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Dalszy stabilny wzrost 
i tworzenie wartości 
W marcu 2025 roku przedstawiliśmy strategię Lead 
the Future – ewolucyjny plan zakładający wykorzystanie 
sprawdzonych strategii budowania wartości oraz podjęcie 
nowych, istotnych działań. Lead the Future wzmocni naszą 
wiodącą pozycję rynkową oraz dostosuje naszą działalność 
do przyszłych wyzwań. Wraz z planem Lead the Future, 
wynosimy rentowny wzrost na kolejny poziom, przykładając 
jeszcze większą wagę do wskaźników zwrotu, które budują 
wartość dla akcjonariuszy. 

Prognozy wskazują, że rynek usług telekomunikacyjnych 
i informatycznych będzie w najbliższych latach rósł. Wynika 
to z rosnącego zapotrzebowanie klientów na coraz lepszą 
jakość tych usług. Jako operator pierwszego wyboru 
wśród klientów w Polsce, Orange Polska jest doskonale 
przygotowany do tego, aby wykorzystać te trendy. 

Konsumenci oczekują wygodnego korzystania z usług 
i chcą czuć się bezpiecznie w sieci. Orange Polska jest 
liderem rynku w zakresie jakości i komfortu usług oraz 
cyberbezpieczeństwa. Firma umocni swoją pozycję 
rynkową rozszerzając ofertę o usługi zintegrowane, które 
odpowiadają na nowe potrzeby gospodarstw domowych. 
Będzie przy tym korzystać ze sprawdzonych strategii 
konwergentnych skoncentrowanych na wartości. Narzędzia 
oparte na sztucznej inteligencji oraz nowe, spersonalizowane 
produkty i usługi pomogą pozyskać nowych klientów. Stanie 
się to bazą dla przyszłego wzrostu w obszarze konwergencji. 

Przedsiębiorstwa coraz częściej poszukują partnera 
technologicznego, a popyt na usługi IT i integracyjne rośnie. 
Orange Polska wykorzysta swoje kompetencje na rynku 
dużych klientów biznesowych, a wprowadzany nowy, 
zintegrowany model operacyjny zapewni jeszcze większą 
wartość. Także mniejsze firmy – w miarę zwiększania 
się ich potrzeb cyfrowych – będą coraz częściej korzystać 
z naszych zintegrowanych rozwiązań. 

Usługi hurtowe stały się ważnym elementem działalności 
Orange Polska, a w okresie objętym strategią .Grow 
osiągnęliśmy w tym obszarze znaczący sukces. Zamierzamy 

kontynuować rozwój i monetyzację naszej infrastruktury, jako 
firma oferująca usługi w zakresie łączy światłowodowych 
i transmisji danych, które cieszą się rosnącą popularnością 
wśród innych operatorów telekomunikacyjnych. 

Ważnym elementem strategii Lead the Future jest 
transformacja organizacyjna. Poprzez kompleksową 
transformację sposobu działania, Orange Polska chce 
zapewnić najlepsze doświadczenia klientów, a także 
osiągnąć dalszy wzrost efektywności oraz jeszcze większe 
oszczędności. Jednym z kluczowych narzędzi w tym procesie 

stanie się sztuczna inteligencja, która zrewolucjonizuje 
doświadczenia klientów oraz naszą zdolność 
do identyfikowania, personalizacji i zaspokajania ich potrzeb, 
co przełoży się na wzrost przychodów. Sztuczna inteligencja 
zmieni również sposób działania naszej sieci i prowadzenia 
działalności, podnosząc jakość usług i efektywność. 

W ostatecznym rozrachunku o powodzeniu planów 
decydują pracownicy. Aby sprostać wyzwaniom przyszłości, 
budujemy kulturę przedsiębiorczości, a także skupiamy 
się na podnoszeniu i zdobywaniu przez pracowników 

nowych kompetencji oraz pozyskiwaniu i utrzymaniu 
największych talentów. Poprzez te działania zmienimy 
nastawienie pracowników, odblokowując ich potencjał. 

Realizując strategię Lead the Future, w każdym aspekcie 
naszych działań będziemy się kierować zasadami 
zrównoważonego rozwoju. Zrównoważony rozwój 
to dla nas nie tyle trend czy wymóg regulacyjny, ale kluczowa 
wartość, wbudowana w nasze DNA. To fundament 
naszej działalności oraz podstawowa zasada, dzięki której 
nasze działania przyczyniają się do budowania bardziej 
zrównoważonej i sprawiedliwej przyszłości. 

Pod względem finansowym, celem Lead the Future jest 
dalszy rentowny wzrost oraz podniesienie efektywności. 
Pozwoli to znacznie zwiększyć przepływy pieniężne 
i wygenerować trwałą wartość dla akcjonariuszy. 
Odzwierciedleniem nowego planu strategicznego są nowe, 
ambitne, średniookresowe cele finansowe oraz polityka 
konsekwentnych wypłat dywidendy. 

Strategia na rynku 
konsumenckim: 
konwergencja 
z większym 
naciskiem na nowe 
gospodarstwa 
domowe 
Na rynku masowym, kluczem do budowy wartości pozostaje 
konwergencja, czyli sprzedaż pakietu usług mobilnych 
i stacjonarnych. Konwergencja umożliwia sprzedaż klientowi 
wielu usług, które odpowiadają na jego potrzeby oraz 
maksymalizują przychody ze współpracy z nim. Natomiast 
z punktu widzenia klienta, konwergencja umożliwia 
zaspokojenie wszystkich potrzeb telekomunikacyjnych 
w jednym miejscu, a dzięki prostej ofercie zapewnia rabaty 
w porównaniu do cen usług nabywanych pojedynczo. 
To rozwiązanie korzystne dla obu stron, które skutkuje 
wyższym wskaźnikiem ARPO oraz większą lojalnością 
klientów. 60 61 
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Sprawdzona oferta 
Orange Polska ma długie doświadczenie w zakresie 
konwergencji. Już wiele lat temu uznaliśmy, że do niej należy 
przyszłość, wprowadzając Orange Love jako flagową ofertę 
dla gospodarstw domowych w Polsce. Dzięki strategii 
.Grow zwiększyliśmy liczbę klientów ofert konwergentnych 
o 20%, a jednocześnie wskaźnik ARPO z tych ofert – o 18%. 
Kluczowymi czynnikami wzrostu ARPO były podwyżki 
cen, rosnąca baza klientów światłowodu oraz popularność 
opcji z wyższymi prędkościami. Osiągnęliśmy wzrost 
na rynku konwergentnym pomimo znacznego nasilenia 
konkurencji w ostatnich latach. Na koniec 2024 roku, z oferty 
konwergentnej Orange Love korzystało 1,78 mln klientów. 

Dalszy potencjał wzrostu 

Rynek telekomunikacyjny w Polsce staje się w coraz 
większym stopniu zorientowany na konwergencję – podobnie 
jak w wielu innych państwach UE – ale w dalszym ciągu 
widzimy istotny potencjał wzrostu w tym obszarze. Naszą 
ambicją jest zwiększenie bazy klientów konwergentnych 
o 12-15% do końca 2028 roku (względem poziomu z 2024 
roku), przy jednoczesnym wzroście wskaźnika ARPO 
w tym samym zakresie procentowym. 

W osiągnięciu tego wzrostu pomoże dalsze zwiększenie 
zasięgu naszej sieci światłowodowej, a także planowana 
dosprzedaż usług klientom, którzy obecnie korzystają 
tylko z jednej usługi. W tym celu wykorzystamy dużą siłę 
naszych marek oraz doskonały wizerunek wśród klientów. 
Wskaźnik penetracji ofert konwergentnych wśród naszych 
klientów stacjonarnego internetu jest już wysoki – przekracza 
70% – co stanowi ograniczenie dla dalszej ekspansji 
w tej grupie. W ramach nowej strategii Lead the Future, 
skoncentrujemy się na dotarciu do nowych rodzin, które 
jeszcze nie korzystają z naszych usług, w celu odblokowania 
potencjału wzrostu. Będziemy stopniowo rozwijać te relacje, 
zaczynając od pojedynczych usług, aby stworzyć nową 
bazę dla przyszłego wzrostu w konwergencji. W najbliższych 
pięciu latach chcemy skłonić kolejne pół miliona gospodarstw 
domowych w Polsce do wybrania usług Orange. 

2024

1,8  
w mln

2028

12–15%Wzrost liczby 
klientów 
konwergentnych

2024

124  
w zł

2028

12–15%Wzrost ARPO  

Nasze podejście będzie oparte na elastyczności i swobodzie 
wyboru spośród usług komórkowych, światłowodowych 
i TV bądź ich kombinacji. 

Ważnym czynnikiem sukcesu tej strategii będzie nasza 
oferta telewizyjna, która ma duży potencjał w zakresie 
wsparcia wzrostu bazy klientów światłowodu. W przypadku 
polskich konsumentów jakość kontentu TV odgrywa istotną 
rolę przy wyborze dostawcy usług. Pomimo szybkiego 
wzrostu popytu na usługi udostępniania treści przez internet 
(OTT), telewizja linearna cieszy się niezmiennie wielką 
popularnością. Pozostajemy wyłącznie dystrybutorem 
treści programowych – nasza strategia nie przewiduje 
znaczących inwestycji w tworzenie własnych programów. 
Wkrótce po ogłoszeniu strategii Lead the Future odnowiliśmy 
ofertę TV, a w komunikacji z klientami położyliśmy większy 
nacisk na jej jakość. Obecnie, nasza oferta TV obejmuje 
ponad 200 kanałów linearnych. W coraz większym stopniu 
promujemy również kontent OTT. 

nowych gospodarstw 
domowych w Orange

+500 tys.

Wykorzystanie sztucznej inteligencji
Wszystkie nasze działania będą w coraz większym stopniu 
wspierane przez narzędzia wykorzystujące sztuczną 
inteligencję. Od dwóch lat rozwijamy platformę zarządzania 
wartością dla klientów – zaawansowane narzędzie 
marketingowe, oparte na analizie dużych zbiorów danych 
– w celu lepszego dostosowania ofert do określonych 
grup klientów. Wykorzystanie tej platformy już przełożyło 
się na większą sprzedaż usług, zwiększenie lojalności 
klientów i wzrost przychodów. Ponadto, będziemy tworzyć 
hiperspersonalizowane oferty, maksymalnie dostosowane 
do konkretnych potrzeb każdego klienta. 

Określiliśmy cele wzrostu dla kluczowych grup klientów: 

wobec 1,0 mln w 2024

dwucyfrowy CAGR

TV

wobec 1,6 mln w 2024

wysoki 
jednocyfrowy CAGR

Światłowód

wobec 9,2 mln w 2024

niski 
jednocyfrowy CAGR

Komórkowe usługi głosowe
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Rynek biznesowy: 
technologiczny partner 
pierwszego wyboru  
W ostatnich czterech latach, dzięki strategii .Grow, 
umocniliśmy wiodącą pozycję na rynku biznesowym 
w sektorze telekomunikacji. Jednocześnie, zaczęliśmy 
odgrywać większą rolę jako integrator i dostawca rozwiązań 
cyfrowych, stając się trzecią co do wielkości firmą w Polsce 
w sektorze ICT. W ramach strategii Lead the Future chcemy 
nadal inteligentnie zarządzać wartością w kluczowych 
usługach telekomunikacyjnych oraz uzyskać nową falę 
wzrostu w usługach IT i integracji. 

Dostrzegamy szerokie możliwości w obszarze usług 

Telekomunikacja 

Umocnienie 
wiodącej pozycji

IT i integracja

Przyspieszenie 
wzrostu

IT i integracji. Popyt na cyfryzację ze strony przedsiębiorstw 
prywatnych i organów administracji państwowej w Polsce 
będzie się dynamicznie zwiększał. Znacząca część małych 
firm nadal pozostaje poza ekosystemem cyfrowym, 
co stwarza szczególnie duże możliwości. Do rosnącego 
popytu na takie usługi przyczynia się także dynamiczny 
rozwój nowych technologii (sztuczna inteligencja, 
analiza dużych zbiorów danych, Internet Rzeczy), 
wspierających automatyzację i robotyzację, a także 
pojawienie się nowej generacji rozwiązań sieciowych 
(w tym 5G i SDWAN). Dysponując najnowocześniejszą 
ofertą w zakresie telekomunikacji oraz kompleksowych 
usług IT i integracji – obejmujących infrastrukturę 
informatyczną, cyberbezpieczeństwo i oprogramowanie – 
jesteśmy wyjątkowo dobrze przygotowani do dostarczania 
kompletnych rozwiązań zarówno dla dużych jak i małych firm. 

Wyjątkowe możliwości dla 
zapewnienia wartości E2E

Małe 
przedsiębiorstwa

Duże 
przedsiębiorstwa

Przychody z usług IT&IS

2020

1,0

w mld
1,6

2,0

20282024

2024 2028

Zarządzanie wartością w telekomunikacji 
i rozwój w IT i integracji

Przychody z telekomunikacji 

Przychody z IT i integracji

2024 2028

Większość przychodów pochodząca 
z usług IT i integracji 

Przychody z telekomunikacji 

Przychody z IT i integracji

W strategii Lead the Future określiliśmy dla usług IT i integracji 
cel wzrostu przychodów do 2 mld zł w 2028 roku, 
co oznacza ich podwojenie względem 2020 roku. 
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Duże przedsiębiorstwa – wykorzystanie 
dużego potencjału usług IT i integracji 
w nowym modelu operacyjnym
Już dzisiaj, większość przychodów pochodzących od dużych 
przedsiębiorstw i klientów państwowych generują usługi 
IT i integracji, a usługi telekomunikacyjne stanowią mniej 
znaczący aspekt tych relacji. To solidna podstawa, która 
pozwoli nam przenieść działalność na kolejny poziom. 
W celu utrzymania wzrostu na rynku usług IT i integracji oraz 
sprostania oczekiwaniom klientów w zakresie transformacji 
do wyższego poziomu musimy lepiej dostosować 
się do specyficznych wymogów działalności w tym obszarze. 

Świadczenie usług IT i integracji opiera 
się na realizacji projektów – a nie na modelu abonamentowym 
jak w przypadku usług telekomunikacyjnych – co może 
powodować wahania popytu. Ponadto, ta działalność jest 

w wysokim stopniu uzależniona od pracowników, co wymaga 
innych systemów motywacyjnych i większej elastyczności. 
Obecnie, nasze kompetencje w tym obszarze są rozproszone 
pomiędzy kilka niezależnie zarządzanych podmiotów. 
Odpowiadając na powyższe potrzeby, wdrożymy bardziej 
zintegrowany model operacyjny, gromadząc w jednym 
miejscu całość kompetencji w zakresie usług IT i integracji. 

Dzięki temu podejściu wykorzystamy silną pozycję w zakresie 
infrastruktury, cyberbezpieczeństwa i oprogramowania 
do oferowania rozwiązań nowej generacji w oparciu 
o sieć 5G, Internet Rzeczy, technologię wielochmurową 
i sztuczną inteligencję. Nowy model pozwoli nam uzyskać 
wszystkie korzyści ze zmiany technologicznej, osiągnąć 
przewagę konkurencyjną oraz w pełni odblokować potencjał 
partnerstwa strategicznego. Chcemy się stać wiodącym 
graczem na rynku usług IT i integracji. 

Od…​ do... jednego zintegrowanego modelu

Podmioty z Grupy 
OPL świadczące 
usługi IT&IS wykorzystanie 

korzyści ze zmiany 
technologii

synergia ze  
sprzedaży wiązanej

przewaga  
komercyjna

rozszerzenie  
innowacji

pełny potencjał 
partnerstwa

Ko
rz

yś
ci

Rozwiązania 
wielochmurowe

Małe przedsiębiorstwa – maksymalizacja 
wartości, wykraczającej poza  
W przypadku małych firm, struktura naszych przychodów 
jest odmienna: zdecydowana większość przypada na usługi 
telekomunikacyjne, a usługi IT i integracji stanowią jedynie 
niewielki ułamek. Nasza strategia zakłada maksymalizację 
wartości z usług telekomunikacyjnych oraz wykorzystanie 
możliwości wzrostu w usługach IT i integracji. 

Będąc liderem rynku pod względem usług łączności 
dla małych i średnich przedsiębiorstw, zamierzamy 
maksymalizować przychody z kluczowych usług 
telekomunikacyjnych dzięki inteligentnej strategii 
ukierunkowanej na wartość. To podejście okazało 
się skuteczne przy poprzedniej strategii, przyczyniając 
się do wzrostu wskaźnika ARPO w grupie klientów 

biznesowych o 11% w okresie ostatnich czterech lat. 
W ramach strategii Lead the Future, do dalszego wzrostu 
tego wskaźnika przyczyni się wykorzystanie sztucznej 
inteligencji do zarządzania wartością dla klienta oraz rozwój 
technologii 5G. 

Ponieważ małe i średnie przedsiębiorstwa stoją przed 
koniecznością szybkiego dostosowania się do wymogów 
cyfrowego świata, potrzebują partnera, który pomoże 
im w przejściu przez proces transformacji. Dzięki 
kompleksowej ofercie usług IT i integracji, możemy 
dostarczyć firmom narzędziami zapewniające powodzenie 
tego procesu. Od chmury po cyberbezpieczeństwo, 
dysponujemy rozwiązaniami dla wsparcia rozwoju 
i osiągnięcia sukcesu. 

Podejście nastawione na wartość w kluczowych 
usługach telekomunikacyjnych, wsparte przez sieci 
nowej generacji (5G/światłowód)

Zarządzanie wartością klienta z wykorzystaniem AI

Usługi ICT najlepiej dostosowane do 
potrzeb SOHO/SMP ​
Cyfrowy marketing i sprzedaż

Narzędzia współpracy

Chmura

Cyberbezpieczeństwo

Cyberbezpieczeństwo

Usługi 5G i IoT  
nowej generacji

Infrastruktura

Dane

Oprogramowanie
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Usługi hurtowe: 
solidny czynnik 
wzrostu, poprawiający 
monetyzację aktywów 
 
W strategii .Grow założyliśmy, że Orange Polska szerzej 
otworzy się na możliwości biznesowe na rynku hurtowym. 
Rynek telekomunikacyjny w Polsce ewoluuje w kierunku 
coraz większego udziału światłowodów i technologii 5G. 
Ta ewolucja wymaga jednak kosztownych inwestycji ze 
strony operatorów, dla których kluczowym elementem 
strategii jest wzrost. Jako realną alternatywę dla 
inwestycji we własną infrastrukturę, przygotowaliśmy dla 
tych operatorów ofertę hurtową, udostępniając naszą 
infrastrukturę na warunkach komercyjnych. Nasza oferta 
obejmuje dostęp do światłowodowych linii abonenckich, 
usług transmisji danych o wysokiej przepustowości, 
dosyłowych łączy światłowodowych oraz słupów i kanalizacji 
telekomunikacyjnej, a także hosting dla wirtualnych 
operatorów komórkowych (MVNO). W okresie objętym 
strategią .Grow, bardzo poważnie zwiększyliśmy stopień 
udostępnienia infrastruktury innym operatorom. 

W ramach strategii Lead the Future, chcemy kontynuować 
ten kierunek. Umacniamy swoją pozycję jako kompleksowego 
partnera dla innych operatorów telekomunikacyjnych, 
skupiając się na zapewnieniu jak najlepszego doświadczenia 
klienta. Rosnący popyt na rynku jest szansą na rozszerzenie 
działalności hurtowej i dalszą monetyzację naszych aktywów. 
Po sześciokrotnym zwiększeniu bazy klientów światłowodu 

w ofercie hurtowej w okresie objętym strategią .Grow, w ciągu 
najbliższych czterech lat planujemy wzrost ich liczby o dalsze 
50%. 

Dalszy rozwój spółki Światłowód Inwestycje 
Analizując działalność hurtową Grupy, należy zwrócić szczególną 
uwagę na spółkę Światłowód Inwestycje – utworzoną w 2021 
roku przez Orange Polska i holenderski fundusz infrastrukturalny 
APG, które posiadają w niej równe udziały. W tym roku, 
Światłowód Inwestycje zakończy realizację przyjętego cztery 
lata temu planu inwestycyjnego, który zakłada objęcie zasięgiem 
sieci światłowodowej 2,4 mln gospodarstw domowych, głownie 
na obszarach o małej lub średniej konkurencji – co pozwala 
maksymalnie wykorzystać potencjał rynku szybkiego dostępu 
do internetu. Spółka działa w modelu otwartym, zapewniając 
Orange Polska i innym zainteresowanym operatorom 
dostęp do sieci na zasadach hurtowych. Dzięki współpracy 
z 14 dostawcami usług detalicznych, na koniec 2024 roku 
liczba łączy abonenckich na sieci Światłowód Inwestycje 
przekroczyła 600 tys. Jesteśmy zadowoleni z osiągniętych 
wyników operacyjnych zarówno pod względem budowy sieci 
jak i jej komercjalizacji. Obecnie finalizujemy plany dalszej 
rozbudowy sieci światłowodowej przez Światłowód Inwestycje. 

+50%
Hurtowi klienci światłowodu 
(względem 2024 roku) 

Plan rozbudowy sieci przez Światłowód Inwestycje
w mln gospodarstw domowych

2020 2024 2025 2028

0,7

2,1
2,4

2020

1

2024

14

Łącza abonenckie na sieci 
Światłowód Inwestycje

0,1

w mln

# klienci hurtowi 
Światłowód 
Inwestycje

# klienci detaliczni 
Orange Polska 

0,6

Najwyższa jakość 
usług podstawą naszej 
działalności 
 
Chcemy, żeby nasze usługi były bezpieczne i stale dostępne 
dla klientów – w każdym miejscu i czasie. To nasza misja, 
zgodnie z którą budujemy i rozwijamy nasze sieci. Ten proces 
obejmuje nie tylko zwiększanie zasięgu sieci, ale również 
takie aspekty jak odporność, bezpieczeństwo i efektywność. 
Ponadto, należy uwzględnić zmiany w zakresie technologii, 
otoczenia biznesowego oraz oczekiwań klientów. Nasze sieci 
telekomunikacyjne mają fundamentalne i krytyczne znaczenie 
dla realizacji strategii komercyjnych na rynku konsumenckim 
i biznesowym. 

Era 5G 
W porównaniu do państw zachodnioeuropejskich, rozwój 
sieci 5G nastąpił w Polsce znacznie później ze względu 
na opóźnienia w dystrybucji odpowiednich częstotliwości. 
Era 5G zaczęła się w Polsce na dobre dopiero w 2024 
roku, kiedy rozdysponowano pasmo C. To pasmo 
pojemnościowe, które zapewnia znacznie większe zasoby 
do obsługi stale rosnącej transmisji danych w sieci. Inne 
częstotliwości dla sieci 5G, w paśmie 700 MHz, rozdzielono 
w ramach aukcji w pierwszym kwartale 2025 roku. 
To pasmo pokryciowe, które posłuży głównie do zwiększenia 
zasięgu sieci oraz poprawy jakości usług na terenach 
niezurbanizowanych. Te niskie częstotliwości pozwolą 
także na uruchomienie nowej fali usług bezprzewodowych 
do użytku stacjonarnego, co stanie się preferowaną metodą 
szybkiego dostępu do internetu na terenach pozbawionych 
infrastruktury światłowodowej. Na koniec 2024 roku, 
w zasięgu naszej sieci 5G znajdowało się około 37% 
mieszkańców Polski, a do końca 2028 roku planujemy objąć 
zasięgiem tej sieci cały kraj.

>90% 
inw 2028 r.*

nowe 
pasmo 5G

*Zasięg 5G w populacji

Zwiększając pokrycie siecią, planujemy jednocześnie 
rozwijać jej obsługę w trybie 5G Standalone (5G SA). 
Obecnie, świadczymy usługi 5G w trybie 5G Non-Standalone 
(5G NSA), co oznacza, że urządzenia obsługujące 
technologię 5G w ramach radiowej sieci dostępowej 
nakładają się na istniejącą sieć szkieletową 4G. Tryb 
5G SA oznacza wykorzystywanie niezależnej sieci 
szkieletowej do świadczenia tych usług. Wprowadzenie 
niezależnej infrastruktury 5G otworzy nowe możliwości 
w odniesieniu do klientów biznesowych. W przeciwieństwie 
do 5G NSA, w trybie 5G SA można obsługiwać sieci 
o ultrawysokim zagęszczeniu obiektów, w tym systemy 
z obszaru Internetu Rzeczy, obejmujące liczne populacje 
czujników i sterowników w inteligentnych budynkach. 
Ponadto, tryb 5G SA umożliwia segmentację sieci, to jest 
przypisanie jej wyodrębnionych fragmentów poszczególnym 
klientom i systemom (np. wirtualnym prywatnym sieciom 
komórkowym) z zagwarantowaniem określonych parametrów, 
takich jak minimalna i maksymalna przepustowość. 
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Poza zwiększaniem zasięgu usług światłowodowych, 
będziemy nadal inwestować w podnoszenie ich jakości. 
W 2024 roku wdrożyliśmy w naszej sieci technologię XGS-
PON, która umożliwia świadczenie usług światłowodowych 
z prędkością do 8 Gb/s; ta opcja jest już dostępna 

dla ponad 2,5 mln gospodarstw domowych. Z roku 
na rok obserwujemy rosnącą popularność opcji o wyższych 
prędkościach, a ta oferta jest skierowana do najbardziej 
wymagających klientów. Te działania będą kontynuowane 
i rozwijane w ramach strategii Lead the Future. 

Sieć światłowodowa: umocnienie wiodącej 
pozycji  
Istotnym warunkiem realizacji zamierzeń związanych 
z konwergencją na rynku konsumenckim jest dalszy wzrost 
zasięgu naszej sieci światłowodowej – który przekłada 
się na wzrost zarówno liczby klientów jak i wskaźnika ARPO. 
W okresie objętym strategią .Grow, zasięg naszych usług 
światłowodowych wzrósł z pięciu do dziewięciu milionów 
gospodarstw domowych. Polegaliśmy w tym zakresie 
głównie na dostępie hurtowym do sieci innych operatorów, 
przy czym kluczowym partnerem była dla nas spółka 
Światłowód Inwestycje, w której Orange Polska ma 50% 
udziałów. Rozbudowa naszej własnej sieci była ograniczona 

do konkretnych projektów, współfinansowanych ze środków 
europejskich i mających na celu budowę sieci na obszarach 
„białych plam” (tj. pozbawionych dostępu do światłowodu). 
Ponadto, aktywnie uczestniczyliśmy w konsolidacji lokalnych 
operatorów małych sieci światłowodowych. W ramach 
strategii Lead the Future, planujemy dalsze zwiększenie 
zasięgu naszych usług światłowodowych – do poziomu 
12 milionów gospodarstw domowych na koniec 2028 
roku. Według naszych szacunków, będzie to stanowić 75% 
wszystkich gospodarstw domowych w Polsce. Wzrost 
zasięgu będzie w dużej mierze realizowany poza bilansem, 
to jest głównie poprzez spółkę Światłowód Inwestycje oraz 
innych zaufanych partnerów hurtowych.

Zasięg sieci światłowodowej
(w mln gospodarstw domowych)

2024 2028

~9

~12

*50% udziałów w posiadaniu OPL 
**Projekty współfinansowane przez UE i mniejsze przejęcia

poza bilansem

Umowy hurtowe
Światłowód  
Inwestycja*

Własna sieć na 
obszarach o niskiej 

penetracji**
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Cele finansowe: 
stabilny wzrost 
wskaźników 
finansowych w celu 
tworzenia wartości dla 
akcjonariuszy  
Nasza poprzednia strategia przyniosła wysoki wzrost 
wskaźników finansowych oraz znaczną wartość 
dla akcjonariuszy, obejmującą wzrost kursu akcji Orange 
Polska oraz wypłacone dywidendy. W strategii .Grow, 
po raz pierwszy od długiego czasu, wzrost opierał 
się na rozwoju działalności komercyjnej. Ten model wzrostu 
okazał się odporny na bardzo niekorzystne czynniki 
makroekonomiczne. 

W ramach strategii Lead the Future chcemy nadal realizować 
sprawdzony model tworzenia wartości, podążając ścieżką 
wzrostu. Kluczowym elementem będzie nasza zdolność 
do tworzenia wartości w długim okresie – niezależnie 
od lepszej lub gorszej koniunktury. 

Rentowny wzrost przychodów…
Kluczowym czynnikiem w realizacji naszych zamierzeń będzie 
zdolność do generowania wzrostu przychodów, cechująca 
się wysoką odpornością – wynikającą z tego, że zaspokajamy 
istotne potrzeby klientów oraz oferujemy im bardzo wysoką 
wartość w stosunku do kosztów. Zakładamy średnio niski 
jednocyfrowy wzrost przychodów. Warunkiem osiągnięcia 
tego celu będzie stały wzrost w kluczowych usługach 
telekomunikacyjnych (konwergentnych, komórkowych 
i dostępu do internetu), a także wzrost przychodów 
ze sprzedaży usług IT i integracji. Wyjątkowo stabilny popyt 
ze strony klientów oraz kompleksowość oferty zapewniają 
nam bardzo dobrą pozycję we wszystkich tych obszarach. 
Rosnącym przychodom będzie towarzyszył wzrost 
rentowności. Ponieważ na usługi schyłkowe przypada 
już tylko 10% naszej działalności, ich wpływ na przychody 
w kolejnych latach będzie ograniczony. 

Wzrost napędzany przez kluczowe 
usługi telekomunikacyjne oraz 
usługi IT i integracji

Malejący wpływ spadków  
w usługach schyłkowych

Wzrost przychodów generuje 
wzrost zysków dzięki marży  
bezpośredniej >55%

2024 2028

Całkowite przychody

Kluczowe usługi telekomunikacyjne 

IT i integracja 

Usługi hurtowe, sprzedaż sprzętu i inne 

Usługi schyłkowe

Kluczowe usługi telekomunikacyjne generują 50% 
przychodów oraz 70% marży bezpośredniej Orange 
Polska. Stanowią zatem fundament wzrostu. Zaspokajają 
elementarne potrzeby klientów w obszarach takich 
jak łączność, bezpieczeństwo cyfrowe i rozrywka. 
W kluczowych usługach telekomunikacyjnych tkwi bardzo 
duży potencjał dalszego wzrostu. Będziemy wykorzystywać 
ten potencjał, pozyskując nowych klientów. Strategia 
zwiększania liczby klientów pojedynczych usług zwiększy 
bazę dla dosprzedaży usług w ramach konwergencji. 
Jednocześnie, zapewnimy klientom większą wartość 
zaspokajając ich rosnące potrzeby cyfrowe. 

Usługi IT i integracji są dla nas drugim pod względem 
znaczenia motorem wzrostu. Zamierzamy w jeszcze 
większym stopniu wykorzystywać ich duży potencjał 
wzrostu, związany z niezaspokojonym popytem na rynku 
biznesowym, w oparciu o naszą wiodącą pozycję 
wśród dużych przedsiębiorstw. W tym celu wdrożymy 
jednolity, zintegrowany model operacyjny dla obszaru ICT. 
Jednocześnie, wykorzystując bardzo silną pozycję w zakresie 
usług telekomunikacyjnych, rozszerzymy zakres usług 
dla segmentu SOHO/SMP, gdzie dostrzegamy znaczne 
niezaspokojone potrzeby. 

Wzrost przychodów i umiejętność jego przełożenia na solidną marżę bezpośrednią będą miały kluczowe znaczenie 
dla wzrostu EBITDAaL. 

Kluczowe usługi 
telekomunikacyjne

Usługi IT  
i integracji

Wzrost bazy  
klientów

(światłowód, 5G i nowe 
gospodarstwa domowe)

Dynamiczny wzrost 
w segmencie dużych 

przedsiębiorstw

Wzrost ARPO
(strategia wartości oraz 
kompleksowe usługi)

Przychody
CAGR 4–6% 

w latach 2024-28

Przychody
CAGR 5–7%

w latach 2024-28

Niski jednocyfrowy 
CAGR

(model zintegrowany)

Szansa w segmencie 
SOHO/SMP 

(wyjście poza telekomunikację)
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…supported by profound cost transformation… 

Wzrost przychodów zostanie wsparty wysoką dźwignią 
operacyjną w połączeniu z nową falą transformacji 
kosztów. Od dawna podejmujemy wysiłki w tym zakresie 
i jesteśmy przekonani, że uda się nam osiągnąć dalszy 
postęp. W porównaniu do otoczenia makroekonomicznego 
w ostatnich czterech latach, cechującego się wysoką 
inflacją, przewidujemy pewną poprawę sytuacji, wiążącą 
się ze stosunkowo mniejszą presją po stronie kosztów. 
W tych warunkach, będziemy realizować znaczącą 
transformację kosztów, ograniczając wydatki we wszystkich 
warstwach modelu biznesowego. Będziemy kontynuować 
wcześniejsze działania, a także wykorzystywać nowe 
możliwości techniczne. Po pierwsze, zastosujemy narzędzia 

cyfrowe, w tym związane ze sztuczną inteligencją, 
do transformacji działań związanych ze sprzedażą i obsługą 
klienta, co podniesie ich jakość i efektywność kosztową. 
Po drugie, przystąpiliśmy do istotnej transformacji 
sieci, upraszczając wszystkie podstawowe procesy – 
od utrzymania w terenie po obsługę sieci szkieletowej 
– co przyniesie znaczny wzrost efektywności. Po trzecie, 
zredukujemy aktywa schyłkowe. Wyeliminowanie kosztów 
związanych z usługami schyłkowymi ma krytyczne 
znaczenie, a dodatkowo utoruje drogę do usprawnienia 
organizacji i zwiększenia elastyczności. Będziemy również 
dążyć do dalszej poprawy wskaźnika kosztów pośrednich 
do przychodów – względem poziomu 29,6%, jaki 
osiągnęliśmy w 2024 roku.

Baza kosztów 
pośrednich

Kluczowe 
dźwignie

Cel

Program 
transformacji

Utrzymanie 
wysokiej dźwigni 
operacyjnej i 
dążenie do poprawy 
wskaźnika kosztów 
pośrednich do 
przychodów

Stopniowe dostosowanie zatrudnienia

Koszty  
podtrzymujące  
wzrost

(vs. 29.6% in 2024)

Inflacja

*w tym zysk z budowy sieci dla spółki 
Światłowód Inwestycje

w tys.

Koszty pośrednie w 2024 roku

Inne*
Nieruchomości

Ogólne

IT i sieci

Koszty 
pracy

21

2017

15

2020

12

2024

stali pracownicy outsourcing

Nacisk na sprzedaż  
i obsługę cyfrową

Elastyczne procesy  
i organizacja

Zautomatyzowana 
sieć inteligentna

Odchudzona  
baza aktywów

Transformacja wspiera marżę EBITDAaL

…w celu zapewnienia wzrostu EBITDAaL 
W efekcie, osiągniemy stabilny, niski do średniego 
jednocyfrowy wzrost EBITDAaL. To kluczowy wskaźnik 
z działalności operacyjnej oraz krytyczny czynnik dla dalszego 
wzrostu stopy zwrotu z kapitału zaangażowanego (ROCE). 

Wzrost EBITDAaL

wzrost 
przychodów

wysoka marża 
bezpośrednia

wysoka dźwignia 
operacyjna

2020

1,6%ROCE

w mld zł

2024

7,9%

2028

Wzrost

2,8
3,3

Niski do średniego 
jednocyfrowy CAGR

CAGR
4,4%
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Rentowniejsze inwestycje 

Właściwa alokacja nakładów inwestycyjnych ma istotne 
znaczenie dla utrzymania wzrostu. Inwestycje poprawiają 
jakość usług, doświadczenie klienta i bezpieczeństwo, a także 
podnoszą efektywność. Wysokość rocznych nakładów 
inwestycyjnych będzie zbliżona do poziomu z 2024 roku 
(tj. 1,8 mld zł). W strukturze inwestycji, największy nacisk 
położymy na obszary zapewniające wzrost. Niemal połowę 
nakładów inwestycyjnych zostanie przeznaczona na sieć 
komórkową i światłowodową. Inwestycje w światłowody 
będą się koncentrować na podłączaniu nowych klientów, 
a także dokończeniu projektów współfinansowanych 
z funduszy europejskich na obszarach „białych plam”, gdzie 
popyt na usługi jest bardzo wysoki. Około 500 mln zł rocznie 

przeznaczymy na inwestycje w sieć komórkową. Do 2028 
roku zakończymy zwiększanie pojemności sieci, a proces 
zwiększania pokrycia będzie bardzo zaawansowany. Poprawi 
to jakość i przepustowość sieci. Ponadto, planowane 
inwestycje pomogą się nam przygotować do wprowadzenia 
w przyszłości nowej generacji usług 5G. Zoptymalizujemy 
nakłady w innych obszarach, kierując je na inwestycje 
stymulujące wzrost oraz uwzględniając stopniowy spadek 
przychodów ze sprzedaży nieruchomości – do końca 2028 
roku proces ich zbywania niemal się zakończy. Lepsza 
alokacja nakładów inwestycyjnych przełoży się na wzrost 
rentowności – wyrażony spadkiem wskaźnika ekonomicznych 
nakładów inwestycyjnych do przychodów 

	■ Inwestycje skoncentrowane na przyszłościowych 
obszarach wzrostu: sieci komórkowej (budowa sieci 
5G0 i światłowodowej (przyłączenie klientów oraz 
projekty współfinansowane z funduszy UE)

	■ Optymalizacja innych nakładów inwestycyjnych 
oraz niższe przychody ze sprzedaży nieruchomości

	■ Większość inwestycji w sieć światłowodową 
poprzez spółkę Światłowód Inwestycje 
(poza bilansem)

	■ Nacisk na ROCE widoczny w spadku wskaźnika 
nakładów inwestycyjnych do przychodów

Sieć  
komórkowa

Światłowód
Światłowód

Sieć  
komórkowa

15.6%

20202024

14.3%

2024Średnio w latach ​
2025-28​

<14%

2025-28

Poprawa wskaźnika 
nakładów inwestycyjnych 
od przychodów

Porównywalne nakłady 
inwestycyjne

Rosnące przepływy pieniężne 

Utrzymanie nakładów inwestycyjnych w kolejnych latach 
na tym samym poziomie (w wartościach bezwzględnych) 
poprawi stopień konwersji przychodów i zysków 
na generowane przepływy pieniężne. Zakładamy, 
że organiczne przepływy pieniężne osiągną do 2028 roku 
poziom co najmniej 1,2 mld zł. Zrealizujemy ten cel poprzez 
stabilny wzrost EBITDAaL, wsparty efektywnymi nakładami 

inwestycyjnymi skoncentrowanymi na obszarach 
zapewniających wysoki zwrot z inwestycji. Organiczne 
przepływy pieniężne są dla nas kluczowym wskaźnikiem 
finansowym i ostateczną miarą osiąganych wyników, gdyż 
wspierają strukturę finansową, zapewniając strategiczną 
elastyczność pod względem bilansu. Stanowią także 
podstawę do tworzenia wartości dla akcjonariuszy, 
w tym wypłat dywidendy. 

Polityka dywidendowa

jako poziom bazowy 
na lata 2025–2028

Decyzje o przyszłym wzroście 
dywidendy będą podejmowane 
co roku, z uwzględnieniem 
prognozowanych bazowych trendów 
finansowych oraz kondycji bilansu.

na akcję
0,53 zł

Prognoza (na lata 2025-2028)*

EBITDAaL niski do średniego jednocyfrowy CAGR 
(względem 2024 roku)

eCapex/przychody <14% przychodów

Organiczne 
przepływy pieniężne

Co najmniej 1,2 mld zł w 2028 roku

Dywidenda na akcję 0,53 zł jako poziom bazowy 
w latach 2025-2028

Decyzje o przyszłym wzroście dywidendy będą 
podejmowane co roku, z uwzględnieniem 
prognozowanych bazowych trendów 
finansowych oraz kondycji balansu

*Z wyłączeniem istotnych nieorganicznych zmian w strukturze Grupy OPL oraz płatności 
z tytułu istotnych roszczeń i spraw sądowych

Stabilna polityka dywidendowa w oparciu o poziom 
bazowy 

Zamierzamy nadal zwiększać wartość dla akcjonariuszy 
generując wyższe wskaźniki finansowe, ze szczególnym 
uwzględnieniem przepływów pieniężnych, a także 
zapewniając stabilne, progresywne wypłaty wynagrodzenia 
dla akcjonariuszy. W ramach tego, przyjęliśmy poziom 

53 groszy na akcję jako poziom bazowy dla wypłat 
dywidendy w okresie objętym aktualną strategią. Będziemy 
dążyć do tworzenia warunków do dalszego podnoszenia 
tego poziomu w racjonalny i stabilny sposób. Przyszłe 
decyzje o wzroście dywidendy będą podejmowane 
co roku, z uwzględnieniem rzeczywistych wyników oraz 
prognozowanych trendów finansowych. 

Czynniki wzrostu OCF w latach 2025-2028

EBITDAaL niski do średniego 
jednocyfrowy CAGR

Nakłady inwestycyjne <14% przychodów

Podatki, odsetki 
i kapitał obrotowy

rosnące wraz 
z rozwojem działalności

Organiczne 
przepływy pieniężne

co najmniej 
1,2 mld zł w 2028 roku

++

~~

++

--

w mld zł
Wzrost OCF

0,6

2020

1,0

2024

≥1,2

2028

76 77 

Raport Zintegrowany 2024
/ Strategia

Spis Treści


