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O firmie PricewaterhouseCoopers

PricewaterhouseCoopers Êwiadczy usługi oparte na specjalizacji
bran˝owej, oferujàc rozwiàzania z zakresu audytu, usług doradczych 
i doradztwa podatkowego z myÊlà o budowaniu zaufania publicznego
oraz zwi´kszaniu wartoÊci dla klientów i udziałowców. Ponad 146 tysi´cy
pracowników w 150 krajach, w których działa nasza sieç, dzieli si´ 
z klientami pomysłami, doÊwiadczeniem i rozwiàzaniami, by móc 
zaproponowaç im nowatorskie spojrzenie na problemy i udzieliç 
praktycznych porad. 

Niniejsza publikacja ma wyłàcznie charakter poradnika. Ze wzgl´du 
na koniecznoÊç zachowania zwi´złoÊci i przejrzystoÊci pomini´to 
niektóre informacje szczegółowe odnoszàce si´ bezpoÊrednio 
do poszczególnych osób i przedsi´biorstw. Dlatego te˝ przed podj´ciem
jakichkolwiek działaƒ na podstawie podanych tu informacji nale˝y 
zasi´gnàç porady eksperta. Zabrania si´ reprodukcji i rozpowszechniania
treÊci (w formie innej ni˝ krótkie cytaty z podaniem êródła) bez uzyskania
zgody na piÊmie.
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Przedsi´biorstwa rodzinne to dro˝d˝e 
gospodarki. Bez nich byłoby znacznie 
mniej post´pu, inicjatywy, innowacji. 
W gospodarce rynkowej niewiele jest 
wielkich korporacji, które nie miałyby gdzieÊ 
u korzeni swojego powstania dynamicznej
firmy rodzinnej. I odwrotnie, w ka˝dej 
dynamicznej, innowacyjnej, dobrze
zarzàdzanej firmie rodzinnej drzemie 
potencjał wspaniałego rozwoju. JeÊli zadaç
pytanie, co najbardziej ró˝ni firm´ rodzinnà
od wielkiej korporacji, odpowiedzià b´dzie:
człowiek. Energia i dynamizm rodzinnej 
firmy w znacznej mierze zwiàzane sà 
z człowiekiem, który jà stworzył i nià zarzàdza.  

Czy polskie firmy rodzinne ró˝nià si´ 
od tych, które istniejà w innych krajach? 
Próbà odpowiedzi na to pytanie mo˝e byç
analiza raportu PricewaterhouseCoopers.  

Według obiegowych sàdów, polskie firmy
rodzinne sà inne. Powstały w znacznej
mierze na fali rewolucyjnych przemian 
polskiej gospodarki. Rzadko kiedy zostały
odziedziczone po przodkach, a cz´sto 
ich droga rozwojowa odpowiada
przysłowiowemu awansowi „od łó˝ka, 
na którym w roku 1990 prowadzono ulicznà
sprzeda˝” do wielkiej fabryki lub centrum
handlowego. W swoim rozwoju zmagały si´ 
z licznymi przeciwnoÊciami i ryzykiem, 
które było trudniejsze do kontroli ni˝ 
w rozwini´tych gospodarkach rynkowych.

A tymczasem według wyników raportu
ró˝nice sà mniejsze, ni˝ mo˝na sàdziç. 
I w Polsce, i na Êwiecie firmy rodzinne 
walczà z dalece pot´˝niejszymi konkurentami
bazujàc na swej wi´kszej elastycznoÊci,
pomysłowoÊci i bli˝szym kontakcie z klientem.

I w Polsce, i na Êwiecie firmy rodzinne
narzekajà głównie na system podatkowy,
oczekujàc jego uproszczenia. 

I w Polsce, i na Êwiecie firmy rodzinne 
najwi´kszy problem dla swego rozwoju
widzà w pozyskaniu odpowiednio 
wykwalifikowanych pracowników. 
I wsz´dzie ich właÊciciele liczà głównie 
na swoje siły, ostro˝nie planujàc przekazanie
firm swoim nast´pcom.

Witold Orłowski
Główny Doradca Ekonomiczny 
PricewaterhouseCoopers
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Przedsi´biorstwa rodzinne sà 
najpopular niej szà formà działalnoÊci 
gospodarczej. Zatrudniajà miliony osób 
i generujà znacznà cz´Êç Êwiatowego 
bogactwa. Cz´sto przynoszà te˝ wy˝sze 
dochody ni˝ firmy o bardziej rozbudowanej
strukturze udziałowców1. Dotychczas jednak
rzadko podejmowano w skali Êwiatowej
próby zbadania opinii szefów tych 
przedsi´biorstw. 

Nasze pierwsze globalne badanie 
przedsi´biorstw rodzinnych ma wypełniç t´
luk´. PricewaterhouseCoopers doradza wielu
firmom rodzinnym, równie˝ tym, które swoim
zasi´giem przekraczajà granice własnych
krajów. W zwiàzku z tym uznaliÊmy, ˝e
powinniÊmy poznaç Paƒstwa opinie, plany 
i oczekiwania. UznaliÊmy równie˝, ˝e mogà
Paƒstwo byç zainteresowani porównaniem
swoich opinii ze zdaniem innych szefów firm
rodzinnych na całym Êwiecie. 

Historia ka˝dej działajàcej z powodzeniem
firmy rodzinnej zaczyna si´ zwykle od czyjejÊ

pasji, pewnoÊci siebie i odwagi. Od kogoÊ,
kto nie ograniczał si´ jedynie do słów, ale
postanowił zrobiç coÊ konkretnego. 

Przedsi´biorcami stajà si´ zazwyczaj twórczo
myÊlàcy, ambitni ludzie, którzy umiejà
dostrzec szans´ dla siebie tam, gdzie inni 
jej nie widzà, i sà przy tym niezwykle 
zdeterminowani, by osiàgnàç zało˝one cele.
Pracujà niewiarygodnie ci´˝ko, łàczàc 
optymizm z realistycznym myÊleniem. 
Sà jednoczeÊnie wystarczajàco pomysłowi,
by dawaç sobie rad´ z przeciwnoÊciami 
losu. Pozostajà mistrzami kontaktów 
mi´dzyludzkich, umiejà efektywnie si´ 
komunikowaç i doskonale motywowaç 
innych. Wielu z Paƒstwa zapewne przyzna,
˝e ma te właÊnie cechy. A jednak ˝ycie
przedsi´biorcy to cz´sto równie˝ samotnoÊç
– dotykajàca ich wsz´dzie na Êwiecie, 
niezale˝nie od rodzaju i miejsca prowadzonej
firmy. 

W pierwszych latach działalnoÊci 
sà cz´sto bowiem skazani tylko na siebie 

i prac´ własnych ràk – nie majà pracowników
ani systemów, z których korzystajà szefowie
wielkich korporacji. W póêniejszych latach
muszà z kolei podejmowaç decyzje, trudne
zarówno ze wzgl´dów osobistych, jak
i biznesowych. Wielu z nich nie ma czasu 
na to, by spojrzeç na swojà działalnoÊç 
z szerszej perspektywy – sà zbyt zaj´ci 
zmaganiem si´ z codziennymi problemami 
w firmach. Tymczasem wi´kszoÊç komentarzy
ekonomicznych, które mogłyby im pomóc,
jest przeznaczona dla du˝ych spółek 
giełdowych, wi´c uzyskanie odpowiednich
informacji biznesowych przysparza im wielu
trudnoÊci. Nasze badanie ma na celu
wskazanie problemów, z którymi najcz´Êciej
borykajà si´ Paƒstwo i Wasze 
przedsi´biorstwa rodzinne. Planujemy
przeprowadzanie regularnych badaƒ, by
stale poznawaç Paƒstwa opinie i zrozumieç
potrzeby. Mamy nadziej´, ˝e przedstawione
tu wyniki oka˝à si´ ciekawe i przydatne 
w prowadzonej przez Was działalnoÊci
gospodarczej.

Philippe Bailly
PricewaterhouseCoopers
Lider badania przedsi´biorstw rodzinnych
Lider ds. usług dla MSP we Francji

Allan Watson
PricewaterhouseCoopers
Lider ds. usług dla MSP na Êwiecie

Norbert Winkeljohann
PricewaterhouseCoopers Continental
Lider ds. usług dla MSP w Europie
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Przedsi´biorstwa rodzinne odgrywajà 
kluczowà rol´ w gospodarce Êwiatowej. 
Jednym z mierników ich znaczenia jest
odsetek zarejestrowanych firm b´dàcych 
pod kontrolà rodzin, który waha si´ od ponad
50% w Unii Europejskiej (UE) do 65-90% 
w Ameryce Łaciƒskiej i ponad 95% 
w Stanach Zjednoczonych. Kolejnym 
wyznacznikiem jest siła gospodarcza takich
przedsi´biorstw. Firmy rodzinne generujà 
35-65% produktu krajowego brutto (PKB) 
w paƒstwach członkowskich UE, 40-45%
PKB w Ameryce Północnej, 50-70% PKB 
w Ameryce Łaciƒskiej i 65-82% PKB w Azji2.

Krótko mówiàc, przedsi´biorstwa rodzinne to
dominujàca forma działalnoÊci gospodarczej
na całym Êwiecie. Takà genez´ mieli dzisiejsi
giganci rynkowi, tacy jak Wal-Mart i Samsung
oraz wiele milionów nieco mniejszych firm.
Ze strukturà rodzinnà wià˝à si´ jednak
pewne problemy. Prowadzenie firmy 
rodzinnej jest bowiem trudniejsze ni˝
kierowanie innà formà działalnoÊci, 
poniewa˝ wchodzà tu w gr´ zarówno wi´zy
pokrewieƒstwa, jak i relacje handlowe. 

Mamy nadziej´, ˝e nasze najnowsze badanie
tego rodzaju przedsi´biorstw – trzecie 
od 2001 roku i pierwsze przeprowadzone 
w skali Êwiatowej – pomo˝e nieco zrozumieç 
te zagadnienia3.

Prezentowana analiza dotyczy 
najwa˝ niej szych obszarów zainteresowania
przedsi´biorstw rodzinnych, w tym głównych
wyzwaƒ gospodarczych, z którymi muszà si´
zmierzyç, zagadnieƒ własnoÊci, planowania
sukcesji, wynagradzania kierownictwa,
rozwiàzywania sporów, a tak˝e zmian 
gospodarczych i prawnych uznawanych
przez firmy rodzinne za najwa˝niejsze.
(Szczegółowy opis zastosowanej metodologii
znajduje si´ w „Dodatku”). Badanie 
uwzgl´dnia opinie członków zarzàdów 
1454 małych i Êrednich przedsi´biorstw
rodzinnych działajàcych w najró˝niejszych
sektorach w 29 krajach (rys. 1 i 2).

Poni˝sza publikacja przedstawia wyniki 
Êwiatowego badania przedsi´biorstw 
rodzinnych ze szczególnym uwzgl´dnieniem
wyników uzyskanych w jego polskiej edycji.

Czym jest przedsi´biorstwo
rodzinne?
Przyj´liÊmy definicj´ przedsi´biorstwa rodzinnego,
zgodnie z którà jest to firma, gdzie co najmniej
51% udziałów nale˝y do rodziny lub ludzi ze sobà
spokrewnionych; członkowie rodziny stanowià
wi´kszoÊç w zarzàdzie, a właÊciciele na co dzieƒ
zajmujà si´ jej zarzàdzaniem.
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Wyniki Êwiatowej edycji badania

Ponad 90% przedsi´biorstw, które wzi´ły
udział w Êwiatowej edycji badania, działa 
na rynku od ponad 10 lat. Od co najmniej 
50 lat funkcjonuje 38% firm, co oznacza, 
˝e nastàpiła ju˝ w nich wymiana pokoleƒ.
72% firm zatrudnia poni˝ej 250 pracowników,
a wi´kszoÊç z nich, które zatrudniajà wi´cej
pracowników, to najdłu˝ej funkcjonujàce
podmioty rodzinne w swojej bran˝y. 
Nale˝y zauwa˝yç, ˝e połowa badanych
przedsi´biorstw generuje przychody
przekraczajàce 51 mln EUR rocznie, 
co wyraênie pokazuje, i˝ prosperujà
doskonale.

Prezes zarządu

Właściciel

Dyrektor finansowy

Inny dyrektor

Inni(a)

59%

8%

16%

9%

8%

Rys. 1. Uczestnicy badania wg stanowisk zajmowanych w przedsi´biorstwie 
– wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

(a) Kategoria „Inni” obejmuje: 
udziałowców (akcjonariuszy), pracowników działów 
finansowych (ksi´gowych), kierowników (dyrektorów 
generalnych), doradców, partnerów, sekretarzy (sekretarki)
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Dobra konsumpcyjne

Handel hurtowy i detaliczny

Budownictwo

Produkcja

Przemysł motoryzacyjny

Transport i dystrybucja

Przemysł chemiczny
Leśnictwo, przemysł papierniczy

i opakowaniowy
Turystyka i wypoczynek

Sektor finansowy

Rolnictwo

Nieruchomości

Usługi dla firm

Inne

19%

13%

13%

11%

8%

4%

3%

2%
3%

5%
3%

2%
2%

12%

 

Rys. 2. Uczestnicy badania wg sektorów gospodarki – wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Wyniki polskiej edycji badania

W polskiej edycji Êwiatowego badania 
przedsi´biorstw rodzinnych, 
przeprowadzo nego na przełomie maja 
i czerwca 2007 roku, uczestniczyło 50 firm. 
Z cz´Êcià ich przedstawicieli spotkaliÊmy si´
osobiÊcie, z pozostałymi przeprowadziliÊmy
ankiet´ telefonicznà. 

Wszyscy badani potwierdzili, ˝e ich firma 
– według zaproponowanej przez nas definicji 
– jest przedsi´biorstwem rodzinnym.
70% badanych respondentów 
to reprezentanci firm, które funkcjonujà 
na rynku od ponad dziesi´ciu lat; co piàta 
z nich istnieje od ponad 20 lat. Tylko jedna
spoÊród badanych firm istnieje na rynku 
od mniej ni˝ 9 lat. 

Prawie 2/3 badanych podmiotów zatrudnia
mniej ni˝ 250 pracowników, jedynie w co 
piàtym ich liczba jest wy˝sza, ale jest 
to prawdopodobnie zwiàzane z wiekiem firmy.
Obroty co trzeciego badanego 
przedsi´biorstwa wahajà si´ od 50 
do 100 milionów złotych rocznie, natomiast
a˝ 24% z nich generuje roczne obroty 
od 100 do 500 milionów złotych.

Rys. 3. Uczestnicy badania wg stanowisk zajmowanych 
w przedsi´biorstwie – wyniki polskiej edycji badania

Dyrektor generalny

Właściciel

Dyrektor finansowy

Inny dyrektor

Pozostali         

32%

18%

16%

22%

12%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Dobra konsumpcyjne

Handel hurtowy/detaliczny

Budownictwo

Produkcja

Przemysł motoryzacyjny
Transport i dystrybucja

Przemysł chemiczny
Leśnictwo, przemysł

papierniczy i opakowań
Inne

Branże technologi, telekomunikacji,
mediów i rozrywki
Sektor finansowy

Nieruchomości

32%

10%

8%

8%

10%

8%
6%

2%
4%

6%
4%

2%

 

Rys. 4. Uczestnicy badania wg sektorów gospodarki – wyniki polskiej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.



Wyzwania i priorytety
przedsi´biorstw

Âwiatowa edycja badania

Trzy czwarte zbadanych przez nas przedsi´biorstw rodzinnych odnotowało wzrost 
w ostatnich 12 miesiàcach.

Wielu respondentów obawia si´ zbyt szybkiego wzrostu, ale jednoczeÊnie 70% z nich 
z optymizmem patrzy w najbli˝szà przyszłoÊç, przewidujàc, ˝e popyt na ich produkty 
lub usługi b´dzie rósł przez kolejne 12 miesi´cy.

Wi´kszoÊç badanych uwa˝a, ˝e ich przedsi´biorstwa sà w stanie dobrze wykorzystaç
wszelkie nowe mo˝liwoÊci, a prawie wszyscy uznajà swoje firmy za doÊç lub bardzo
konkurencyjne.

Jednak ponad dwie piàte ankietowanych, szczególnie z Ameryki Północnej i Europy,
bacznie obserwuje warunki panujàce na rynku.

Wa˝nym êródłem niepokoju sà trudnoÊci w znalezieniu wykwalifikowanych pracowników. 
Respondenci z całego Êwiata uwa˝ajà, ˝e niedobór pracowników b´dzie w najbli˝szej
przyszłoÊci stanowił najwi´kszy problem przedsi´biorstw z punktu widzenia ich
wewn´trznej organizacji.

Polska edycja badania

Prawie połowa przedstawicieli zbadanych przez nas przedsi´biorstw rodzinnych uwa˝a,
˝e w ostatnich 12 miesiàcach popyt na ich produkty/usługi znacznie wzrósł.

Ponad połowa polskich przedsi´biorstw bioràcych udział w badaniu na przestrzeni 
ostatnich 12 miesi´cy zwi´kszyła swoje wydatki inwestycyjne.

W odniesieniu do głównych wyzwaƒ oraz problemów zewn´trznych, jakim – według
badanych – b´dà musiały sprostaç ich przedsi´biorstwa w ciàgu najbli˝szego roku, 
najcz´Êciej wymieniane były kwestie dotyczàce działaƒ podejmowanych 
przez konkurencj´. 

Badani podkreÊlali równie˝, ˝e w nadchodzàcym roku b´dà musieli sprostaç wyzwaniom
zwiàzanym z regulacjà polityki rzàdowej oraz prawodawstwem.

Dla polskich respondentów głównym êródłem niepokoju sà trudnoÊci zwiàzane 
ze znalezieniem wykwalifikowanych pracowników.



Skuteczne działanie
PricewaterhouseCoopers

Pa˝dziernik 2007
15

Skuteczne działanie
PricewaterhouseCoopers

Pa˝dziernik 2007
15

Wyniki Êwiatowej edycji badania

Gospodarka Êwiatowa ma si´ Êwietnie 
– globalny produkt krajowy brutto w 2006 roku
wzrósł o 5,4%, najbardziej od 30 lat4. 
Wi´kszoÊç przedsi´biorstw rodzinnych 
wykorzystała koniunktur´. Trzy czwarte
badanych firm twierdzi, ˝e w poprzednich 
12 miesiàcach wzrósł popyt na ich produkty
lub usługi (rys. 5).

Przedsi´biorstwa z bran˝ produkcyjnych 
i budownictwa radziły sobie szczególnie 
dobrze – odpowiednio 41% i 44% 
odnotowało znaczàcy wzrost. Rozkwit 
prze˝ywały równie˝ firmy działajàce 
na nowych, rozwijajàcych si´ rynkach – 47%
z nich odnotowało gwałtowny wzrost popytu
na swoje produkty lub usługi, w Europie 
zaÊ takie doÊwiadczenie było udziałem 32%
respondentów, a w Ameryce Północnej – 21%.

Rys. 5. 
Trzy czwarte respondentów wskazuje, ˝e w poprzednich 12 miesiàcach wzrósł popyt 
na ich produkty lub usługi – wyniki Êwiatowej edycji badania

Znaczny wzrost
(Ogółem = 33%)

Umiarkowany wzrost
(Ogółem = 42%)

Bez zmian w porównaniu
z wcześniejszymi 12 miesiącami

(Ogółem = 15%)

Niewielki spadek
w porównaniu z wcześniejszymi

12 miesiącami
(Ogółem = 8%)

Znaczny spadek
w porównaniu z wcześniejszymi

12 miesiącami
(Total = 2%)

21%
32%

47%

45%
42%

37%

17%
16%

8%

13%
7%
7%

4%
2%

1% Ameryka Północna Europa Rynki rozwijające się

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Wyniki polskiej edycji badania

Rok 2007 był bardzo dobry dla Polski,
gospodarka rozwijała si´ znacznie szybciej
ni˝ strefa euro, wyprzedzała tak˝e Êrednià
wszystkich 27 krajów Unii (2,7%). Według
szacunków GUS, PKB w 2007 roku był 
realnie wy˝szy o 6,5% w porównaniu 
z rokiem 2006. Taki wynik Polska mo˝e 
zawdzi´czaç wzrostowi eksportu, produkcji
przemysłowej i licznym inwestycjom 
na terenie naszego kraju. Wi´kszoÊç spoÊród
badanych firm rodzinnych dobrze 
wykorzystała koniunktur´.

Prawie połowa przedstawicieli zbadanych
przez nas polskich przedsi´biorstw 
rodzinny ch uwa˝a, ˝e w ostatnich 
12 miesiàcach popyt na produkty/usługi
znacznie wzrósł (rys. 5). Jedynie co piàta
firma nie dostrzega zmian w porównaniu 
z ostatnim rokiem. W ponad połowie 
analizowanych podmiotów w tym samym
okresie wzrósł zysk operacyjny, natomiast 
w co czwartej – pozostał na takim samym
poziomie. W zwiàzku z tak dobrà sytuacjà
ponad połowa badanych przedsi´biorstw
zwi´kszyła swoje wydatki inwestycyjne 
(rys. 6).

Rys. 5. 
Trzy czwarte respondentów wskazuje, ˝e w poprzednich 
12 miesiàcach wzrósł popyt na ich produkty lub usługi 
– wyniki polskiej edycji badania

Rys. 6. 
Prawie 60% badanych deklaruje, ˝e przez ostatnie 12 miesi´cy
wydatki inwestycyjne w ich przedsi´biorstwie wzrosły 
– wyniki polskiej edycji badania

Znaczny wzrost

Niewielki wzrost
Brak zmian w porównaniu

z poprzednimi 12 miesiącami
Niewielki spadek w porówniu
z poprzednimi 12 miesiącami
Znaczny spadek w porówniu
z poprzednimi 12 miesiącami

         

42%

32%

20%

2%

4%

Wzrost

Taki sam poziom

Spadek

Odmówiono odpowiedzi/
nie wiem

         

58%

38%

0%

4%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers. èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Wyniki Êwiatowej edycji badania

Znaczna liczba badanych ostro˝nie 
podcho dzi do kwestii inwestowania 
w przedsi´biorstwo, obawiajàc si´ 
przeinwestowania. Zaledwie połowa członków
zarzàdów stwierdziła, ˝e ich firmy zwi´kszyły
wydatki kapitałowe w ciàgu ostatnich 
12 miesi´cy, zaÊ 41% utrzymało podobny
poziom inwestycji (rys. 7). Szefowie 
przedsi´biorstw z Ameryki Północnej i Euro py
szczególnie obawiajà si´ zbyt szybkiego 
rozwoju swoich firm. Odpowiednio tylko 43%
i 47% z nich zwi´kszyło wydatki kapitałowe,
podczas gdy w krajach rozwijajàcych si´ 
zrobiło to 66% szefów. Ró˝nica ta 
odzwierciedla tempo rozwoju poszczególnych
gospodarek.

Niemniej jednak wi´kszoÊç respondentów 
z optymizmem patrzy w najbli˝szà
przyszłoÊç. 58% ankietowanych uwa˝a, 
˝e sytuacja na rynkach, na których działajà,
poprawi si´, 70% zaÊ spodziewa si´ wzrostu
wartoÊci zamówieƒ (rys. 8 i 9). Szczególny
optymizm wykazujà szefowie przedsi´biorstw
działajàcych na rynkach rozwijajàcych si´:
31% z nich przewiduje, ˝e na ich głównych
rynkach nastàpi znaczàcy wzrost, a 84% 
– ˝e wartoÊç zamówieƒ zło˝onych w ich 
firmach wzroÊnie w ciàgu najbli˝szych 12
miesi´cy. Respondenci z Ameryki Północnej 
i Europy sà mniej entuzjastyczni, z wyjàtkiem
tych, którzy działajà w sektorze dóbr 
konsumpcyjnych, choç i wÊród nich 63% 
i 68% (odpowiednio) spodziewa si´ wzrostu
zamówieƒ.
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Wzrosły

Pozostały na tym
samym poziomie

Spadły

Odmowa odpowiedzi
/Nie wiem

1%

50%

57%

41%

24%

8%

17%

3% Nakłady kapitałowe Zysk operacyjny

Rys. 7. 
Zaledwie 50% badanych przedsi´biorstw zwi´kszyło nakłady kapitałowe i zyski 
operacyjne w ostatnich 12 miesiàcach – wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Rys. 8.
Prawie 60% badanych przedsi´biorstw uwa˝a, ˝e sytuacja na rynkach, 
na których dzia∏ajà, ulegnie poprawie w nadchodzàcych 12 miesiàcach
– wyniki Êwiatowej edycji badania

Rys.9.
70% badanych przedsi´biorstw spodziewa si´ wzrostu wartoÊci zamówieƒ 
w nadchodzàcych 12 miesiàcach – wyniki Êwiatowej edycji badania

Ameryka Północna Europa Rynki rozwijające się

14%Znacznie się poprawi
(Ogółem= 16%)

Trochę się poprawi
(Ogółem = 42%)

Utrzyma się
(Ogółem = 29%)

Odmowa odpowiedzi
/Nie wiem

(Ogółem = 2%)

Trochę się pogorszy
(Ogółem = 9%)

Znacznie się pogorszy
(Ogółem = 2%)

8%

31%

42%
42%

45%

31%
32%

15%

15%
8%

7%

3%
2%

1%

1%
2%

1%

Wzrośnie
(Ogółem = 70%)

Utrzyma się
(Ogółem = 24%)

Odmowa odpowiedzi
/Nie wiem

(Ogółem = 2%)

63%

Spadnie
(Ogółem = 4%)

68%
84%

33%
25%

15%

5%
4%

1%

3%

Ameryka Północna Europa Rynki rozwijające się

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers. èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Rys. 10. 
W porównaniu z obecnà sytuacjà prawie 70% badanych 
przedsi´biorstw uwa˝a, ˝e sytuacja na rynkach, na których 
działajà, poprawi si´ w nadchodzàcych 12 miesiàcach 
– wyniki polskiej edycji badania

Rys. 11. 
82% badanych przedsi´biorstw spodziewa si´ wzrostu wartoÊci
zamówieƒ w nadchodzàcych 12 miesiàcach – wyniki polskiej 
edycji badania

Wyniki polskiej edycji badania

Prawie połowa badanych respondentów 
z optymizmem patrzy w najbli˝szà przyszłoÊç
i przewiduje, ˝e przez kolejne 12 miesi´cy
sytuacja na rynku troch´ si´ polepszy 
w stosunku do obecnej (rys. 10), co według
82% przeło˝y si´ na zwi´kszenie popytu 
na ich produkty i usługi. Co wa˝ne, ˝adna 
z badanych firm nie zakłada, by jej sytuacja
na rynku miała si´ pogorszyç.

Znacznie się polepszy

Trochę się polepszy

Odmowa
/Nie wiem

Pozostanie taki sam

Trochę się pogorszy

Znacznie się pogorszy 0%

48%

18%

8%

20%

6%

Wzrośnie

Pozostanie taka sama

Spadnie

Odmowa/Nie wiem

14%

4%

82%

0%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers. èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Wyniki Êwiatowej edycji badania

Wi´kszoÊç szefów ankietowanych 
przedsi´biorstw uwa˝a, ˝e ich firmy sà 
dobrze przygotowane do wykorzystania
wszelkich nowych mo˝liwoÊci. 75% z nich
ma biznesplany, choç odsetek ten waha si´
od 72% w małych przedsi´biorstwach 
(zatrudniajàcych do 250 pracowników) 
do 85% w du˝ych firmach oraz od 70%
przedsi´biorstw w Ameryce Północnej 
do 81% firm na rynkach rozwijajàcych si´.

Prawie 90% przedsi´biorstw posiadajàcych
biznesplany aktualizowało je w ciàgu 
ostatnich 12 miesi´cy (rys. 12). Jednak 
a˝ 25% badanych firm nie ma ˝adnego
biznesplanu. To słaby punkt, który mo˝e 
doprowadziç do ograniczenia mo˝liwoÊci 
realizacji ich aspiracji, choçby dlatego, 
˝e solidna strategia handlowa jest 
nieodzownym elementem działalnoÊci
ka˝dego podmiotu chcàcego zdobyç 
dodatkowe Êrodki finansowe (poprzez
pozyskanie kapitału inwestycyjnego 
lub finansowania zadłu˝enia), pracowników
na kluczowe stanowiska lub nowych 
wspólników.

„Chcia∏bym zostawiç 
po sobie przedsi´biorstwo 
w dobrej sytuacji”
Przedsi´biorca z Francji

W ostatnim półroczu

W ostatnim roku

Nie wiem
/Nie pamiętam

16%

1-2 lata temu

1%

Ponad 2 lata temu

Inne 1%

61%

28%

5%

5%

Rys. 12. 
Prawie 90% przedsi´biorstw majàcych biznesplan dokonało jego aktualizacji w ciàgu 
ostatnich 12 miesi´cy – wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Wyniki polskiej edycji badania

70% przedsi´biorstw ma opracowane biznes-
plany (rys. 13), a 60% z nich dokonało ich
aktualizacji w ciàgu ostatnich 6 miesi´cy.
Podobnie jak w przypadku przedsi´biorstw
działajàcych na rynkach globalnych, 
równie˝ w Polsce prawie 30% badanych 
nie dysponuje biznesplanami. W przypadku
naszego kraju, gdzie w najbli˝szych latach
istniejà bardzo du˝e mo˝liwoÊci pozyskania
dofinansowania na prowadzonà działalnoÊç,
jest to kwestia szczególnie interesujàca, 
a zarazem niepokojàca.

W ciągu oststnich 6 miesięcy

W ciągu ostatniego roku

1-2 lata temu

Ponad 2 lata temu

22%

6%

60%

6%

Rys. 13. 
Prawie 60% przedsi´biorstw majàcych biznesplan dokonało jego aktualizacji w ciàgu 
ostatnich 12 miesi´cy – wyniki polskiej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Wyniki Êwiatowej edycji badania

Znakomita wi´kszoÊç szefów firm jest
przekonana, ˝e ich przedsi´biorstwa sà 
w stanie skutecznie konkurowaç z liderami
rynkowymi w bran˝y (rys. 14). Ta pewnoÊç
dotyczy szczególnie pomysłu na produkty 
i ich jakoÊci, a tak˝e zdolnoÊci utrzymania
klientów – czynników, które zdaniem jednej
piàtej ankietowanych czynià z nich liderów 
w bran˝y (rys. 15). I choç niektórzy badani
podziwiajà te same cechy u swoich rywali,
16% uwa˝a, ˝e nie majà oni ˝adnych zalet,
którymi mogliby si´ wyró˝niaç (rys. 16).

Bardzo konkurencyjne

Dość konkurencyjne

Odmowa odpowiedzi
/Nie wiem

Niezbyt konkurencyjne

Zupełnie
niekonkurencyjne 1%

Moje przedsiębiorstwo jest:

54%

40%

2%

3%

Rys. 14. 
Znakomita wi´kszoÊç badanych przedsi´biorstw jest przekonana, ˝e jest w stanie
skutecznie konkurowaç z liderami rynku w bran˝y – wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Rys. 15. 
Głównymi cechami, które majà wyró˝niaç badane przedsi´biorstwa od konkurencji, 
sà pomysł na produkt i lojalnoÊç klientów – wyniki Êwiatowej edycji badania

Rys. 16. 
Głównymi cechami podziwianymi przez respondentów u konkurencji sà: mocna marka,
jakoÊç produktu, wielkoÊç firmy i konkurencyjne ceny – wyniki Êwiatowej edycji badania

Pomysł na produkt/jakość/asortyment
Konsekwencja/umiejętność

zdobywania klientów/lojalność klientów

Odmowa odpowiedzi

Siła finansowa/zdolność gromadzenia
kapitału/dostęp do środków finansowych

Silna marka/rozpoznawalność/akceptacja

Potencjał techniczny

Elastyczność

Konkurencyjne ceny/niższe koszty

Kapitał ludzki

Wizja i strategia

Wielkość

Zaopatrzenie

Inne

Żadne z powyższych

Skuteczny marketing/prezentowanie się

3%

5%

1%

2%

3%

3%

4%

4%

5%

5%

6%

9%

11%

19%

20% Silna marka/rozpoznawalność/akceptacja

Pomysł na produkt/jakość/asortyment

Siła finansowa/zdolność gromadzenia
kapitału/dostęp do środków finansowych

Konkurencyjne ceny/niższe koszty

Skuteczny marketing/prezentowanie się

Wielkość

Konsekwencja/umiejętność
zdobywania klientów/lojalność klientów

Potencjał techniczny

Zaopatrzenie

Żadne z powyższych

Odmowa odpowiedzi/Nie wiem

Inne

11%

10%

8%

10%

10%

8%

5%

5%

16%

1%

9%

7%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers. èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Niezale˝nie od powy˝szego nale˝y zwróciç
uwag´ na istotne ró˝nice pomi´dzy
poszczególnymi regionami. 71% 
respondentów w Ameryce Północnej i 64%
na rynkach rozwijajàcych si´ uwa˝a, ˝e ich
przedsi´biorstwa sà „bardzo konkurencyjne”,
w Europie zaÊ zaledwie 48% respondentów
myÊli w ten sposób o swoim przedsi´biorstwie.
Północnoamerykaƒscy szefowie firm uwa˝ajà
tak˝e, ˝e lepiej radzà sobie ze zdobywaniem
klientów i ich utrzymywaniem ni˝ podobne
firmy w innych cz´Êciach Êwiata. Z kolei 
szefowie firm europejskich i tych działajàcych
na rynkach rozwijajàcych si´ znacznie 
cz´Êciej wierzà w swojà umiej´tnoÊç 
projektowania i wytwarzania dobrych 
produktów (tabela 1).

Tabela 1.
Mocne strony, o których posiadaniu przekonane sà badane przedsi´biorstwa, ró˝nià si´
istotnie w zale˝noÊci od regionu

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

Ameryka Pó∏nocna Europa Rynki rozwijajàce si´

LojalnoÊç klientów Pomys∏ na produkt Mocna marka
(19%) (22%) (38%)

Pomys∏ na produkt LojalnoÊç klientów Pomys∏ na produkt
(14%) (13%) (20%)

ElastycznoÊç Mo˝liwoÊci techniczne LojalnoÊç klientów
(12%) (11%) (10%)



Skuteczne działanie
PricewaterhouseCoopers

Pa˝dziernik 2007
25

Skuteczne działanie
PricewaterhouseCoopers

Pa˝dziernik 2007
25

Wyniki polskiej edycji badania

Ponad jedna trzecia respondentów uwa˝a,
˝e ich przedsi´biorstwa majà przewag´ 
nad konkurencjà dzi´ki jakoÊci oraz szerokiej
gamie produktów, a prawie wszyscy uznajà
swoje firmy za doÊç lub bardzo 
konkurencyjne (rys. 17), jednoczeÊnie
dostrzegajàc i ceniàc u konkurencji jej 
potencjał techniczny. Co ciekawe, a˝ 20%
uwa˝a, ˝e rywale nie majà ˝adnych zalet,
którymi mogliby si´ wyró˝niaç. 

Pomimo pozytywnej oceny własnego 
przedsi´biorstwa w stosunku do konkurencji,
przedsi´biorcy zdajà sobie spraw´ z ciàgłej
koniecznoÊci podejmowania działaƒ majàcych
na celu zwi´kszenie wydajnoÊci oraz ogólnej
konkurencyjnoÊci firmy. Badani deklarowali,
˝e w najbli˝szych 12 miesiàcach planujà m.in.
zainwestowaç w marketing oraz działania
majàce bezpoÊredni wpływ na sprzeda˝.
Planujà te˝ poło˝yç wi´kszy nacisk 
na szkolenia pracowników, infrastruktur´ 
informatycznà oraz zarzàdzanie relacjami 
z klientami.

„U mojej konkurencji 
najbardziej ceni´ 
umiej´tnoÊç zachowania
zasad fair play wobec 
pozostałych partnerów
handlowych”
Przedsi´biorca z Polski

Rys. 17. 
84% badanych przedsi´biorstw jest przekonana, ˝e jest w stanie skutecznie konkurowaç
z liderami rynku w bran˝y – wyniki polskiej edycji badania

Bardzo konkurencyjna

Raczej konkurencyjna

Niezbyt konkurencyjna

Wcale nie jest konkurencyjna

Odmówiono udzielenia odpowiedzi
/Nie wiem

Moja firma jest:

38%

2%

46%

4%

10%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Rys. 18. 
Respondenci u swojej konkurencji podziwiajà głównie: potencjał techniczny, wielkoÊç
firmy oraz jakoÊç oferowanych produktów – wyniki polskiej edycji badania

Rys. 19. 
Głównà zaletà, która zdaniem badanych wyró˝nia ich firm´ na tle konkurencji, jest jakoÊç
oraz szeroka gama produktów – wyniki polskiej edycji badania

20%

Silna marka/rozpoznawalność/akceptacja
Siła finansowa/możliwość zdobycia kapitału

/dostępność środków finansowych

Pomysł na produkt/jakość/asortyment

8%

8%

10%

Konkurencyjne ceny/niższe koszty

2%

Asertywny/agrsywny marketing/prezentacja

4%

Konsekwencja/umiejętność zdobywania
klientów/lojalność klientów

Wielkość

Kapitał ludzki

Elastyczność

Struktura

Odmowa udzielenia odpowiedzi/Nie wiem

18%

2%

4%

2%

6%

8%

Potencjał techniczny

8%

Brak

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

4%

Silna marka/rozpoznawalność/akceptacja
Konsekwencja/umiejętność zdobywania

klientów/lojalność klientów

Potencjał techniczny

2%

8%

2%

Pomysł na produkt/jakość/asortyment

4%

Zarządzanie sprzedażą

34%

Konkurencyjne ceny/niższe koszty

Relacje z Klientem/Serwis

Elastyczność

Strategia

Wizja

Odmowa udzielenia odpowiedzi/Nie wiem

8%

12%

12%

2%

8%

Kpitał ludzki

4%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Wyniki Êwiatowej edycji badania

Mimo optymizmu, niewielu badanych 
wpada w samozadowolenie. Na pytanie,
jakie zewn´trzne trudnoÊci miałyby 
najwi´kszy wpływ na ich przedsi´biorstwa 
w nadchodzàcym roku, 44% respondentów
odpowiedziało, ˝e mogłyby to byç warunki
rynkowe, co mo˝e oznaczaç, i˝ obawiajà 
si´ spowolnienia gospodarki, w sytuacji 
gdy w niektórych krajach rozwini´tych 
podnoszo ne sà stopy procentowe, 
a konsumentom pozostawiane sà 
do dyspo zycji mniejsze iloÊci wolnych 
Êrodków.

39% respondentów wskazało tak˝e na presj´
konkurencji, 33% zaÊ na polityk´ władz, 
w tym na kwestie regulacyjne, ustawodawstwo
i wydatki publiczne (rys. 20). OczywiÊcie 
polityka władz ma ogromny wpływ na klimat
prowadzenia działalnoÊci, ale obawy 
z nià zwiàzane sà szczególnie uzasadnione, 
w czasie gdy w niektórych krajach, np. we
Francji, Turcji, na Ukrainie, w Wielkiej Brytanii
i USA, nast´puje lub wkrótce nastàpi zmiana
władzy.

„Chc´ byç tym, który zmieni∏
ma∏à, rodzinnà firm´ 
w wielkà korporacj´”
Respondent z Meksyku

Warunki rynkowe

Konkrencja produktowa

Stopy procentowe

Kursy walut
Eksport/problemy

na rynkach zagranicznych

Regulacje w polityce władz
/ustawodawstwo/wydatki publiczne

Zagraniczne
/krajowe systemy podatkowe

Stabilność gospodarcza

Infrastruktura

Inne

Odmowa odpowiedzi/nie wiem

Nic

44%

39%

13%

33%

14%

12%

9%

7%

11%

5%

4%

4%

Rys. 20. 
Badane przedsi´biorstwa uwa˝ajà, ˝e głównymi zewn´trznymi problemami, z którymi
zmierzà si´ w kolejnych 12 miesiàcach, sà warunki rynkowe, konkurencja i zmiana 
polityki władz – wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Wiele badanych przez nas przedsi´biorstw
rodzinnych w podobnym stopniu obawia 
si´ problemów wewn´trznych, z których 
najwa˝niejszym jest niedobór pracowników.
42% ankietowanych uwa˝a, ˝e trudnoÊci 
ze znalezieniem wykwalifikowanych 
pracowników b´dà jednà z najwi´kszych
przeszkód, jakie napotkajà w ciàgu 
najbli˝ szy ch 12 miesi´cy (rys. 21). 
Szczególnie zaniepokojeni tym, czy uda 
si´ znaleêç potrzebnych pracowników, sà 
szefowie firm działajàcych w sektorach 
dóbr konsumpcyjnych, handlu detalicznego,
handlu hurtowego, in˝ynierii làdowej 
i motoryzacji, natomiast ci z bran˝y 
produkcyjnej bardziej obawiajà si´ 
problemów zwiàzanych z surowcami, 
kosztami produkcji i łaƒcuchem dostaw.

2%

2%

Rekrutacja wykwalifikowanego personelu
/brak siły roboczej

Reorganizacja przedsiębiorstwa
/specyficze problemy przedsiębiorstwa

Finanse/dostępność 
środków finansowych

42%

28%

12%

Surowce/ceny/podaż/jakość

26%

Rentowność/marże

23%

Przepływ środków pieniężnych
/kontrola kosztów

Zdolność produkcyjna/realizacja zamówień

Technologia

Strategia
Planowanie podatkowe

/optymalizacja struktury podatkowej

Odmowa odpowiedzi/Nie wiem

Polityka rodzinna

12%

10%

9%

6%

12%

20%

6%

5%

Planowanie przekazywania stanowisk
kierowniczych wyższego szczebla

Nic szczególnego

Inne

Rys. 21. 
Badane przedsi´biorstwa uwa˝ajà, ˝e głównymi problemami wewn´trznymi, z jakimi
przyjdzie im si´ zmierzyç w ciàgu najbli˝szych 12 miesi´cy, sà niedobory pracowników,
restrukturyzacja przedsi´biorstw oraz zarzàdzanie przepływami Êrodków pieni´˝nych 
– wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Rys. 22. 
Najwa˝niejsze problemy zewn´trzne wskazane przez przedsi´biorstwa – wyniki 
Êwiatowej edycji badania

Rys. 23. 
Najwa˝niejsze problemy wewn´trzne wskazane przez przedsi´biorstwa 
– wyniki Êwiatowej edycji badania

Warunki rynkowe
(Ogółem = 44%)

Konkurencja
(Ogółem= 39%)

Zmiana polityki władz,
wydatki publiczne

lub stopy procentowe
(Ogółem= 33%)

59%

Ameryka Północna Europa Rynki rozwijające się

43%

42%

41%
39%

38%

26%

33%

37%

Rekrutacja
wykwalifikowanych

pracowników/niedobory
pracowników

(Ogółem= 42%)

Kontrola przepływu
środków pieniężnych

lub kosztów
(Ogółem = 26%)

Problemy dotyczące cen/
dostaw/jakości surowców

(Ogółem = 23%)

57%

37%

49%

21%
28%

26%

23%

Reorganizacja lub problemy
specyficzne dla

przedsiębiorstwa
(Ogółem = 28%)

18%

30%

Ameryka Północna Europa Rynki rozwijające się

21%

11%

29%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers. èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Rys. 24. 
Priorytetami inwestycyjnymi badanych przedsi´biorstw w ciàgu najbli˝szych 
12 miesi´cy sà kadry, sprzeda˝, marketing i IT – wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

W zale˝noÊci od regionu respondenci 
przywiàzujà do niektórych problemów 
wi´kszà wag´. Szefowie firm północ-
noamerykaƒskich i europejskich bardziej 
si´ martwià warunkami rynkowymi ni˝ innymi
zagro˝eniami zewn´trznymi. Ci zaÊ, 
którzy prowadzà działalnoÊç na rynkach 
rozwijajàcych si´, za wi´ksze zagro˝enie
uwa˝ajà perspektyw´ zmiany polityki władz.
Członkowie zarzàdów z Ameryki Północnej
i krajów rozwijajàcych si´ podobnie wyra˝ajà
wi´cej obaw zwiàzanych z niedoborem 
pracowników ni˝ ci z Europy, choç wszyscy
sà zgodni co do tego, ˝e jest to najwi´kszy
problem wewn´trzny czekajàcy ich 
w najbli˝szym czasie (rys. 22 i 23).

To z pewnoÊcià wyjaÊnia, dlaczego kadry 
sà na pierwszym miejscu wÊród obszarów, 
w które przedsi´biorstwa rodzinne zamierzajà
inwestowaç w nadchodzàcym roku. Choç
respondenci planujà inwestycje w wiele

ró˝nych działaƒ, w tym m.in. w sprzeda˝,
marketing i rozwój infrastruktury 
elektronicznej, a˝ 73% z nich mówi, ˝e ich
priorytetem jest zatrudnienie i przeszkolenie
dobrych nowych pracowników, a odsetek 
ten jest jeszcze wi´kszy wÊród firm, których
roczne obroty przekraczajà 50 mln EUR 
(rys. 24).

Zasoby ludzkie/szkolenia

Sprzedaż

Łańcuch dostaw/zarządzanie relacjami
z klientami

73%

69%

44%

Infrastruktura informatyczna

64%

Struktura zarządzania/nadzoru

62%

Marketing

Sieć/Istnienie firmy w internecie

Prace badawczo-rozwojowe

Produkcja

Zaopatrzenie

Inne

Finanse

42%

42%

42%

39%

35%

5%

48%

39%

34%

Transport i logistyka

Rozwój działalności za granicą
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Wyniki polskiej edycji badania

WÊród głównych wyzwaƒ oraz problemów
zewn´trznych, którym według badanych
b´dà musiały sprostaç ich przedsi´biorstwa
w ciàgu dwunastu kolejnych miesi´cy, 
najcz´Êciej wymieniane były kwestie 
dotyczàce działaƒ podejmowanych
przez konkurencj´. 

Badani podkreÊlali równie˝, ˝e 
w nadchodzàcym roku b´dà musieli sprostaç
wyzwaniom zwiàzanym z regulacjà polityki
rzàdowej i prawodawstwem. Niemniej wa˝ne
okazały si´ równie˝ problemy dotyczàce
warunków rynkowych oraz kursów walut.
Jednak pomimo powy˝szych kwestii, ponad
86% badanych stwierdziło, ˝e przez okres 
12 kolejnych miesi´cy b´dzie dà˝yç 
do dalszego rozwoju.

Podobnie jak w przypadku wyników 
globalnych, równie˝ dla polskich 
przedsi´biorców głównym êródłem niepokoju
pozostajà trudnoÊci ze znalezieniem 
wykwalifikowanych pracowników (rys. 25).
Respondenci uwa˝ajà, ˝e niedobór 
pracowników b´dzie w najbli˝szej
przyszłoÊci stanowił najwi´kszy problem
przedsi´biorstw z punktu widzenia ich
wewn´trznej organizacji. Z pewnoÊcià 
ten fakt skłonił zdecydowanà wi´kszoÊç
badanych do podj´cia decyzji 
o zainwestowaniu właÊnie w kadry. 
Co piàta badana firma planuje w najbli˝szych
12 miesiàcach zainwestowaç równie˝ 
w reorganizacj´ swojej firmy.

Rys. 25. 
Przedstawiciele badanych przedsi´biorstw uwa˝ajà, ˝e głównymi problemami
wewn´trznymi, z jakimi przyjdzie im si´ zmierzyç w ciàgu najbli˝szych 12 miesi´cy, 
sà niedobory pracowników i zwiàzana z tym koniecznoÊç rekrutacji wykwalifikowanego
personelu, reorganizacja firmy oraz technologia – wyniki polskiej edycji badania
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2%

Rentowność/marże
Przepływ środków pieniężnych/

kontrola kosztów

Rekrutacja wykwalifikowanego personelu/
brak siły roboczej

6%

6%

24%

Zdolność	produkcyjna/
realizacja zamówień

10%

Finanse/dostępność środków finansowych

12%

Surowce/ceny/podaż/jakość

Reorganizacja przedsiębiorstwa/specyficzne
problemy przedsiębiorstwa

Technologia

Prace badawczo rozwojowe

Strategia

Zarządzanie zasobami ludzkimi

2%

18%

8%

16%

2%

Planowanie przekazywania stanowisk
 kierowniczych wyższego szczebla

66%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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W najbli˝szych miesiàcach
stawiamy na zdobycie 
wi´kszego udziału 
w rynku oraz na zwi´kszenie 
ÊwiadomoÊci 
marketingowej”.
Przedsi´biorca z Polski

Zdaniem wielu badanych, konieczne 
jest podj´cie działaƒ ze strony paƒstwa 
polegajàcych na regulacji polityki rzàdowej
oraz zmianie prawodawstwa w kierunku
niwelowania negatywnych skutków 
wynikajàcych z braku wykwalifikowanego
personelu. 

Rys. 26. 
Polskie przedsi´biorstwa bioràce udział w badaniu uwa˝ajà, ˝e głównymi zewn´trznymi
problemami, z którymi zmierzà si´ w kolejnych 12 miesiàcach, sà konkurencja 
oraz zmiana i regulacja polityki rzàdowej – wyniki polskiej edycji badania

Regulacja polityki rządowej/
prawodawstwo/wydatki publiczne

Stopy procentowe

Międzynarodowy, państwowy
system podatkowy

Eksport/problemy
na rynkach zagranicznych

Waluta/kurs walut

Warunki rynkowe

Konkurencja

40%

2%

18%

2%

24%

66%

22%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Badanie pokazało, ˝e w polskich firmach
roÊnie rola działaƒ z zakresu zarzàdzania 
zasobami ludzkimi, co w znacznym stopniu
upodabnia kierunek ich rozwoju do trendów,
jakie funkcjonujà na rynkach globalnych. 
W najbli˝szych miesiàcach polscy 
przedsi´biorcy planujà zainwestowaç
równie˝ w marketing (84%) oraz pozostałe
działania majàce na celu zwi´kszenie
sprzeda˝y. WÊród priorytetów inwestycyj ny ch
badanych podmiotów znalazły si´ tak˝e 
inwestycje zwiàzane z infrastrukturà 
informatycznà (76%) oraz zarzàdzaniem
relacjami z klientami.

Finanse

Zasoby ludzkie/
szkolenia

Infrastruktura
informatyczna

Sieć/istnienie firmy
w internecie

Produkcja

Marketing

Zaopatrzenie

Prace badawczo-rozwojowe

48%
50%

2%

78%
20%

2%
76%

30%

44%
54%

2%

54%
42%

4%

16%
2%

2%

50%

44%

48%

26%

Tak Nie Odmowa udzielenia odpowiedzi/
nie wiem

84%

54%Transport
i logistyka

2%
44%

54%

2%
74%

2%

Łańcuch dostaw/zarządzanie
relacjami z klientami

50%
2%

48%
Rozwój biznesu za granicą

Inne

52%
46%

2%

20%
80%

Sprzedaż
2%

20%
78%

Struktury zarządzania/
nadzoru

Rys. 27. 
Priorytetami inwestycyjnymi badanych przedsi´biorstw w ciàgu najbli˝szych 12 miesi´cy 
sà m.in.: kadry, sprzeda˝, marketing i IT – wyniki polskiej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Ponad 70% badanych przedsi´biorców
twierdzi, ˝e ich priorytetem inwestycyjnym 
sà kadry





W∏asnoÊç, planowanie sukcesji 
oraz wynagradzanie kierownictwa
najwy˝szego szczebla 

Âwiatowa edycja badania

Jedna czwarta badanych przez nas przedsi´biorstw rodzinnych zamierza zmieniç 
struktur´ właÊcicielskà swojej firmy w ciàgu najbli˝szych pi´ciu lat.

Połowa z tych przedsi´biorstw pozostanie pod kontrolà rodziny.

Wcià˝ prawie połowa badanych firm nie ma planu sukcesji, a odsetek ten jest jeszcze
wy˝szy wÊród małych podmiotów lub takich, które działajà na rynku krócej ni˝ 20 lat.

Z kolei ponad dwie trzecie przedsi´biorstw ma plany rozwiàzywania problemów 
biznesowych i rodzinnych na wypadek choroby lub Êmierci głównej osoby zarzàdzajàcej
lub głównego udziałowca.

Zaskakujàco du˝y odsetek właÊcicieli firm rodzinnych nie sprawdziło ryzyka 
podatkowego i nie wie o ewentualnych zobowiàzaniach z tytułu krajowego podatku 
od zysków kapitałowych lub podatku spadkowego.

Ponad cztery piàte decydentów korzysta z ró˝nego rodzaju programów motywacyjnych
zwiàzanych z wynagradzaniem kierownictwa najwy˝szego szczebla, a najpopularniejszà
formà jest premia roczna.

Polska edycja badania

Jedna czwarta badanych przez nas przedsi´biorstw rodzinnych planuje zmieniç 
struktur´ właÊcicielskà w ciàgu najbli˝szych pi´ciu lat. 

Na zachowaniu obecnej struktury własnoÊci zale˝y a˝ 66% badanych przedsi´biorstw. 

Wcià˝ ponad połowa badanych firm (68%) nie ma planu przekazywania kluczowych
stanowisk w firmie. 

Z kolei prawie połowa respondentów ma plany rozwiàzywania problemów biznesowych 
i rodzinnych na wypadek choroby lub Êmierci głównej osoby zarzàdzajàcej lub głównego
udziałowca.

Prawie trzy czwarte właÊcicieli korzysta z programów motywacyjnych zwiàzanych 
z wynagradzaniem kierownictwa najwy˝szego szczebla, a najpopularniejszà 
wykorzystywanà formà jest premia roczna.
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Choç wielu przedsi´biorców 
z zaanga˝owaniem poÊwi´ca swój czas 
i energi´ na rozwijanie działalnoÊci, 
przywiàzujà oni mniejszà wag´ do tego, 
co si´ stanie, gdy nie b´dà w stanie dłu˝ej
prowadziç firmy. Trudno jest im myÊleç 
o takich problemach, jak: choroba,
niepełnosprawnoÊç, emerytura czy Êmierç 
i dlatego odkładajà rozwa˝ania na ten temat
na nieokreÊlonà przyszłoÊç.

Trudno jest przekazaç przedsi´biorstwo
rodzinne kolejnemu pokoleniu. Zresztà 
wi´kszoÊci firm rodzinnych nie udaje si´ 
tego zrobiç. Według Cox Family Enterprise
Center na Uniwersytecie Stanowym Kennesaw 
w stanie Georgia, zaledwie jedna trzecia
przedsi´biorstw rodzinnych na całym Êwiecie
przechodzi z pokolenia na pokolenie5. 
Wi´kszoÊç firm rodzinnych zostaje sprze da na
lub zamkni´ta po Êmierci zało˝yciela. 
Czasem wynika to z nierentownoÊci 
przedsi´biorstwa, niekiedy z niech´ci 
oddania steru władzy przez zało˝yciela albo
z niech´ci potomków do pracy w firmie. 

Przedsi´biorstwa sà jednak zamykane 
po zakoƒczeniu cyklu działalnoÊci 
pierwszego pokolenia przede wszystkim 
ze wzgl´du na brak planowania.

Dobry plan sukcesji wskazuje na to, w jaki
sposób b´dzie ona przebiegała i jakie 
kryteria posłu˝à do oceny, czy nast´pca 
jest gotowy do przej´cia firmy. Dzi´ki temu
zało˝yciel w mniejszym stopniu obawia si´
przekazania firmy komuÊ innemu i ma czas
na przygotowanie si´ do powa˝nej zmiany
swojego stylu ˝ycia. Z kolei taki plan zach´ca
spadkobierców do pracy w przedsi´biorstwie
rodzinnym, poniewa˝ jasno okreÊla rol´, 
jakà b´dà mogli odegraç w przyszłoÊci. 
Ponadto plan przewiduje to, co jest najlepsze
dla przedsi´biorstwa. Innymi słowy,
pokazuje, ˝e zdolnoÊci zarzàdcze znaczà
wi´cej ni˝ urodzenie, a tak˝e, ˝e 
zatrudnienie kandydata spoza rodziny 
mo˝e byç rozsàdniejsze ni˝ powierzenie 
przedsi´ bior stwa krewnemu, który nie ma
˝adnych predyspozycji do wykonywania
danej pracy.

„Chciałbym kolejnemu
pokoleniu przekazaç firm´ 
w lepszej sytuacji ni˝ ta, 
w której znajdowała si´, 
gdy ja jà przejmowałem”
Przedsi´biorca z Finlandii



Skuteczne działanie
PricewaterhouseCoopers

Pa˝dziernik 2007
38

Wyniki Êwiatowej edycji badania

25% badanych przez nas przedsi´biorstw
najprawdopodobniej przejdzie w inne r´ce 
w ciàgu najbli˝szych pi´ciu lat (rys. 28).
Wynika to byç mo˝e z tego, ˝e wiele 
przedsi´biorstw rodzinnych zostało 
zało˝onych w 20-leciu powojennym. Badanie
przeprowadzone w 2002 roku wÊród ponad
20 milionów właÊcicieli firm działajàcych 
w USA wykazało, ˝e 31% z nich miało 
ponad 55 lat, a 11% – co najmniej 65 lat6. 
Dlatego właÊnie stale roÊnie liczba firm 
przechodzàcych w r´ce drugiego pokolenia.

„JesteÊmy trzecim 
pokoleniem, wi´c chcemy
dorównaç pierwszemu 
i drugiemu pokoleniu”
Przedsi´biorca ze Szwajcarii

Rys. 28.
25% badanych przedsi´biorstw najprawdopodobniej przejdzie w inne r´ce w ciàgu 
najbli˝szych pi´ciu lat – wyniki globalne

Tak – za 1-2 lata

Tak –  za 3-5 lat

Tak – za ponad 5 lat

Nie wiem

Nie

12%

13%

5%

4%

66%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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51% respondentów przewidujàcych zmiany
własnoÊci przedsi´biorstwa spodziewa si´,
˝e firma pozostanie w r´kach rodziny 
(rys. 29). Im firma starsza, tym bardziej 
jest to prawdopodobne. 62% właÊcicieli
prowadzàcych działalnoÊç od ponad 50 lat
planuje przekazanie władzy w firmie swoim
dzieciom; dla porównania, chce tak postàpiç
zaledwie 35% właÊcicieli kierujàcych firmà 
od mniej ni˝ 20 lat. 

Na zachowaniu rodzinnej kontroli nad firmà
zale˝y szczególnie respondentom z Ameryki
Północnej. 84% z nich zamierza przekazaç
przedsi´biorstwa swojemu potomstwu, 
tak samo zamierza postàpiç zaledwie 48%
ankietowanych w Europie, a 38% – w krajach
rozwijajàcych si´. 

„Niezwykle istotne 
jest pozostawienie 
przedsi´biorstwa 
z odpowiednim zarzàdem 
i strukturà”
Przedsi´biorca z Kanady

Rys. 29. 
Połowa respondentów przewidujàcych zmian´ struktury właÊcicielskiej przedsi´biorstwa
w ciàgu najbli˝szych pi´ciu lat spodziewa si´, ˝e firma pozostanie w r´kach rodziny 
– wyniki Êwiatowej edycji badania

Przekażę kolejnemu
pokoleniu w rodznie

(Ogółem = 51%)
Sprzedam prywatnemu

inwestorowi
(Ogółem = 20%)

Sprzedam innej firmie
(Ogółem = 15%)

Sprzedam członkom zarządu
(Ogółem = 14%)

Wprowadzę na giełdę
/pierwsza oferta publiczna (IPO)

(Ogółem = 11%)

Fuzje i przejęcia
(Ogółem = 2%)

Zmiany zarządu
(Ogółem = 2%)

Inne
(Ogółem = 5%)

Odmowa odpowiedzi/Nie wiem
(Ogółem = 4%)

84%
48%

38%

22%
14%

6%
15%

22%
20%

9%
19%

7%
4%
9%

19%

2%
6%

6%

7%

7%

1%

2%

1%
5%

Ameryka Północna Europa Rynki rozwijające się

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.



Mimo to prawie połowa badanych przez nas
przedsi´biorstw nie ma ˝adnego planu
sukcesji, a odsetek ten jest jeszcze wy˝szy 
w przypadku firm małych lub wzgl´dnie
młodych (rys. 30). 56% przedsi´biorstw 
o rocznych obrotach nieprzekraczajàcych 
50 mln EUR i 60% z nich zało˝onych w ciàgu
ostatnich 20 lat nie poczyniło ˝adnych 
przygotowaƒ zwiàzanych z przekazaniem 
najwa˝niejszych stanowisk zarzàdczych
kolejnemu pokoleniu. To powa˝ne 
niedopatrzenie, jeÊli wziàç pod uwag´ to, 
˝e stworzenie odpowiedniej nowej struktury
własnoÊci zajmuje około 3-5 lat oraz to, 
i˝ niepewnoÊç co do przyszłoÊci mo˝e mieç
powa˝ny wpływ na dochody firmy, a wr´cz
zagroziç jej istnieniu.

„Chc´ opracowaç
odpowiedni plan sukcesji 
dla tego przedsi´biorstwa.
Nie oznacza to, ˝e ma ono
pozostaç w rodzinie”
Przedsi´biorca ze Szwajcarii
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Rys. 30. 
Prawie połowa badanych przedsi´biorstw nie ma planu sukcesji – wyniki Êwiatowej 
edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

Tak, dla wszystkich stanowisk w zarządzie 16%

Tak, dla niewielkiej liczby stanowisk w zarządzie 16%

Tak, dla najważniejszego stanowiska w zarządzie 16%

Nie 49%

3% Nie wiem
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Ponadto w wielu firmach majàcych nawet
plan sukcesji nie poczyniono ustaleƒ
odnoÊnie do niektórych bardzo wa˝nych
szczegółów. 70% respondentów oczekuje, 
˝e co najmniej jedno z najwa˝niejszych
stanowisk w zarzàdzie zostanie obj´te przez
któregoÊ z członków rodziny, choç 17% 
– głównie tych, którzy prowadzà du˝e 
przedsi´biorstwa – zamierza całkiem 
pominàç swoje rodziny (rys. 31). Jednak
tylko 48% wybrało swojego nast´pc´.

Rys. 31. 
70% respondentów oczekuje, ˝e co najmniej jedno z najwa˝niejszych stanowisk 
w zarzàdzie przedsi´biorstwa zostanie obj´te przez któregoÊ z członków rodziny 
– wyniki Êwiatowej edycji badania 

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

10+ 1%

1-5 67%

6-10 2%

Żaden 17%

Odmowa odpowiedzi/Nie wiem 13%

Liczba członków rodziny
pracujących w przedsiębiorstwie
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Wi´kszoÊç respondentów majàcych 
plany sukcesji jest pewna, ˝e rodziny 
z zadowoleniem przyjmà podj´te przez nich
decyzje. Jedynie 17% uwa˝a, ˝e ich decyzje
z du˝ym lub bardzo du˝ym 
prawdopodobieƒstwem wywołajà 
niezadowolenie rodziny, choç kolejne 7%
twierdzi, ˝e nie ma pewnoÊci, co si´ wydarzy
(rys. 32).

Rys. 32. 
Ponad dwie trzecie respondentów majàcych plan sukcesji uwa˝a, ˝e nie spowoduje 
on w przyszłoÊci powstania mniejszoÊci lub rozłamu w rodzinie – wyniki Êwiatowej 
edycji badania

Bardzo nieprawdopodobne 48%

Dość prawdopodobne

Raczej nieprawdopodobne

Bardzo prawdopodobne

Nie wiem

21%

7%

7%

7%Ani prawdopodobne, ani nieprawdopodobne

10%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Wynika to prawdopodobnie z tego, ˝e ponad
dwie trzecie respondentów ma wystarczajàce
zasoby, by móc sprawiedliwie obdzieliç
swoich spadkobierców, niezale˝nie od tego,
czy sà oni zaanga˝owani w prowadzonà 
działalnoÊç, czy te˝ nie (rys. 33). 
Szczególnie dobrze sytuowani sà 
przedsi´biorcy północnoamerykaƒscy:
ponad cztery piàte ankietowanych uwa˝a, 
˝e posiada majàtek wystarczajàcy 
do zrekompensowania – poprzez przekazanie
pozostałym członkom rodziny innych 
składników majàtku – wszelkich nierównoÊci
wynikajàcych z rozdysponowania udziałów.

„Chc´ mieç pewnoÊç, ˝e
firma zostanie sprawiedliwie
podzielona pomi´dzy
członków rodziny i ˝e
wszyscy b´dà zadowoleni...
zanim odejd´”
Przedsi´biorca z RPA

Rys. 33. 
Wi´kszoÊç właÊcicieli ma zasoby wystarczajàce do sprawiedliwego podziału aktywów
pomi´dzy członków rodziny zaanga˝owanych i niezaanga˝owanych w działalnoÊç 
przedsi´biorstwa – wyniki Êwiatowej edycji badania

69% 16% Nie wiem
/nie zastanawiałem się 
nad sprawiedliwym podziałem

15%

Nie posiadam
wystarczających środków

Posiadam 
wystarczające 
środki

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Paradoksalnie, wiele badanych przez nas
firm, które nie opracowały planu sukcesji ani
nie wyznaczyły nikogo do przej´cia sterów
po odejÊciu obecnego szefa firmy, mo˝e 
byç lepiej przygotowanych na inne – mniej
przewidywalne – wydarzenia. Ponad dwie
trzecie wszystkich respondentów twierdzi, 
˝e poczyniło przygotowania zwiàzane 
z mo˝liwoÊcià wystàpienia problemów 
biznesowych i rodzinnych w przypadku 
niezdolnoÊci głównej osoby zarzàdzajàcej
lub głównego udziałowca do pracy albo 
jego Êmierci (rys. 34).

Jednak jakoÊç niektórych z tych planów 
jest kwestià otwartà. Jedynie 43% spoÊród
badanych przedsi´biorstw powołało zespół
zarzàdzania przejÊciowego na wypadek
Êmierci prezesa zarzàdu, zanim jego dzieci
b´dà wystarczajàco dorosłe, by przejàç 
kontrol´ nad firmà. 

Zaledwie 48% opracowało procedury zakupu
udziałów po niesprawnym lub zmarłym 
udziałowcu. Tylko 45% ustaliło podstaw´
wyceny firmy, gdyby zaszło zdarzenie 
wymagajàce sprzeda˝y lub przeniesienia
jakichkolwiek udziałów.

Przedsi´biorstwa z Ameryki Północnej 
sà w wi´kszym stopniu przygotowane 
na nieprzewidziane wydarzenia ni˝ firmy 
z innych zakàtków Êwiata. Znakomita 
wi´kszoÊç ma opracowane działania na takà
ewentualnoÊç. Trzy czwarte ankietowanych
wprowadziło procedury zakupu udziałów 
od udziałowców chorych lub po zmarłych, 
a prawie dwie trzecie ustaliło podstaw´
wyceny udziałów; podobne Êrodki 
zapobiegawcze wprowadziła niespełna
połowa przedsi´biorstw działajàcych 
w Europie i krajach rozwijajàcych si´.

Rys. 34. 
Wi´kszoÊç badanych przedsi´biorstw ma plany rozwiàzywania problemów biznesowych
i rodzinnych na wypadek niezdolnoÊci głównej osoby zarzàdzajàcej lub głównego 
udziałowca do pracy albo jego Êmierci – wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

67%

33% Nie mam 
planu   
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Wyniki polskiej edycji badania

Podobnie jak w przypadku firm rodzinnych
bioràcych udział w globalnej edycji badania,
w Polsce jedna czwarta badanych równie˝
planuje zmieniç struktur´ właÊcicielskà 
w ciàgu najbli˝szych pi´ciu lat (rys. 35). 
Jedynie 25% spoÊród nich przewiduje, 
˝e zmiana struktury własnoÊci nastàpi
wyłàcznie w obr´bie rodziny, natomiast 
a˝ 67% respondentów planujàcych zmiany
myÊli o wprowadzeniu firmy na giełd´ 
(rys. 36).

Na zachowaniu obecnej struktury własnoÊci
zale˝y a˝ 66% badanych przedsi´biorstw. 

„Moja firma oraz sprz´t, 
jaki produkujemy, powinny 
byç uto˝samiane z wysokà
jakoÊcià produktów 
wytwarzanych w naszym
kraju”
Przedsi´biorca z Polski

Rys. 35. 
24% badanych przedsi´biorstw najprawdopodobniej przejdzie w inne r´ce w ciàgu 
najbli˝szych pi´ciu lat – wyniki polskiej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

Tak – za 1-2 lata

Tak – za ponad 5 lat 67%

Tak – za 3-5 lat

Nie 66%

Nie wiem 10%

18%
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Rys. 36. 
57% polskich respondentów przewidujàcych zmian´ struktury właÊcicielskiej 
przedsi´biorstwa w ciàgu najbli˝szych pi´ciu lat planuje wprowadzenie firmy na giełd´ 
– wyniki polskiej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

Przekazanie własności
firmy kolejnej generacji

Sprzedaż inwestorowi
na rynku spółek niepublicznych 67%

Sprzedaż zespołowi 
kierowniczemu

Wprowadzenie firmy na giełdę/
pierwsza oferta publiczna 57%

Nie wiem

22%

7%

7%

7%

Na pytanie dotyczàce planu przekazywania
kluczowych stanowisk wy˝szego szczebla 
a˝ 68% badanych odpowiedziało, ˝e nie 
ma opracowanego obecnie ˝adnego planu
sukcesji (rys. 37). Prawie połowa badanych
przez nas firm nie posiada te˝ ˝adnych 
procedur, które okreÊlałyby post´powanie 
w sprawach biznesowych i spadkowych 
w przypadku nieoczekiwanej Êmierci lub
niesprawnoÊci kluczowych osób, pełniàcych
kierownicze funkcje. 

Jednak nawet tam, gdzie został opracowany
plan sukcesji, ponad połowa właÊcicieli firm
nie wybrała jeszcze swojego nast´pcy.

Wi´kszoÊç z nich jest jednak przekonana, ˝e
członkowie rodziny z zadowoleniem przyjmà
podj´te przez nich decyzje. Jedynie co piàty
obawia si´, ˝e jego postanowienia w tej
kwestii mogà nie spotkaç si´ z akceptacjà
rodziny i spowodowaç powstanie 
rozłamu wskutek pozbawienia wpływu 
na przedsi´biorstwo niektórych jej członków. 

Takie podejÊcie jest z pewnoÊcià zwiàzane 
z faktem, ˝e 66% przedsi´biorstw 
posiada wystarczajàce Êrodki finansowe 
do sprawiedliwego podziału mi´dzy
członków rodziny, zarówno zaanga˝owanych
w biznes, jak równie˝ pozostałych.
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Tak, dla wszystkich
kierowniczych pozycji

wyższego szczebla

Tak, dla kilku
kierowniczych pozycji

wyższego szczebla
67%

Tak, dla większości
kierowniczych pozycji

wyższego szczebla

Nie 68%

Nie wiem

18%

4%

6%

5%

Rys. 37.  
Na podstawie pytania dotyczàcego posiadania przez firm´ planu sukcesji 
dla osób pełniàcych kierownicze funkcje wynika, ˝e 70% polskich przedsi´biorstw
uczestniczàcych w badaniu nie posiada takiego dokumentu – wyniki polskiej 
edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

„Zale˝y mi na stworzeniu 
trwałych podstaw
funkcjonowania firmy, 
którà w przyszłoÊci b´d´
mógł przekazaç dzieciom”
Przedsi´biorca z Polski
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Rys. 38. 
Wi´kszoÊç właÊcicieli (66%) ma zasoby wystarczajàce do sprawiedliwego podziału 
aktywów pomi´dzy członków rodziny – zaanga˝owanych i niezaanga˝owanych 
w działalnoÊç przedsi´biorstwa – wyniki polskiej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

66% 26% Nie wiem/
nie rozważałem/am 
kwestii równego
podziału

8%

Nie

Tak

Rys. 39. 
Wi´kszoÊç badanych przedsi´biorstw ma plany rozwiàzywania problemów biznesowych
i rodzinnych na wypadek niezdolnoÊci głównej osoby zarzàdzajàcej lub głównego 
udziałowca do pracy albo jego Êmierci – wyniki polskiej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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56% badanych firm rodzinnych nie dokonała
w ostatnich 12 miesiàcach wyceny swoich
przedsi´biorstw działajàcych na terenie 
Polski. Swego majàtku nie wyceniło równie˝
80% podmiotów działajàcych na rynkach 
zagranicznych. Co wa˝ne, prawie połowa
przedsi´biorstw nie ustaliła do tej pory zasad
wyceny akcji (udziałów) firmy w przypadku
koniecznoÊci sprzeda˝y lub przekazania
udziałów.

Rys. 40. 
W ciàgu ostatnich 12 miesi´cy ponad połowa badanych przedsi´biorstw, (56%) 
nie została poddana wycenie krajowej, a 80% nie zostało poddanych wycenie 
zagranicznej – wyniki polskiej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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14%
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Tak



Wyniki Êwiatowej edycji badania

Zaskakujàco wysoki odsetek właÊcicieli
przedsi´biorstw rodzinnych (szczególnie
tych działajàcych w sektorze sprzeda˝y 
detalicznej i motoryzacji) nie oszacował 
swojego ryzyka podatkowego, choç
planowanie podatkowe jest niezb´dne, 
by móc uniknàç obcià˝eƒ finansowych. 
Pierwszym krokiem powinna byç 
profesjonalna wycena przedsi´biorstwa 
w celu oszacowania prawdopodobnego
zobowiàzania podatkowego w przypadku
przekazania firmy kolejnemu pokoleniu 
lub sprzeda˝y członkom zarzàdu albo 
podmiotowi zewn´trznemu. Jednak w ciàgu
ostatnich 12 miesi´cy ponad połowa 
respondentów nie dokonała wyceny swoich
przedsi´biorstw działajàcych na terenie
kraju, a ponad cztery piàte nie wyceniło
swoich przedsi´biorstw funkcjonujàcych
równie˝ na rynkach zagranicznych (rys. 41).

„Chciałbym daç moim
dzieciom takà szans´, 
jakà dano mnie”
Przedsi´biorca z Wielkiej Brytanii
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Rys. 41. 
W ciàgu ostatnich 12 miesi´cy ponad połowa badanych przedsi´biorstw nie została 
poddana wycenie krajowej, a ponad cztery piàte nie zostało poddanych wycenie 
zagranicznej – wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Okazało si´, ˝e 35% badanych przez nas
właÊcicieli przedsi´biorstw rodzinnych nie
miało poj´cia o krajowym podatku z tytułu
zysków kapitałowych, do którego zapłaty
mogà zostaç zobowiàzani oni lub ich firmy,
71% zaÊ nie wiedziało o konsekwencjach
zwiàzanych z działalnoÊcià zagranicznà 
(rys. 42). Podobnie wyglàdajà wyniki 
dotyczàce ÊwiadomoÊci istnienia krajowego
lub zagranicznego podatku od spadków, 
do którego zapłaty mogà byç zobowiàzani
ich spadkobiercy (rys. 43 i 44).

Niewiedza na temat poziomu podatku 
od spadku, którym mo˝e zostaç obło˝ony
majàtek osobisty, jest szczególnie 
zauwa˝alna u osób, które prowadzà 
działalnoÊç krócej ni˝ 20 lat; 44% nie zna
wielkoÊci swoich zobowiàzaƒ krajowych, 
a 67% nie zna wielkoÊci swoich zobowiàzaƒ
zagranicznych. Zjawisko to wyst´puje 
cz´Êciej w krajach rozwijajàcych si´ ni˝ 
w Ameryce Północnej, gdzie 66% 
respondentów przyznaje, ˝e wie o krajowym
podatku od spadków, który b´dà musieli 
zapłaciç, choç jedynie 38% z nich 
zleciło profesjonalnà wycen´ swoich 
przedsi´biorstw w ciàgu ostatnich 12 miesi´cy.

Znakomita wi´kszoÊç właÊcicieli ma pełnà
ÊwiadomoÊç znaczenia odpowiedniego
wynagradzania kierowników wy˝szego
szczebla, co dowodzi jeszcze dobitniej, 
˝e sprawdzajà si´ oni lepiej w przewidywaniu
bezpoÊrednich potrzeb przedsi´biorstwa, 
ni˝ w przygotowywaniu si´ do wydarzeƒ 
w odległej przyszłoÊci. Ponad cztery piàte
badanych przez nas firm zatrudnia 
do 10 osób na najwy˝szych stanowiskach 
kierowniczych, choç w wi´kszych 
przedsi´biorstwach zdarzajà si´ czasem
liczniejsze zarzàdy. 17% przedsi´biorstw 
o rocznych przychodach przekraczajàcych
50 mln EUR zatrudnia 11-20 osób 
na najwy˝szych szczeblach kierowniczych.

Poszerzenie zarzàdu o osoby spoza rodziny
cz´sto przynosi korzyÊci. Wiele badaƒ
wskazuje na pozytywnà zale˝noÊç 
pomi´dzy dobrym zarzàdzaniem a wynikami 
finanso wy mi oraz na to, ˝e skład zarzàdu 
jest jednym z najwa˝niejszych elementów 
tej zale˝noÊci7.

Rys. 42. 
Ponad jedna trzecia właÊcicieli przedsi´biorstw rodzinnych nie zna swoich 
potencjalnych zobowiàzaƒ krajowych, a ponad dwie trzecie nie zna zobowiàzaƒ 
zagranicznych z tytułu podatku od zysków kapitałowych – wyniki Êwiatowej 
edycji badania

Znam

Nie znam
71%

35%

65%

29%

Krajowe Zagraniczne

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Rys. 43.
Jedna trzecia w∏aÊcicieli przedsi´biorstw rodzinnych nie zna zobowiàzaƒ 
z tytu∏u krajowego podatku od spadków, które mogà dotyczyç ich spadkobierców 
– wyniki Êwiatowej edycji badania

Rys. 44.
Ponad trzy czwarte w∏aÊcicieli przedsi´biorstw rodzinnych nie zna zobowiàzaƒ 
z tytu∏u zagranicznego podatku od spadków, które mogà dotyczyç ich spadkobierców 
– wyniki Êwiatowej edycji badania

Ameryka Północna Europa Rynki rozwijające się

Znam
(Ogółem = 67%)

Nie znam
(Ogółem = 33%)

71%

68%

60%

29%

32%

40%

Znam
(Ogółem = 28%)

Nie znam
(Ogółem = 72%)

38%

29%

21%

62%

71%

79%

Ameryka Północna Europa Rynki rozwijające się

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers. èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.



Skuteczne działanie
PricewaterhouseCoopers

Pa˝dziernik 2007
53

Prawie cztery piàte respondentów stosuje
program motywacyjny, wynagradzajàc
członków najwy˝szego kierownictwa, 
a najpopularniejszà jego formà jest premia
roczna (rys. 45). Wi´kszoÊç programów 
motywacyjnych funkcjonuje 
w przedsi´biorstwach od ponad dwóch lat
(rys. 46). I znowu: to du˝e przedsi´biorstwa
działajàce głównie w Ameryce Północnej
cz´Êciej i dłu˝ej ni˝ małe firmy stosujà 
programy premiowe. Nale˝y jednak 
zauwa˝yç, ˝e niezale˝nie od wielkoÊci 
przedsi´biorstwa ankietowani uwa˝ajà, 
˝e takie programy dajà pozytywne rezultaty
(rys. 47).

Rys. 45. 
Najpopularniejszà formà nagradzania członków zarzàdu jest premia roczna 
– wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

Premia odroczona

Żadne z powyższych 22%

1%Odmowa odpowiedzi
/Nie wiem

7%Inne

Inne plany
związane z udziałem 7%

Opcje 4%

13%

Premia roczna 67%
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èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

Premia odroczona

2%

Inne

Inne plany związane
z udziałami

Opcje

10%

Premia roczna 9%
79%

17%
8%

3%
72%

19%
14%

62%
5%

14%
10%

60%
16%

5%
0%

84%
11%

Od niecałych 12 miesięcy

od 1-2 lat

od ponad 2 lat

Nie wiem

Rys. 46.
Wi´kszoÊç programów motywacyjnych stosowanych przez badane przedsi´biorstwa
funkcjonuje od ponad dwóch lat – wyniki Êwiatowej edycji badania

Rys. 47.
Wi´kszoÊç respondentów uwa˝a, ˝e programy motywacyjne majà pozytywny wp∏yw 
na cz∏onków zarzàdu – wyniki Êwiatowej edycji badania

Pozytywny wpływ

Negatywny wpływ

Brak wpływu

Nie wiem

2%

12%

5%

82%



Wyniki polskiej edycji badania

W odpowiedzi na problemy ze znalezieniem
oraz utrzymaniem wykwalifikowanego 
personelu w firmie przedstawiciele firm
rodzinnych coraz cz´Êciej inwestujà 
w programy motywacyjne, jednak nadal a˝
jedna czwarta respondentów nie podejmuje
w tej kwestii ˝adnych działaƒ. WÊród 
programów motywacyjnych, stosowanych
wobec kierownictwa wy˝szego szczebla, 
najpopularniejsza jest premia roczna, którà
wykorzystuje ponad połowa badanych firm.
A˝ 61% z nich wykorzystuje ten sposób
wynagradzania oraz motywowania swojego
personelu od ponad dwóch lat.

Wi´kszoÊç przedsi´biorstw, które realizujà
programy motywacyjne, dostrzega ich 
pozytywne efekty, jednak na uwag´ zasługuje
równie˝ fakt, ˝e co czwarta firma nie odniosła
˝adnych korzyÊci z wprowadzenia 
programów motywacyjnych lub zauwa˝yła
wyłàcznie negatywne konsekwencje.
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Rys.48. 
Najbardziej popularnà formà nagradzania członków zarzàdu 
jest premia roczna – wyniki polskiej edycji badania

Rys.49. 
Wi´kszoÊç respondentów uwa˝a, ˝e programy motywacyjne 
majà pozytywny wpływ na członków zarzàdu – wyniki polskiej
edycji badania

Premia roczna

Inne

Premia odroczona
(na którą trzeba czekać

więcej niż rok)

Żadne

12%

52%

26%

26%

Rezultat pozytywny

Rezultat negatywny

Brak rezultatów

Nie wiem

11%

68%

16%

5%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers. èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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25% badanych przedsi´biorstw 
najprawdopodobniej przejdzie w inne r´ce
w ciàgu najbli˝szych pi´ciu lat





Rozwiàzywanie 
sporów

Âwiatowa edycja badania

W ponad jednej trzeciej badanych przez nas przedsi´biorstw rodzinnych wystàpiły 
spory o przyszłà strategi´, a w ponad jednej czwartej dotyczyły one albo kompetencji
członków rodziny czynnie zaanga˝owanych w działalnoÊç, albo tego, kto powinien 
pracowaç dla firmy.

Dwie trzecie przedsi´biorstw rodzinnych nie ma okreÊlonych kryteriów wyboru członków
rodziny, którzy mogliby czynnie zaanga˝owaç si´ w ich działalnoÊç.

Ponad połowa zatrudnia tak˝e krewnych, nie oczekujàc od nich, ˝e b´dà konkurowali 
o swoje stanowiska na wolnym rynku.

Ponad dwie trzecie badanych przez nas przedsi´biorstw nie dysponuje ˝adnymi 
procedurami dotyczàcymi rozwiàzywania sporów mi´dzy członkami rodziny.

Polska edycja badania

W prawie jednej trzeciej badanych przez nas przedsi´biorstw rodzinnych głównym 
czynnikiem powodujàcym napi´te stosunki sà dyskusje na temat przyszłej strategii 
biznesowej przedsi´biorstwa. 

80% przedsi´biorstw rodzinnych nie ma okreÊlonych kryteriów wyboru członków
rodziny, którzy chcà czynnie zaanga˝owaç si´ w działalnoÊç firmy.

Prawie 70% zatrudnia członków rodziny, nie oczekujàc od nich, ˝e b´d´ konkurowali 
o swoje stanowiska na wolnym rynku. 

A˝ 90% badanych przez nas firm nie dysponuje ˝adnymi procedurami dotyczàcymi
rozwiàzywania sporów mi´dzy członkami rodziny.
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W przedsi´biorstwach rodzinnych dochodzi
do kumulacji napi´ç wyst´pujàcych w ˝yciu
rodziny i biznesowych, dlatego konflikty 
nie sà tu niczym zaskakujàcym. Wyst´pujà
one szczególnie cz´sto, gdy kierowanie 
firmà ma byç przekazane kolejnej osobie 
lub gdy właÊcicielem jest ju˝ drugie 
lub trzecie pokolenie w rodzinie. Wi´kszoÊç 
przedsi´biorców to osoby o silnym 
charakterze, które majà poczucie wi´kszego
prawa do kontroli ni˝ ich nast´pcy, poniewa˝
to oni sà zało˝ycielami firmy. Ponadto 
w miar´ rozwoju przedsi´biorstwa coraz
bardziej prawdopodobne staje si´ to, ˝e
niektórzy udziałowcy nie b´dà zaanga˝owani 
w codzienne kierowanie firmà i ˝e czasami
mogà nie zgadzaç si´ ze sposobem
zarzàdzania stosowanym przez krewnych.

Wyniki Êwiatowej edycji badania

Na szcz´Êcie w wi´kszoÊci badanych 
przez nas przedsi´biorstw pojawia si´
niewiele konfliktów. Jednak, kiedy ju˝ 
do nich dojdzie, zwykle wynikajà one 
z nast´pujàcych powodów: braku zgody 
co do decyzji o tym, kto mo˝e pracowaç 
w przedsi´biorstwie rodzinnym, a kto 
nie (20% respondentów); niekonsultowania
si´ w wa˝nych sprawach z rodzinà 
oraz z niedostatecznego okreÊlenia roli 
odgrywanych w firmie przez powinowatych.
Jednak najcz´stszymi przyczynami spi´ç
były decyzje o przyszłej strategii firmy 
i kompetencje członków rodziny czynnie
zaanga˝owanych w działalnoÊç 
przedsi´biorstwa. 34% respondentów 
przyznaje, ˝e prowadziło spory o przyszły
kierunek działania firmy, 27% zaÊ – o wyniki
działalnoÊci członków rodziny zatrudnionych
w przedsi´biorstwie (rys. 50).

Rys. 50. 
Choç w wi´kszoÊci przedsi´biorstw rodzinnych spory sà raczej rzadkoÊcià, kilka
głównych spraw najcz´Êciej wywołuje napi´cia – wyniki Êwiatowej edycji badania
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Brak napięć Umiarkowane napięcie Duże napięcie

Dyskusje o przyszłej strategii przedsiębiorstwa

Wyniki działalności członków rodzin czynnie
zaangażowanych w rozwój przedsiębiorstwa

Decyzje o tym, kto może, a kto nie może
pracować w przedsiębiorstwie
Członkowie rodziny aktywnie zaangażowani 
w pracę w firmie, niekonsultujący się z dalszą 
rodziną w sprawie kluczowych kwestii
Decyzje o reinwestowaniu zysków w działalności 
zamiast wypłaty dywident
Ustalanie poziomu wynagrodzeń członków 
rodziny czynnie zaangażowanych w działalność 
przedsiębiorstwa
Rola jaką powinowaci powinni lub jakiej 
nie powinni odgrywać w przedsiębiorstwie

Decyzje o tym, kto może a kto nie może 
mieć udziałow w przedsiębiorstwie

Dyskusje o podstawie wyceny udziałów 
w przedsiębiorstwie

Odrzucenie wybranego następcy 
przez członków rodziny

Odsetek respondentów

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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W rzeczywistoÊci dwie trzecie przedsi´ bior stw
rodzinnych nie opracowało okreÊlonych 
kryteriów wyboru członków rodziny, którzy
chcà czynnie zaanga˝owaç si´ w ich 
działalnoÊç. Jednak to firmy z rynków 
rozwijajàcych si´ majà do tych kwestii bardziej
rygorystyczne podejÊcie ni˝ przedsi´ bior stwa
europejskie czy północnoamerykaƒskie. 
Zaledwie 32% podmiotów europejskich 
i 28% północnoamerykaƒskich ma wytyczne
w sprawie decydowania o tym, kto mo˝e 
pracowaç w przedsi´biorstwie, w porównaniu
z 44% firm działajàcych w pozostałych 
cz´Êciach Êwiata.

Ponad połowa badanych przez nas 
przedsi´biorstw rodzinnych zatrudnia 
tak˝e krewnych, nie oczekujàc, ˝e b´dà
konkurowali o swoje stanowisko na wolnym
rynku. Nie jest byç mo˝e zaskoczeniem 
to, ˝e preferencyjne traktowanie członków 
rodziny jest doÊç powszechne w małych 
przedsi´biorstwach, szczególnie tych, 
które działajà w sektorach detalicznym 
i hurtowym.

Warto jednak odnotowaç, ˝e takie 
zachowania przewa˝ajà równie˝ 
w kapitalistycznych oÊrodkach Nowego
Âwiata. 64% przedsi´biorstw północno -
amerykaƒskich obsadza stanowiska
członkami rodziny, nie porównujàc ich 
z kandydatami niespokrewnionymi; 
tak samo robi zaledwie 46% firm działajàcych 
na rynkach rozwijajàcych si´.

Bioràc pod uwag´ brak formalnych procedur
rekrutacyjnych w wielu przedsi´biorstwach
rodzinnych, konflikty o to, którzy krewni
mogà pracowaç w firmie i jak dobrze sobie
radzà, sà rzeczà naturalnà. Jednak zarówno
dla dobra rodziny, jak i dla dobra firmy
niezwykle wa˝ne jest skuteczne 
rozwiàzywa nie takich sporów. Niestety, 
zaledwie niespełna jedna czwarta badanych
przez nas przedsi´biorstw wprowadziła
jakiekolwiek procedury rozwiàzywania
sporów pomi´dzy członkami rodziny (rys. 51).

„Wierz´, ˝e w ka˝dej
współczesnej firmie 
rodzinnej potrzebna 
jest równowaga i ludzie
spoza rodziny. Potrzebna
jest obiektywna ocena
sposobu kierowania firmà”
Przedsi´biorca z USA
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„Chcia∏bym swej firmie 
zapewniç spokój i ciàg∏oÊç”
Respondent z RPA

N/A

70%

27% Mamy procedury

Nie mamy
procedur

3%

Rys. 51.
Ponad dwie trzecie badanych przedsi´biorstw nie ma ˝adnych procedur dotyczàcych
rozwiàzywania sporów mi´dzy cz∏onkami rodziny – wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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31% przedsi´biorstw organizuje narady
rodzinne, które stanowià dobrà okazj´ 
do omówienia problemów poza biurem
i udzielenia głosu „biernym” właÊcicielom,
którzy na co dzieƒ nie sà zaanga˝owani 
w kierowanie firmà (rys. 52). Kolejne 30%
sporzàdziło umowy pomi´dzy udziałowcami,
28% zaÊ stworzyło statuty rodzinne b´dàce
spisem zasad porzàdkujàcych kierowanie
biznesem i rodzinà. Formalne zasady
kierowania przedsi´biorstwem rodzinnym
majà kilka zalet – nadajà jasnoÊç zało˝eniom
i oczekiwaniom ró˝nych członków rodziny,
depersonalizujà kwestie potencjalnie 
sporne i zapobiegajà konfliktom.

Narada rodzinna

Mierzenie i ocena wyników

Niezależny mediator

Ustalenia na wypadek
niepełnosprawności i śmierci

Zasady przyjmowanie i zwalniania
członków rodzin

Narada zewnętrzna

Spotkania

Odmowa odpowiedzi/nie wiem

Inne

31%

30%

14%

28%

14%

2%

4%

27%

11%

1%

2%

Umowa pomiędzy udziałowcami

Statut rodzinny

Rys. 52. 
Narady rodzinne, umowy pomi´dzy udziałowcami, statuty i mediacja to najcz´stsze 
metody rozwiàzywania konfliktów stosowane w przedsi´biorstwach rodzinnych 
– wyniki Êwiatowej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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Ponad jedna czwarta przedsi´biorstw 
posiadajàcych procedury rozwiàzywania
konfliktów korzysta, jeÊli to konieczne, 
z niezale˝nych mediatorów. Mediacja tego
rodzaju mo˝e przybieraç ró˝norodne formy,
na przykład wezwanie niezale˝nego doradcy,
który przedstawi obiektywny punkt widzenia 
i opracuje rozwiàzanie najlepsze dla firmy.
Mo˝e tak˝e polegaç na przekazaniu 
uprawnieƒ decyzyjnych niespokrewnionemu
członkowi zarzàdu albo nawet 
na wyznaczeniu okreÊlonej osoby, która
rozstrzygnie spór – choç oczywiÊcie wszyscy
członkowie zarzàdu spoza rodziny powinni
móc swobodnie wyra˝aç swoje opinie, 
je˝eli taka nieoficjalna metoda ma okazaç 
si´ skuteczna.

Mediacja prowadzona przez osob´ 
niezale˝nà jest jednak głównie stosowana 
w krajach zachodnich. Respondenci 
z Ame ryki Północnej i Europy uwa˝ajà jà za
jednà z podstawowych metod rozwiàzywania
sporów, podczas gdy ankietowani działajàcy
w krajach rozwijajàcych si´ zazwyczaj 
preferujà statuty lub narady rodzinne 
(tabela 2).

Tabela 2. 
Preferencje dotyczàce metod rozwiàzywania konfliktów w przedsi´biorstwach rodzinnych
wykazujà zmiennoÊç regionalnà

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.

Ameryka Pó∏nocna Europa Rynki rozwijajàce si´

Niezale˝ny mediator Umowa pomi´dzy Statut rodzinny
(44%) udziałowcami (32%) (42%)

Umowa pomi´dzy Narada rodzinna Narada rodzinna
udziałowcam (36%) (31%) (31%)

Narada rodzinna Niezale˝ny mediator Umowa pomi´dzy
(36%) (29%) udziałowcami (23%)
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Wyniki polskiej edycji badania

Podobnie jak przedstawiciele firm bioràcych
udział w globalnej edycji badania, równie˝
polscy przedsi´biorcy podkreÊlajà, ˝e rzadko
doÊwiadczajà w swoich firmach konfliktów.
Je˝eli ju˝ do nich dochodzi, to głównie 
w obszarze budowania strategii. Kolejnym,
rzadkim, ale pojawiajàcym si´ w niektórych
firmach rodzinnych powodem konfliktów 
jest ocena kompetencji oraz sposobu 
wypełniania obowiàzków przez członków
rodziny, którzy sà aktywnie zaanga˝owani 
w biznes (rys. 53).

Na pytanie dotyczàce kryteriów wyboru
członków rodziny, którzy pragnà odgrywaç
aktywnà rol´ w firmie, zdecydowana 
wi´kszoÊç badanych (80%) odpowiedziała,
˝e nie posiada takich wytycznych. W prawie
70% przedsi´biorstw jego członkowie nie
muszà konkurowaç o stanowiska w procesie
otwartej rekrutacji. Nie dziwi zatem fakt, 
˝e pojawiajàce si´ ewentualne konflikty 
dotyczà właÊnie oceny kompetencji 
oraz sposobu wykonywania obowiàzków 
przez członków rodziny, którzy sà aktywnie
zaanga˝owani w prowadzenie 
przedsi´ bior stw.
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Brak napiętych stosunków Trochę napięte stosunki Bardzo napięte stosunki

Decyzje o tym, kto może, a kto nie może
mieć udziałów w biznesie

Decyzje o tym, kto może, a kto nie może
pracować w firmie

Rola, powinowaci powinni 
lub nie powinni odgrywać w firmie
Członkowie rodziny aktywnie zaangażowani
w pracę w firmie, niekonsultujący się z dalszą
rodziną w sprawie kluczowych kwestii
Brak akceptacji wybranego następcy
przez innych członków rodziny

Uzgodnienie postaw wyceny udziałów
w biznesie

Ustalenie poziomu wynagrodzenia dla
członków rodziny aktywnie zaangażowanych
w pracę w firmie
Decyzje o reinwestycji zysków w biznes
i wypłacie dywident

Wykonywanie obowiązków przez członków
rodziny aktywnie zaangażowanych w biznes

Dyskusje na temat przyszłych strategi biznesowych

Odsetek respondentów

22

Rys.53. 
Przedstawiciele polskich przedsi´biorstw rodzinnych rzadko doÊwiadczajà konfliktów.
Je˝eli ju˝ do nich dochodzi, sà to głównie obszary zwiàzane ze strategià firmy – wyniki 
polskiej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.



Rys. 54. 
W 80% badanych polskich przedsi´biorstw rodzinnych nie ma okreÊlonych kryteriów
wyboru członków rodziny pragnàcych odgrywaç aktywnà rol´ w firmie – wyniki polskiej
edycji badania

(Ustalenia w przypadku odejÊcia dotyczà spraw takich jak wycena udziałów po przejÊciu 
na emerytur´). 

Rys. 55. 
68% członków rodzin nie rywalizuje o stanowiska z otwartym rynkiem – wyniki polskiej
edycji badania
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Nie dotyczy

80%

18% Tak

Nie
2%

80%

68%

Tak

Nie

32%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers. èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.



A˝ 90% badanych firm nie posiada ˝adnych
procedur majàcych na celu niwelowanie 
zaistniałych mi´dzy członkami rodziny 
konfliktów (rys. 55). Najcz´Êciej 
wykorzystywanà metodà rozwiàzywania 
konfliktów w przypadku pozostałych 10%
przedsi´biorstw jest rada rodzinna (rys. 56).
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Rys. 56. 
A˝ 90% badanych firm rodzinnych nie posiada procedur
rozwiàzywania sporów w przypadku zaistnienia konfliktów
mi´dzy członkami rodziny – wyniki polskiej edycji badania

Rys. 57. 
W wi´kszoÊci badanych przedsi´biorstw najcz´stszà 
metodà rozwiàzywania konfliktów jest rada rodzinna 
– wyniki polskiej edycji

80%
90%

Tak

Nie

10%

80%
80%

Tak

Nie

20%

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers. èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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W ponad jednej trzeciej przedsi´biorstw
rodzinnych pojawiajà si´ konflikty 
dotyczàce przysz∏ej strategii biznesowej





Zmiany gospodarcze 
i prawne najbardziej
po˝àdane przez
przedsi´biorstwa rodzinne
Âwiatowa edycja badania 

Znakomita wi´kszoÊç właÊcicieli przedsi´biorstw rodzinnych chciałaby wprowadzenia
prostszego systemu podatkowego i (lub) chciałaby płaciç ni˝sze podatki.

WłaÊciciele ch´tnie skorzystaliby z pomocy w nawiàzaniu bli˝szych kontaktów 
ze Êrodowiskiem akademickim w celu opracowywania nowych produktów; oczekujà
powszechniejszego przestrzegania przepisów w biznesie i wi´kszego wsparcia paƒstwa
w szkoleniu pracowników.

Motywy prowadzenia przedsi´biorstw rodzinnych i osiàgni´cia, za które chcieliby 
byç zapami´tani, sà bardzo ró˝ne. Niektórzy respondenci pragnà zbudowaç 
przedsi´biorstwa, które przetrwajà długie lata, albo móc przekazaç dobrze prosperujàce
firmy dzieciom. Inni tak bardzo lubià swojà prac´, ˝e nie wyobra˝ajà sobie, by mogli
robiç cokolwiek innego.

Niektórzy przedsi´biorcy gł´boko wierzà w znaczenie odpowiedzialnoÊci społecznej
przedsi´biorstwa. Jeden na 12 podkreÊlał wag´ prowadzenia działalnoÊci w sposób 
uczciwy, etyczny lub prowadzàcy do poprawy obecnej sytuacji społecznej 
czy ekologicznej.

Polska edycja badania

Podobnie jak w przypadku wyników uzyskanych od przedsi´biorców z całego 
Êwiata, równie˝ zdecydowana wi´kszoÊç polskich właÊcicieli przedsi´biorstw 
rodzinnych chciałaby wprowadzenia prostszego systemu podatkowego 
oraz ni˝szych podatków.

WłaÊciciele polskich firm rodzinnych, podobnie jak pozostali respondenci z całego
Êwiata, ch´tnie skorzystaliby z mo˝liwoÊci nawiàzania bli˝szych kontaktów 
ze Êrodowiskiem akademickim w celu opracowywania oraz ulepszania wytwarzanych
produktów. 

Przedsi´biorcy oczekujà równie˝ zwi´kszenia pomocy finansowej i wsparcia 
od paƒstwa, tak˝e w zakresie szkoleƒ i rozwoju pracowników. Nie mniej wa˝ne 
okazały si´ dla badanych kwestie dotyczàce powszechnego przestrzegania przepisów 
oraz dost´pnoÊç dodatkowych funduszy inwestycyjnych kapitału wysokiego ryzyka, 
by mogli wspieraç rozwój swoich przedsi´biorstw.



Wyniki Êwiatowej edycji badania

Dotychczas omówiliÊmy podstawowe 
problemy, z którymi zmagajà si´ 
przedsi´biorstwa rodzinne, oraz sposób, 
w jaki rozwiàzujà konflikty wewn´trzne. 
Jakie jednak reformy zewn´trzne najbardziej
ucieszyłyby naszych respondentów? 
Najwy˝ej na liÊcie priorytetów wielu 
przedsi´biorców znajduje si´ lepszy 
system podatkowy. 85% procent przyznaje, 
˝e wa˝ne jest dla nich uproszczenie 
zasad zwiàzanych z opodatkowaniem 
przedsi´biorstw i /(lub) zmniejszenie 
obcià˝eƒ podatkowych (rys. 58).

85% respondentów uwa˝a,
˝e nale˝y uproÊciç system
podatkowy

„System podatkowy 
nale˝y zmieniç, tak by był
prostszy dla przedsi´biorstw 
rodzinnych”
Przedsi´biorca z Finlandii

Połowa badanych przez nas przedsi´biorstw
ch´tnie skorzystałaby z pomocy 
w nawiàzaniu bli˝szych kontaktów 
ze Êrodowiskiem akademickim w celu 
opracowywania produktów, oczekuje te˝
powszechniejszego przestrzegania
przepisów w biznesie oraz wi´kszego 
wsparcia paƒstwa w szkoleniu i rozwoju 
pracowników. Mniej martwi ich brak dost´pu
do dodatkowych Êrodków finansowych, choç
prawie 40% uwa˝a, ˝e przydałby si´ zastrzyk
kapitału inwestycyjnego, wi´kszy dost´p 
do rynków kapitałowych albo dotacje 
bud˝etowe na zdobywanie nowych rynków 
i poszerzanie udziału w rynkach ju˝ 
obsługiwanych. Wielu właÊcicieli 
przedsi´biorstw rodzinnych jest pewnych, 
˝e sà w stanie samodzielnie zgromadziç
Êrodki potrzebne na rozwój firmy.
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Rys. 58. 
Uproszczenie systemu podatkowego i (lub) ograniczenie obcià˝eƒ podatkowych 
to najwa˝niejsze zmiany oczekiwane przez przedsi´biorstwa rodzinne – wyniki Êwiatowej
edycji badania

Uproszczenie zasad opdatkowania przedsiębiorstw
i (lub) ograniczenie obciążeń podatkowych

Lepsze kontakty pomiędzy przedstawicielami 
branżya środowiskiem akademickim w celu 
opracowywania produktów

Zapewnienie większej pomocy finansowej 
i wsparciapaństwa w szkolenie i rozwój 
pracowników

Powszedniejsze przestrzeganie przepisów w biznesie

Większy dostęp do rynków kapitałowych

Zapewnienie większej pomocy finansowej 
państwa i wsparcie związane 
ze zdobywaniem nowych rynków 
i poszerzeniem udziału w już obsługiwanych

Dostępność dodatkowego kapitału 
inwestycyjnego w celu wsparcia ekspansji 
przedsiębiorstwa

Zupełnie nieważne Raczej nieważne Raczej ważne Bardzo ważne

Odsetek respondentów
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èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.



Wyniki polskiej edycji badania

Polscy respondenci, podobnie jak 
przedstawiciele firm działajàcych na rynkach
globalnych, sugerowali, ˝e rzàd powinien 
w pierwszej kolejnoÊci zajàç si´ 
wprowadzeniem zmian w systemie 
podat ko wym. Według ponad 80% badanych
właÊnie uproszczenie zasad odprowadzania
podatków z tytułu prowadzenia działalnoÊci
gospodarczej oraz zmniejszenie obcià˝enia
podatkowego mogłyby mieç zasadnicze
znaczenie dla funkcjonowania firmy 
na polskim rynku. Przedsi´biorcy oczekujà
te˝, ˝e przestrzeganie przepisów stanie 
si´ powszechniejsze. Ponadto liczà 
na nawiàzanie bli˝szej współpracy 
z uniwersytetami w celu ulepszania 
i tworzenia nowych produktów. Wielu 
przedsi´biorców chciałoby równie˝, by rzàd
zapewni im wi´kszà pomoc finansowà 
i wsparł ich w dotarciu do nowych 
lub poszerzonych rynków eksportowych.

Skuteczne działanie
PricewaterhouseCoopers

Pa˝dziernik 2007
71

Zapewnienie zwiększonej pomocy finansowej
od państwa i wsparcie w celu stworzenia nowych
lub poszerzonych rynków eksportowych

Zapewnienie przez państwo zwiększonej 
pomocy finansowej i wsparcia lub szkoleń 
i rozwoju dla pracowników

Większy dostęp do rynków kapitałowych

Lepsza współpraca między przemysłem 
a uczelniami w celu rozwoju produktów

Uproszczenie zasad podatku od prowadzenia 
działalności gospodarczej i/lub zmniejszenie
obciążenia podatkowego

Nie dotyczy Wcale nie ważne Raczej nieważne Dość ważneAni/ani Bardzo ważne

Za jak ważne uważa Pan(i)...

Wzmocnienie przestrzegania przepisów

Dostępność dodatkowych funduszy 
inwestycyjnych kapitału wysokiego ryzyka 
w celu wspierania rozwoju
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Rys. 59. 
Uproszczenie systemu podatkowego i (lub) ograniczenie obcià˝eƒ podatkowych to, najwa˝niejsze zmiany oczekiwane 
przez przedsi´biorstwa rodzinne – wyniki polskiej edycji badaniaUproszczenie systemu podatkowego i (lub) ograniczenie 
obcià˝eƒ podatkowych to, najwa˝niejsze zmiany oczekiwane przez przedsi´biorstwa rodzinne – wyniki polskiej edycji badania

èród∏o: Badanie przedsi´biorstw rodzinnych 2007/08, PricewaterhouseCoopers.
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85% respondentów uwa˝a, ˝e nale˝y 
uproÊciç system podatkowy





Wnioski
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Z naszych informacji wyraênie wynika, 
˝e przedsi´biorstwa rodzinne nie zamierzajà
spoczàç na laurach. Na pytanie o to, jakie
osiàgni´cie miałoby stanowiç ich spuÊcizn´,
respondenci odpowiadali bardzo ró˝nie.
Powtarzało si´ jednak kilka motywów.

Niektórzy ankietowani chcieliby rozwinàç
swoje firmy. Inni mówili o „trwałym wzroÊcie”.
Jeszcze inni mieli wi´ksze ambicje – 
wspominali o „ekspansji mi´dzynarodowej”,
o stworzeniu „lidera rynkowego”, a nawet
„firmy wartej miliardy dolarów”.

Wielu respondentów chciałoby stworzyç
firmy, które „przetrwajà prób´ czasu”, 
jak ujàł to jeden z nich, i przekazaç dobrze 
prosperujàce przedsi´biorstwo swoim
dzieciom. „Chc´ zostawiç kolejnemu 
pokoleniu firm´ zdrowà i rentownà” 
– powiedział pewien belgijski przedsi´biorca.
Takie ambicje ma te˝ kanadyjski właÊciciel
chcàcy „stworzyç silnà, dobrze zarzàdzanà
firm´, którà pokierujà kiedyÊ jego dzieci”. 

Respondent z Polski równie˝ podkreÊlał, ˝e
zale˝y mu na „stworzeniu firmy, która nawet
po odejÊciu obecnego zarzàdu b´dzie nadal
sprawnie funkcjonowaç”. RzeczywiÊcie,
wspólnà ambicjà właÊcicieli przedsi´biorstw
na całym Êwiecie – od Australii po Brazyli´ 
– jest przekazanie spadkobiercom dobrze
prosperujàcych firm.

Regularnie powtarzały si´ tak˝e opinie 
o znaczeniu etycznego działania w biznesie.
Na przykład respondent z Irlandii wspominał
o stworzeniu „kultury uczciwoÊci”, pewien
Francuz – o pozostawieniu po sobie firmy
charakteryzujàcej si´ „uczciwoÊcià”, 
właÊciciel z Ameryki zaÊ wyraził ch´ç bycia
zapami´tanym jako „ktoÊ, kto pomógł
stworzyç etycznà firm´ i kto jest wdzi´czny
Stwórcy za danà mu szans´".

Poprawa istniejàcej sytuacji społecznej 
i ekologicznej była równie cz´sto wymieniana
przez respondentów – cz´Êç miała nawet
doÊç konkretne cele. 

Pewien przedsi´biorca chce „ograniczyç
przest´pczoÊç (w RPA) w ramach projektów
zainicjowanych przez jego firm´”. 
Inny czynnie wspiera lokalnà klinik´ leczenia
nowotworów, a pozostali koncentrujà si´ 
na problemach ekologicznych. OczywiÊcie
wyraêne były tak˝e ambicje bardziej 
komercyjne, takie jak ch´ç zbudowania
presti˝owej marki, modernizacji 
i wprowadzenia najnowoczeÊniejszych 
technologii. Jednak tylko nieliczne osoby
wskazały na status materialny jako wa˝ny, 
a i tak ich ambicje były cz´sto doÊç skromne:
wystarczajàco du˝o pieni´dzy, by móc
„wygodnie ˝yç”, albo: „umo˝liwienie rodzinie
prowadzenia takiego ˝ycia, jakie chcà”. 
Ci, których celem było „zarobienie du˝o
pieni´dzy” albo zgromadzenie „du˝ego 
majàtku”, pozostawali w absolutnej 
mniejszoÊci. Wyglàda wi´c na to, 
˝e czynnikami motywujàcymi wi´kszoÊç 
właÊcicieli przedsi´biorstw rodzinnych 
do pracy jest ch´ç „pozostawienia po sobie
czegoÊ wartoÊciowego dla nast´pnych
pokoleƒ” albo „zrobienie czegoÊ dobrego 
dla społecznoÊci" oraz zapał do pracy.

„Robiłem w ˝yciu to, 
co najbardziej lubiłem. 
Mojà motywacjà nie był
wyłàcznie zysk”
Przedsi´biorca z Grecji



Dodatek
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Badaniem obj´liÊmy małe i Êrednie przedsi´biorstwa rodzinne z 29 krajów: Australii, Belgii, Brazylii, Kanady, Cypru, Danii, Finlandii, Francji, Niemiec,
Grecji, Irlandii, Włoch, Luksemburga, Meksyku, Holandii, Polski, Norwegii, Omanu, Portugalii, Kataru, Arabii Saudyjskiej, Hiszpanii, RPA, Szwecji,
Szwajcarii, Turcji, Zjednoczonych Emiratów Arabskich, Wielkiej Brytanii i Stanów Zjednoczonych.

Od 5 lutego do 15 czerwca 2007 r. przeprowadziliÊmy ogółem 1454 rozmowy – w wi´kszoÊci przypadków telefoniczne, trwajàce ok. 20 minut.
Wyjàtkiem byli respondenci z Hiszpanii, Luksemburga i Polski, z którymi odbyliÊmy spotkania osobiste. Badania koordynowała Jednostka 
ds. Badaƒ Mi´dzynarodowych PricewaterhouseCoopers z Belfastu – nasze centrum doskonałoÊci w badaniach rynkowych, które zaprojektowało
kwestionariusz we współpracy z ekspertami PricewaterhouseCoopers zajmujàcymi si´ przedsi´biorstwami rodzinnymi. Odr´bne badanie, 
którego wyniki nie zostały uwzgl´dnione w niniejszej publikacji, przeprowadzono w Indiach. 

Ze wzgl´du na przyj´tà w badaniu metodologi´ zaokràglania wyników oraz fatk, i˝ niektóre z pytaƒ umo˝liwiały wybór kilku odpowiedzi, wyniki 
w tabelach w poszczególnych przypadkach mogà nie sumowaç si´ do 100.



Kontakt
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Âwiat
Allan J. Watson
allan.j.watson@uk.pwc.com

Europa, Bliski Wschód i Afryka
Norbert Winkeljohann
norbert.winkeljohann@de.pwc.com

Europa Centralna i Wschodnia
Günter Westphal
guenter.westphal@pl.pwc.com

Marc-Tell Madl
marc-tell.madl@hu.landwellglobal.com

Ameryka Północna i Południowa
Eric S. Andrew
eric.s.andrew@ca.pwc.com

Richard Calzaretta
calzaretta@us.pwc.com

Azja Pacyficzna
Robert Gazzi
robert.gazzi@hk.pwc.com

Ameryka Południowa i Ârodkowa
Carlos Biedermann
carlos.biedermann@br.pwc.com

Abelardo Macotela
abelardo.macotela@mx.pwc.com

Australia
Gregory Will
gregory.will@au.pwc.com

Belgia
Eddy Dams
eddy.dams@be.pwc.com

Brazylia
Carlos Biedermann
carlos.biederman@br.pwc.com

Kanada
Eric S. Andrew
eric.andrew@ca.pwc.com

Cypr
George Loizou
george.loizou@cy.pwc.com

Dania
Kent Hedegaard
kent.hedegaard@dk.pwc.com

Finlandia
Ola Saarinen
ola.saarinen@fi.pwc.com

Francja
Philippe Bailly
philippe.bailly@fr.pwc.com

Niemcy
Norbert Winkeljohann
norbert.winkeljohann@de.pwc.com

Grecja
Marios Georgiou
marios.georgiou@gr.pwc.com

Irlandia
Paul Hennessy
paul.hennessy@ie.pwc.com

Włochy
Marco Tanzi Marlotti
marco.tanzi-marlotti@it.pwc.com

Luksemburg
Laurent Probst
laurent.probst@lu.pwc.com

Meksyk
Juan Carlos Simón Baqueiro
juan-carlos.simón-baqueiro@mx.pwc.com

Holandia
Steef Klop
steef.klop@nl.pwc.com

Norwegia
Thomas Holst
thomas.holst@no.pwc.com

Polska
Marek Perkowski
marek.perkowski@pl.pwc.com

Antoni Tymiƒski
antoni.tyminski@pl.pwc.com

Portugalia
Jaime Esteves
jaime.esteves@pt.pwc.com

Republika Południowej Afryki
Andries Brink
andries.brink@za.pwc.com

Hiszpania
Jose Felix Galvez
jose-felix.galvez@es.pwc.com

Szwecja
Jan-Olof Lindberg
jan-olof.lindberg@se.pwc.com

Szwajcaria
Marcel Widrig
marcel.widrig@ch.pwc.com

Turcja
Adnan Nas
adnan.nas@tr.pwc.com

Wielka Brytania
Frank Blin
frank.blin@uk.pwc.com

Zjednoczone Emiraty Arabskie
Amin Nasser
amin.nasser@ae.pwc.com

Stany Zjednoczone
Alfred Peguero
alfred.peguero@us.pwc.com

Zespół badawczy:

Philippe Bailly
Lider globalny badania przedsi´biorstw
rodzinnych
philippe.bailly@fr.pwc.com

Jacques Lesieur
Lider projektu badania przedsi´biorstw
rodzinnych
jacques.lesieur@fr.pwc.com

Rémy Barbeault
Koordynator badania przedsi´biorstw 
rodzinnych
remy.barbeault@fr.pwc.com

Axel Dorenkamp
Koordynator badania przedsi´biorstw 
rodzinnych
axel.dorenkamp@de.pwc.com

Dodatkowych informacji udzielajà:
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