W POLSKIM
SEKTORZE BANKOWYM

Polskie banki zgodnie wierza w wartos¢ sztucz-
nej inteligencji i deklaruja zamiar wykorzysta-
nia jej do realnej zmiany ich sposobu dziatania.
Maja ambicje poréwnywalne z bankami euro-
pejskimi i deklaruja solidny fundament techno-
logiczny: inwestycje w dane, bezpieczeristwo,
architekture, chmure oraz zwinnos¢ organiza-
cyjna. Chca wykorzystywac Al do realnej zmia-
ny sposobu dziatania: hiperpersonalizacji pro-
ceséw sprzedazowych, poprawy doswiadczenia
klienta, ograniczenia kosztéw dzieki automa-
tyzacji oraz przyspieszenia wytwarzania opro-
gramowania. Kluczowe pytanie brzmi wiec nie,
czy banki widzg potencjat Al, lecz czy potrafig
przeku¢ ten potencjat w rozwigzania przynosza-
ce efekt w skali. Badanie BCG Build for the
Future (BFF)" pokazuje, gdzie polskie banki

sg juz blisko europejskiej i Swiatowej grupy od-
niesienia, a gdzie brakuje im mechanizmdw po-
zwalajacych zamienia¢ ambicje i technologie

w mierzalny efekt biznesowy.

W badaniu tym oceniana jest dojrzatos¢ organi-
zacji w zakresie sztucznej inteligencji. BFF po-
zwala poréwnac organizacje w oSmiu dome-
nach: od kierunku rozwoju Al i strategii, przez
dane, technologie, model operacyjny i talenty,
po zastosowania sztucznej inteligencji w inte-
rakcjach z klientem oraz w operacjach. Polska
edycja zostata przeprowadzona w kwietniu

i maju 2026. Wzieto w niej udziat 10 bankdw,

a tacznie uzyskano ponad 140 odpowiedzi od
przedstawicieli czesci biznesowych i IT polskich
bankéw. Wyniki majg charakter deklaratywny,
ale pokazujg samoocene respondentdéw, ktdrej
wyniki zestawiono z europejska oraz $wiatowa
grupa odniesienia BFF”.

Wykres 8. Dojrzalos¢ Al w 8 domenach BFF. Polska, europejska i $wiatowa grupa odniesienia BFF
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e Poska

Ambicja i wizja Al

Wdrozenia Al w operacjach
bankowych

Kompetencje i talenty Al

Strategia Al

Europa = Swiat

Infrastruktura technologiczna
Al

Model operacyjny Al

Infrastruktura danych dla Al

Wykorzystanie Al w obstudze
i doswiadczeniu klienta

41 Build for the Future (BFF) to globalna metodyka BCG oceniajaca dojrzatosc organizacji w zakresie zdolnosci cyfrowych

i Al. W globalnym badaniu BCG BFF 2025 oceniono dojrzatos¢ Al na podstawie 41 subdomen, z wykorzystaniem odpowiedzi

1,250 decydentdw i senior executives z ponad 25 sektordw. https://media-publications.bcg.com/The-Widening-Al-Value-Gap-

-Sept-2025.pdf.

42 Préba badawcza: Europa n=17 bankdw, $wiat n=59 bankdw.
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Badanie pokazuje wyrazny wzorzec. Pod wzgle-
dem ambicji Al oraz fundamentéw tech-
nologicznych polskie banki sg praktycznie
na poziomie europejskiej grupy odniesienia.
Znacznie wiekszy dystans pojawia sie tam,
gdzie sztuczna inteligencja ma zostac przeto-
zona na codzienne dziatanie banku. W opera-
cjach bankowych luka wobec Europy wynosi
okoto 17 pkt, a wyrazne rdznice widac takze
w kompetencjach, talentach i strategii
wdrozenia Al. Wniosek jest prosty: polskim
bankom nie brakuje ambicji ani dostepu do
technologii - brakuje im mechanizmdw, ktére
pozwalaja systematycznie przekuwac je w roz-
wigzania wdrazane w skali.

Technologia: warunek konieczny,

ale niewystarczajacy

Dane z badania wskazuja, ze technologia nie
jest ograniczeniem polskich bankéw w skalo-
waniu wdrozeri Al. W domenie Infrastruktura
technologiczna Al luka wobec europejskiej
grupy odniesienia wynosi 1,7 pkt., czyli nalezy
do najmniejszych w catym badaniu. Oznacza to,
ze banki deklaruja istnienie duzej czesci tech-
nologicznego zaplecza potrzebnego do wdra-
zania tej technologii: platform, chmury, cyber-
bezpieczeristwa i architektury umozliwiajacej
rozwdj rozwigzan cyfrowych. Technologia pozo-
staje warunkiem koniecznym, ale wyniki poka-
ZUjg, ze nie jest warunkiem wystarczajgcym do
osiggniecia efektu biznesowego w skali.

To rozréznienie ma znaczenie dla interpreta-
cji catego badania. Dostep do platform, mode-
li i infrastruktury moze skraca¢ droge do pierw-
szych wdrozen, ale nie przesadza o tym, czy

Al zmieni proces kredytowy, obstuge reklama-
cji, zarzadzanie ryzykiem, sprzedaz lub cykl wy-
twarzania oprogramowania. Do tego potrzebne
sg mechanizmy organizacyjne: jasna strategia
wdrazania sztucznej inteligencji, kompetencje

i talenty tej technologii, model operacyjny i in-
frastruktura danych dla wspomnianego rozwia-
zania. To wtasnie w tych obszarach ujawnia sie
luka skali.

THE BOSTON CONSULTING GROUP

Gtéwne Zrédta luki skali

Luka skali wynika z réznicy miedzy wizjg stra-
tegiczna i potencjatem technologicznym,

a zdolnoscig banku do powtarzalnego wdraza-
nia Al w procesach, decyzjach i wyniku bizne-
sowym. Ambicja i wizja sztucznej inteligencji
pokazuje, czy organizacja widzi potencjat tech-
nologii i potrafi wyznaczy¢ kierunek zmiany.
Skalowanie wymaga jednak czego$ wiecej: pro-
ceséw biznesowych, zarzadzania talentami, go-
vernance, odpowiedzialnej Al, partnerstw eko-
systemowych, wtascicielstwa biznesowego oraz
metodycznego podejscia do mierzenia warto-
$ci. Innymi stowy, luka skali znajduje sie w war-
stwie posredniej miedzy ambicja a technologia.

Na poziomie poddomen badania wzorzec jest
szczegdlnie wyrazny. Osiem z dziesieciu naj-
wiekszych luk wobec europejskiej grupy od-
niesienia znajduje sie w czterech domenach
zwiazanych z realizacjg Al: kompetencjach

i talentach Al, wykorzystaniem jej w opera-
cjach bankowych, strategii wdrozenia oraz
modelu operacyjnym sztucznej inteligencji.
Wspdlnym mianownikiem tych obszardéw nie
jest brak technologii jako takiej, lecz ograniczo-
na zdolno$¢ do jej systemowego wykorzystania.

Najbardziej istotna jest luka w dostepnosci
kompetencji i talentéw Al. Najwieksza po-
jedyncza luka poddomenowa dotyczy strate-
gii pozyskiwania talentéw Al: 29,2 pkt w Polsce
wobec 50,7 pkt w europejskiej grupie odniesie-
nia. Skalowanie Al wymaga nie tylko zespotéw
data science i inzynierskich. Wymaga takze li-
deréw biznesowych i product ownerdéw, eksper-
téw ryzyka i zgodnosci, architektéw korporacyj-
nych oraz architektéw proceséw, posiadajacych
kompetencje Al i potrafigcych przetozy¢ moz-
liwosci sztucznej inteligencji na zmiane proce-
su odpowiedzialno$¢ za wynik i mierzalng war-
tos¢ biznesowa.
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Tabela 1. Top 10 luk poddomenowych wobec europejskiej grupy odniesienia BFF

Domena Poddomena Luka (pkt)

Kompetencje i talenty Al Strategia pozyskiwania -21,5
talentow Al

Al'w operacjach bankowych Al w kluczowych operacjach  -19,0
bankowych

Strategia Al Odpowiedzialna Al -18,7

Model operacyjny Al Partnerstwa ekosystemowe  -15,8
Al

Al w operacjach bankowych Al w cyfrowych funkcjach -15,0
wsparcia

Infrastruktura danych dla Al Jako$¢ danych -13,5

Strategia Al Portfolio Al -12,8

Strategia Al Strategia Al -12,8

Al w obstudze klienta Marketing i personalizacja -11,5
Al

Model operacyjny Al Governance i decision- -11,0
making Al

Kolejny wyrazny dowdd luki skali wida¢ w wyko-
rzystaniu sztucznej inteligencji w codziennych
operacjach banku. Technologia ta czesciej
wspiera funkcje wsparcia niz procesy najblizsze
rdzenia dziatalnosci, tj. proceséw kredytowych,
ptatnosci, ryzyka i inwestycji. To wazne, bo
wtasnie tam Al musi dziata¢ w sSrodowisku sil-
nie regulowanym, zintegrowanym z systemami
transakcyjnymi, powiazanym z zarzadzaniem
ryzykiem oraz doswiadczeniami klienta.

Wyniki trzeba interpretowac ostroznie: préba
moze silniej odzwierciedlac perspektywe bizne-
su, transformacji, IT i funkcji wsparcia niz sa-
mych lideréw operacyjnych, jednak Al jest dzi$
czesciej narzedziem wspierajacym otoczenie
procesu niz mechanizmem

transformujacym go.

Luka w operacjach jest scisle zwigzana z odpo-
wiedzialng Al. W tej poddomenie dystans wo-
bec europejskiej grupy odniesienia wynosi pra-
wie 19 pkt. i jest trzecig najwieksza luka

w catym badaniu. W bankowosci skalowanie Al
wymaga nie tylko modeli, danych i platform.
Wymaga takze zarzadzania ryzykiem modeli,
wyjasnialnosci, audytowalnosci, zgodnosci re-
gulacyjnej, odpowiedzialnosci za decyzje oraz
kontroli nad cyklem zycia modeli. Wraz z roz-
wojem systemoéw agentéw Al znaczenie tych
mechanizmdw bedzie rosto, poniewaz wiek-
sza autonomia systemdw zwieksza potrzebe ja-
snych granic dziatania, eskalacji do cztowieka

i odpowiedzialno$ci za wynik procesu.
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Partnerstwa ekosystemowe sg mniej oczy-
wistym, ale waznym elementem luki skalowa-
nia Al. Ich znaczenie ro$nie wraz ze ztozono-
$cig technologii. Systemy agenckie, MLOps,
nowoczesne platformy danych i narzedzia do
monitorowania jako$ci modeli rzadko powsta-
ja wytacznie wewnatrz banku. Czesto wymaga-
ja potaczenia kompetencji banku, dostawcéw
technologii, chmury i wykorzystania wyspecja-
lizowanych rozwigzan branzowych. Stabszy wy-
nik w partnerstwach moze wiec ograniczac
tempo przejscia od pilotazu do wdrozen przy-
noszacych efekt biznesowy®.

Kolejnym sygnatem luki skali jest réznica per-
spektyw miedzy obszarem technologicz-
nym, a szeroko rozumianym biznesem®.

W szesciu z oSmiu domen respondenci z funk-
¢ji technologicznych, danych i cyberbezpieczen-
stwa oceniaja dojrzatos¢ sztucznej inteligencji
wyzej niz respondenci biznesowi. Najwiekszy
rozdzwiek dotyczy ambicji i wizji Al: IT oce-

nia te domene na 60,9 pkt, podczas gdy biz-
nes na 46,1 pkt. Nie nalezy tego interpretowac
jako réznicy w pogladach. Funkcje technologicz-
ne czesciej widzg platformy, architekture, ini-
cjatywy i roadmapy. Biznes czesciej ocenia Al
przez pryzmat zmian w procesach, decyzjach,
obstudze klienta, kosztach, przychodach i ryzy-
ku. Skalowanie wymaga wiec wspdlnego jezyka
wartosci, jasnego wtascicielstwa biznesowego

i mechanizmdw taczacych technologie

z wynikiem.

Wrykres 9. Réznica percepcji przedstawicieli czesci IT i biznesowych bankéw dla 8 domen BFF

Ambicia i wizia Al 46.1 @ ® 60.9 +14.8
Infrastruktura danych dla Al 54.4 @@ 56.8 +2,4
Model operacyjny Al 4883 @ @ 554 +6,6
Infrastruktura technologiczna Al 483 @ @ 544 +6,1
Strategia Al 45 @ @ 509 +5,9

Al w obstudze klienta 40.5 @ @ 48.3 +7,8
Kompetencje i talenty Al 38.3 @@ 40.5 2

Al w operacjach bankowych 29.2 @ 30.1 -0,9

@ Cororcti bttt tboeoes (0 10 20 30 4 s 6 70

43 BCG, “The Widening Al Value Gap: Build for the Future 2025”7, 2025. W globalnym raporcie BFF ekosystemy i partnerstwa
Al sg opisane jako sieci zewnetrznych dostawcéw, w tym hyperscalerdw, platform vendors i wyspecjalizowanych firm Al, ktére

pomagaja przyspieszac adopcje i skalowanie Al.

44 W podsumowaniu obszary IT, danych i cyberbezpieczeristwa zostaty potaczone w jeden obszar ,Technologii”.
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Odpowiedzi otwarte potwierdzaja diagnoze ilo-
sciowa. Wsrdd respondentéw, ktdérzy odpo-
wiedzieli na pytanie o bariery skalowania Al,
najczesciej wskazywano talenty Al: 28,4% re-
spondentéw wspomniato te kategorie co naj-
mniej raz. Kolejne bariery maja w duzej mierze
charakter organizacyjny: kultura i gotowos¢
do zmiany pojawity sie u 20% respondentdéw,
governance u 17,9%, a regulacje u 15,8%. Ten
rozktad pokazuje, ze banki same identyfikuja
warstwe organizacyjng jako gtéwne ogranicze-
nie skalowania Al.

Agenci Al beda kolejnym testem dla wdroze-
nia tej technologii w sektorze. Zmiana mode-

lu dziatania od generowania odpowiedzi do pla-
nowania i wykonywania catej sekwencji dziatar
zwieksza znaczenie governance, odpowiedzial-
nej Al, wtascicielstwa biznesowego i miar suk-
cesu. Wieksza autonomia systeméw nie zmniej-
sza potrzeby zarzadzania. Przeciwnie, zwieksza
koszt braku jasnych zasad, kontroli ryzyka i od-
powiedzialnosci za rezultat.

Od wyspowych wdrozeri do nowego

modelu operacyjnego

Nastepnym etapem rozwoju sztucznej inteli-
gencji w polskim sektorze bankowym nie jest
kolejna fala pojedynczych wdrozen, ani szer-
sza inwestycja w sama warstwe technologiczna.
Jest nim zbudowanie silnika skali Al: warstwy
taczacej, ktéra pozwala wdrazad technologie
powtarzalnie, odpowiedzialnie i w skali. Taki
silnik przeksztatca ambicje strategiczng i fun-
dament technologiczny w mierzalne wdrozenia
Al w kluczowych procesach banku.

Tak rozumiany silnik skali Al sktada sie z pig-
ciu elementdéw:

Al Governance: jasne zasady zarzadzania
portfolio wdrozen technologii - decydowania

o tym, co jest wdrazane, jak jest nadzorowane,
jakie ryzyka sg akceptowalne i kto odpowiada
za zgodnos¢ z regulacjami

Framework realizacji wartosci Al: spdjna
miara wartosci biznesowej wdrozenia, od wybo-
ru przypadku uzycia i przypisania wtasciciel-
stwa, przez okreslenie metryk sukcesu, po mo-
nitoring efektu w wyniku biznesowym;

Strategia zarzadzania talentami, rozumiana
nie wytacznie jako rekrutacja specjalistéw Al,
lecz przede wszystkim jako systemowe budo-
wanie kompetencji wokét tej technologii w catej
organizacji - od lideréw biznesowych i specja-

listéw produktowych, po zespoty wykonawcze
wykorzystujace rozwigzania Al w codziennej
pracy;

Powtarzalny cykl wdrozen Al: podejscie do
projektowania, walidacji funkcjonalnej, weryfi-
kacji ryzyk i zabezpieczen, utrzymania, rozwo-
ju iwycofywania rozwigzar - co pozwoli na wyj-
$cie z punktowych projektéw do powtarzalnych
i skalowalnych wdrozeri;

Platformy technologiczne i dane: infrastruk-
tura, na ktérej bank skaluje Al. Obejmuja plat-
formy Al, sSrodowiska chmurowe, architekture
integracyjna, zarzadzanie danymi, jako$¢ da-
nych, bezpieczeristwo oraz mechanizmy moni-
torowania dziatania modeli.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazuja,
ze te pie¢ elementdéw nie funkcjonuje dzis

w polskich bankach jako spdjna warstwa.
Méwig o tym zaréwno luki ilo$ciowe w strate-
gii talentéw, governance, odpowiedzialnej Al

i partnerstwach, jak i odpowiedzi otwarte re-
spondentéw, w ktérych dominuja odniesienia
do brakéw w kompetencjach i talentach, kul-
turze oraz governance. Zbudowanie tej war-
stwy bedzie jedng z kluczowych inwestycji or-
ganizacyjnych polskiego sektora bankowego w
nadchodzacych 24 miesigcach. Bez niej Al po-
zostanie zbiorem punktowych usprawnien:
wartosciowych lokalnie, ale ograniczonych w
skali. Z nig moze stac sie elementem nowe-
go modelu operacyjnego bankéw - nastawio-
nego na ciagta absorbcje nowych rozwigzan i
proaktywne ich wykorzystywanie do realizacji
wartosci.

Metodyka badania BFF

Analiza opiera sie na globalnym badaniu BCG
»Build for the Future” (BFF), mierzacym doj-
rzato$¢ organizacji w zakresie Al w 8 domenach
i 23 poddomenach. Dojrzato$¢ mierzona jest

w skali 0-100, podzielonej na cztery poziomy:
poczatkowy (0-25), rozwijajacy sie (25-50), za-
awansowany (50-75) oraz wiodacy (75-100).

Respondenci wybieraja dla kazdego pytania je-
den z czterech opisowych stopni odpowiada-
jacych tym poziomom, konwertowanych na-
stepnie na wartosci liczbowe (poczatkowy =0,
rozwijajacy sie = 33, zaawansowany = 67, wioda-
cy = 100).

Polska edycja badania zostata przeprowadzona

na przetomie kwietnia i maja 2026. W analizie
uwzgledniono odpowiedzi 141 respondentéw

POLSKA CYFROWA



z 10 bankdw, reprezentujgcych zaréwno obsza-
ry biznesowe, jak i technologiczne. Wyniki dla
domen i catego sektora wyznaczono jako Sred-
nig wynikéw poszczegdlnych bankéw, przy jed-
nakowej wadze kazdego uczestnika niezaleznie
od liczby respondentdéw. Polskie wyniki zesta-
wiono z europejska i globalng grupga odniesie-
nia BFF.

Tabela 2. Dojrzalosé Al w bankach w subdomenach BFF - wartosci dla Polski, europejskiej i swiatowej

grupy odniesienia

Badanie ma charakter deklaratywny i opiera

sie na samoocenie respondentdw, a nie na nie-

zaleznym audycie dojrzatosci Al.

Domena Poddomena Polska Europa Global

Ambicja i wizja Al Innowacje 49,3 50,6 53,1
technologiczne

Infrastruktura Cyberbezpieczenstwo 65,9 69,4 68,7

technologiczna Al

Infrastruktura Cloud 56,1 55,6 48,4

technologiczna Al

Infrastruktura Nowoczesne platformy 52,0 51,7 51,1

technologiczna Al technologiczne

Infrastruktura Platformy Al 42,5 46,8 51,1

technologiczna Al

Model operacyjny Al Zwinno$¢ organizacyjna | 65,2 58,5 58,1

Model operacyjny Al Governance i decision- 50,4 61,4 57,3
making Al

Model operacyjny Al Al delivery office 45,3 52,6 48,1

Model operacyjny Al Partnerstwa 38,8 54,6 52,6
ekosystemowe Al

Infrastruktura danych Bezpieczenstwo i 69,5 73,2 69,1

dla Al ochrona danych

Infrastruktura danych Zarzadzanie danymi 43,2 53,8 53,7

dla Al

Infrastruktura danych Jakos¢ danych 39,3 52,8 53,7

dla Al

Al w obstudze i Al w obstudze klienta 46,2 53,6 54,8

doswiadczeniu klienta

Al'w obstudze i Marketing i 34,3 45,8 46,6

do$wiadczeniu klienta personalizacja Al

Strategia Al Wizja wdrozenia Al 52,1 53,5 55,7

Strategia Al Strategia wdrozenia Al 49,6 62,4 55,5

Strategia Al Odpowiedzialna Al 41,4 60,1 54,6

Strategia Al Portfolio Al 40,8 53,6 51,7

Kompetengje i talenty Al | Doszkalanie 40,2 46,8 49,5
kompetencji Al

Kompetengje i talenty Al | Kompetencje Al kadry 40,1 48,6 49,7
kierowniczej

Kompetencje i talenty Al | Strategia pozyskiwania 29,2 50,7 50,0
talentow Al

Wdrozenia Al w Al'w cyfrowych 34,6 49,6 49,2

operacjach bankowych funkcjach wsparcia

Wdrozenia Al w Al'w kluczowych 25,9 449 48,9

operacjach bankowych operacjach bankowych

Zrédto: Badanie BCG BFF 2026
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Implikacje strategiczne: renta
opoOznienia jako okno przewagi,
ktore szybko sie zamyka

OP(')iNIENIEJAKO KATEGORIA STRATE-
GICZNA: MIEDZY BARIERA A SZANSA

W historii transformacji technologicznych opéz-
nienie rzadko jest zjawiskiem jednorodnym.
Konwencjonalne ujecie ekonomiczne traktu-

je dystans technologiczny niemal wytacznie
jako koszt — luke, ktéra nalezy zamkna¢ moz-
liwie szybko, aby unikna¢ trwatego zepchnie-
cia na peryferie globalnych taricuchéw war-
tosci. Tymczasem bogata literatura ekonomii
wzrostu - siegajaca klasycznych prac Mosesa
Abramovitza z lat osiemdziesigtych XX wieku

— wskazuje, ze w okreslonych warunkach opéz-
nienie przybiera postac przejsciowej, lecz re-
alnej przewagi®. Mechanizm ten, opisywany
jako renta opdznienia (ang. latecomer advan-
tage), oznacza, ze gospodarka, ktéra nie zdazy-
ta zinternalizowac poprzedniej generacji tech-
nologicznej, moze wejs$¢ bezposrednio w faze
kolejnego paradygmatu, omijajac kosztowne in-
westycje w rozwigzania, ktdre i tak wkrétce sta-
ng sie przestarzate.

Warunkiem koniecznym jest jednak odpowied-
nia zdolno$¢ absorpcyjna. Abramowitz precy-
zowat, ze sama luka nie wystarczy — niezbedna
jest social capability, obejmujaca poziom wy-
ksztatcenia sity roboczej, jako$¢ instytucji oraz
zdolno$¢ do transferu wiedzy i mobilizacji kapi-
tatu. Gospodarka dysponujaca wytacznie luka,
bez potencjatu jej wypetnienia, pozostanie

w putapce opdZnienia, nie korzystajac z renty.
Gospodarka, ktéra potaczy dystans z odpowied-
nig zdolnoscig absorpcyjng i dostatecznie szyb-
ka reakcja, ma natomiast realng szanse na sko-
kowe przyspieszenie.

Mechanizm ten znalazt potwierdzenie empi-
ryczne w Kilku kluczowych epizodach historii
technologicznej. W kontekscie polskim warto
zaznaczy¢, ze renta opdznienia byta juz obec-
na — i skutecznie wykorzystana - we wczesniej-
szych transformacjach sektorowych, migedzy in-
nymi w bankowosci i telekomunikacji.

Polski sektor bankowy, odbudowywany prak-
tycznie od zera po dekadach centralnego plano-
wania, zbudowat infrastrukture technologiczng
bezposrednio w oparciu o dwczesne standar-
dy cyfrowe. Bez koniecznos$ci modernizowa-
nia kosztownych systemdéw mainframe, ktére
w tym samym czasie obcigzaty bilanse ban-
kéw zachodnioeuropejskich i pétnocnoame-
rykariskich. Wynik okazat sie spektakularny,
Polska stata sie jednym z europejskich lideréw
bankowos$ci mobilnej. Wedtug danych Zwigzku
Bankdw Polskich, w 2025 roku z aplikacji mo-
bilnych bankdéw korzystato blisko 27 miliondw
Polakdw, a odsetek transakcji bezgotéwko-
wych przekraczat srednig UE dla krajéw Europy
Srodkowej*.

Pytanie strategiczne, ktére niniejszy rozdziat
stawia, jest nastepujace: czy Polska moze po-
wtdrzyé ten wzorzec w obszarze sztucznej inte-
ligencji? | jesli tak - jakie warunki musza zostac
spetnione, a jakie ryzyka ograniczone, aby okno
mozliwo$ci zostato wykorzystane,

a nie utracone?

45 Abramovitz, M. “Catching Up, Forging Ahead, and Falling Behind”, Journal of Economic History, 46(2), 385-406.
46 Zwigzek Bankdw Polskich (ZBP), ,Raport NetB@nk”, Ill kwartat 2025, https://www.zbp.pl/raporty/raport-netbank;

Narodowy Bank Polski, ,Poréwnanie wybranych elementdw polskiego systemu ptatniczego z systemami innych krajéw
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POLSKA NA MAPIE TRANSFORMAC]I Al -
DIAGNOZA PUNKTU WYJS'CIA

Dane statystyczne dotyczace adopcji sztucz-
nej inteligencji wskazujg na wyrazny dystans
wobec czotdéwki europejskiej. Wedtug danych
Eurostatu, w 2025 roku technologie Al wykorzy-
stywato 8,4 procent polskich przedsiebiorstw
zatrudniajacych co najmniej 10 pracownikéw,
wobec $redniej unijnej wynoszacej 20,0 pro-
cent. Kraje bedace liderami adopcji - Dania
(42%), Szwecja (35%), Belgia (34,5%) - osiaga-
ty wskazniki ponad czterokrotnie wyzsze niz
Polska®.

Obraz ten nie jest jednak jednorodny.
Zréznicowanie wedtug wielkosci przedsie-
biorstw jest znaczace: wsrdd firm zatrudniaja-
cych powyzej 250 pracownikéw adopcja Al w
Polsce przekraczata 20%, podczas gdy w mi-
kroprzedsiebiorstwach i matych firmach pozo-
stawata ponizej 4%*. Sektor finansowy, ubez-
pieczeniowy i telekomunikacyjny prezentuje
poziom zblizony do europejskiej sredniej dla
duzych organizacji; handel, budownictwo i ustu-
gi komunalne pozostajg daleko w tyle.

Raport Komisji Europejskiej Digital Decade
2025: Country Report - Poland pokazuje, ze
Polska nadal osigga wyniki ponizej $redniej UE
w obszarze kompetencji cyfrowych oraz inte-
gracji zaawansowanych technologii w przedsie-
biorstwach. Jednoczesnie relatywnie korzyst-
niejsza pozycja w zakresie tacznosci wskazuje,
ze barierg rozwoju nie jest wytacznie infra-
struktura, lecz przede wszystkim ograniczo-
na zdolnos¢ organizacji do efektywnego wyko-
rzystania technologii cyfrowych w dziatalnosci
operacyjnej®.

Paradoks adopcji: wysoka aktywnos¢
indywidualna, niska integracja systemowa
Jedna z najbardziej charakterystycznych cech
polskiego rynku Al jest wyraZzna asymetria mie-
dzy adopcja na poziomie indywidualnym, a in-
tegracja na poziomie organizacyjnym.

Zjawisko to - okreslane tu jako paradoks adop-
¢ji - stanowi zaréwno diagnoze obecnego etapu
transformacji, jak i kluczowy czynnik determi-
nujacy dalszy kierunek.

Dane Eurostatu pokazuja, ze w 2025 r. wyko-
rzystanie generatywnej Al w UE czesciej miato
charakter indywidualny niz zawodowy - 25,1%
0s6b korzystato z takich narzedzi do celéw pry-
watnych, podczas gdy 15,1% uzywato ich w pra-
cy”. Liczne badania wskazuja, ze wiekszos¢
Polakdéw korzysta z narzedzi Al, ale jednocze-
$nie technologie Al wdrozyto jedynie 8,4% pol-
skich przedsiebiorstw zatrudniajacych co naj-
mniej 10 oséb™. Zestawienie tych wskaznikéw
sugeruje, ze Al szybciej upowszechnia sie

jako narzedzie indywidualnej produktywno-
$ci niz jako formalnie wdrozona technologia
organizacyjna.

Na poziomie przedsiebiorstw obraz ten sta-

je sie jeszcze bardziej zréznicowany. Adopcja
Al pozostaje silnie spolaryzowana wedtug wiel-
kosci organizacji. Wedtug danych przywotywa-
nych przez Polski Instytut Ekonomiczny,

w 2024 r. z Al korzystato 33% duzych przedsie-
biorstw®”. W badaniach PIE i MRiT nizszy po-
ziom wykorzystania Al odnotowano natomiast
wsrdéd mikroprzedsiebiorstw - 16%. Wsréd ma-
tych firm odsetek ten wynidst 15%*. Oznacza
to, ze sektor MSP, ktéry wedtug PARP odpowia-
da za 46,6%* polskiego PKB, pozostaje kluczo-
wym obszarem nieréwnomiernie wykorzystane-
go potencjatu wdrozeniowego.

Powstaje w ten sposéb model rozproszonej ad-
opcji, w ktérym sztuczna inteligencja funkcjo-
nuje przede wszystkim jako narzedzie produk-
tywnosci indywidualnej, a nie jako element
systemowej transformacji proceséw bizneso-
wych. Taki stan rzeczy ogranicza skale mozLli-
wych korzysci i opéZnia powstawanie trwatych
przewag konkurencyjnych na poziomie firm

i sektoréw.

Unii Europejskiej za 2024 r.”, 2025, dostep: 25.05.2026.

47 Eurostat, “Use of artificial intelligence in enterprises”, 2025, online data code: isoc_eb_ai.

48 Ibid.

49 European Commission, “Digital Decade 2025: Country Report — Poland”, 2025, dostep: 25.05.2026.
50 Eurostat, “32.7% of EU people used generative Al tools in 20257, 2025.

51 WPP Media, Uniwersytet Warszawski, "Polacy a Al". Badanie CAWI, grudzieri 2025

52 M. Lesiak, |. Swiecicki, J. Witczak, ,Al w polskich przedsiebiorstwach; Point Paper”, nr 5/2025,

Polski Instytut Ekonomiczny, 2025.
53 Ibid.

54 Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczos$ci, ,Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw

w Polsce 20257, 2025.
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Lekcja z Korei Potudniowej—

jak opéznienie zamienié

w przywddztwo

Sposréd wszystkich historycznych przykta-
déw skutecznego wykorzystania renty opéznie-
nia zaden nie jest bardziej wymowny niz Korea
Potudniowa. W 1960 roku kraj ten byt biedniej-
szy od wielu paristw Afryki Subsaharyjskiej -
PKB per capita wynosit okoto 158 dolaréw,

a gospodarka opierata sie w przyttaczajacej
mierze na rolnictwie i surowcach.”* Do 2024
roku Korea Potudniowa zostata 12. gospodarka
Swiata, bedac globalnym liderem w produkgcji
pétprzewodnikdw i elektroniki uzytkowej oraz
nalezac do czotéwki krajéw OECD pod wzgle-
dem naktadéw na badania i rozwg;.*” **

Transformacja ta nie byta dzietem przypad-

ku ani wytacznie naptywu kapitatu zagranicz-
nego - byta efektem swiadomej, sekwencyjnej
strategii wykorzystania kolejnych rent opdéznie-
nia. W kazdej dekadzie Korea Potudniowa ce-
lowo identyfikowata technologie, w ktérych po-
siadata dystans wobec liderdw, i koncentrowata
zasoby na skokowym nadrabianiu go, zamiast
inwestowacd w rozwigzania, ktére zachodnie go-
spodarki wtasnie zamierzaty porzucic.

W kontekscie cyfrowym lekcja koreariska jest
szczegdblnie instruktywna. W potowie lat dzie-
wiecdziesiatych Korea Potudniowa posiadata
jedna z najgorszej jakosci infrastruktur teleko-
munikacyjnych w OECD - gesta siec stacjonar-
na byta przestarzata, pokrycie obszaréw wiej-
skich szczatkowe. Zamiast ja modernizowac,
rzad i sektor prywatny zdecydowaty sie na bez-
posredni skok do sieci szerokopasmowych

i mobilnych najnowszej generacji. W 2025 roku
Korea Potudniowa pozostawata jednym z glo-
balnych lideréw infrastruktury cyfrowej: wedtug
OECD nalezata do czotéwki paristw pod wzgle-
dem infrastruktury 5G, a w zestawieniach pred-
ko$ci internetu mobilnego i szerokopasmowego
utrzymywata sie wsrdd najwyzej ocenianych go-
spodarek swiata.”

Kluczowe elementy koreariskiej strategii - ak-
tywna rola paristwa jako katalizatora i klienta
pierwszej godziny, koncentracja zasobdéw edu-
kacyjnych na kompetencjach technicznych, two-
rzenie ekosystemdw klastrowych zamiast roz-
proszonych wspar¢ - stanowig wzorzec, do
ktérego polskie doswiadczenia z budowa eko-
systemu IT i fintech moga sie odwotywac, z pet-
ng $wiadomoscia réznic kontekstowych.

SZYBKO ZAMYKAJACE SIE

OKNO MOZLIWOSCI

Dynamika erozji renty

Kluczowa cecha renty opdZznienia jest jej przej-
$ciowy charakter. Wraz z postepujaca adopcja
technologii przez jej wczesniejszych uzytkowni-
kéw oraz kumulacja doswiadczen organizacyj-
nych, przewaga wynikajaca z opéznienia ulega
stopniowej erozji. W przypadku sztucznej inte-
ligencji proces ten zachodzi szczegélnie dyna-
micznie z kilku powoddw strukturalnych.

Po pierwsze, dostepnos¢ modeli fundamen-
talnych przez API radykalnie obnizyta bariery
technologiczne wejscia - organizacja, ktéra de-
cyduje sie na wdrozenie dzis, startuje z pozio-
mu mozliwosci, ktéry dwa lata temu wymagat
dziesigtek milionéw dolaréw inwestycji w infra-
strukture obliczeniowa. To zmniejsza techno-
logiczng cze$¢ przewagi wczesnych uzytkowni-
kéw (tzw. early adopters).

Po drugie — i to jest argument o kluczowym
znaczeniu — przewaga organizacji, ktére wdro-
zyty Al wczedniej, nie polega na dostepie do
lepszych modeli, lecz na nagromadzonych za-
sobach niematerialnych: danych treningowych
specyficznych dla danego sektora, wiedzy or-
ganizacyjnej o tym, jak integrowac Al z proce-
sami, zasobie sprawdzonych przypadkdéw uzy-
cia oraz kulturze pracy z danymi.” Zasoby te
narastaja nieliniowo i sa trudne do replikacji.
Organizacja, ktdra zaczeta wdrozenia trzy lata
temu, nie ma trzy razy lepszych danych — ale
ma dane z trzech lat produkcyjnego dziatania
systemow, ktére wykorzystywata do nauki na
rzeczywistych btedach i wyjatkach.

55 World Bank, GDP per capita (current US$) — Korea, Rep., indicator: NY.GDP.PCAP.CD, dane dla 1960 r.

56 J. K. Yoo, “Government and Economic Development in South Korea, 1961-79”, The Journal of Asian Studies, 1990.
57 World Bank, GDP (current US$) — Korea, Rep., indicator: NY.GDP.MKTP.CD, dane za 2024r.

58 OECD, Gross domestic spending on R&D, dane dla Korei Potudniowej, dostep: 25.05.2026.

59 OECD, ,Digital Economy Outlook 2024”; Ookla, Speedtest Global Index, dane dla Korei Potudniowej, 2025,

dostep: 25.05.2026.

60 IBM, “Proprietary data—your competitive edge in generative Al”, 2025.
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Po trzecie, cykl regulacyjny zaczyna sie zamy-
kac. Unijny Al Act wszedt w faze stosowania:
od 2 lutego 2025 r. obowiazuja przepisy ogél-
ne, w tym wymdg rozwijania kompetencji w za-
kresie Al oraz zakazy wybranych praktyk Al, na-
tomiast od 2 sierpnia 2026 r. stosowane beda
zasadnicze wymogi dotyczace systemdw wy-
sokiego ryzyka, w tym obowigzki dla dostaw-
céw i podmiotéw wdrazajacych takie systemy.®
Organizacje, ktére buduja swoje systemy Al od
podstaw w tym rezimie prawnym, poniosg wyz-
sze koszty zgodnosci w fazie startowej niz te,
ktére zdazyty zakotwiczy¢ swoje rozwigzania
przed wejsciem szczegdtowych regulacji.

Skala i tempo jako czynniki decydujace

Dane z rynkdw, ktére przeszty faze wczesnej
adopcji, wskazuja na wyrazna nieliniowo$¢ ko-
rzys$ci w funkcji czasu wdrozenia.

Wykres 10. Rozklad firm wedlug dojrzatosci Al

Najbardziej kompleksowe globalne badanie
tego zjawiska - raport BCG ,,The Widening Al
Value Gap: Build for the Future 2025", opar-

ty na prébie 1 250 firm z ponad 25 sektoréw na
czterech kontynentach — pokazuje, ze global-
na gospodarka rozdziela sie dzi$ na trzy wyraz-
ne grupy.” Tylko 5% firm na $wiecie osiagneto
status ,future-built" — czyli systematycznie ge-
neruje istotng warto$¢ biznesowa z Al, integru-
jac ja z procesami operacyjnymi i decyzyjnymi.
35% to firmy okreslane jako ,scaling" —

z zaawansowanymi kompetencjami i skaluja-
cymi wdrozenia, ale dopiero zaczynajacymi re-
alizowac petng wartos¢. Pozostate 60% to ,lag-
gards” — firmy, ktére mimo istotnych inwestycji
nie wygenerowaty materialnej wartosci z Al, po-
zostajac w fazie eksperymentdéw rozproszonych.

Firmy mogg uzyskac
wartosc dzieki Al...

Wartosc osiggnieta

Al-Emerging

... ale tylko 5% tych, ktore inwestujg w Al, osigga
obiecane zwroty

Liderzy Al

e

Skalowanie Al Al Future-built

przez podmioty Al Future-built?
- = B Podepmuja minimalne
drialania w obszarze Al lub f

Ibudowali wymagana

Ibudowsli strategie a1 | 54 w czoldwee innowaei w
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1. Dojrzato$é¢ Al jest oceniana w ramach 41 wymiaréw, 2. Al Future-built vs Al Stagnating + Al Emerging, 3. Metryki zewnetrzne (Capital

1Q): Total Shareholder Return (24 czerwca — 25 maja dla 1 roku, 22 czerwca — 25 maja dla 3 lat), 4. Metryki zewnetrzne (Capital IQ): Return

on Invested Capital.

Zrédto: BCG Build for the Future x Al 2025 Global Study (n=1 250)

61 European Parliament and Council of the European Union, Regulation (EU) 2024/1689 of 13 June 2024 laying down

harmonised rules on artificial intelligence (Artificial Intelligence Act), Official Journal of the European Union, 2024;

European Commission, Timeline for the Implementation of the EU Al Act, dostep: 25.05.2026.
62 BCG, The Widening Al Value Gap: Build for the Future 2025, 2025.
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Tempo, w jakim ten rozktad sie réznicuje, jest
najmocniejszym argumentem za szybkim dzia-
taniem. Pomiedzy 2024 a 2025 rokiem udziat
firm w fazie stagnacji spadt z 25% do 14%,

a udziat tych z rosngcym zaangazowaniem
wzrdst z 22% do 35% - co oznacza, ze w Ciagu
jednego roku 13% firm globalnie przeszto z fazy
eksperymentéw do skalowania.”

Dodatkowy czynnik, ktéry bedzie ten dystans
dramatycznie powiekszat w najblizszych latach,
to agenci Al. Wartos¢ technologii generowa-
nej z tego zrédta wzrosta z praktycznie zera
w 2024 do 17% w 2025 i ma osiggnac 29% w
2028 roku. W , The Enterprise Al Playbook” ba-
dacze Stanford University wskazuja, ze roz-
wigzania oparte o agentéw Al charakteryzuje
mediana wzrostu produktywnosci 71%, w po-
réwnaniu do 40% w wysoko zautomatyzowa-
nych przypadkach uzycia i 30% w podejsciach
wymagajacych zatwierdzenia przez cztowieka®.

Dla polskich organizacji wnioski sg jedno-
znaczne. Nie wystarczy uruchomi¢ wdroze-
nia — konieczne jest jego skalowanie do po-
ziomu operacyjnego, zanim analogiczne
dziatania podejma bezposredni konkurenci.
Zamkniecie dystansu do swiatowych lide-
réw wymaga systemowej przebudowy pro-
ceséw, modelu operacyjnego i kompeten-
cji, ktéra gracze tacy jak JPMorgan, DBS czy
BBVA realizuja juz od kilku lat.

TRZY SCENARIUSZE ROZWOJU

Na podstawie obecnych trendéw adopcji, dyna-
miki regulacyjnej oraz struktury polskiej gospo-
darki mozna zarysowac trzy scenariusze strate-
giczne dla polskiej bankowosci w perspektywie
2030 roku, rézniace sie nie tyle tempem wdro-
zen, ile ich gtebokos$cia i docelowa rola sek-
tora w miedzynarodowym ekosystemie inno-
wacji finansowych. Scenariusze odpowiadaja
jednocze$nie trzem wczesniej opisanym gru-
pom firm: scenariusz | to droga do statusu futu-
re-built (dzi$ 5% firm globalnie), scenariusz Il do
statusu scaling (35%), scenariusz Il oznacza po-
zostanie w grupie laggards (60%).

Scenariusz | - Przyspieszony nasladowca
(smart follower)

Polskie banki wykorzystuja rente opéznienia
poprzez szybkie, selektywne wdrazanie spraw-
dzonych globalnie rozwigzan: automatyzacje

63 Ibid.

sciezki kredytowej, hiperpersonalizacje opartg
na danych transakcyjnych, asystentéw Al w ka-
natach cyfrowych oraz wyspecjalizowane mode-
le do wykrywania naduzy¢ i AML. Partnerstwa
z globalnymi dostawcami sg zawierane na wa-
runkach gwarantujacych suwerennos$¢ danych.
Sektor buduje wtasne kompetencje sztucznej
inteligencji i staje sie regionalnym centrum in-
nowacji finansowych w Europie Srodkowo-
Wschodniej. Polska osigga poziom adopcji Al
zblizony do unijnej i Swiatowej czotéwki przed
2028 rokiem.

Scenariusz Il - Konwergencja

Adopcja Al postepuje stopniowo, w tempie zbli-
zonym do $redniej unijnej. Najwieksze banki
skutecznie wdrazaja technologie w wybranych
procesach, jednak transformacja nie przekta-
da sie na zasadnicza przebudowe modelu ope-
racyjnego. Sektor redukuje dystans wobec
bardziej zaawansowanych rynkéw, nie budu-
jac jednak wyraznej przewagi. Uzaleznienie

od zewnetrznych dostawcéw technologii ro-
$nie, bez budowania wtasnych kompetencji
konfiguracyjnych.

Scenariusz Il - Utracone okno

Banki pozostajg w fazie pilotazy i eksperymen-
téw, bez przejscia do wdrozen produkcyjnych
na duza skale. Globalne banki i firmy Big Tech
buduja trwata przewage operacyjng oparta

o Al. Polska bankowos¢ staje sie przede wszyst-
kim rynkiem konsumpcji gotowych rozwigzan
budowanych gdzie indziej - ,rynkiem wdrozen”,
nie innowacji. W dtuzszej perspektywie ozna-
cza to utrwalenie luki produktywnosciowej oraz
ograniczenie zdolnosci polskich bankéw do
konkurowania w segmentach wymagajacych in-
tensywnego przetwarzania danych i zaawanso-
wanej analityki.

To, ktéry z tych scenariuszy sie zisci, nie jest

z géry przesadzone - zalezy od decyzji, ktére
polskie banki i decydenci podejma w najbliz-
szych 24 miesigcach. Dane wskazuja, ze Polska
dysponuje fundamentami wystarczajacymi do
realizacji scenariusza pierwszego - dojrzata in-
frastruktura cyfrowa, zasobem kompetencji
technicznych, doswiadczeniem sektora w szyb-
kich transformacjach oraz skalg rynku pozwa-
lajaca na budowanie rozwigzan z rzeczywistym
zasiegiem. Brakuje jednak spéjnosci

64 Stanford Digital Economy Lab, Enterprise Al Playbook, Stanford Institute for Human-Centered Artificial Intelligence,

Stanford University, 2025.
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strategicznej: wyraznego przywddztwa po stro-
nie zarzaddw, gotowosci do przebudowy proce-
séw wokét Al - a nie tylko do dodawania sztucz-
nej inteligencji do istniejacych proceséw oraz
dtugoterminowych programéw transformacji

z mierzalnymi KPI.

ZDOLNOSC DO SKALOWANIA WDROZEN
Pierwszym i najwazniejszym czynnikiem jest
zdolnos¢ do przejscia od pilotazu do wdroze-
nia produkcyjnego. Dane wskazuja, ze znacz-
na czes¢ polskich organizacji skutecznie reali-
zuje projekty pilotazowe, jednak znacznie mniej
potrafi przeksztatci¢ je w rozwigzania operacyj-
ne, zintegrowane z kluczowymi procesami i ge-
nerujace mierzalng wartos$c.” Bariera ta ma
charakter przede wszystkim organizacyjny, nie
technologiczny: wymaga przebudowy proce-
séw, redefinicji rél i odpowiedzialnosci, a czesto
- przeprojektowania modeli danych. Globalnie
réznica jest dramatyczna - firmy future-built
maja 62% wdrozonych w petni produkcyjnie
workflows wobec 12% u laggards oraz dwukrot-
nie krétszy czas wdrozenia.

Skuteczne skalowanie wymaga trzech elemen-
téw, ktére w polskich organizacjach pozosta-
ja stabiej rozwiniete: po pierwsze, kompetencji
Al roztozonych w catej organizacji (od zarza-
du po pracownikéw liniowych); po drugie, go-
vernance i odpowiedzialnej Al pozwalajacych
wdrazac systemy w Srodowisku regulowa-
nym; po trzecie, partnerstw ekosystemowych
umozliwiajgcych dostep do specjalistycznych
komponentdw.

ROZWOJ KOMPETENC]JI -

LUKA STRUKTURALNA

Niedobdr kompetencji Al pozostaje jedna

z gtéwnych barier transformacji. Strategia po-
zyskiwania talentéw Al stanowi najwieksza po-
jedyncza luke polskich bankéw wobec europej-
skiej grupy odniesienia w badaniu BCG Build
for the Future.* Problem ma jednak charak-
ter gtebszy niz prosta liczba wakatéw dotyczy
struktury kompetencji, nie tylko ich wolumenu.

Polska dysponuje relatywnie duzg pulg inzynie-
réw i programistéw, jednak liczba specjalistéw
taczacych kompetencje techniczne z konkretng
wiedza domenowa - np. w zakresie KYC, AML,
zgodnosci, proceséw kredytowych czy korpora-
cyjnych proceséw wytwarzania oprogramowa-
nia - pozostaje niewystarczajaca. To wtasnie ta
kombinacja jest niezbedna do budowania wdro-
zen, ktére generuja rzeczywistg wartos¢, a nie
tylko demonstracje techniczne. Rozwijanie ta-
kich kompetencji wymaga dziatania w dwdch
horyzontach. W krétkim, decydujacym z per-
spektywy bankéw w najblizszych 24 miesia-
cach - systematycznego podnoszenia kompe-
tencji obecnych pracownikéw, ktéry pozostaje
w bezposredniej dyspozycji organizacji. W dtu-
gim - zmian w programach edukacji i ksztatce-
nia wyzszego, ktére ksztattuja strategie rekru-
tacyjng na dekady.”

GOVERNANCE | OTOCZENIE
REGULACYJNE

Trzecim obszarem jest zdolnos$¢ do wdrazania
Al w warunkach rosnacej ztozonosci regulacyj-
nej. Unijny Al Act wprowadza wymogi, ktdére dla
wielu polskich organizacji stanowig niezbadane
wody: obowigzek dokumentowania systemdéw
wysokiego ryzyka, audytowalnos¢ decyzji algo-
rytmicznych, zarzadzanie ryzykiem przez caty
cykl zycia procesu systemu.” Organizacje, ktére
zbuduja wewnetrzne kompetencje compliance
Al wcze$niej, uzyskaja przewage nie tylko

w sensie unikania ryzyka regulacyjnego, ale
takze jako wiarygodniejszy partner dla klien-
téw instytucjonalnych i kontrahentéw zagra-
nicznych. Globalne dane potwierdzaja, ze go-
vernance nie jest dzis$ juz funkcja wsparcia, lecz
strukturalnym wyréznikiem lideréw - organi-
zacje future-built 4,6 raza czesciej posiadaja
skrojone na miare rozwigzania dla Al i 2,6 raza
czesciej rygorystycznie mierzag wartos¢ tej tech-
nologii w catej organizacji.*

65 PARP, Uniwersytet Jagielloriski, Sztuczna inteligencja w firmach: gotowosc do adopcji, kompetencje i potrzeby,

raport z badan Bilansu Kapitatu Ludzkiego, 2026.
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68 European Parliament and Council of the European Union, Regulation (EU) 2024/1689 of 13 June 2024 laying down harmoni-
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Doswiadczenia z wdrozert RODO pokazuja, ze
polskie organizacje potrafig absorbowac zto-
zone ramy regulacyjne — jednak czesto naste-
puje to reaktywnie, pod presjag termindw, a nie
proaktywnie, jako element budowania przewa-
gi. W przypadku Al Act okno na reakcje proak-
tywna jest jeszcze otwarte, cho¢ réwniez szyb-
ko sie zamyka.

PARTNERSTWA TECHNOLOGICZNE

| SUWERENNOSC DANYCH

Czwartym czynnikiem jest zdolno$¢ do budo-
wania strategicznych partnerstw z globalnymi
dostawcami technologii, ktére umozliwiaja do-
step do zaawansowanych modeli i infrastruktu-
ry przy jednoczesnym zachowaniu kontroli nad
kluczowymi zasobami danych. Skala technolo-
gii agentowej, MLOps, nowoczesnych platform
danych oraz narzedzi do monitorowania jako-
$ci modeli sprawia, ze zadna organizacja - na-
wet najwiekszy bank w Polsce - nie zbuduje pet-
nego stosu technologicznego samodzielnie.
Wspomniany raport ,,The Widening Al Value
Gap” wskazuje, ze firmy aktywnie wykorzystuja-
ce ekosystem partnerdw sa trzykrotnie bardziej
sktonne eksperymentowad

i wdraza¢ agentéw Al niz firmy dziatajace w izo-
lacji. Doswiadczenia krajéw battyckich - jak np.
Estonii - réwniez pokazuja, ze mate i Srednie
gospodarki europejskie moga skutecznie ksztat-
towac warunki wspétpracy z globalnymi plat-
formami technologicznymi, o ile dysponujag wy-
razna strategia i zdolnoscig do koordynacji na
poziomie krajowym.

Dla polskich organizacji, szczegdlnie w sekto-
rach wrazliwych takich jak bankowos$¢, kwe-
stia lokalizacji danych i kontroli nad modelami
specyficznymi dla sektora staje sie rosngcym
czynnikiem decyzji zakupowych. Budowanie
partnerstw, ktére respektuja te wymogi, nie
jest przeszkoda dla szerszego przyjecia Al -
jest jej warunkiem w coraz wiekszej liczbie
segmentow.

WYBOR, KTORY MOZNA PODJAC

TYLKO RAZ

Pietnascie lat temu raport ,,Polska
Internetowa" stawiat pytanie, czy polska gospo-
darka wykorzysta wczesna fale cyfryzacji, by
przeskoczy¢ etapy rozwojowe rynkéw zachod-
nich. Odpowiedz okazata sie w wielu wymia-
rach pozytywna - zbudowalismy jedna z najno-
woczesniejszych infrastruktur bankowych

w Europie, a Polacy stali sie jednym z najbar-
dziej bezgotéwkowych spoteczeristw UE. Dzis,
w obliczu kolejnej fali transformacji opartej na
Al, stoimy przed analogicznym wyborem — ale
0 wyzszej stawce i krétszym oknie czasowym.

Polska wchodzi w ere Al z asymetrycznym pro-
filem. Z jednej strony dysponuje relatywnie doj-
rzatg infrastrukturg cyfrowg oraz silnym zaple-
czem technologicznym; z drugiej - nadal mierzy
sie z ograniczong adopcjg zaawansowanych
technologii przez przedsiebiorstwa.” Istotnym
elementem krajowego ekosystemu staja sie
takze polskie modele jezykowe i inicjatywy ich
wdrazania: rzgdowy PLLUM™, rozwijany z my-
$la 0 administracji publicznej i biznesie, oddol-
ny Bielik”, otwarty model tworzony przez spo-
tecznos¢ SpeakLeash, oraz program HIVE Al”,
ktérego celem jest rozwdj i pilotazowe wdroze-
nie duzych modeli jezykowych w polskiej ad-
ministracji publicznej. Pierwsze zastosowania
tych rozwigzan pojawiaja sie juz w sektorze pu-
blicznym i finansowym, m.in. w administra-

cji publicznej, PKO BP oraz Credit Agricole.”
Jednoczesnie ich pozycja konkurencyjna wobec
GPT, Claude czy Gemini pozostaje strukturalnie
ograniczona - tagczny budzet polskich projektéw
to utamek tygodniowych wydatkéw globalnych
lideréw. W praktyce Polska bedzie korzystac

z modeli frontier i infrastruktury hyperscale-
réw, z mozliwoscig zachowania suwerennosci
w warstwie aplikacyjnej, danych i wybranych
modeli wyspecjalizowanych. Swiadomie zarza-
dzana, zaleznos$¢ ta nie jest barierg rozwojowa.

70 European Commission, “Digital Decade 2025: Country Report — Poland”, 2025, dostep: 25.05.2026.
71 Ministerstwo Cyfryzacji, ,Wiecej, szybciej, po polsku. Rodzina modeli PLLUM sie powieksza”, 2026.

72 Bielik.Al, Bielik.Al — europejska rodzina otwartych modeli jezykowych, stworzona w Polsce, dostep: 25.05.2026.

73 Osrodek Przetwarzania Informacji — Pafistwowy Instytut Badawczy, “HIVE Al: Development and pilot implementation

of large language models in Polish public administration”, dostep: 25.05.2026.

74 Instytut Slawistyki PAN, ,Kolejne wdrozenie polskiego modelu Al”, 2025; Credit Agricole, ,Start z polskim Al —

od pomystu do wdrozenia”, notatka prasowa, 2026.
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Whioski raportu zbiegaja sie w trzech wezwa-
niach do dziatania. Zarzady najwigkszych insty-
tucji i bankéw musza przej$¢ od portfeli pilota-
zy do silnika skali Al — spéjnej warstwy taczacej
governance, warto$c, talenty, powtarzalnos¢
wdrozen i platforme danych. Sektor publicz-

ny musi przyspieszy¢ przejécie od oddolnej ad-
opcji do systemowej integracji Al z procesami
paristwa. Polityka publiczna musi spdjnie za-
adresowac trzy warstwy decydujace o zdolno-
sci absorpcyjnej gospodarki: moc obliczeniowa,
strategie rekrutacyjne oraz selektywng suwe-
rennos¢ modelowa, wykorzystujac srodki KPO,
FENG i STEP, ktdrych horyzont zamyka sie
miedzy 2026 a 2029 rokiem.

Trzy scenariusze do 2030 r. nakres$lone wcze-
$niej w raporcie nie réznig sie jakosciag dostep-
nych technologii ani parametrami polskiej

gospodarki. Réznig sie tempem przechodzenia
od pilotazy do wdrozenr produkcyjnych oraz ko-
ordynacja miedzy sektorem publicznym

a prywatnym. Renta opdznienia jest aktywem
przejsciowym, a w przypadku Al jej erozja za-
chodzi szczegélnie szybko - kazdy rok zwto-

ki powieksza luke, ktéra w pewnym momencie
przestaje byc rentg do wykorzystania, a staje
sie dystansem do nadrobienia.

Sztuczna inteligencja moze zwigkszy¢ produk-
tywnos¢ polskiej gospodarki w perspektywie
dekady - w szczegdlnosci w branzach o wysokiej
ekspozycji na Al, takich jak branza finansowa -
pod warunkiem, ze decyzje o skalowaniu zosta-
ng podjete teraz. Decyzje, przed ktérymi stoi
polska gospodarka, to wybdr o ograniczonym
terminie waznosci: mozna go odtozy¢, ale nie
da sie go podjac dwa razy.
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