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KPMG International

The last ten years has been framed by a backdrop
of volatility and change, from a global pandemic
to surging inflation and the rise of Al. In the face

of such pressures, CEOs are steadfast about the need

to invest in the future.

Turbulence calls for leaders to be more resilient, agile
and innovative than ever before. As we look ahead

to the next ten years, CEOs who set bold strategies
to adapt to our fast-changing world and invest in the
right technologies and talent to make their plans

a reality, can deliver sustainable, long-term growth.

Bill Thomas

Global Chairman and CEO
KPMG International

KPMGw Polsce

Szanowni Panstwo,

Przedstawiamy czwartg edycje polskiego wydania raportu , KPMG
CEQ Outlook”, ktéry prezentuje wyniki badania lideréw najwiekszych
globalnych firm, w tym czofowych przedsiebiorstw w Polsce.

Raport pokazuje, jak osoby zarzadzajgce adaptujg sie do nowych
realidw i ksztattujg przysztos¢ swoich organizacji w obliczu

licznych niepewnosci. Ich zadaniem jest tworzenie struktur
odpornych i przygotowanych na nadchodzace wyzwania. Zdolno$é
do elastycznego reagowania i innowacyjnego myslenia to fundament
ciggtego postepu oraz sukcesu. Kluczowe jest takze przywddztwo
oparte na celowosci i wspotpracy, stanowigce podstawe trwatego,
zrbwnowazonego wWzrostu.

Dziekujemy wszystkim uczestnikom badania, ktérzy podzielili sie
swoimi cennymi spostrzezeniami. Mamy nadzieje, ze tegoroczna
edycja ,KPMG CEO Outlook” dostarczy inspiracji i narzedzi

do rozwijania Panstwa organizacji w tym petnym wyzwan swiecie.

Stacy Ligas

Country Leader Poland
KPMG w Polsce
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Limited, a private English company limited by guarantee. All rights reserved. Document Classification: KPMG Public KPMG 2024 CEO Outlook 3
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Kluczowe wnioski

Perspektywy gospodarcze

40% J§ vs ( 48%

2021 rok 2024 rok
Wzrost A
niepewnoscl =
gospodarczej

to jedno z najwigkszych
wyzwan wedtug

80% polskich
liderow.

(0]
respondentéw z Polski uwaza,

2e sztucznainteligencja
negatywnie wptynie

na dobrobyt ich organizacji
W ciggu najblizszych trzech lat.

' Core Countries stanowi grupa 11 krajow: Australia, Chiny,

Pewnos¢ lideréw biznesu z Polski
co do rozwoju globalnej gospodarki
spadta z 72% w 2023 roku

do 48%, czyli az 0 24 pp.

Mimo to nadal jest na wyzszym
poziomie niz byto w 2021 roku.

Az44%

0
sposrod najwiekszych polskich
przedsiebiorstw bioracych
udziat w badaniu KPMG
W ciggu najblizszych trzech lat

spodziewasie

transakcji fuzji/przejec.

Trzy gtowne

rodzaje ryzyka: A
rewolucyjn hnologi

O e e

o niepewnos¢ polityczna,
o cyberzagrozenia.

VS

w Polsce w Core Countries’

Odsetek respondentéw uznajacych
nowe technologie za priorytetowy
obszar inwestycji kapitatowych.

A764%

polskich lideréw obawia sie, ze

cyberprzestepczoSc
negatywnie wptynie naich
organizacie,

ale tylko 48% z nich planuje
zwiekszy¢ inwestycje

w cyberbezpieczenstwo, podczas

gdy w krajach Core Countries
odsetek ten wynosi 73%.

Francja, Hiszpania, Indie, Japonia, Kanada, Niemcy, Stany Zjednoczone, Wielka Brytania i Wtochy.

0
92 %
ankietowanych z Polski sadzi,
26 Alnie wptynie
Zasadniczo naredukcie
Miejsc pracy,

ale bedzie wymagata podniesienia
kwalifikacji pracownikdéw i zmian
w alokacji zasobow.

=

Najwieksze inwestycje
w Alw ciagu najblizszych
trzechlat beda
koncentrowac sie na:

a technologii informacyjnej,
Q sprzedazy i marketingu,

9 finansach i ksiegowosci.



Wstep

Kluczowe wnioski

Perspektywy
gospodarcze

ESG

Pracownicy

Technologie

Podsumowanie

Metodyka badania

60% respondentéw
z Core Countries twierdzi,

ze firmy powinny o
wypelniaclukewobszarze | 40% B vs
wyzwai spotecznych,

podczas gdy tylko

32% Dolskich liderow

w Polsce w Core Countries

Odsetek respondentéw, ktérzy deklaruja,

podziela te opinie. To pokazuje ze ich organizacje maija zasoby do spefnienia
wyrazne réznice w podejsciu nowych standardéw raportowania ESG.

do odpowiedzialnosci

spoteczne;.

N4 Jedynie28% firmz Polski

biorgcych udziat w badaniu

Odsetek polskich lideréw KPMG 2akiada,
wskazujacych ) ) (

hrak odpowiednich a%g%'gg'r‘('ﬁ(ﬁele netzero
technologii :

jako kluczowa bariere

iy sz 09/ 050D ZarZatzalacych
% M 2 Core Countries i56% z Polski

do 24%. Mimo to nadal
pozostaje gtéwna trudnoscia zadeklarowalo petne wdrozenie praktyk

w tym obszarze. ESG w swoich firmach.

64% polskich respondentéw twierdzi, ze

oczekiwaniainteresariuszy w zakresie ESG zmieniaja sie
szyhciej, niz sa oniw stanie dostosowac strategie.

Pracownicy

f3 11

76% najwiekszych
polskich firm biorgcych
udziat w badaniu KPMG

planuje wzrost
Zatrudnienia

o mniej niz 5%,
a24% -0 6-10%.

1€ 2

84% polskich firm

biorgcych udziat w badaniu
KPMG planuje

powrot do petnej
pracy stacjonarnej

W ciggu najblizszych
trzech lat, a tylko 12% firm
preferuje model hybrydowy.
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Tvlko zmianajest niezmienna

Globalne wydanie raportu ,KPMG

CEO Outlook” obchodzi w tym roku
dziesieciolecie, co tworzy wyjagtkowa
okazje do zbadania zmian w podejsciu
do kluczowych zagadnien, ktore

byty na agendach zarzadéw w ciggu
ostatnich lat. Dziesiecioletnia
perspektywa badania ukazuje, ze osoby
zarzadzajace najwiekszymi firmami

na swiecie, mimo zmiennych warunkow
geopolitycznych i gospodarczych, wierza
w przysztosé swoich organizaciji.

Ostatnia dekada byta szczegdlnie wymagajgca —

od gospodarczych i spotecznych nastepstw pandemii
COVID-19 po wzrost inflacji i napiecia geopolityczne.
W obliczu tych wyzwan liderzy musieli przystosowac
sie do bezprecedensowych trudnosci, ktére nie tylko
zwiekszyly presje spoczywajaca na ich barkach, ale
rowniez ostabity zaufanie do globalnej gospodarki.
Mimo to $wiatowi liderzy pozostajg odporni, dgzac
do zréwnowazonego rozwoju swoich firm. W tym

roku nadal ktada nacisk na wdrazanie nowoczesnych
technologii oraz rozwéj kompetencji pracownikéw,
aby sprosta¢ ewoluujgcym potrzebom biznesowym
i oczekiwaniom interesariuszy.

Tegoroczne badanie wskazuje na optymizm wsréd
zarzadzajacych — wiekszos$¢ planuje zwigkszenie
zatrudnienia, jednoczes$nie dostrzegajac koniecznosé
rozwoju przysztosciowych umiejetnosci pracownikéw

oraz podniesienia atrakcyjnosci organizacji, aby
przyciagnac i zatrzymac talenty. Osiagniecie réwnowagi
miedzy ambicjami a ostroznoscig w kwestiach
zwigzanych z ESG jest kluczowe, jesli liderzy chca
unikna¢ krytyki ze strony interesariuszy i postepowac
odpowiedzialnie.
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Niniejszy raport skupia sig na perspektywie zarzadzajacych ===
firmamiz Poiski, natomiast w biezacym rozdziale omowiono i
szerszy, globainy kontekstitrendy, ktore wynikaja
2 dziesieciu lat ogolnoSwiatowych badan KPMG.

cELIT

W ciaggu ostatniej dekady zaufanie
zarzadzajacych do globalnej
gospodarki ostabto, co odzwierciedla
rosngcg ztozonosc¢ wyzwan, z ktorymi
muszg sie mierzy¢. 93%

Cho¢ optymizm co do rozwoju gospodarczego 80%

utrzymuje sie na stabilnym poziomie w ostatnich trzech 65% 67% 68%
latach, a 72% S$wiatowych liderow wykazuje wiare ° 62%

w przysztos$¢ gospodarki, to wcigz stanowi to istotny

spadek w poréwnaniu z 93% odnotowanymi w 2015

roku, kiedy badanie byto prowadzone po raz pierwszy.

Zarzadzajgcy coraz bardziej odczuwaja rosnace

wyzwania zwiazane z prowadzeniem duzych organizacji

—niemal trzy czwarte z nich przyznaje, ze odczuwa

wieksza presje, by zapewni¢ diugoterminowy sukces

swgi(?h firm. Polscy resp.ondenci vyykazali jesz.cze 2015 2016 2017 2018 2019 2020
mniejszg wiare w rozwaoj globalnej gospodarki,
co zostato doktadniej omdwione w kolejnym
podrozdziale.

)® Odsetek zarzadzajacych z Core Countries pewnych
rozwoju globalnej gospodarki

Zrodfo: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.

@ CORE COUNTRIES

1% 13% 12%
60%

2021 2022 2023 2024
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'® Odsetek zarzadzajacych z Core Countries planujacych
zwiekszy¢ zatrudnienie w swoich organizacjach w ciagu
najblizszych trzech lat

96% 95% 99% 93% 93%

88%
| | | I | | I

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Zrodto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.

@ CORE COUNTRIES

19%

2022

81%

2023

92%

2024

Zmiany na rynku pracy stanowia kolejne
wyzwanie dla liderow.

Prawie jedna trzecia ankietowanych wyraza obawy
zwigzane z liczba pracownikéw zblizajgcych sie

do emerytury oraz brakiem wykwalifikowanych oséb,
ktére mogtyby ich zastapi¢. W odpowiedzi na niedobor
talentéw 80% prezeséw deklaruje, ze zabezpieczenie
przysztego dostepu do wykwalifikowanej kadry
powinno wigza¢ sie z inwestowaniem w lokalnych
spotecznosciach. Pokfadajac nadzieje w dziataniach

na rzecz lokalnego zaangazowania, az 92% liderow
planuje zwiekszenie zatrudnienia w swoich
organizacjach w ciggu najblizszych trzech lat. Polscy
zarzadzajacy rowniez potwierdzili takie plany, co zostato
omowione w rozdziale ,,Pracownicy”.
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Presja zwigzana z zarzagdzaniem firma
wynika takze z rosngcej liczby zagrozen
dla wzrostu wartosci biznesu.

Tegoroczne badanie wskazuje, ze najwieksze

obawy lideréw z krajéw Core Countries zwigzane

z rozwojem firmy w nadchodzacych trzech latach
dotycza wptywu zaktécen w fancuchu dostaw

i problemow operacyjnych. Wyprzedza to kwestie
zwigzane z cyberbezpieczenstwem, a takze
zesztoroczne najczesciej podnoszone zagrozenie —
geopolityke i niepewnos¢ polityczna. Inaczej wyglada
to z perspektywy polskich zarzadzajacych.

Dane gromadzone w ramach badania przez ostatnich
dziesie¢ lat ukazujg, jak liderzy starali sie budowac
pewno$¢é wzrostu bizneséw, poczawszy od zwiekszania
inwestycji w innowacje i technologie, poprzez nadanie
nowego znaczenia propozycji wartosci dla pracownikéw
(EVP), az po odnowienie zobowigzan dotyczacych ESG

i zréwnowazonego rozwoju. Na najblizsze trzy lata
respondenci z Core Countries wyznaczyli kluczowe
priorytety operacyjne: rozwoj cyfryzacji i tagcznosci

w firmach (18%), zrozumienie oraz wdrozenie
generatywnej sztucznej inteligencji, a takze rozwdj
umiejetnosci pracownikéw (13%) oraz realizacje
inicjatyw zwigzanych z ESG (13%).

Przygotowanie firm na cyfrowa przyszto$é

i skoncentrowanie sie na rozwijaniu oraz zatrzymywaniu
najlepszych talentéw pozwoli nie tylko zaspokoic¢
biezace potrzeby operacyjne, ale réwniez zapewni
zrébwnowazony, organiczny rozwoj.

lependent member firms affiliated with KPMG International

KPWG 2024 CEO Outlook
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’® Ewolucja wptywu trzech najwazniejszych zagrozen na rozwoj organizacji

z perspektywy zarzadzajacych z Core Countries

@ CORE COUNTRIES

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
1
) e
3
4
5 X
6
7
8
9
10
N
Miejsce w rankingu — Zaktécenia taricucha dostaw — Ryzyko operacyjne — Cyberbezpieczenstwo

zagrozen

Zrédto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.

Zmiana oddziatywania trzech
kluczowych zagrozen na rozwoj
organizacji z perspektywy
zarzadzajacych z krajow Core Countries
wyraznie pokazuje przesuniecie
priorytetow i obszarow ryzyka
dominujgcych w ich strategiach.

Zaktécenia tancucha dostaw, ryzyko operacyjne

i cyberbezpieczenstwo, ktére jeszcze kilka lat temu
mogty by¢ traktowane jako problemy techniczne

czy logistyczne, dzi$ stajg sie fundamentalnymi
wyzwaniami strategicznymi, ksztattujgcymi przyszto$é
firm i ich zdolno$¢ do wzrostu. Wzrost rangi tych
zagrozen wynika z szybko zmieniajacego sie

i coraz bardziej ztozonego otoczenia biznesowego.
Swiatowi liderzy biznesu rozumieja, ze aby utrzymac
konkurencyjnos$¢ na globalnej scenie, musza

stawiac na proaktywne podejscie do zarzadzania
ryzykiem, inwestujac w innowacje, zabezpieczenia
technologiczne oraz rozwdéj wewnetrznych struktur
operacyjnych. W efekcie dzisiejsze firmy nie

tylko skupiaja sie na optymalizacji procesow, ale
rowniez na tworzeniu dfugofalowej odpornosci,
ktéra pozwoli im przetrwa¢ w obliczu nowych,
nieprzewidywalnych zagrozen.



Wstep

Kluczowe wnioski

Perspektywy
gospodarcze

ESG

Pracownicy

Technologie

Podsumowanie

Metodyka badania

W Polsce nadal optymizm,
ale juznie wszedzie

Od napie¢ geopolitycznych, przez zaktdcenia
technologiczne i zmieniajace sie preferencje
konsumentéw, po rosngce obawy dotyczgce
zrbwnowazonego rozwoju — wyzwania stojace przed
dzisiejszymi liderami biznesu sg wieloaspektowe

i bezkompromisowe. Oprocz zewnetrznych czynnikdéw
zarzadzajacy musza takze zmagac sie z wewnetrznymi
trudnosciami, takimi jak problemy z pozyskiwaniem
talentdw, integracja miedzypokoleniowa czy
dynamiczne zmiany w modelach pracy. Starajac

sie poprowadzi¢ swoje organizacje do sukcesu

w niespokojnym srodowisku, prezesi musza

pozostac elastyczni i mysle¢ przysztosciowo, dazac

do dtugoterminowego wzrostu.

We wszystkich polskich edycjach raportu ,KPMG CEQO
Outlook” zarzadzajacy najwiekszymi firmami w Polsce
byli proszeni o wskazanie poziomu przekonania

co do perspektyw rozwoju w ciggu najblizszych trzech
lat w obszarach: firmy, branzy, kraju oraz globalnej
gospodarki. Po czterech latach badania polskich
respondentow i porownaniu wynikow z perspektywami
przedstawicieli krajow nalezacych do grupy tzw.

Core Countries mozna zaobserwowac interesujgce
tendencje. W tegorocznej edycji wsrdd polskich
ankietowanych jedynie pewno$¢ co do poprawiajacej
sie kondycji kraju wzrosta (az do 92% wskazan),
podczas gdy pozostate spadty. Najwiekszy spadek

)® Pewnosé rozwoju w perspektywie najblizszych trzech lat

Firma Branza
2021 12% 2021 16%
) 2022 I 92% ) 2022 I 88%
2023 NN 8% 2023 I 96%
2024 IS 349% 2024 I 7%
2021 87% 2021 1%
2022 IS 85% 2022 I 85%
@ 2023 NN 7% @ 2023 I 8%
2024 I 76% 2024 I 74%
Kraj Globalna gospodarka
2021 68% 2021 40%
) 2022 . 80% ) 2022 I 68%
2023 I 34% 2023 I 72%
2024 I 92% 2024 NN 187%
2021 82% 2021 60%
@ 2022 I 85% @ 2022 NS 717
2023 I 78% 2023 I 73%

2024 I 75Y% 2024 N 2%

) POLSKA @ CORE COUNTRIES

Zrodto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.
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dotyczy wiary w ozywienie globalnej gospodarki —
w 2024 roku tylko 48% ankietowanych prezeséw
z Polski wyraza pewno$¢ co do jej rozwoju w ciagu
najblizszych trzech lat. Nadal jest to jednak wynik
wyzszy niz w 2021 roku (40%), kiedy to wszyscy
byli pograzeni w gtebokiej niepewnosci zwigzanej
z konsekwencjami pandemii COVID-19.

Mimo ze niepokojacy jest fakt, iz wiara w rozwdj
wtlasnej organizacji w ciggu najblizszych trzech lat
spada z roku na rok (w 2024 roku 84% odpowiedzi
wskazywato na pewnos$¢ co do rozwoju firm, co daje
8 punktéw procentowych mniej niz w 2022 roku),

to nadal utrzymuje sie ona na wyzszym poziomie niz

wsrdd respondentéw z krajow Core Countries (76%).

Szczegoblng uwage zwraca duzy spadek pewnosci
polskich oséb zarzadzajacych co do rozwoju branzy,

w ktérej dziataja — az o 24 punkty procentowe

rok do roku. W 2024 roku jedynie 72% polskich
respondentéw przyznato, ze sg pewni lub bardzo pewni
takiego rozwoju.

Przyczyny tego spadku moga wynikac¢ z kilku
czynnikéw. Po pierwsze, moga to by¢ obawy o rosnaca
konkurencje na rynku krajowym i zagranicznym.

Po drugie, dynamiczne zmiany regulacyjne i prawne,
zarbwno na poziomie panstwowym, jak i europejskim,
moga budzi¢ obawy co do stabilnosci branz. Wreszcie,
wptyw zewnetrznych czynnikéw makroekonomicznych,
takich jak inflacja czy zaburzenia taricuchéw dostaw,
mogt dodatkowo nasili¢ poczucie niepewnosci wsréd
zarzadzajacych.

nadal optymistycznie patrza

na rozwaoj kraju, coraz czesciej
wyrazaja obawy dotyczace przysztosci
globalnej gospodarki i swoich branz.
Czynniki takie jak rosnaca konkurencja,
zmieniajace sie regulacje czy zaburzenia
faricuchoéw dostaw wywoluja
niepewnosc¢ wsrod zarzadzajacych.
Mimo ze perspektywy wzrostu
wtasnych firm wciaz utrzymuja sie
na stosunkowo wysokim poziomie,
zauwazalny jest spadek zaufania
do stabilnosci sektora. Kluczowym
wyzwaniem Staje sie wiec elastycznosc
w podejmowaniu decyzji i szybka
adaptacja do zmieniajacych sie
warunkow rynkowych.

c Polscy liderzy biznesu, cho¢

— lwona Galbierz-Sztrauch

Partner, Szef Dziatu Ustug Finansowych

w KPMG w Polsce
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W tym roku na podium wysunely sie trzy
rodzaje ryzyka, ktore polscy prezesi postrzegaja
jako najwieksze zagrozenia dla rozwoju ich firm:

@ Nowe/rewolucyine
technologie
Zmieniajace rynek

NiepewnoSc polityczna
Cvberzagrozenia

Zrodto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.

MmN A

pendent memb

Zachwianarownowaga -
Zwiastuny burzy

W dzisiejszym $wiecie zarzadzajacy najwiekszymi
firmami staja przed licznymi trudnos$ciami, ktére
moga znaczaco wplynac na perspektywy rozwoju ich
organizacji. Niestabilna sytuacja geopolityczna, szybki
rozwoj technologii, a takze zmieniajace sie regulacje
handlowe i finansowe to tylko niektére z zagadnien,
ktére staja sie kluczowymi czynnikami wptywajacymi
na strategie biznesowe. Odpowiedz na te wyzwania
wymaga elastycznosci, innowacyjnosci i umiejetnosci
szybkiego dostosowywania sie do zmiennych
warunkow. Kluczowe jest réwniez rozumienie
ztozonosci geopolitycznych oraz ich potencjalnych
skutkéw dla biznesu, zwtaszcza w kontekscie
dtugoterminowego rozwoju firm i bezpieczenstwa
operacyjnego.

W poprzednim podrozdziale zasygnalizowane zostaty
pewne obawy, ktére moga podzielaé zarzadzajacy
najwiekszymi firmami w Polsce i krajach Core
Countries. Jak co roku, takze w tej edycji respondenci
zostali zapytani o ryzyka stanowiace najwigksze
zagrozenie dla rozwoju organizacji w ciagu najblizszych
trzech lat.

Polscy zarzadzajgcy wskazali nowe i rewolucyjne
technologie zmieniajace rynek jako najwieksze ryzyko,
przy czym 88% z nich uwaza, ze Al negatywnie
wptynie na dobrobyt ich organizacji w ciagu
najblizszych trzech lat.
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Postrzeganie rewolucyjnych technologii przez
prezesow z Polski zostato omoéwione w rozdziale temu
po$wieconym, natomiast juz na podstawie niniejszego
rankingu mozna dostrzec, jak wiele obaw budzi to,

co nowe i nieznane. W wielu przypadkach innowacje
wywotujg niepewno$¢ — nie tylko ze wzgledu na koszty
i wyzwania techniczne, ale réwniez przez brak jasnej
wizji przysztosci, w ktérej technologie te bytyby w petni
zintegrowane z dotychczasowymi strukturami firm.
Zmiennos¢ i szybki, a przy tym nieprzewidywalny
rozwoj Al wprowadza poczucie, ze nie mozna w petni
kontrolowaé nadchodzacych zmian. Z tym lekiem przed
nieznanym wiaze sie réwniez trudnos$¢ w dostosowaniu
strategii zarzadzania — w kontekscie, ktéry ciagle sie
ksztattuje.

Agencja Eurasia Group opisuje 2024 rok jako ,,annus
horribilis”, w ktérym konflikty zbrojne — zaréwno
miedzy Rosja a Ukraing, jak i Izraelem a Hamasem

— w potaczeniu z okresem przedwyborczym

w USA sprawiaja, ze zaden kraj nie moze zapewni¢
globalnego przywodztwa ani wypracowac konsensusu
w kwestii zasad funkcjonowania porzadku
miedzynarodowego?. To wszystko nie pozostaje bez
wptywu na funkcjonowanie firm. Az 56% polskich
zarzadzajacych twierdzi, ze konflikty geopolityczne

i polityczna polaryzacja beda miaty negatywny wptyw
na dobrobyt ich organizacji, a 92% odczuwa wieksza
presje, aby zapewnié dfugoterminowy rozwoj swojej
firmy (w krajach Core Countries wzrost takiej presji
odczuwa 72% respondentéw).

Co wiecej, wedtug raportu KPMG International®,
wzorce globalnego handlu i inwestycji ulegaja
zmianom. Przyszto$¢ globalnego handlu, tancuchéw
dostaw oraz integracji gospodarczej staje sie

coraz bardziej zalezna od priorytetéw zwiazanych

z bezpieczenstwem narodowym oraz wzmozonych

interwencji politycznych. Globalne otoczenie
regulacyjne to coraz bardziej ztozony i rozdrobniony
system, co oznacza, ze liderzy biznesowi musza
poswieci¢ wiecej czasu, pieniedzy i wysitku

na zarzadzanie firmami. Wedtug Miedzynarodowego
Funduszu Walutowego liczba globalnych ograniczen
handlowych od 2019 roku potroita sie. Wyniki badania
. KPMG CEO Outlook"” potwierdzaja te fakty — 80%
polskich zarzadzajgcych uwaza, ze regulacje handlowe
beda miaty negatywny wptyw na rozwdj ich organizaciji
W ciggu najblizszych trzech lat.

Zarzadzajacy zostali takze zapytani o priorytetowe
wyzwania dzisiejszego $wiata. Az 80% prezesow

z Polski wskazafo na wzrost niepewnosci gospodarczej,

€O nie dziwi, biorac pod uwage niski poziom pewnosci
co do rozwoju globalnej gospodarki. Podobnie
respondenci z krajéow Core Countries wskazywali
te trudnos¢ jako najistotniejszg (63 % wskazan).
Drugim priorytetowym wyzwaniem wedtug
polskich zarzgdzajacych jest narastajaca ztozono$é
geopolityczna. Pomimo przekonania co do rozwoju
kraju ankietowani z Polski odczuwajg to, co dzieje
sie poza jego granicami, szczegdlnie w kontekscie
konfliktéw zbrojnych i napie¢ miedzynarodowych,
ktére zwiekszaja rynkowa niepewnos¢, zaktdécenia
w tancuchach dostaw oraz koszty operacyjne.

Trzecim priorytetowym wyzwaniem, ktére wymienili
polscy zarzadzajacy, jest wyscig w zakresie wdrazania
sztucznej inteligencji oraz innych nowoczesnych
technologii. Jest to bardzo spéjne z przedstawiong
powyzej lista trzech rodzajow ryzyka, ktére polscy
prezesi postrzegaja jako najwieksze zagrozenia dla
rozwoju ich firm. Nowe technologie niosg ogromne
mozliwosci, ale réwniez wyzwania. Przyspieszona
cyfryzacja oraz koniecznos¢ przystosowania sie

do dynamicznie zmieniajgcego sie $rodowiska

technologicznego wymaga od firm nieustannego
doskonalenia umiejetnosci swoich pracownikéw oraz
inwestycji w infrastrukture cyfrowa. Aby zapewni¢
dtugoterminowy sukces swoich organizacji, liderzy
musza znalez¢ sposéb na zréwnowazenie ryzyka

i szans, ktore niesie ze soba rozwoj technologiczny.

2 Eurasia Group, ,Top risks 2024", styczen 2024.

3 KPMG International, ,Top risk forecast. Bottom lines
for business in 2024 and beyond”, maj 2024.

Trzy priorytetowe wyzwania wspoétczesnego
Swiata wedtug polskich zarzadzajacych

@ Wzrost niepewnosci
gospodarczej

€ NarastajacaztozonoS¢
geopolityczna

€ Wyscigwzakresie
wdrazania Alf
genAlorazinnych
nowoczesnych
technologil

Zrédto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.
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Przetasowaniana horyzoncie

Aby osiggngé planowane cele wzrostu, konieczne jest
przyjecie odpowiedniej strategii oraz wyznaczenie
najwazniejszych priorytetéw operacyjnych. Wszyscy
zarzadzajacy z Polski i Core Countries, ktorzy

wzieli udziat w tegorocznym badaniu, planuja lub

juz dostosowali strategie rozwoju swoich firm

w odpowiedzi na powigzane ze sobg wyzwania.

W Polsce az 52% oséb zarzadzajacych najwiekszymi
firmami wskazato na budowanie odpornosci na inflacje
kosztow kapitatu i nakfadéw jako kluczowy priorytet
operacyjny. To ogromny wzrost w poréwnaniu

do zesztego roku, kiedy jedynie 8% respondentéw

z Polski uznato ten priorytet za najwazniejszy

w kontekscie realizacji planowanych celéw wzrostu

w perspektywie najblizszych trzech lat. Wyraznie
widaé, ze rekordowa inflacja, ktérej Polacy doswiadczyli
w 2023 roku, wywarta silny wptyw na podejscie polskich
zarzadzajacych w tym zakresie.

Kolejnym istotnym priorytetem operacyjnym
wymienianym przez polskich liderow biznesu jest wzrost
nieorganiczny poprzez fuzje i przejecia. Co ciekawe,

az 52% z nich w odpowiedzi na pytanie o priorytety
strategiczne na najblizsze trzy lata, wskazato witasnie
wzrost nieorganiczny, czyli poprzez fuzje i przejecia, jako
jedna z najwazniejszych strategii wzrostu. Jednoczesnie
niespetna jedna czwarta respondentéw z Polski

za priorytet uznata wzrost organiczny, to jest zwiekszanie
przychodow i zyskow. Co wiecej, tylko dla 16% polskich
0s0b zarzadzajacych kluczowym strategicznym celem

na nadchodzace trzy lata okazaty sie by¢ strategiczne
partnerstwa z zewnetrznymi firmami.

)® Planowane transakcje fuzji i przeje¢ w ciagu najblizszych
trzech lat wsréd najwiekszych firm w Polsce

Niewielkie
prawdopodobienstwo
dokonania jakichkolwiek
fuzji/przejec

Prawdopodobnie firma
dokona niewielkich
fuzji/przeje¢ z umiarkowanym
wptywem na firme

Prawdopodobnie firma dokona
fuzji/przejec, ktore beda miaty
znaczacy wptyw na firme

Prawdopodobnie firma
bedzie w tym czasie celem
fuzji/przejecia

8%
I 16%
W 4%

W 1%

24%
I 0%
I 607%
I 527,

64%
I 4%
I 367,
I 44%

4%
| 0%
| 0%
| 0%

20217 W 2022 W 2023 W 2024

Zrodto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.

) POLSKA
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Obserwujac apetyt polskich firm na transakcje

fuzji i przeje¢, mozna stwierdzi¢, ze pozostaje

on na stabilnym, wysokim poziomie. W 2024 roku

az 96% przedstawicieli najwiekszych przedsiebiorstw
w Polsce zadeklarowato, ze w ciggu najblizszych
trzech lat ich firmy prawdopodobnie podejma dziatania
w zakresie fuzji lub przejeé. Co wiecej, roénie liczba

#
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7%

tych, ktérzy planuja transakcje o znaczacym wptywie

na ich organizacje (44% wskazan, czyli o 8 punktéow
procentowych wiecej niz rok wczesniej). Wskazuje

t0 na rosnace zainteresowanie fuzjami i przejeciami jako
sposobem na adaptacje do zmieniajgcych sie warunkéw
rynkowych oraz budowanie przewagi konkurencyjnej.
Polscy liderzy biznesu widza w tych dziataniach szanse

na szybkie zwiekszenie skali dziatalnosci, pozyskanie
nowych technologii oraz dostep do nowych rynkéw.
Jest to szczegdlnie istotne w obliczu zmieniajgcego sie
otoczenia makroekonomicznego, w ktérym niepewnos¢
co do inflacji i kosztéw kapitatu stata sie jednym

z gtéwnych wyzwan.

Whyniki badania nie oddaja

pelnego obrazu sytuacji

na polskim rynku. Sytuacja
gospodarcza Polski obecnie stawia przed
zarzadzajacymi firmami szereg wyzwan,
ktore jeszcze do niedawna nie mialy
miejsca. Przyktadowo, czesciej niz
dotychczas transakcje fuzji i przejec nie
dochodza do skutku ze wzgledu
na rozbieznosc oczekiwari stron —
sprzedajacy podchodza oportunistycznie,
dazac do finalizacji transakcji po jak
najkorzystniejszej cenie, podczas gdy
potencjalni kupujacy podejmuja decyzje
w odniesieniu do kondycji sektorowej,

niestabilnych rynkdw zbytu oraz sytuacji
makroekonomiczney.

Ponadto, inwestycje ogdinie

S mocno ograniczone w porownaniu
do poprzednich lat, gtéwnie z powodu
wysokiego kosztu pienigdza. Na swiecie
dopiero zaczyna sie trend obnizania
stop procentowych, ktéry zazwyczaj
rozpoczyna nowy cykl gospodarczy
przektadajacy sie na wzrost inwestycji.
W Polsce to jeszcze nie nastapifo. Trwaja
jednak inwestycje w transformacje
energetyczng, poniewaz ich ewentualne
zaniechanie byfoby znacznie drozsze niz

obecne koszty. To wiasnie transformacja
energetyczna generuje dodatkowe
obciazenia, a jednoczesnie rosna koszty
pracy, co sprawia, ze Polska i generalnie
Europa przestaja byc atrakcyjnym
miejscem dla przemystu ciezkiego.
Polska i Europa musza ,,wymyslic sie

na nowo”, by konkurowac z innymi
regionami swiata.

— Alina Wotoszyn

Partner, Szef Advisory
w KPMG w Polsce

i Deal Advisory

w KPMG w Europie
Srodkowo-Wschodniej
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0d deklaracii do realizacji

W ostatnich latach ESG zajetfo istotne miejsce

w strategiach biznesowych firm na catym Swiecie.
Wyzwania zwigzane z ochrong $srodowiska,
odpowiedzialnoscig spoteczng i tadem korporacyjnym
przestaty by¢ jedynie dodatkiem do gtéwnych

dziatan najwiekszych globalnych firm — staty sie ich
integralna czescia. Z tegorocznego badania ,, KPMG
CEO Outlook” jasno wynika, ze liderzy najwiekszych
organizacji, zarowno w Polsce, jak i na $wiecie, coraz
bardziej koncentrujg sie na przeksztatceniu deklaracji
dotyczacych ESG w konkretne, mierzalne dziatania.

Widoczne sg jednak wyrazne réznice w podejsciu
do spotecznej odpowiedzialnosci zarzadzajgcych

w Polsce i na swiecie. Az 60% respondentéw z krajow

’® Najwieksze przeszkody w osiagnieciu net zero lub podobnych celéw klimatycznych

24% 24%

16%
I 6%
|

)

00O

Brak odpowiednich Aktywne
rozwigzan zaangazowanie
technologicznych akcjonariuszy
do gromadzenia i szerszych grup
i analizowania interesariuszy
danych

) POLSKA @ CORE COUNTRIES

Zrédto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.
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16% 12% 10% 12%
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Ztozonosé Brak Rosnace,

Core Countries uwaza, ze w obliczu spadku zaufania
do rzgdéw opinia publiczna oczekuje, ze to firmy beda
wypetnia¢ luke w obszarze wyzwan spotecznych,
takich jak integracja, réznorodnosé, réwnos¢, zmiany
klimatu czy sprawiedliwos$¢ spoteczna. Dla poréwnania,
tylko 32% polskich lideréw biznesu biorgcych udziat

w tegorocznym badaniu KPMG podziela te opinie.

Co wiecej, ta réznica sie pogtebia — w zesztym roku
podobng postawe przyjmowato 64 % respondentow

z Core Countries i 40% z Polski. Mozna na tej
podstawie przypuszczacd, ze polscy zarzadzajacy

W mniejszym stopniu odczuwajg presje, aby angazowac
sie w rozwigzywanie problemdw spotecznych

i Uwazaja, ze pozostaje to domena rzadzacych.

22%
p) ) 9] )

Brak umiejetnosci Koszty

dekarbonizacji wewnetrznego ale niespojne, i wiedzy dekarbonizacji
tancuchéw zarzadzania czy wymagania specjalistycznej
dostaw kontroli w celu jej regulacyjne do skutecznego
operacjonalizacji w réznych wdrazania
jurysdykcjach rozwigzan
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Roéznice miedzy osobami zarzadzajacymi z Polski

a tymi piastujacymi réwnowazne funkcje w Core
Countries widoczne sg réwniez w zakresie gotowosci
do spetniania nowych standardéw raportowania

ESG. Ponad trzy czwarte respondentéw z Core
Countries (76 %) uwaza, ze posiada odpowiednie
zasoby potrzebne do dostosowania sie do nowych
wymogow raportowania niefinansowego, podczas gdy
w Polsce z takim stwierdzeniem zgadza sie jedynie
40% badanych. Dodatkowo tylko 28% przedstawiciel
polskich firm zaktada, ze zdota osiagna¢ cele net zero

do 2030 roku, w poréwnaniu do 52% w Core Countries.

Mimo tego, nawet w krajach rozwinietych, prawie
potowa lideréw wciaz nie jest pewna realizacji zatozen
strategii ESG, co wskazuje na globalne trudnosci

w realizacji zatozen zréwnowazonego rozwoju.

Wsréd najwiekszych trudnosci w osiggnieciu celow
klimatycznych, takich jak net zero, polscy respondenci
wskazali dwa kluczowe wyzwania: brak odpowiednich
rozwigzan technologicznych do gromadzenia

i analizowania danych oraz konieczno$¢ aktywnego
zaangazowania akcjonariuszy i szerszych grup
interesariuszy. Ten wynik uwidacznia, jak istotne

jest zarbwno posiadanie nowoczesnych narzedzi
technologicznych, jak i budowanie szerokiego
wsparcia dla inicjatyw klimatycznych. Pomimo ze brak
odpowiednich technologii nadal pozostaje istotna
przeszkoda dla polskich firm w realizacji zatozonych
celow klimatycznych, odsetek respondentéw z Polski,
ktorzy uznali ten problem za najwazniejszy, znaczaco
spadt w poréwnaniu z zesztym rokiem (o 36 punktéw
procentowych rok do roku). To moze wskazywaé

na postepy w rozwoju technologii i jej dostepnosci,
a takze na lepsze dopasowanie rozwigzan do potrzeb
przedsiebiorstw.

Z kolei w krajach Core Countries prawie co trzeci
respondent wyrdznit ztozonos$é dekarbonizaci
tancuchéw dostaw jako najwazniejsza przeszkode

W 0siggnieciu wyznaczonych celéw klimatycznych,

co moze sugerowac, ze zaawansowane rynki borykaja
sie z wyzwaniami zwiazanymi z wieloma warstwami

i partnerami w tanicuchach dostaw. Taka ztozono$¢
utrudnia wdrazanie strategii dekarbonizacji, poniewaz
wymaga koordynacji dziatari wielu réznych podmiotow.
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ESG - drogowskaz
Zmianw biznesie, tylko
wijakimKierunku?

W tegorocznym badaniu ,KPMG CEO Outlook”

65% respondentéw z krajow Core Countries oraz

56% z Polski zadeklarowato petne wdrozenie praktyk
ESG w swojej dziatalnosci jako element budowania
wartosci. Oznacza to, ze wprowadzajg dziatania, ktére
nie tylko generuja zysk, ale takze poprawiaja reputacje
firmy, przyczyniaja sie do pozytywnego wptywu

na spoteczenstwo oraz zwiekszajg efektywnosé

w zarzadzaniu zasobami naturalnymi i ludzkimi.

W poréwnaniu z zesztym rokiem, kiedy wyniki wynosity
odpowiednio 69% i 76%, wyraznie widag¢, ze polskie
firmy zanotowaty znaczny, bo az 20-punktowy spadek
w tym zakresie. Moze to sugerowac, ze firmy w Polsce
zaczynaja wycofywac sie z wczesniejszych zobowigzan
wobec ESG, co moze ostabi¢ ich dtugofalowa
konkurencyjnos¢ oraz zdolnos$¢ do generowania
wartosci opartej nie tylko na zyskach, ale takze

na zréwnowazonym rozwoju i pozytywnym wptywie
na spoteczenstwo. W krajach Core Countries, cho¢
réwniez odnotowano spadek, podejscie do ESG
wydaje sie bardziej stabilne, co sugeruje wieksza
odpornos¢ na wahania i konsekwentne dazenie

do wyznaczonych celéw.

Na spadek zaangazowania firm w ESG moga

wptywacé zmienne priorytety, wynikajace z modyfikaciji
w zakresie zaréwno otoczenia regulacyjnego, jak

i oczekiwan interesariuszy. W tegorocznym badaniu
.KPMG CEO Outlook” jedynie 24% polskich
zarzadzajacych zgodzito sie z tezg, ze mozliwe jest
jednoczesne realizowanie wszystkich priorytetow
zwigzanych z ESG, podczas gdy w zesztym roku ten
odsetek wynosit 44%. Jest to kolejny znaczacy spadek,
ktéry wiaze sie z trudno$ciami w zarzadzaniu wieloma
wymaganiami naraz. Co wiecej, az 64% polskich
respondentéw (w poréwnaniu do 55% w krajach Core
Countries) twierdzi, ze oczekiwania ich interesariuszy
w zakresie ESG zmieniajg sie szybciej, niz sg w stanie
je uwzgledni¢ w swoich strategiach. Zaledwie

16% 0s6b zarzadzajacych z Polski zdecydowato sie

na dostosowanie strategii firmowej w odpowiedzi

na te zmieniajace sie potrzeby, podczas gdy pozostate
84% wybrato inng $ciezke — nie zmienito strategii,

ale dostosowato sposéb jej komunikacji. To moze
sugerowac, ze czesé firm koncentruje sie bardziej

na odpowiedniej narracji wokoét ESG niz na faktycznych
zmianach w strategiach operacyjnych.

Choc¢ ESG zaczyna stanowi¢
( istotny element strategii wielu
polskich firm, coraz czesciej
Staje sie ono wyzwaniem w realizacji
wieloaspektowych celdw zwiazanych
z odpowiedzialnoscig srodowiskowa
i spoteczna. Niektore firmy wybieraja
dostosowanie narracji wokét ESG
zamiast faktycznej zmiany strategii
operacyjnych, co moze prowadzic¢
do ryzyka utraty dfugofalowej

konkurencyjnosci. Waznym trendem,
ktory sie wylania, jest rosnaca rola ESG
w kontekscie przyciagania talentow oraz
zwiekszania zaangazowania
pracownikow. W dzisiejszych warunkach
rynkowych, gdzie konkurencja o talenty
jest duza, organizacje, ktore w petni
integruja ESG w swoich dziataniach,
moga liczy¢ na wieksza lojalnosc
pracownikow. To pokazuje, ze ESG nie
tylko kreuje wartosc dla inwestordw, ale

takze odgrywa kluczowa role

w tworzeniu kultury organizacyjnej,
ktdra odpowiada na oczekiwania
nowoczesnego rynku pracy.

— Justyna Wysocka-Golec

Partner, Advisory, Liderka Zespotu
ESG, Dekarbonizacji i Biordznorodnosci
w KPMG w Polsce
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Wedtug tegorocznego badania ,,KPMG CEO Outlook”
strategia ESG bedzie miata najwiekszy wptyw

na ksztafttowanie alokacji kapitatu, partnerstw, sojuszy

i strategii transakcyjnej (36% respondentéw). Coraz
bardziej odczuwalna jest rosngca potrzeba dostosowania
decyzji inwestycyjnych i strategicznych do kryteriéw
zréwnowazonego rozwoju. Firmy, ktére wdrazaja
strategie ESG, moga mie¢ fatwiejszy dostep do kapitatu
- miedzy innymi dlatego, ze inwestorzy sa bardziej
sktonni do finansowania firm, ktére dziatajg w sposéb
zréwnowazony. Jak pokazujg dane globalnego badania
KPMG ,,Global ESG Due Diligence+ study 2024",

az 80% inwestoréw deklaruje, ze ESG stanowi istotny
element w agendzie transakcji M&A*.

Kolejnym kluczowym obszarem jest przycigganie
talentow i wzmacnianie zaangazowania pracownikow
(ex aequo po 24% wskazan). Wzrost znaczenia

tego obszaru moze by¢ spowodowany miedzy

innymi rosngcymi konkurencjg na rynku pracy oraz
oczekiwaniami pracownikéw, ktérzy coraz czesciej
poszukujg zatrudnienia w organizacjach ktadacych duzy
nacisk na wartosci ESG.

W Core Countries najczesciej wskazywanym obszarem
wplywu strategii ESG jest budowanie relacji z klientami.
Roéznica ta moze wynikac z faktu, ze na bardziej
rozwinietych rynkach istnieje jeszcze wieksza presja

ze strony klientéw, ktdérzy oczekuja od firm, ze aktywne

’® Obszary najwiekszego wplywu strategii ESG w ciagu najblizszych trzech lat

36%

i i
o] Dg

Ksztattowanie Przyciaganie
alokacji kapitatu, talentéw nowego
partnerstw, pokolenia
sojuszy i strategii
transakcyjnej

) POLSKA @ CORE COUNTRIES

Zrédto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.

34%
24%

N i
o) i) o) i)

Budowanie relacji
z klientami

Wzmacnianie
zaangazowania
pracownikow
i zwigkszanie
propozycji wartosci
dla pracownikow
(EVP)

zaangazowania w kwestie spoteczne i srodowiskowe
bedzie integralng czescia ich strategii biznesowej.

Transformacja ESG z fazy deklaracji do fazy dziatan
wymaga od lideréw nie tylko zaangazowania, ale takze
odwaznych decyzji i inwestycji. Te dziatania, cho¢ czesto
kosztowne i wymagajace, sa kluczowe dla budowania
trwatego i zrbwnowazonego wzrostu.

4 KPMG International, “Global ESG Due Diligence+ study
2024", lipiec 2024.

10% 0
4% o 6%
0% m

50 @

Poprawa Zwigkszanie
wynikow catkowitego
finansowych zwrotu dla
akcjonariuszy
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Kiedy ESG zacznie przynosic wymierne rezultaty?

Kazda inwestycja, w tym réwniez zwigzana z ESG,
wymaga czasu, aby przynies¢ oczekiwane rezultaty.
Interesujace jest to, ze zaden z respondentéw,

ani z Polski, ani z Core Countries, nie spodziewa

sie, ze zwrot z inwestycji w ESG nastgpi w ciggu
najblizszych 12 miesiecy. Wiekszos$¢ oséb
zarzadzajgcych prognozuje, ze realne efekty inwestycji
w tym obszarze beda widoczne dopiero w okresie

od trzech do pieciu lat.

Tak dfugi horyzont czasowy moze wynikac¢ z kilku
czynnikéw. Po pierwsze, implementacja strategii
ESG czesto wiaze sie z kosztami poczatkowymi

i dtugotrwatym procesem dostosowywania operacji
oraz systemow zarzadzania. Po drugie, zmiany zwigzane
z ESG, takie jak poprawa efektywnosci energetycznej
czy budowanie zréwnowazonych tancuchéw dostaw,
z natury rzeczy wymagaja czasu, zanim zaczna
przynosi¢ petne korzysci finansowe i operacyjne.
Wreszcie, czes$¢ efektow moze by¢ zalezna

od dtugoterminowego wptywu na reputacje firmy oraz
relacje z interesariuszami, co réwniez przektada sie

na konkretne rezultaty finansowe dopiero w dtuzszej
perspektywie.

’® Przewidywany czas oczekiwania
na uzyskanie znaczacej stopy zwrotu
z inwestycji w ESG

Od 1 roku ) - 16%
do 3 lat @ - N%

D) I 8%
Od 3do 5 lat
© I 55
") I 35
Od5do 7 lat
© . 2
Wiecej ) ‘ U%

niz 7 lat @ I 1%

) POLSKA @ CORE COUNTRIES

Zrédto: KPMG w Polsce na podstawie badania
ankietowego.
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ESG - czas wytozyc karty na stot

Na podstawie wczesniejszych wnioskow wytania

sie obraz podejscia polskich zarzadzajacych do ESG.
Z jednej strony dostrzegajg oni kluczowe znaczenie
tego obszaru, zarbwno w kontekscie alokacji kapitatu,
partnerstw i sojuszy, jak i strategii transakcyjnej

oraz kwestii pracowniczych. Z drugiej strony
odczuwaja brak niezbednych zasobéw do sprostania
dynamicznie zmieniajgcym sie wymogom raportowania
niefinansowego. Co wiecej, zamiast wprowadza¢
gtebokie zmiany w strategii ESG, wiekszos$¢ z nich
decyduje sie jedynie na dostosowanie sposobu jej
komunikowania. Powstaje pytanie, co mogtoby petnié
role przystowiowego , kija”, skoro "marchewka"

w postaci zachet okazuje sie niewystarczajaca aby
sktoni¢ polskich lideréw do podjecia takich dziatan

w zakresie ESG, ktére miatyby rzeczywisty wptyw

na dtugoterminowa strategie ich firm.

© 2024 KPMG Sp:#2 0.0 \aPolistr limitediability cr.;mpany and.
Limited, a'private"English company limited by guarantee: i

Wedtug badania ,,KPMG CEO Outlook” osoby
zarzadzajace najwiekszymi firmami zaréwno

w Polsce, jak i w krajach Core Countries jako gtéwny
negatywny skutek niewywiagzywania sie z deklaracji
ESG najczesciej wskazujg zmniejszenie przewagi
konkurencyjnej (po 24% odpowiedzi). Presja rynkowa
i rosngce oczekiwania interesariuszy dotyczgce
zréwnowazonego rozwoju sprawiajg, ze firmy, ktére
nie spetniajg tych norm, traca na atrakcyjnosci

w oczach klientéw i inwestoréow. Odpowiedzialno$é
za zrobwnowazony rozwoj przestaje by¢ nieobowiazkowa
opcja, a staje sie kluczowym czynnikiem budowania
przewagi na rynku — zignorowanie tego trendu grozi
zatem marginalizacja.

5 KPMG global organizatioh offiddepsndert member firms affiliated with:KPMG International
ument Clasgification: KPMG Public . K o

Glowne negatywne skutki niespetnienia
oczekiwan interesariuszy w odniesieniu
do ochrony srodowiska i reakcji na zmiany
klimatyczne w Polsce

© Utrataprzewagi
konkurencyjnej

€ [agrozeniedla
ciagtoSci dostaw

€ Wyiszekoszty
i/lub trudnosci
W pozyskaniu
finansowania

© TrudnoSci
rekrutacyine

Utrataklientow

Zrodto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.

4 KPMG 2024 CEO Outlook: 24
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Drugg istotng konsekwencja niespetniania celéw

ESG jest zagrozenie dla ciggtosci dostaw, na ktére
zwraca uwage 24 % polskich respondentéw i 21%

tych z Core Countries. WWymogi zréwnowazonego
rozwoju w tancuchach dostaw staja sie coraz bardziej
rygorystyczne, co utrudnia firmom zapewnienie
stabilnych dostaw i efektywnosci operacyjne;j.

We wczesniejszym podrozdziale wykazane byto,

ze w krajach Core Countries ten problem ma naprawde
duze znaczenie — prawie co trzeci respondent wskazuje
ztozono$¢ dekarbonizacji taricuchéw dostaw jako
gtéwna przeszkode w realizacji celéw klimatycznych.

W Polsce trzecim najwazniejszym skutkiem
niewywigzywania sie z deklaracji ESG jest wzrost
kosztéow i trudnosci w pozyskiwaniu finansowania.
Coraz wyzsze wymagania regulacyjne oraz konieczno$é
inwestycji w nowe technologie sprawiaja, ze firmy
muszag zmagac sie z rosnaca presja finansowa. Dla tych
przedsiebiorstw, ktére nie inwestujg w ESG, trudnosci
w dostepie do kapitatu beda sie nasila¢, co moze
negatywnie wptynaé na ich perspektywy rozwoju.

Z kolei w krajach Core Countries trzecim

(w Polsce czwartym) najczesciej wskazywanym
skutkiem sa problemy rekrutacyjne, zwigzane

z trudnos$ciami w przycigganiu talentéw. Coraz wiecej
pracownikéw szuka firm zaangazowanych w kwestie
zrownowazonego rozwoju, dlatego brak odpowiednich
dziatart ESG moze oznacza¢ utrate cennych zasobéw
ludzkich. Co wiecej, w obu grupach respondentéw
jako konsekwencje niespetniania oczekiwan w zakresie

ESG czesto wymieniano rowniez utraconych klientow.
Rosnace wymagania konsumentow zwigzane

z odpowiedzialnoscig spoteczng i ekologiczng sprawiaja,
ze firmy, ktére nie nadazajg za tymi trendami, musza
mierzy¢ sie z odptywem lojalnych klientéw na rzecz
bardziej $wiadomych konkurentéw.

Polskie firmy stoja na rozdrozu

w kontekscie wdrozenia ESG —

mimo $wiadomosci jego rosnacej
roli, coraz czesciej wybieraja dziatania
powierzchowne i skoncentrowane
na spetnieniu wymogow regulacyjnych,
zamiast glebokich zmian strategicznych.
Ten trend rodzi pytanie, co mogtoby sktoni¢
lideréw do rzeczywistego zaangazowania.
Firmy, ktdre nie spetnia wymagan ESG oraz
oczekiwari interesariuszy, ryzykuja utrata
konkurencyjnosci oraz zaktoceniami
w faricuchach dostaw i trudnosciami
w pozyskiwaniu finansowania. Co wiecej,
w dobie rosnacej swiadomosci spotecznej,
brak realnych dziatan ESG moze zniechecac
potencjalnych pracownikow i kontrahentow,
pogarszajac tym samym rynkowa pozycje
przedsiebiorstwa.

— Tomasz Kotodziejczyk

Dyrektor, Dziat Ustug Finansowych
w KPMG w Polsce
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Ludzkinaped transformacii

W dzisiejszym szybko zmieniajgcym sie $wiecie
sukces organizacji zalezy od zdolnoéci do elastycznej
i dynamicznej transformacji. Rozwoéj megatrendow,
takich jak cyfryzacja, niestabilno$¢ geopolityczna czy
zmiany klimatyczne, wymaga nie tylko technicznych
rozwigzan, ale przede wszystkim umiejetnosci
skutecznego zarzadzania emocjami w miejscu pracy.
Badania pokazuja, ze kluczem do udanej transformacji
jest gtebokie zrozumienie emocji pracownikow

oraz pielegnowanie ich zaangazowania. Przywddcy moga eksperymentowac, uczy¢ sie i przejmowac
transformacyjni, wyrézniajacy sie umiejetnoscia odpowiedzialno$¢ za procesy transformacyjne. Dzigki
komunikowania entuzjazmu i wizji, pozytywnym temu zaangazowanie zespotéw staje sie motorem
nastawieniem oraz intuicyjnym wgladem, odgrywaja napedowym organizacji, a ich rozwéj fundamentem
tu kluczowa role. Ich emocjonalna inteligencja, trwatego sukcesu®.

obejmujaca zdolnos$¢ do rozumienia i regulowania
zarowno wiasnych emocji, jak i emocji innych,
bezposrednio przektada sie na sukces w procesie
zmian. Tworza oni $rodowisko, w ktérym pracownicy

5 N. M. Ashkanasy, B. Tse, “Transformational leadership
as management of emotion”, 2000.

9® Planowana zmiana liczby zatrudnienia w ciagu najblizszych D POLSKA
trzech lat w Polsce

6%
68%
52%
40%
249% -
8% . .
0% Xe 0% [ I Iﬁo/ 4% 0% 0%

Wzrost o wiecej Wozrost Wzrost o mniej Bez zmian Spadek
niz 1% w przedziale niz 5% ponizej 5%
6-10%

B 2022 ®W 2023 MW 2024

Zrodifo: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.
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Wedtug danych GUS stopa bezrobocia w lipcu 2024
roku wyniosta 5%, co utrzymuje ja na stabilnie

niskim poziomie. Polska zajmuje tym samym drugie
miejsce pod wzgledem najnizsze| stopy bezrobocia

w Unii Europejskiej®. Jesli chodzi o zapotrzebowanie
na pracownikéw, pracodawecy planuja zatrudni¢ 525,5
tysigca 0séb w okresie od kwietnia do grudnia 2024
roku, natomiast zwolnienia obejma 129,9 tysiaca
pracownikéw. Jest to negatywna zmiana w poréwnaniu
z 2021 rokiem. Liczba poszukiwanych pracownikéw

i planowanych przyje¢ zmniejszyta sie odpowiednio

0 3 punkty procentowe i 12,2 punkty procentowe,

a liczba planowanych zwolnier wzrosta 0 9,9 punktéw
procentowych’. Mimo tego poziom bezrobocia
pozostaje rekordowo niski, a pracodawcy staja przed
innym wyzwaniem — trudnos$ciami w znalezieniu
odpowiednich kandydatéw do pracy. Problem ten
moze sie pogtebia¢ w wyniku szybko postepujacego
starzenia sie polskiego spoteczenstwa. Dodatkowym
czynnikiem sa zmiany demograficzne — w ostatnim
roku liczba aktywnych zawodowo osob spadfa o okofo
200 tysiecy.

Tymczasem ekonomisci przewiduja przyspieszenie
ozywienia gospodarczego, wspieranego przez
intensywniejsze wykorzystanie funduszy europejskich
oraz Krajowego Planu Odbudowy.

W kazdej edycji polskiego wydania raportu ,, KPMG
CEO Outlook” liderzy najwiekszych firm w Polsce byli
pytani o plany dotyczace zatrudnienia w najblizszych
trzech latach. Z roku na rok coraz wiecej pracodawcéw
planuje zwieksza¢ liczbe pracownikéw. W tegorocznej
edycji wszyscy respondenci potwierdzili zamiar
zwiekszenia zatrudnienia — 76 % z nich planuje wzrost
o0 mniej niz 5%, a kolejne 24% nawet 0 6-10%.

Te statystyki stoja w sprzecznos$ci z nastrojami
konsumentéw, ktére pokazaty badania koniunktury
konsumenckiej GUS — wedtug nich zwiekszyt sie
odsetek osob przewidujacych wzrost bezrobocia
w ciggu kolejnych 12 miesiecy?®.

Obawy spoteczne moga wynika¢ z medialnie
nagtosnionych przypadkéw masowych zwolnien

w duzych spdtkach, ktére ttumaczone byty m.in.
wzrostem ptacy minimalnej. Warto jednak podkresli¢,
ze badanie ,,KPMG CEO Outlook” obejmuje wytacznie
najwieksze firmy, wiec ich sytuacja moze odbiegac

od ogdlnokrajowego trendu, obejmujacego wszystkie
przedsiebiorstwa. Mimo pesymistycznych nastrojéw
spotecznych, twarde dane GUS dotyczace planowanych
zatrudnien i zwolnien wskazuja na pozytywne
perspektywy na rynku pracy w Polsce.

6 Gtowny Urzad Statystyczny, ,Bezrobotni zarejestrowani
i stopa bezrobocia”, sierpien 2024.

7 Gtéwny Urzad Statystyczny, ,,Zapotrzebowanie rynku
pracy na pracownikéw", sierpiert 2024.

8 Gtéwny Urzad Statystyczny, , Koniunktura
konsumencka”, maj 2024.
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Kierunki zmian na rynku pracy

Jak wynika z tegorocznego badania ,,KPMG CEO
Outlook”, liderzy firm sa coraz bardziej $wiadomi,

iz zarzadzanie kapitatem ludzkim staje sie jednym

z kluczowych elementéw wptywajacych na przysztosé
ich organizacji, szczegdlnie w obliczu rosnacych
wyzwan globalnych i nasilajacej sie konkurenciji.
Zrozumienie dynamiki wspoétczesnego rynku pracy,

na ktérym obecnie funkcjonujg cztery pokolenia —
baby boomers, generacje X, Y i Z — jest niezwykle
istotne. Kazde pokolenie wprowadza unikalne
wartosci, perspektywy i sposoby dziatania w swoim
miejscu pracy. Taka réznorodnos¢ jest cennym
atutem, ale jednoczes$nie moze rodzi¢ wyzwania,
zwtaszcza dla lideréw odpowiedzialnych za zarzadzanie
wielopokoleniowymi zespotami. Kluczowe staje

sie zatem zrozumienie tych roznic i umiejetne
zarzadzanie nimi, czesto okreslane mianem inteligencji
generacyjnej. Wedtug 24% respondentéw z Polski

i 23% z Core Countries zmiany na rynku pracy,

w szczegodlnosci starzenie sie pracownikéw, maja
duzy wptyw na rekrutacje, utrzymanie kadr w firmach
i 0golna kulture organizacji.

AZ 36% polskich lideréw oraz 31% respondentéow

z Core Countries uznato, ze kluczowym wyzwaniem
na rynku pracy jest wzrastajaca liczba pracownikéw
odchodzacych na emeryture, potaczona z brakiem
wystarczajacej liczby wykwalifikowanych kandydatéw,
ktérzy mogliby ich zastapi¢. Jest to ciekawy wniosek
w kontekscie postepu technologicznego, ktéry czesto

Zrodto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.

—

Czynniki na rynku pracy majace najwiekszy wplyw na firme

@ Liczhapracownikow

odchodzacychnaemeryture

W potaczeniuz brakiem
wykwalifikowanych kandydatow,
ktorzy mogliby ich zastapic

Poszerzajaca sie przepasc
oczeKiwan migdzy starszymi
pracownikamiamtodszym
pokoleniem

Transfer wiedzy miedzy
pracownikami

Roznice i napiecia wynikajace
Z reakcji firmy nakwestie
spoteczneiglohaine

EO Outlook
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przedstawiany jest jako bariera dla starszych pokolen,
cho¢ paradoksalnie to witasnie ich doswiadczenie
i wiedza sg fundamentem wielu organizacji.

Kolejnym wyzwaniem, ktére wskazato 32% polskich
lideréw, jest pogtebiajaca sie przepas¢ miedzy
oczekiwaniami mtodszych i starszych pracownikéw.
Mieszanka pokoleniowa w zespotfach prowadzi

do zroéznicowania potrzeb, ktére pracodawcy musza
uwzgledni¢, aby skutecznie zatrzymywac talenty.
Mtodsze generacje czesto poszukujg wiekszej
elastycznosci, zrdwnowazonego rozwoju oraz wartosci,
ktére wpisuja sie w ich poczucie odpowiedzialnosci
spotecznej, podczas gdy starsze pokolenia

moga oczekiwag¢ stabilizacji i tradycyjnych form
wynagradzania.

Trzecig istotng kwestig, wskazang przez 20% polskich
respondentéw oraz 28% z Core Countries, jest
problem transferu wiedzy miedzy pracownikami.
Dotyczy to sytuacji, w ktérej pracownicy odchodza

z firmy — czy to na emeryture, czy do innego
pracodawcy. Przedsiebiorstwa potrzebujg znalez¢

i wkomponowac¢ w kulture organizacyjng sposoby

na efektywne przekazywanie wiedzy. Brak
odpowiednich mechanizmoéw takiego transferu moze
skutkowac¢ utrata cennych zasobdw intelektualnych

i operacyjnych, co stanowi realne zagrozenie dla
dtugoterminowego rozwoju firm.

Ostatnim wyzwaniem, na ktére zwrdécito uwage

12% polskich lideréw oraz 16% respondentéw

z Core Countries, sa roznice w reakcji pracownikow

na kwestie spoteczne i globalne. \Wspotczesne
organizacje coraz czesciej angazuja sie w dziatania

na rzecz odpowiedzialnosci spotecznej, co spotyka sie
z mieszanymi reakcjami wewnatrz firm. Z jednej strony
mtodsze pokolenia oczekujg, ze firma bedzie aktywnie
reagowac na globalne wyzwania, takie jak zmiany
klimatyczne. Z drugiej, starsi pracownicy moga by¢
bardziej sceptyczni wobec takiej aktywnosci, oczekujac
raczej stabilnosci i koncentracji na tradycyjnych celach
biznesowych.

Az 72% respondentéw z Polski i 80% z Core
Countries uwaza, ze organizacje powinny inwestowac
w rozwoj umiejetnosci i ksztafcenie ustawiczne

w spoteczenstwie, aby zabezpieczy¢ dostep

Obecny krajobraz rynku pracy

szansa, jak i wyzwaniem. Kluczowym

do przysztych talentéw. Co wiecej, 68% polskich
lideréw i 80% piastujacych réwnowazne funkcje

w Core Countries zgadza sie z tezg, ze organizacje
powinny angazowac sie w zycie lokalnych spotecznosci
i budowac¢ pozytywna kulture wewnetrzng, aby
zabezpieczy¢ przyszta produktywnosé. Wnioski ptynace
z tegorocznego badania ,,KPMG CEO Outlook”
wyraznie pokazujg, ze zarzadzanie réznorodnymi
pokoleniami na rynku pracy, zapewnienie ciggtosci
wiedzy oraz odpowiedz na spoteczne oczekiwania staja
sie coraz wazniejszymi wyzwaniami, ktére wymagaja
od lideréw firm przemyslanej i zrbwnowazonej strategii.

konkurencyjnosc. Zrozumienie tych

( wymaga od lideréw firm
nowego podejscia

do zarzadzania kapitatem ludzkim,

zwlaszcza w kontekscie wspotpracy

czterech pokolert w jednym miejscu

pracy. Réznorodnosc¢ doswiadczer,

oczekiwarn | wartosci jest zarowno

trendem staje sie inteligencja
generacyjna, czyli zdolnosc¢

do zrozumienia | zarzadzania tymi
roznicami. Firmy musza skutecznie
przekazywac wiedze miedzy pokoleniami
i dostosowywac sie do zréznicowanych
potrzeb pracownikdw, by zachowac

kwestii to klucz do budowania przysztej
stabilnosci organizacji w zmieniajacym
sie swiecie.

— Iwona Sprycha

Partner, Advisory, Szef Zespotu

HR Advisory & Change Management
oraz Szef Zespotu Forensic

w KPMG w Polsce
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Mostkuprzysziosci
organizacji- roznorotnost,
1ownoS¢ inkluzywnose

Kultura DEI (diversity, equity & inclusion) —
réznorodnosci, rownosci i inkluzywnosci — stanowi
most, ktéry prowadzi organizacje w kierunku

bardziej zrdbwnowazonego i innowacyjnego rozwoju.
Jej fundamentem jest budowanie $rodowiska,

w ktérym kazda osoba, bez wzgledu na réznice
biologiczne, etniczne, spoteczne czy kulturowe, jest
traktowana na rowni. To filozofia, ktéra przeksztatca
sposob myslenia o organizaciji, integrujac wartosci DEI
w kazdy aspekt funkcjonowania firmy.

Réznorodnose (D) to otwarcie organizacji na osoby

o zréznicowanych cechach, takich jak tozsamos¢
ptciowa, narodowos¢, wiek, status spoteczny czy
niepetnosprawnosé. To bogactwo perspektyw,

ktore, jesli jest dobrze zarzadzane, moze stac sie
katalizatorem innowacji i wzrostu. Réwnos¢ (E)
polega na zapewnieniu wszystkim pracownikom
réwnych szans, niezaleznie od ich punktu startowego,
a inkluzywnos¢ () oznacza tworzenie kultury, w ktérej
kazdy czuje sie akceptowany, szanowany i doceniany.

Jednak, jak pokazuje raport ,Droga do DEI”
opracowany przez UN Global Compact Network
Poland, wdrozenie polityki DEI nie moze opierac

sie tylko na deklaracjach — to kompleksowa

zmiana organizacyjna i kulturowa, ktéra wymaga
réwnoczesnego podejscia odgdérnego i oddolnego®.
Skutecznos$é w tym zakresie zalezy od zintegrowania
tych wartoséci z celami i strategia biznesowa.

Zaréwno badanie KPMG, jak i to przeprowadzone
przez UN GCNP, pokazuja, ze wiele firm skupia sie
przede wszystkim na statystykach i wskaznikach
potrzebnych do raportowania niefinansowego zamiast
na faktycznej transformacji kultury organizacyjnej. Taka
powierzchowna zmiana moze nie wystarczy¢ w obliczu
rosnacych oczekiwan i presji spotecznej.

W tegorocznej edycji ,,KPMG CEO Outlook” az 68%
polskich respondentéw i 76% z Core Countries
wskazato, ze aby osiggna¢ réoznorodnos¢ konieczne
sg zmiany w przywodztwie na wyzszym szczeblu.

To sygnat, ze tradycyjne modele zarzadzania muszg
ewoluowaé, by sprosta¢ wyzwaniom wspétczesnego
rynku pracy. Dodatkowo 60% lideréw w Polsce

i 80% w krajach Core Countries uznaje zwiekszanie
mobilnosci spotecznej za swojg odpowiedzialnos¢,
co pokazuje, ze DEI to nie tylko kwestia etyki, ale takze
odpowiedzialnos¢ biznesowa.

¢ United Nations Global Compact Network Poland,
,Droga do DEI", pazdziernik 2023.

Az 687% polskich
respondentow
176%zCore
Countries wskazato,
76 aby 0siagnac
roznorodnoSc
konieczne sa zmiany
W przywodztwie
nawyzszym szczebiu
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Zaréwno w Polsce, jak i na rynkach miedzynarodowych,
podejscie do DEI przechodzi obecnie wazny etap
ewaluacji. W obliczu rosnacych kontrowersiji
politycznych, spotecznych i prawnych, firmy musza
przemysle¢ swoje dziatania na drodze do wiekszej
przejrzystosci, odpowiedzialnosci i skutecznosci.

Co ciekawe, jak pokazuje raport ,, 2024 Edelman Trust
Barometer”, zapotrzebowanie wsrod pracownikow

na programy DEI wzrosto 0 9% od 2022 roku,

co wskazuje, ze rola réznorodnosci w biznesie staje sie
coraz bardziej pozadana, a odsetek oséb oceniajgcych
te inicjatywy pozytywnie wzrést dwukrotnie — do 38%
W ciggu ostatnich trzech do pieciu lat™.

Te zmiany nie moga pozostac bez reakcji. Az 72%
polskich lideréw biznesu oraz 70% piastujgcych
réwnowazne funkcje w Core Countries przewiduije,

ze w najblizszych trzech latach wzro$nie nadzor

nad wynikami organizacji w zakresie réznorodnosci.
Roéwnoczesnie 68% lideréw w Polsce dostrzega,

ze osiggniecie rownowagi pfci na poziomie zarzadczym
moze pomac ich firmom w realizacji ambitnych celéw
rozwoiju.

DEI to nie tylko kwestia zgodnoéci z regulacjami, ale
realna sita napedowa wzrostu i innowacji. Rozwdgj
zroznicowanej kadry, promowanie rownosci oraz
budowanie inkluzywnej kultury organizacyjnej

daje firmom szanse na lepsze zrozumienie rynku,
kreatywne podejscie do problemdw oraz przyciagniecie
i zatrzymanie talentow. W rzeczywistos$ci to pracownicy
sg prawdziwym fundamentem sukcesu — réznorodnosé
w ich szeregach stanowi nie tylko wyzwanie, ale
przede wszystkim przewage konkurencyjna.

0 Edelman Trust Institute, ,2024 Edelman Trust Barometer”,
luty 2024.
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Renesans pracy z biura

Juz w zesztorocznej edycji raportu ,,KPMG CEO
Outlook” zasygnalizowano znaczaca zmiane w wizji
modelu pracy. Az 88% respondentéw z Polski i 64 %
z Core Countries deklarowato plany powrotu do petnej
pracy stacjonarnej w ciggu trzech lat. W tamtym
momencie dane te wydawaty sie zaskakujgce, jednak
miniony rok potwierdzit, ze taki trend rzeczywiscie
nabiera tempa w catym srodowisku biznesowym.

Tegoroczne wyniki badania nie sa zatem zaskoczeniem.

Az 84% lideréw z Polski i 83% z Core Countries
przewiduje, ze ich organizacje catkowicie powrdéca
do pracy stacjonarnej w nadchodzacych trzech
latach. Model hybrydowy, ktéry jeszcze niedawno
zyskiwat na popularnosci, pozostaje preferowanym
rozwigzaniem jedynie dla 12% uczestnikow badania
Polski i 13% z Core Countries.

Zauwazalna jest jednak zmiana w podejsciu

do motywowania pracownikéw do powrotu do biura.
Podczas gdy w poprzednim roku wszyscy polscy
respondenci rozwazali réznorodne formy nagradzania
pracownikéw przychodzacych do biura — na przykfad
przydzielanie preferencyjnych zadan, podwyzki czy
awanse (88% respondentéw z Core Countries miato
podobne plany) — w tym roku jedynie 33% polskich
lideréow przewiduje takie dziatania. W krajach Core
Countries odsetek ten utrzymat sie na podobnym
poziomie, wynoszacym 87 %.

Az84% liderow z Polski
183% z Gore Gountries
przewiduje, zeich
organizacije catkowicie
POWroca do pracy
stacjonarnej
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Strategiczny wektor - gdzie inwestuia liderzy w 2024 roku

Inwestycje w technologie i rozwdéj pracownikow

od lat sa kluczowymi obszarami, o ktére sa pytani
liderzy najwiekszych firm na $wiecie, w tym w Polsce,
w ramach badania ,, KPMG CEO Outlook”. Pomimo
ze odpowiedZ wydaje sie oczywista i powinna
wynika¢ z dostepnych danych, w rzeczywistosci

jest to najbardziej nieprzewidywalny obszar. Na tej
arenie co roku wygrywa inny zawodnik, unoszac reke
w gesécie triumfu

Rok 2024 okazat sie rokiem inwestycji w nowe
technologie. Az 72% respondentéw z Polski i 59%

z Core Countries wskazato ten obszar jako priorytetowy
cel swoich inwestycji kapitatowych. W poréwnaniu

do zesztego roku w Polsce nastapita wyrazna
zmiana: wowczas az 56% lideréw wskazywato

12% respondentow
ZPolskii 9%z Core
Countries wskazato zakup
nowych technologiijako
priorytetowy cel swoich
Inwestycii kapitatowych

na rozwoj umiejetnosci pracownikéw jako gtéwny
kierunek inwestycji. Ten dynamiczny zwrot sugeruije,
ze technologia, bedaca napedem przysztosci, obecnie
wysuwa sie na prowadzenie, wyprzedzajac inne
strategiczne obszary.

Moze to sugerowac, iz liderzy firm zaktadaja, ze aby
sprosta¢ wyzwaniom wspdtczesnego $wiata musza
skupi¢ sie na innowacjach technologicznych, ktére
zdefiniuja ich konkurencyjno$¢ w nadchodzacych
latach. Jednak warto zaznaczy¢, ze to odpowiednia
réwnowaga miedzy technologig a rozwojem talentow
pozostaje kluczowa, poniewaz bez wykwalifikowanych
pracownikéw nawet najnowoczesniejsze rozwiazania
moga nie przynie$¢ oczekiwanych rezultatéw.

zmieniajacego sie krajobrazu
biznesowego technologia staje sie
kluczowym czynnikiem wplywajacym
na funkcjonowanie firm. Tegoroczne wyniki
badania , KPMG CEQO QOutlook” wyraznie
pokazuja, ze innowacje technologiczne
zyskuja na znaczeniu i Staja sie priorytetem
dla lideréw. To co obserwujemy to fakt,
iz technologia przestaje byc postrzegana
Jako koszt, a zaczyna byc traktowana jako
Strategiczny katalizator wzrostu. Jedno nie
zmienia sie od lat — sukces mozna 0siggnac
tylko wtedy, gdy z jednej strony technologia
adresuje konkretne wyzwania biznesowe,
a z drugiej organizacje inwestuja w tym
samym tempie w rozwaoj kompetencji
pracownikow.

G W obliczu dynamicznie

— Radostaw Kowalski

Partner, Advisory, Zespét Data
Intelligence Solutions w KPMG w Polsce
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Al-nowa erainnowacii

Sztuczna inteligencja na dobre zagoécita w biznesowym
krajobrazie, stajgc sie kluczowym tematem w rozmowach
nie tylko o przysztosci, ale réwniez terazniejszosci
organizacji. Pomimo trwajacej niepewnosci gospodarcze,
generatywna Al jest priorytetem inwestycyjnym dla 64 %
globalnych firm uczestniczacych w tegorocznym badaniu
. KPMG CEQ Outlook”. W Polsce z takg tezg zgadza sie
jedynie 48%, a az 36% polskich respondentéw nie widzi
w niej takiej roli. Moze to $wiadczy¢ o pewnej ostroznosci
wobec technologii, ktérej potencjat jest nadal trudny

do oszacowania.

Wedtug respondentéw tegorocznego badania ,,KPMG
CEO Qutlook” najwieksze wyzwania zwigzane

z wdrazaniem Al obejmuja brak regulaciji i kwestie etyczne.

Az 72% polskich zarzadzajacych oraz 76% respondentow
z krajéw Core Countries uwaza, ze regulacje dotyczace

Al powinny by¢ rownie rygorystyczne jak te zwigzane

ze zobowiagzaniami klimatycznymi. Kolejne istotne

bariery stanowig techniczne ograniczenia, w tym brak
odpowiednich umiejetnosci oraz koszt wdrozenia, na ktéry
wskazato 44% liderow z Polski i 46% z Core Countries.

Pomimo tych trudnosci, Al znalazia sie wysoko

na agendach zarzadéw wiekszosci firm. Az 68%
polskich zarzadzajacych i 76% z Core Countries twierdzi,
ze kierownictwo ma jasna wizje tego, jak Al wptynie

na obecne modele biznesowe i otworzy nowe mozliwosci.
Co wiecej, 64% polskich respondentéw uwaza, ze ich
organizacje sa gotowe na bezpieczne wdrozenie
generatywnej sztucznej inteligencji. Co ciekawe, wedtug
92% polskich respondentéw rozwoj tej rewolucyjnej
technologii nie wptynie zasadniczo na liczbe miejsc
pracy, cho¢ bedzie wymagac¢ podniesienia kwalifikacji

i przesuniecia obecnych zasobdw.

9® Najwieksze wyzwania w procesie wdrazania sztucznej inteligencji w organizacji

Brak regulacji

Wyzwania etyczne

Mozliwosci techniczne
i umiejetnosci wymagane
do wdrozenia

Koszt wdrozenia

Zrozumienie i akceptacja
wsrod pracownikéow

Czas wdrozenia

Rozpowszechnianie
dezinformacji

Bezpieczenstwo
i zgodnos¢

Redundancja
stanowisk pracy

Zrownowazonoscé
srodowiskowa

D) POLSKA @ CORE COUNTRIES

D) — 50%
© I 0%

D) I — 61%
© I 56

) I—— 48%
© I /3%

D I 6%
© I /4%

. I 35%
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Zrodto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.
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Przyczyny tych wynikbw mozna przypisa¢ miedzy
innymi wciaz rozwijajacemu sie krajobrazowi
technologicznemu i trudnosciom w przewidywaniu
dtugoterminowego wptywu Al na biznes. Kosztowne
wdrozenia oraz niepewnos¢ co do przysztych
regulacji moga hamowac¢ petne zaangazowanie w Al.
Réwnoczesnie organizacje dostrzegaja potencjalne
korzysci, takie jak automatyzacja procesoéw,

wzrost produktywnosci czy lepsza ochrona przed
cyberzagrozeniami, co motywuje je do inwestyciji.

Wedtug wynikéw ,, KPMG CEO Outlook” w ciggu
najblizszych trzech lat najwieksze inwestycje

w rozwiagzania Al i generatywnej Al beda koncentrowaé
sie na trzech kluczowych obszarach: technologii
informacyjnej, sprzedazy i marketingu oraz finansach

i ksiegowosci (odpowiednio 84%, 68% i 48% wskazan
respondentéw z Polski i 68%, 60% i 50% z Core
Countries). Mozna przypuszcza¢, ze wybér tych
dziatdéw wynika z ich kluczowej roli w zwiekszaniu
efektywnosci proceséw biznesowych oraz z ich duzego
potencjatu automatyzacyjnego. Sg przy tym najbardziej
poznanym jak do tej pory sposobem wykorzystania Al.

Najpopularniejsze zastosowania Al w tych obszarach

to automatyzacja proceséw operacyjnych, wzmacnianie
bezpieczenistwa cyfrowego, personalizacja ofert oraz
analiza danych.

Polskie firmy, ktére wdrazaja sztuczna inteligencje,
dostrzegajg znaczace korzysci z automatyzaciji
rutynowych zadan. 28% respondentéw wskazato,

ze generatywna Al istotnie zwieksza efektywnosé,
poprzez zastgpienie ludzi w wykonywaniu
powtarzalnych operacji. Druga kluczowa korzyscia,
ktérag wskazato 16% ankietowanych, jest mozliwosé
wykorzystania Al do wykrywania oszustw i szybkiego
reagowania na cyberzagrozenia. To szczegdlnie wazne
w obliczu coraz bardziej zaawansowanych atakow
cybernetycznych. W krajach Core Countries firmy
dodatkowo podkreslajg znaczenie Al w podnoszeniu
kwalifikacji pracownikéw, przygotowujagc ich na nowe
wyzwania i zmieniajgce sie wymagania rynkowe
(14% wskazan).

Trzy gtéwne obszary funkcjonalne w organizaciji,
w ramach ktorych zarzadzajacy beda
inwestowac w rozwiazania Al/genAl w ciagu
najblizszych trzech lat

@ Technologia
Informacyjna

@ Sprzedazimarketing
€ Finanseiksiggowosc

Zrédto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.

Sztuczna inteligencja, w tym

generatywna Al, coraz sSmielej

wkracza w struktury firm,
podobnie jak wczesniej internet czy
rozwiazania chmurowe, stajac sie
nieodfacznym narzedziem
nowoczesnych organizacji. Tak, jak jej
poprzednicy, Al niesie ze soba szereg
wyzwarn — od spefniania wymogow
regulacyjnych, przez kwestie etyczne,
az po dtugoterminowy wptyw na sposob
funkcjonowania przedsiebiorstw.
Zmienia sie rowniez podejscie do jej

wdrozen: poczatkowo firmy
eksperymentowalty z konkretnymi
przypadkami uzycia, teraz — wraz

z rozwojem technologii i rosngca
dojrzatoscia modeli — coraz wiecej
organizacji wdraza sztuczna inteligencje
kompleksowo.

Na polskim rynku widoczna jest pewna
0stroznosc¢ wobec tej technologii,
co moze byc¢ wynikiem niepetnej
jasnosci co do korzysci i potencjalnych
zagrozern, jakie Al ze soba niesie.

Niemnigj jednak, trend jest nie

do powstrzymania — Al nie tylko
automatyzuje procesy, ale rowniez
redefiniuje modele operacyjne
organizacji. Kluczowym dylematem,

z ktérym mierzy sie wiele firm, jest
pytanie, czy to juz wtasciwy moment
na inwestycje w sztuczna inteligencje.

— Leszek Ortynski
Dyrektor, Dziat Ustug Finansowych,
Lider ds. Data Science i Al
w KPMG w Polsce
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'® Przewidywany czas oczekiwania na uzyskanie znaczacej stopy ) POLSKA
zwrotu z inwestycji we wdrozenie genAl wsrod firm w Polsce

Inwestycjaw przysziosS¢,
anie natychmiastowy zysk v

Od 1 roku do 3 lat
I 20

W rozdziale po$wieconym ESG analizowano

przewidywany czas oczekiwania na uzyskanie

zwrotu z inwestycji (ROI) z dziatan zwigzanych

ze zréwnowazonym rozwojem. Wiekszo$¢

respondentéw z Polski przewiduje, Zze osiagnie

to w okresie od trzech do pieciu lat. Podobne

przewidywania pojawiaja sie w kontekscie inwestycji

W generatywna sztuczna inteligencje. Zaden

z ankietowanych nie spodziewa sie uzyskania ROI _ 440/

w obszarze genAl w ciggu najblizszych 12 miesiecy — L. 0
. e . Wiecej niz 5 lat

wiekszos¢ z nich jako realistyczny horyzont czasowy - 8%

wskazuje na okres od trzech do pieciu lat.

I, 52%
I, 72%

Od 3 do5lat

W 2023 W 2024

Zrodto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.
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Inwestycja w generatywna sztuczng inteligencje wigze
sie z istotnymi kosztami poczatkowymi, obejmujgcymi
zakup nowoczesnych systemoéw, rozwdj infrastruktury,
szkolenie zespotow oraz dostosowanie proceséw
wewnetrznych. GenAl to narzedzie o ogromnym
potencjale, ale jego skuteczne wykorzystanie wymaga
wdrozenia na szerokg skale oraz czasu na zrozumienie

i optymalizacje jego funkcji w kontekscie specyficznych
potrzeb organizaciji.

Dodatkowo genAl wymaga odpowiedniego
przygotowania technologicznego oraz zmiany podejscia
operacyjnego w firmach. Jej potencjat polega

na automatyzacji, analizie ogromnych zbioréw danych

i wspieraniu proceséw decyzyjnych, co w efekcie

¢

ma prowadzi¢ do znacznych oszczednosci i wzrostu
efektywnosci. Jednak zanim te technologie przyniosa
realne korzysci, organizacje musza przejs¢ przez faze
testowania i adaptacji, co moze by¢ czasochtonne.

Warto zauwazy¢, ze adopcja takich przetomowych
technologii nie tylko zwieksza konkurencyjnos¢
firm, ale tez zmienia ich strukture pracy i sposéb
podejmowania decyzji. Jednak petne wykorzystanie
mozliwosci genAl to proces rozciggniety w czasie,
co wyjasnia ostroznos¢ liderdw biznesu przy
prognozowaniu szybkiego zwrotu z inwestycji.

Inwestycje w generatywna,
tj. (od)tworcza sztuczna
inteligencje (genAl)

to obiecujacy, ale wymagajacy proces.
GenAl ma ogromny potencjat,
szczegdlnie dzieki zdolnosci

do wyciggania wnioskoéw, rozumienia
kontekstu i przetwarzania danych

nieustrukturyzowanych. Jednak liderzy
zdaja sobie sprawe, ze peine wdrozenie
tej technologii wymaga czasu, zasobow
oraz dostosowania procesow

I kultury pracy.

Sukces zalezy od dobrze zaplanowanego
wdrozenia biznesowego i ciagltego

doskonalenia rozwigzan, ktore
powinny ewoluowac wraz z rozwojem
modeli genAl. Nowe mozliwosci,
jakie pojawiaja sie z premierami
kolejnych generacji genAl, moga
znaczaco zwiekszyc efektywnosc,

ale firmy musza by¢ swiadome,

Ze uzyskanie zwrotu z inwestycji moze
zajgc czas, w zaleznosci od tempa
wdrozeri | dostosowania technologii
do potrzeb organizacji.

Zrozumienie koniecznosci dfugofalowego
podejscia wynika z przekonania

lideréw, ze przetomowe technologie
wymagaja nie tylko cierpliwosci,

ale i otwartosci na zmiany, zarowno
technologiczne, jak i operacyjne. Mimo
poczatkowych wyzwari, genAl moze
przyniesc firmom wymierne korzysci,
wptywajac na ich konkurencyjnosc

i efektywnos¢ operacyjna. Technologia
ta nie jest jedynie narzedziem, ale
katalizatorem gtebokich przemian, ktére
moga trwale zmienic funkcjonowanie
przedsiebiorstw.

— Andrzej Gatkowski

Partner, Dziat Ustug Finansowych,
Lider doradztwa dla sektora
bankowego, Head of Al

w KPMG w Polsce
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Cvfrowa tarczaiwysScig z czasem

KPMG w Polsce publikuje cykliczny raport ,,Barometr
cyberbezpieczenstwa”, w ktorym podkresla rosnace
znaczenie ochrony przed cyberzagrozeniami. Z ostatnigj
edycji wynika, ze w 2023 roku dwie trzecie polskich
firm do$wiadczyto przynajmniej jednego incydentu
zwiazanego z cyberbezpieczenstwem — to wzrost

0 8 punktéw procentowych w poréwnaniu z rokiem
poprzednim. Te alarmujace liczby powinny byc¢

)® Stopien przygotowania organizacji w Polsce na przyszte cyberataki

40% 40%

24%
8%, 16%
% 0% 1% Il

Ani nieprzygotowana
ani przygotowana

Nieprzygotowana

2021 W 2022 W 2023 W 2024

Zrédto: KPMG w Polsce na podstawie badania ankietowego.

80%

- 60%
86% I I 52%

Dobrze
przygotowana

sygnatem ostrzegawczym dla przedsiebiorstw,
zwiaszcza w konteks$cie wyzwan zwiazanych z coraz
bardziej zaawansowanymi zagrozeniami cyfrowymi.

Respondenci badania ,KPMG CEO Outlook” nie
maja ztudzen — az 64 % polskich lideréw obawia
sie, ze cyberprzestepczos¢ negatywnie wptynie
na kondycje ich organizacji w ciagu najblizszych trzech

) POLSKA

16%
3 B

Bardzo dobrze
przygotowana

lat. Pomimo tych obaw jedynie 48% z nich deklaruje
zwiekszenie inwestycji w cyberbezpieczenstwo,
szczegolnie w kontekscie ochrony przed zagrozeniami
zZwigzanymi ze sztuczna inteligencja. Dla poréwnania,
w krajach Core Countries ten odsetek wynosi az 73%,
co podkresla réznice w podejsciu do tego palgcego
problemu.
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Sztuczna inteligencja wyniosta problematyke
cyberzagrozen na zupetnie nowy poziom. Chociaz
52% polskich zarzadzajgcych wierzy, ze ich organizacje
sg w stanie nadgzy¢ ze swojg strategig dotyczaca
cyberbezpieczenstwa za szybkim rozwojem All,

to wyzwania z tym zwigzane sa ogromne.

W poprzedniej edycji badania ,KPMG CEO Outlook”
az 92% respondentow z Polski zgodzito sie,

ze generatywna Al, mimo swojej potencjalnegj roli

w wykrywaniu incydentéw, jednoczesnie daje hakerom
nowe narzedzia do atakow.

Rosnaca niepewno$¢ zwigzana z dynamicznym
rozwojem Al widoczna jest w odpowiedziach lideréw

na temat przygotowania ich firm na przyszte cyberataki.

Ostatnie dane zweryfikowaty optymistyczne prognozy
z zesztego roku — 8% respondentéw z Polski przyznato,
ze ich organizacje nie sg w ogdle gotowe na takie
zagrozenia, a 40% ma trudnosci z ocena swojego
poziomu przygotowania.

Ponadto wedtug , Barometru cyberbezpieczenstwa”,
opublikowanego przez KPMG w Polsce w lutym 2024
roku, gtéwnymi przeszkodami na drodze do skutecznej
transformacji w tym obszarze sa zmieniajace sie
przepisy prawne oraz brak $wiadomosci zagrozen
wsréd pracownikéw. Pozytywna wiadomoscia

jest to, ze 56% polskich lideréw biorgcych udziat

w tegorocznej edycji badania ,KPMG CEO Outlook”
podkresla znaczenie tworzenia kultury skoncentrowanej
na cyberbezpieczenstwie, szczegdinie w kontekscie
integracji Al. Cho¢ w krajach Core Countries ten
odsetek wynosi az 74%, rosngce zainteresowanie tym
tematem w Polsce daje nadzieje na skuteczniejszg
ochrone przed coraz bardziej ztozonymi
cyberzagrozeniami.

Z nieustannym zagrozeniem ze strony

wysoko wyspecjalizowanych i swietnie
zorganizowanych grup cyberprzestepczych,
wspieranych przez obce paristwa i dysponujacych
zaawansowanymi technikami, pozwalajacymi
na szybkie przelamywanie podstawowych
zabezpieczen. Wyniki badania wskazuja, Zze rosnie
Swiadomos¢ polskich liderdw, ze przed tak
zfozonymi cyberzagrozeniami nie ma mozliwosci
petnego zabezpieczenia organizacji. Z tego powodu
projektujac systemy bezpieczeristwa, polskie firmy
nie powinny poprzestawac wylacznie
na zabezpieczeniach prewencyjnych. Aby wiasciwie
przygotowac sie na wczesna identyfikacje i odparcie
nieuchronnych cyberatakdw, konieczne sa dzis
rowniez inwestycje w procesy monitorowania
bezpieczeristwa i reakcji na cyberatak. Dziatania
te utrudnia brak mozliwosci pozyskania i utrzymania
specjalistow w zakresie cyberbezpieczeristwa.
Automatyzacja operacji bezpieczeristwa jeszcze
nigdy nie byla tak potrzebna jak dzisiaj.

‘ Trwajgca obecnie cyberwojna wiagze sie

— Michat Kurek
Partner, Advisory, Szef Zespotu
Cyberbezpieczenstwa w KPMG w Polsce
i Europie Srodkowo-Wschodniej
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Ostatnie cztery lata, w ktérych Polska uczestniczy

w badaniu, byty petne wyzwan — od ztozonych

zmian gospodarczych, przez napiecia geopolityczne,

az po bezprecedensowy rozwoj technologiczny.

W obliczu takiej dynamiki podejmowanie strategicznych
decyzji stafo sie zadaniem o niespotykanym dotad
poziomie trudnosci. Niemniej jednak liderzy, ktérzy
skutecznie nawigujg w tym burzliwym $rodowisku,
maja szanse nie tylko przetrwac, ale takze wyprzedzi¢
konkurencje i wyznacza¢ nowe standardy w swoich
branzach. Réwnoczesnie, wobec rosnace] ztozonosci
otoczenia, musza by¢ przygotowani na jeszcze wieksze
wyzwania i coraz bardziej skomplikowane decyzje

W przysztosci.

W naszym raporcie skupili§my sie na czterech
kluczowych obszarach, ktére beda miaty decydujace
znaczenie dla lideréw biznesu: perspektywach
gospodarczych, innowacyjnych technologiach,
zarzadzaniu talentami oraz zréwnowazonym rozwoju.
Na podstawie badan przeprowadzonych wsréd oséb
zarzadzajacych firmami w Polsce i na $wiecie widzimy,
ze w 2024 roku polskie organizacje coraz odwazniej
inwestujg w nowe technologie, dostrzegajac w nich
klucz do utrzymania konkurencyjnosci na globalnym
rynku. Sztuczna inteligencja odgrywa w tym kontekscie
istotna role, cho¢ wcigz budzi mieszane odczucia —
wielu lideréw widzi jej potencjat, ale réwnoczesnie

g'.‘.- : iu

Ry, f

obawia sie jej negatywnego wplywu na dobrobyt
organizacji. Cyberbezpieczeristwo oraz niepewnosé
gospodarcza pozostajg jednymi z najwazniejszych
ryzyk, ktére ograniczajg petne zaangazowanie

w cyfrowa transformacje. Z kolei rosnace oczekiwania
interesariuszy w zakresie ESG to dodatkowe
wyzwanie, ktére zwraca uwage na fakt, ze adaptacja
do nowych standardéw wymaga czasu i zasobow,
ktdre wciaz sg niewystarczajgce. W tym kontekscie
inwestycje w rozwaoj pracownikéw i technologie wydaja
sie kluczowe dla przysztosci polskich przedsiebiorstw.

Dziesigta edycja globalnego raportu i czwarte polskie
wydanie ,,KPMG CEO QOutlook” wyraznie pokazuja,
ze tylko osoby, ktére postrzegajg zmiany jako szanse,
a nie zagrozenia, majg realng mozliwos¢ budowania
odpornych i przygotowanych na wyzwania przysztosci
organizacji. W $wiecie, gdzie jedyna stafg jest
zmienno$¢, zdolno$¢ do adaptacji i innowacyjnego
myslenia stanowiag fundament ciaggtego rozwoju

i sukcesu. Kluczowym elementem diugoterminowego
powodzenia jest rowniez przywodztwo oparte

na celowosci i wspétpracy, ktére stanowi fundament
trwatego, zréwnowazonego wzrostu.

0
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Polska edycja badania ,,KPMG CEO Outlook” juz trzeci
rok z rzedu stanowi pogtebiona analize poréwnawcza
perspektyw osob zarzadzajgcych najwiekszymi
organizacjami w Polsce na rozwdj ich firm, branzy, kraju
oraz globalnej gospodarki, a takze na trzy kluczowe
obszary biznesowe: zréwnowazony rozwdj, technologie
i pracownikéw.

Tegoroczna edycja raportu ,,KPMG CEO Outlook”
jest dziesigtg edycja globalnego i czwarta polskiego
wydania, dzieki czemu oferuje unikalne spojrzenie

na zmiany zachodzace w sposobie myslenia
globalnych lideréw biznesu w ostatnich burzliwych
spotecznie, gospodarczo i geopolitycznie latach.
Badanie, na ktérym opiera sie aktualna edycja raportu,
zostato przeprowadzone na przetomie lipca i sierpnia
2024 roku.

Respondenci to osoby zarzadzajace firmami o rocznych
przychodach przekraczajacych 500 milionéw dolaréw
amerykanskich. Organizacje, ktérych liderzy wzieli
udziat w badaniu, sg przedstawicielami 11 kluczowych
sektoréw gospodarki. Sg to: bankowos$é, energetyka,
infrastruktura, life sciences, motoryzacja, przetwoérstwo
przemystowe, sektor konsumencki i detaliczny,
technologia i telekomunikacja, ubezpieczenia oraz
zarzadzanie aktywami. W raporcie zostaty oméwione
wyniki polskiej wersji badania przeprowadzonego
wsréd oséb zarzadzajacych najwiekszymi firmami

w Polsce (n=25), ktére zestawiono z odpowiedziami
lideréw z tzw. Core Countries (n=1 325). Core
Countries stanowi grupa 11 krajow: Australia, Chiny,
Francja, Hiszpania, Indie, Japonia, Kanada, Niemcy,
Stany Zjednoczone, Wielka Brytania i Wtochy.

KPMG 2024 CEO Outlook 43
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