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Zawartos¢ tego raportu reprezentuje poglady tylko autora i jego / jej wytaczna
odpowiedzialnos¢; nie mozna uznac, aby odzwierciedlaty poglady Komisji Europejskiej i /
lub Agencji Wykonawczej ds sektora matych i Srednich przedsiebiorstw lub jakiejkolwiek
innej instytucji Unii Europejskiej. Komisja Europejska i Agencja nie ponosza zadnej
odpowiedzialnosci za uzytkowanie, ktoére mogg by¢ wykonane z informacji w nim
zawartych.

Ten raport jest czescig projektu Statystyka Firm Rodzinnych, ktory
otrzymat dofinansowanie z Unii Europejskiej z programu COSME (2014-
2020).




Wstep

Analizujac sytuacje firm rodzinnych trzeba postugiwaé si¢ albo réznego rodzaju
badaniami ankietowymi, sondazowymi, wywiadami srodowiskowymi itp., albo si¢ga¢ po dane
posrednie. W polskich oficjalnych statystykach nie ma bowiem (jak na razie) wyodrebnionego
pojecia: ,,firma rodzinna”. ,,W Europie, az 75% firm stanowi rodzinne inicjatywy” — stwierdza
J. Zukowska z Instytutu Miedzynarodowego Zarzadzania i Marketingu Kolegium Gospodarki
Swiatowej SGH. Dzieje sie tak nie tylko w grupie MSP, ale takze — statystyka dotyczy Europy
— ,wérod 100 najwigkszych firm, 25 nalezy wlasnie do tej grupy, generuja 55% PKB,
zapewniajac wigcej miejsc pracy, anizeli pozostate przedsigbiorstwa”.

W Polsce firmy rodzinne stanowig najliczniejszg grup¢ polskiej sfery biznesowej. Jak
podaje ,,Rzeczpospolita” na swojej ,,Liscie 2000”, co dziesigta firma o rodzimym kapitale to
przedsigbiorstwo rodzinne”!. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze uzyskane dane nie moga by¢
bezposrednio porownywane z uwagi na brak informacji o szczegotach przyjetej definicji firmy
rodzinnej i zatozeniach metodologicznych zagranicznych szacunkow. Przede wszystkim nie
ma jasnych informacji o tym, jak w tych szacunkach potraktowano podmioty prowadzone w
formie dziatalno$ci gospodarczej osoby fizycznej, niezatrudniajace pracownikow. Sadzié
nalezy, ze wigkszos¢ krajow wlaczyta je do analiz. Drugg réznicag moze by¢ ograniczenie
populacji przedsiebiorstw do sektora MMSP — w szacunkach zagranicznych zazwyczaj
uwzgledniano takze firmy duze. Roznica ta moze mie¢ powazne konsekwencje dla
oszacowanych, raczej niskich udziatow polskich firm rodzinnych w PKB i strukturze
zatrudnienia?.

Jak podaje Dorota Wectawska w raporcie PARP 2012: ,,Wedlug danych Labor Force
Survey z IV kwartatu 2011 dla krajow Unii Europejskiej stopa przedsiebiorczosci w Polsce
byla o0 4 p.p. wyzsza niz $rednia dla 27 krajow cztonkowskich. Jedynie 2 panstwa (Wtochy i
Grecja) mialy wyzszg stope przedsiebiorczo$ci niz Polska3. Komentarz do tych faktéw nie jest
bynajmniej oczywisty i1 absolutnie jednoznaczny. To, ze odsetek osob decydujacych si¢ na
utrzymywanie si¢ z wlasnej dzialalnosci gospodarczej byt w Polsce w latach 2011-2012 wyzszy
niz $rednio w Unii Europejskiej moze dowodzié, iz jesteSmy bardziej inicjatywni, po prostu
bardziej przedsigbiorczy i samodzielni niz w ,,starej Europie”.

Niniejsze badanie w spos6b usystematyzowany podchodzi do zagadnienia definicji
przedsigbiorstwa rodzinnego. Wyniki mogg by¢ dla Czytelnika poznawcze nie tylko na
poziomie metodycznym, ale rowniez stanowig cickawy materiat analityczny.

1 J. Zukowska, Polskie firmy rodzinne a kryzys, http://www.konferencja.edu.pl/Files/Conf.XV/Reports/PDF, Instytut
Miedzynarodowego Zarzadzania i Marketingu Kolegium Gospodarki Swiatowej, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.

2 Na podstawie wynikow badania PARP 2009 ,.firmy rodzinne stanowily 36% badanej populacji (MMSP z wykluczeniem
niektorych sekcji PKD i 0s6b fizycznych prowadzacych wiasng dziatalno$¢ gospodarcza, nikogo niezatrudniajacych), a ich
liczbe szacowa¢ mozna na okoto 219 tysiecy.”, Zob.: Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, PARP,
Warszawa, grudzien 2009 r.

3 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce 2012, op. cit. s. 97.



W niniejszym badaniu, w zaproponowanej przez autorow Modelu 5 poziomow
definicyjnych firm rodzinnych, zastanawiajacy moze by¢ stosunkowo niski odsetek
przedsigbiorstw rodzinnych, ktdre same siebie uznaja za firmy rodzinne. Warto wigc na wstepie
podja¢ taka wiasnie refleksje: dlaczego mamy dzis$ tak niski odsetek firm rodzinnych (36% na
poziomie czwartym w 5-stopniowej skali definicji ) na tle reszty krajow europejskich?
Przyczyn moze by¢ wiele.

Niedostrzeganie swojej rodzinnosci

Rodzinno$¢ firmy to wazny element jej wizerunku. Kojarzona jest z solidno$cig 1
uczciwoscia, a przez to zacheca do zakupu produktow, ktore w takich firmach sg wytwarzane.
Mtode pokolenia, przyzwyczajone do pracy w duzych korporacjach, znaja catkiem inne
standardy. Gdy przyjdzie im przeja¢ maty firm¢ po dziadku, mozliwe, ze nie bedg potrafity
odnalez¢ si¢ w roli jej wlasciciela. Powodem niedostrzegania rodzinnosci moze by¢ np. brak
checi do myslenia o pracy 24 godziny na dobg, brak znajomosci branzy, brak umiejetnosci
marketingowych, ksiggowych, itp. Czgsto trzeba przyjmowac na siebie rézne role w tym
samym czasie. Nie podlega dyskus;ji fakt, ze niepowodzenia w firmie przenoszg si¢ natychmiast
na rodzing, a kazdy kryzys w rodzinie — na firme¢. Czg¢sto w wielu firmach dzieci wiascicieli s
,przysposabiane” do zarzadzania firmg poprzez nacisk na podejmowanie ksztalcenia zgodnego
z jej specyfika. Dzieci, na ktére rodzice wywieraja tego rodzaju nacisk, rzadko podazaja Sciezka
wytyczong przez rodzicow, nie koncza edukacji w wybranych specjalnosciach albo nie
podejmuja pracy w firmie rodzinnej.

Nieprzyznawanie si¢ do swojej rodzinnosci

Taka sytuacja moze takze zaistnie¢, gdy mtodzi ludzie wywodzacy si¢ z matej rodzinne;j
firmy rozwing dziatalno$¢ na szeroka skalg. Wtedy jest mozliwe, Ze nie bedg jej postrzegali i
traktowali jako firmy rodzinnej. Takie zachowanie moze mie¢ zwigzek z poczuciem wstydu,
ze obecna potega wywodzi si¢ z dziedzictwa dziadkow, ktorej poczatki miaty miejsce w
przystowiowym ,,garazu” lub ,,stodole” — cho¢ powinno to by¢ przeciez powodem do dumy.
Nie zawsze rodzinno$¢ firmy jest atutem w oczach wiascicieli przedsigbiorstwa. Na przyktad
firmy, ktére wchodza na gietde, nie mowig o sobie jako o rodzinnych, poniewaz nie jest to
dobrze postrzegane, dlatego ze parkiet nie lubi kapitatow statych - lubi, gdy jest sprzedaz i
kupno. Firmy rodzinne niechgtnie sprzedaja i kupuja. Bazuja na tym, zeby przekazaé
wypracowany przez lata i pokolenia dorobek w rece nastepnych pokolen®. Jak wynika z raportu
,Polacy o firmach rodzinnych” opracowanego przez Grant Thornton na podstawie badan
zleconych przez Fundacj¢ Firmy Rodzinne 1 FBN Poland, zaledwie 9% badanych spotkato si¢
z oznaczeniem, ze towar wyprodukowany zostat przez firm¢ rodzinng. Okazuje si¢ wigc, ze

4 8. Zadrozna, Rodzinnos$¢ firmy to jej zaleta czy hamulec rozwoju?, wywiad z Katarzyna Gierczak-Grupinska prezes Fundacji
Firmy Rodzinne, http://www.polskieradio.pl/42/1699/Artykul/1534583,Rodzinnosc-firmy-to-jej-zaleta-czy-hamulec-w-rozwoju



niewiele firm w Polsce deklaruje swoja rodzinnos$¢, wykorzystujac w ten sposob swoj potencjat
wizerunkowy?®.

Sukcesja

Polskie przedsigbiorstwa rodzinne sa zarzadzane w zdecydowanej wigkszosci przez
pierwsze lub drugie pokolenie. Sukcesja powinna wnosi¢ znaczaca wartos¢ w doswiadczenie
zaroOwno dla rodziny, jak 1 przedsigbiorstwa. Nalezy tez zwrdci¢ uwage na czesto podkreslany
w literaturze fakt mowiacy, ze poziom doswiadczenia zdobyty podczas pierwszej zmiany
pokoleniowe;j jest znacznie wyzszy niz przy nastgpnych zmianach pokoleniowych®.

Zaledwie 38% polskich firm rodzinnych planuje przekazanie wlasnosci badz
zarzadzania firmg kolejnemu pokoleniu’. Dlaczego tak niewiele? Przyczynami moga by¢ wizja
potencjalnych konfliktow oraz kwestia przygotowania i przeszkolenia nastgpcy. Jesli chodzi o
pokolenie seniorow (zatozycieli firm rodzinnych), odwleka ono mys$l o przekazaniu firmy
nastepcom (nawet, jesli sg to ich wiasne dzieci) dlatego, ze odczuwa silny dyskomfort zwigzany
z oddaniem w cudze rece czegos, na co tak dlugo pracowali, co stalo si¢ ich cze$cia 1 definiuje
ich tozsamos¢. Przekazanie firmy jest rownoznaczne z oddaniem bezposredniej kontroli, a
rodzice, aby tej kontroli nie utraci¢, nie udzielajg dzieciom stosownej witadzy ani uprawnien do
podejmowania decyzji na swoich stanowiskach. Uniemozliwia to dzieciom odpowiednie
przygotowanie si¢ do prowadzenia firmy 1 sprawia, ze pesymistyczny scenariusz upadku
biznesu rodzinnego po zmianie pokolenia zarzgdzajgcego staje si¢ udzialem wielu firm®,

Rosnace koszty pracy

Jak pokazuje raport KPMG?, obecnie najwigkszym wyzwaniem dla polskich firm
rodzinnych sg rosnace koszty pracy. Nowi przedsiebiorcy mogg miec tutaj najwiekszy problem,
poniewaz, szczegolnie na poczatku dziatalno$ci, oprocz kapitatu, ktéry musza zainwestowac,
pojawia si¢ potrzeba posiadania zasobow pracownikéw z konkretnymi kompetencjami.
Glownym problemem, przed jakim stajg przedsigbiorcy, sa wysokie koszty pracy. Zatrudnienie
pracownika nawet o podstawowych kwalifikacjach obcigza pracodawce — przy minimalnym
wynagrodzeniu - na poziomie 2 tys. brutto (plus koszty ZUS). Kwestie te regulowaé bedzie
nowe prawo juz od stycznia 2017 roku.

Wozrost stopnia konkurencyjnosci

5 K. Bugiera, Polskie firmy marnujg potencjal wizerunkowy ukrywajgc swq rodzinnosé, PAP, http://iwww.pulshr.pl/
zarzadzanie/polskie-firmy-marnuja-potencjal-wizerunkowy-ukrywajac-swa-rodzinnosc,21241.html

6 E. Wigcek — Janka, Wiodgce wartosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami rodzinnymi, ,Rozprawy”, nr 488, Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2013, s. 22.

" Nowa edycja badania Barometr Firm Rodzinnych — Styczerr 2015, http://firmyrodzinne.pl/nowa-edycja-badania-barometr-
firm-rodzinnych-styczen-2015/

8 A. Lewandowska, J. Greser, J. Jakubowski, Sukcesja w firmie rodzinnej [w:] Firma w rodzinie czy rodzina w firmie.
Metodologia wsparcia firm rodzinnych, PARP, Warszawa 2012, s. 122.

° Nowa edycja badania Barometr Firm Rodzinnych — Styczer 2015, op. cit.



Znaczacym  problemem  polskich  przedsigbiorcow  jest wzrost  stopnia
konkurencyjno$ci® na rynkach nie tylko krajowych, ale i $wiatowych. Atutem firm rodzinnych
w rywalizacji na zglobalizowanym rynku bez niegdysiejszych zapor celnych i
nieprzepuszczajacych konkurentow granic musi by¢ zdolno$¢ do szybkiego reagowania na
zmiany, wykorzystywanie okazji, wprowadzanie nowoczesnych rozwigzan technologicznych,
technicznych, managerskich i organizacyjnych oraz przeksztalcanie ich w sukces komercyjny.
Zdolno$¢ konkurencyjna w duzej mierze zalezy od instytucji rynkowych 1. Oprécz instytucji
wymieni¢ mozna drugg grupe stosunkowo ,,nowych” czynnikéw takich jak: kapitat ludzki,
innowacyjnos¢, przedsigbiorczos¢.

Niestabilna sytuacja polityczna

Jedng z glownych barier w rozwoju dlugofalowym polskich firm jest niestabilna
sytuacja polityczna — warto zauwazy¢, ze to zagadnienie po raz pierwszy w badaniu KPMG
pojawito si¢ wérdd trzech najczesciej wskazywanych obaw 2.

Wysoki poziom opodatkowania

System podatkowy w Polsce jest niezmiennie wskazywany jako czynnik hamujacy
wzrost gospodarczy. Firmy rodzinne oczekujg reform, takich jak obnizenie poziomu
opodatkowania (43% wskazan), zmniejszenie pozaptacowych kosztow pracy (43% wskazan)
oraz uproszczenie przepisow podatkowych (40%). Poziom opodatkowania oraz
skomplikowania prawa podatkowego nie martwi natomiast firm europejskich?2,

Poziom zarzadzania

Wyniki badania przeprowadzonego przez KPMG pokazuja, ze firmy rodzinne nie
zawsze s3 odpowiednio zarzadzane. Rzadko sa one wyposazone w odpowiednie mechanizmy,
metody i techniki. Posiadanie struktur i procesow nadzoru nad firmg jest wazne dla 83%
polskich firm, jednak zaledwie trzech z dziesig¢ciu respondentéw posiada formalne mechanizmy
zarzadzania, takie jak zarzad czy rada rodzinna. Niepokojacy jest powszechny brak
ustrukturyzowanych proceséw 1 praktyk dotyczacych plandéw sukcesji, plandw majatkowych
oraz zasad wyboru, wynagradzania i awansowania pracownikéw i cztonkow rodziny, cO W
przyszto$ci moze skutkowa¢ zahamowaniem rozwoju firm rodzinnych!4.

Nieproporcjonalnosé¢ nakladow pracy do efektow pracy

10 Ibidem.

|, Szamrej-Baran, Konkurencyjnosé gospodarki polski na tle wybranych gospodarek Unii Europejskiej, Uniwersytet
Szczecinski, Studia i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania nr 25, s. 129.

12 Nowa edycja badania Barometr Firm Rodzinnych — Styczer 2015, op. cit.

13 Ibidem.

14 Ibidem.



Problemem podstawowym (podobnie, jak w calej gospodarce) jest bariera
nieproporcjonalnosci naktadow pracy do efektow pracy. Przelamywanie tej bariery jest
podstawowym kierunkiem i warunkiem awansu polskiej gospodarki jako catosci i co najmnie;j
w podobnym stopniu, rodzinnych przedsigbiorstw. Ich ilo§ciowa pozycja jest juz wysoka, ale
pozycja ekonomiczna nadal znacznie odbiega od tego, co osiggni¢to w pozostatych krajach
Unii Europejskiej, nie wytaczajac krajow, ktore podobnie jak my znalazty si¢ w UE stosunkowo
niedawno 1 relatywnie niedawno wyszty z obszaru scentralizowanej gospodarki panstwowe;j.
Podstawowym narzedziem przyblizajacym firmy rodzinne do wysokiej efektywnosci pracy jest
— jak wszgdzie wspolczesnie — odpowiednio silne nasycenie gospodarki innowacyjnoscia,
zdolnoscig do tworzenia i wchlaniania postgpu naukowo — technicznego, produktowego,
technologicznego, zdolno$cig adaptacyjng do osiggnie¢ wypracowywanych przez innych i —
bez czego zaden z tych warunkow nie jest mozliwy do spetnienia — do wykorzystywania
wiasnej kreatywnosci. Nieprzypadkowo mowi sie, iz zyjemy w epoce wiedzy i ze gospodarka
wspolczesna opiera si¢ na wiedzy.

Reasumujac

Potencjal rodzinno$ci jest w Polsce zatem 2z pewnoscia wigkszy, niz firm
»,samouznajacych” si¢ za firmy rodzinne. Mozna wigc domniemywaé, ze zwigkszanie
swiadomo$ci w zakresie korzySci wynikajagcych z promowania ,;rodzinnosci” bedzie
prowadzito do zwigkszania si¢ tego potencjatu. Warto analizowaé te zmiany z zastosowaniem
modelu 5 poziomow definicyjnych. Standaryzacja pojgciowa w zakresie przedsigbiorstw
rodzinnych umozliwitaby poréwnywanie nie tylko zmian w zakresie wielko$ci populacji na
poszczegolnych poziomach, ale tez mogtaby by¢ przyczynkiem do poréwnan czynionych na
skalg migdzynarodowsa. To badanie jest pierwszym krokiem w t¢ strong.

prof. dr hab. Jan Klimek

Szkota Gtéwna Hanlowa

Kierownik Zaktadu Przedsigbiorstwa Rodzinnego
Dyrektor Instytutu Przedsigbiorstwa

1. Informacje o projekcie



W lutym 2015 roku Instytut Biznesu Rodzinnego rozpoczat realizacje projektu
»Statystyka Firm Rodzinnych”. Finansowanie projektu pochodzi z grantu udzielonego przez
Komisje¢ Europejska (692654-18/12/2015).

Podmiotem zamawiajagcym jest Agencja Wykonawcza ds. Sektora matych i $rednich
przedsigbiorstw (EASME). Projekt realizowany jest w ramach Programu na rzecz
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw praz  MSP (COSME) 2014-2020, przyjety przez
rozporzadzenie (UE) nr 1287/2013 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 11 grudnia 2013
roku. Instytut Biznesu Rodzinnego jest koordynatorem projektu na terenie Polski. Projekt
realizowany jest rowniez w Bulgarii, we Wloszech, w Danii, Finlandii, Holandii i na Malcie.

Do realizacji grantu Instytut Biznesu Rodzinnego zawigzat konsorcjum, w sktad ktorego
wszedt partner: Centrum Badan i Edukacji Statystycznej GUS. Centrum byto odpowiedzialne
za przeprowadzenie badania ankietowego oraz nadzor nad poprawnoscig metodologiczng
badania. Instytut Biznesu Rodzinnego opracowat zatozenia, metodyke, ankiet¢ badawcza oraz
przeprowadzit analiz¢ i wnioskowanie z zebranych danych.

Gltownym celem postawionym w badaniu bylo okreslenie udziatu przedsiebiorstw
rodzinnych w og6lnej liczbie przedsicbiorstw w Polsce. W zrealizowanych badaniach
wykorzystano opracowany model pojeciowy identyfikacji firmy rodzinnej. Model ten
uwzglednia r6zng pojemnos¢ cech uznawanych przez naukowcoéw za konieczne do uznania
firmy za rodzinna.



2. Cele i metodyka badania

Celem nadrzgdnym zrealizowanych badan byto opracowanie statystyk dla funkcjonowania
firm rodzinnych w Polsce. Chcac zmierzy¢ si¢ z problemem niejednoznacznosci w
definiowaniu pojecia ,,przedsi¢gbiorstwo rodzinne” z jednej strony, z drugiej za$ okresli¢
liczebno$¢ przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, przyjeto nastgpujace zatozenia:

1.

2.
3.
4.

Przyjecie w rozwazaniach typologii definicyjnych przedsiebiorstwa rodzinnego Stena, jako
podstawy typologii jednostek gospodarczych uznawanych za przedsigbiorstwa rodzinne
Jednostka badana: wiasciciel, wspotwiasciciel przedsigbiorstwa, manager

Metoda badawcza: CATI

Narzgdzie badawcze: kwestionariusz sprzgzony z arkuszem Excel (zatozenie 8-minutowej
rozmowy). W kwestionariuszu zawarto: pytania na skali dychotomicznej oraz pytania otwarte i
metryczkowe (ulatwiajace przeprowadzenie klasyfikacji i typologii na poziomie
whnioskowania).

Diagnoza objeto:

udziat firm rodzinnych w ogdlnej liczbie przedsigbiorstw w Polsce z uwzglgdnieniem Modelu
5 poziomow definicyjnych firm rodzinnych

udziat firm rodzinnych z uwzglednieniem nastepujacych kategorii: wielkos$¢, wiek, struktura
wiasnos$ci, forma organizacyjna i branza

postawy biznesowe

zasieg dziatalno$ci firm rodzinnych

kraje ekspansji zagranicznej

udziat kobiet jako wiascicieli firm rodzinnych

udziat kobiet jako cztonkéw zarzadu

czas procesu sukcesji

Dane statystyczne opracowane w ramach projektu dostarczyty cennych informacji na rzecz
zrozumienia procesow, potrzeb i rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych. Ponadto mogg zosta¢
wykorzystane w opracowaniu strategii zmian warunkow prawnych na poziomie regionalnym i
krajowym, poprawe dostepu do rynkéw, a w konsekwencji przyczynic si¢ do tworzenia miejsc
pracy i wzrostu sektora MSP.

Celem glownym badania bylo zdiagnozowanie liczebnosci 1 ocena funkcjonowania
przedsiebiorstw rodzinnych w wybranych obszarach w Polsce. Wybor metody i konstrukcja
narzedzia badawczego wymagaty postawienia celow szczegdtowych, ktore sformutowano jako
zadania:

e Zebranie danych statystycznych dotyczacych wielkosci, wieku, branzy, regionu, formy
prawnej, ptci wlasciciela

Ocena dynamiki wynikow rozwoju finanséw w 2016 roku w poréwnaniu do roku 2014
Ocena wzrostu zatrudnienia w 2016 roku w poréwnaniu do roku 2014

Ocena postaw biznesowych

Poziom zaawansowania procesow sukcesyjnych

Poréwnanie grup przedsigbiorstw rodzinnych wedtug réznych kryteriow



Dodatkowym celem raportu jest promocja oraz wzmocnienie kultury przedsigebiorczosci
w zakresie tworzenia narz¢dzi wspierajacych rézne grupy w firmach rodzinnych np.: kobiety,
seniorow, sukcesoréw, poprzez promowanie szkolen mentoring i tutoring.

Jako metode badawczg wybrano CATI: Computer Assisted Telephone Interview. W
wywiadach realizowanych tg metodg wywiad z respondentem jest prowadzony przez telefon.
Ankieter odczytuje pytania i notuje uzyskane odpowiedzi korzystajac z opracowanego
wcezesniej skryptu komputerowego. Proces wywiadow telefonicznych byl realizowany przez
ankieterow zatrudnionych przez partnera: Centrum Badan i Edukacji Statystycznej GUS

Populacje badang oszacowano na 2 mln 300 tysiecy przedsigbiorstw. Probe badawcza
oszacowano na poziomie 2 tysigcy przedsiebiorstw, przy zatozonej probie minimalnej 1884
jednostek przy przyjetych parametrach: poziom ufnosci 0,99; wielkos¢ frakcji 0,5; przyjety btad
maksymalny 0,03; z rozktadem warstwowym 95% mikroprzedsi¢gbiorstw, 3,2% matych, 1,6%
srednich 10,2% duzych. W zalozonym czasie badania: czerwiec-sierpien 2016 przeprowadzono
badania na probie 2291 jednostek.
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3. Model 5 poziomdw definicyjnych firm rodzinnych —
zatozenia teoretyczne

Firmy rodzinne funkcjonujg na catym §wiecie. Ich rozwoj jest réwnolegly z rozwojem rodzin,
a ich cykle zycia wzajemnie si¢ przeplataja. Szacuje si¢, ze w Stanach Zjednoczonych i w
Kanadzie firmy rodzinne stanowia od 80% do 90% ogolnej liczby przedsigbiorstw, w Unii
Europejskiej 75%. W Polsce do tej pory w roznych badaniach szacowano od 30% do 70% firm
rodzinnych. Rdznice w oszacowanej liczebnosci polskich firm rodzinnych nie sa jednoznaczne,
a wahania wynikaja z odmiennych interpretacji pojecia przedsicbiorstwa rodzinnego. Jest to
zwigzane z brakiem jednorodnosci tych podmiotow, a wykrywanie kolejnych réznic powoduje
chaos interpretacyjny, ktory jest powodem tak duzego rozrzutu wartosci'®.

Zrealizowane do tej pory w Polsce badania przedsigbiorstw rodzinnych opierajg si¢ na
metodologiach badaczy z panstw o dtuzszej historii przedsigbiorczos$ci rodzinnej. Trudnosc
porownan wynika jednak z tego, iz w réznych krajach i w réznych badaniach stosowane sa
rozne definicje przedsigbiorstwa rodzinnego.

Ogromny wktad w uporzadkowanie i kategoryzacje pojecia przedsigbiorstwa rodzinnego na
gruncie polskim wniesli: Jezak (2003, 2004), Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk (2004), Safin
(2003, 2007,2010), Sutkowski (2002, 2003, 2004, 2005, 2009), Marjanski (2010, 2011, 2012),
Matyszek (2011, 2012), Surdej (2009), Surdej, Wach (2010). Kazdy badacz, okreslajac badana
populacje, stworzyt wyrazne kryteria oraz ramy klasyfikacji jej jednostek. Owe ramy,
ograniczajace lub rozszerzajace pojecie firmy rodzinnej, sa tematem sporéw akademickich,
ktorych wynikiem jest wzrost zainteresowania tym obszarem gospodarki, jego badaniami i
wykorzystywanymi w nich narzedziami.'®

W ostatnich latach mozna bylo zauwazy¢é wzrost zainteresowania problematyka
przedsigbiorczosci rodzinnej. Badania dotyczace sektora firm rodzinnych obejmowaty
opracowania podobnych zagadnien, jednak wnioski z nich ptynace bardzo czesto nie pokrywaty
si¢. Powodem takiego stanu rzeczy byly nie bledy czy réznice metodologiczne, lecz brak zgody
na przyjecie jednoznacznej definicji kluczowego dla tego tematu pojecia ,.firma rodzinna”.
Srodowisko naukowe w tym wzgledzie pozwolito sobie na dos¢ duza swobode interpretacyjna.
Konsekwencje takiego stanu rzeczy najwyrazniej uwidocznily si¢ juz w badaniach statystycznych
obejmujacych liczebnos¢ przedsigbiorstw rodzinnych w regionie i w kraju. W tego typu badaniach
nawet najmniejsze roznice w definicji wptywaja na wynik badan. Przyjecie zbyt restrykcyjnych
ram tego pojecia powoduje znaczne zawegzenie grupy badanych obiektow. Rozluznienie definicji

B, Wiecek — Janka, Wiodgce wartosci w zarzqdzaniu przedsigbiorstwami rodzinnymi, ,Rozprawy”, nr 488, Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2013, s. 7.
%jw.,s.8



prowadzi za$ do wtaczania do badanej grupy podmiotow, ktdre nie powinny tam si¢ znalez¢, czego
konsekwencja moga by¢ nadinterpretacje i zafalszowania.'’

Dlatego zalozeniem Zespolu projektowego bylo zaproponowanie metodologii, ktora
wystandaryzuje warstwe pojeciowa i bedzie wskazaniem do prowadzenia dalszych badan

w zakresie przedsi¢biorstw rodzinnych.

Warto przyblizy¢ podejscie The Family Universe Bull’s Eye (Graves, 2006). Definicje
przedsigbiorstw rodzinnych podzielono tu na trzy kategorie zgodnie z zasiggiem oddzialywania

rodziny na przedsigbiorstwo (por. rys. 2).

W definicjach szerokich mozna dostrzec niski poziom zasiegu i zaangazowania rodziny w
prowadzenie biznesu, zwigzany gtéwnie z podejmowaniem decyzji strategicznych. Ponadto w tej
klasyfikacji uznano, ze jako rodzing mozna traktowa¢ matzenstwo 1 inne konfiguracje rodzinne,
przy zatozeniu pokrewienstwa tworzacych je 0sob, oraz nieformalne zwigzki, jesli uznaja si¢ za
rodzing. W definicjach $rednio szerokich podkresla si¢ zaangazowanie w prowadzenie firmy
przynajmniej jednego cztonka rodziny lub posiadanie pakietu wigkszosciowego udziatow w

firmie pozwalajace na podejmowanie decyzji w firmie.

Wysoki
stoplen
zoangazo
wania
rodziny

1 WAS KIS

Sredni stopien
mangatowamia rodziny

© SRy DNy

Niski stopien

TOMEROK

Zaangazowania rodziny

Rys. 1. Stopien zaangazowania rodziny jako determinanta klasyfikacji definicji przedsigbiorstw rodzinnych

Zrodto: Wiecek-Janka, s. 41

7jw.s.19

13



Grupa waskich definicji jest najbardziej restrykcyjna. Podkresla si¢ w nich konieczno$¢
zaangazowania cztonkéw rodziny w biezacg dzialalno$¢ przedsigbiorstwa. Istotnym
zjawiskiem koniecznym do zaistnienia firmy jako rodzinnej jest przynajmniej jeden transfer
pokoleniowy. Ponadto w biezacej dzialalno$ci przedsigbiorstwa powinny braé¢ udzial co
najmniej dwie 0soby z rodziny, a zarzadzanie powinno pozostawac w rekach cztonkoéw rodziny.
Wielu badaczy uznaje przedsigbiorstwo za rodzinne, kiedy wystepuje zaplanowany transfer
firmy w rece nastepcdw wywodzacych si¢ z rodziny (Barach, Ganitsky 1995). Inni zas$
konstatuja, ze powinna nastapi¢ przynajmniej jedna zmiana pokoleniowa, aby mozna byto
uzna¢ przedsiebiorstwo za rodzinne (Daily, Thompson 1994). Kolejna grupa naukowcéow
okresla dzialalno$¢ gospodarcza prowadzong przez zatozyciela jako szczegodlny przypadek
przedsiebiorstwa rodzinnego. Kluczowym kryterium dla uznania firmy za rodzinng okazuje sie
by¢ transfer miedzypokoleniowy, badz tez jego potencjalna mozliwosé. Ponadto mimo
wystepujacych roznic w sposobie widzenia zagadnienia wszyscy autorzy zgadzaja sig, ze
sukcesja wnosi znaczacg wartos¢ w doswiadczeniu zarowno dla rodziny, jak i przedsigbiorstwa.
Dodatkowo nalezy takz zwrdci¢ uwage na czesto podkreslany w literaturze przedmiotu fakt
mowiacy, ze poziom doswiadczenia zdobyty podczas pierwszej zmiany pokoleniowej jest
znacznie wyzszy niz przy nastepnych (Astrachan, Klein, Smyrnios 2002)8.

Uwypuklanie kontinuum definicyjnego od poj¢¢ szerokich do waskich byto rowniez
przedmiotem badan innych naukowcOw. Astrachan i Schanker (Family Business contribution
to the U.S economy. A closer look, 2003), przedstawili model tarczy, w ktérym wyrdznili trzy
kregi. Najmniej restrykcyjne w klasyfikacji sg przedsiebiorstwa rodzinne oparte na wlasnos$ci
rodziny i nadzorze strategicznym (zewngtrzny krag). Do $redniego kregu, o $rednim zasiggu,
zaliczyli przedsigbiorstwa nastawione na utrzymanie firmy w rgkach rodziny.

Natomiast najbardziej restrykcyjne 1 jednocze$nie o najwe¢zszym rozumieniu, zajmujace
srodek tarczy sa firmy rodzinne, w ktorych funkcjonowanie i rozwdj zaangazowanych jest
wiele pokolen, a wigcej niz jedna osoba ponosi odpowiedzialno$§¢ managerska. Model tarczy
zilustrowano na rysunku 3.

18 j.w.s.26
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Kont

Rys. 2. Model tarczy Astrachana i Shanker
Zrédto: Safin, 2007, s. 38

Rownie interesujace wydaje sie podejscie Stena (Sten J. Transfers of family business to non-
family buyers. The selling business from family perspective, 2006, s. 20). Prezentuje on trzy
podejscia do definiowania firmy rodzinnej (por. rys. 4). Sten przyjmuje za warunek
podstawowy uznanie rodzinnosci przez samg firm¢. Spojrzenie subiektywne badacz wigze z
podejsciem jakoSciowym do prowadzenia dziatalno$ci i zawiera wykorzystywane metody i
techniki zarzadzania r6znymi obszarami przedsigbiorstwa. Spojrzenie obiektywne, dotyczy
ilosciowej analizy funkcjonowania firmy.
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Samouznanie firmy za rodzinna

)RZEDSIEBIORSTWA
PRZEZ CZLONKOW
RODZINY

RODZINY
GAZOWANA
IALALNOSC
FIRMY

Wilasnosé

Rys. 3. Subiektywne i obiektywne spojrzenie na klasyfikacj¢ firm rodzinnych.
Zrodto: opracowanie na podstawie Wigcek-Janka 2013, s. 46

Dzigki opracowaniu Stena mozna spojrze¢ na firme¢ rodzinng z dwoch perspektyw. Mozna
dostrzec wskazniki obiektywne lub przyjac subiektywng ocene¢ rodzinnosci.

Analizujac wszystkie podejscia do definicji przedsigbiorstwa rodzinnego, a takze na podstawie
wieloletnich obserwacji $rodowiska firm rodzinnych opracowano rozszerzony model
pojeciowy i nazwano go Modelem 5 POZIOMOW DEFINICYJNYCH firm rodzinnych
(Wigcek-Janka, Lewandowska, 2016). 1°

19 Wiecek-Janka E., Lewandowska A., Model 5 pozioméw definicyjnych firm rodzinnych,
portal Family Business, www.familybusiness.pl, wyd. Instytut Biznesu Rodzinnego, 2016.
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Z TOZSAROSCIA RO
I TOZSAMOSCIA RODZINNA
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- pprocowanie na patreeby
Bodart w projekele

Rys. 4. Model 5 POZIOMOW DEFINICYJNYCH firm rodzinnych.
Zroédto: opracowanie wlasne

Poziom 1. Firmy rodzinne, ktére zrealizowaly przynajmniej jeden transfer

miedzypokoleniowy. WIELOPOKOLENIOWA FIRMA RODZINNA W II (i wiecej)
POKOLENIU
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Poziom 2. Na tym poziomie pojawia si¢ zaangazowanie przynajmniej dwoch osob w codzienne
zarzadzanie 1 zaangazowanie cztonkdéw rodziny w dziatania zarzadu ze sprecyzowang intencja
sukcesji. FIRMA RODZINNA U PROGU SUKCESJI

Poziom 3. Na tym poziomie nastgpuje zaangazowanie przynajmniej jednej osoby w
zarzadzanie operacyjne W  przedsigbiorstwie 1  wspodlplanowanie  dlugofalowe.
JEDNOPOKOLENIOWA FIRMA RODZINNA

Poziom 4. Na tym poziomie nastepuje dostrzezenie rodzinnosci w biznesie i rozpoczyna si¢
ksztattowanie tozsamos$ci firmy rodzinnej, ktore przejawia si¢ w samouznaniu firmy jako
rodzinnej przez rodzing wiasciciela. POZIOM KSZTALTOWANIA TOZSAMOSCI FIRMY
JAKO RODZINNEJ

Poziom 5. Przedsicbiorstwa charakteryzuja si¢ wskaznikiem obiektywnym, jakim jest

wlasnosc¢ rodziny w przedsigbiorstwie. Takie przedsigbiorstwo uznajemy za:
POTENCJALNIE RODZINNE
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4. Gtéwne wnioski wg Modelu 5 poziomow definicyjnych

Majac na uwadze Model 5 pozioméw definicyjnych firm rodzinnych firmy rodzinnej, wyniki
uzyskane w ramach badania przedstawiaja si¢ nast¢pujaco:

v" W Polsce jest 92% firm rodzinnych przy zalozeniu wlasnos$ci przedsi¢biorstwa w
rekach rodziny

Wigkszo$¢ glosow jest w posiadaniu osoby (0sob) fizycznej, ktora zalozyta firme albo
nabyta udzialy w firmie, lub w posiadaniu jej matzonka, rodzicow, dzieci albo
bezposrednich spadkobiercow dzieci. Podobne badania realizowaty w Polsce jednostki i
instytucje badawcze, np. wedlug PARP przedsigbiorstw o znaczacej przewadze rodziny we
wiasnos$ci jest 93% (Firmy rodzinne w polskiej gospodarce, szanse i wyzwania, 2009, s.
105). Na utrzymanie wiasnosci w rekach rodziny na poziomie 89% wskazuje KPMG
(Barometr Firm Rodzinnych, 2014, s. 26).

v' W Polsce jest 36% firm rodzinnych przy szerokiej definicji przedsigbiorstwa
rodzinnego, ktéra zaktada samouznanie firmy za rodzinng zgodnie z podejsciem
Bernarda (1975). Uznaje si¢ za rodzinne te przedsigbiorstwa, ktore w praktyce sa
prowadzone przez cztonkow jednej rodziny.

v" W Polsce jest 27% firm rodzinnych przy $rednio waskiej definicji

Na tym poziomie kluczowy jest wptyw rodziny na planowanie dlugofalowe i
podejmowanie decyzji przez przynajmniej jedng osob¢ z rodziny, zgodnie z definicja
European Commission, Enterprise and Industry Directorate General, zaktadajace;j:

+ wiekszos¢ glosow jest w posiadaniu osoby (0sdb) fizycznej, ktora zatozyta firme albo
nabyta udzialy w firmie, lub w posiadaniu jej maltzonka, rodzicow, dziecka albo
bezposrednich spadkobiercow dzieci

+ glosy wigkszo$ciowe mogg by¢ bezposrednie lub posrednie

+ przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny albo krewny jest zaangazowany w
zarzgdzanie lub administrowanie firma

+ w przypadku spotek notowanych na gieldzie mowi si¢ o firmie rodzinnej, jesli rodzina
zalozyla lub nabyla udziaty w firmie lub jej potomkowie posiadaja 25% glosow
wynikajacych z posiadanego kapitatu.

v' W Polsce jest 19% firm rodzinnych przy waskiej definicji zakladajacej kontrolg
wlasnosci w rodzinie, podejmowanie decyzji biznesowych przez cztonkéw rodziny,
zaangazowanie w zarzadzanie operacyjne minimum 2 osob i intencj¢ sukcesji, zgodnie
z podejSciem Sutkowskiego (2012) w ktérym ten zwraca uwage na konieczno$c¢
wystgpienia zmiennych:



+ co najmniej dwoch cztonkow rodziny wspolnie pracuje w tym przedsigbiorstwie,

+ co najmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie,

+ cztonkowie rodziny posiadajg znaczace lub wigkszosciowe udzialy w przedsiebiorstwie
+ dokonanie lub planowanie sukcesji.

v W Polsce jest 5% firm rodzinnych przy definicji uwzgledniajacej przebyta
sukcesje

Transfer pokoleniowy jest uznawany za konieczny przez nast¢pujacych autorow: Barach,
Ganitsky (1995), Churchill, Hatten (1997), Litz (1995), Sharma, Chrisman, Chua (1997),
Tan, Fock (2001).

Powyzsze wyniki sg zgodne z wynikami badan ze $§wiata, ktére wskazuja, ze liczebnos¢
firm rodzinnych uzalezniona jest od przyjetej definicji.

Zgodnie z przyjeta koncepcja Modelu 5 pozioméw definicyjnych firm rodzinnych
rodzinnego wyniki mozna przedstawi¢ nastgpujaco:

Poziom 5 - 92%

Przedsi¢cbiorstwa charakteryzujg si¢ wskaznikiem obiektywnym, jakim jest wlasno$¢ rodziny
w przedsigbiorstwie.

Poziom 4 — 36%

Na tym poziomie nast¢puje dostrzeganie rodzinno$ci w biznesie i rozpoczyna si¢ ksztattowanie
tozsamosci firmy rodzinnej przejawiajagce si¢ w samouznaniu firmy jako rodzinnej przez
rodzing wiascicieli.

Poziom 3 -27%

Zaangazowanie przynajmniej jednej osoby w zarzadzanie operacyjne w przedsigbiorstwie i
wspotplanowanie dlugofalowe.

Poziom 2 — 19%

Zaangazowanie przynajmniej dwoch osob w codzienne zarzadzanie 1 zaangazowanie rodziny
w dziatania zarzadu ze sprecyzowang intencja sukces;ji.

Poziom 1 - 5%

Firmy rodzinne, ktore zrealizowaty przynajmniej jeden transfer migdzypokoleniowy.
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5. Udziat firm rodzinnych w ogdlnej populacji przedsiebiorstw.

Przedsi¢biorstwa, w tym male i §rednie firmy, stanowig fundament rozwoju i bogacenia si¢
spoteczenstw. Wedlug Family Firm Institute przedsigbiorstwa rodzinne sa najbardziej
powszechng forma prowadzenia biznesu na $wiecie. Ich struktura wlasnosci, sposob
zarzadzania oraz komponent rodzinno$ci wptywaja na duzg zlozono$¢ tych podmiotow.
Zgodnie z badaniami prowadzonymi przez zesp6l Prof. Davisa (Harvard Business School) dwie
trzecie wszystkich przedsiebiorstw na $wiecie to przedsigbiorstwa rodzinne. Przedsigbiorstwa
prywatne w Polsce zostaly zakladane masowo po 1989 roku. Oznacza to, ze znaczaca
wickszo$¢ z nich znajduje si¢ jeszcze w rgkach zalozycieli. Taki stan rzeczy powoduje
okreslone implikacje (opinia zespotu ekspertow):

1. Brak zrealizowanej sukcesji w przedsigbiorstwach wyklucza zastosowanie tego
elementu jako wskaznika rodzinnosci w badaniach. W zwiagzku z tym uznano, ze
sukcesje w tych firmach nalezy uzna¢ za potencjalng

2. Czegsto mimo wspotpracy cztonkéw rodziny w firmie brak jest identyfikacji sfery
biznesowej z rodzing, co utrudnia zakwalifikowanie tych firm do rodzinnych

3. Dodatkowy problem z przyznawaniem si¢ do bycia firmg rodzinng zwigzany jest z
obecng sytuacja polityczng, gdzie powigzania rodzinne z biznesem czy zatrudnianie
cztonkéw rodziny w firmie bywa pigetnowane. Ma to bezposrednie przetozenie na
udzielanie negatywnych odpowiedzi na pytania dotyczace zatrudnienia rodziny w
firmie, sukcesji, itd.

Przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce sa w wiekszosci mikroprzedsiebiorstwami o
zasi¢gu lokalnym, w wieku 10-20 lat, gdzie wiascicielem jest mezczyzna, a w strukturach firmy
nic ma wyodrebnionego zarzadu. Przedsigbiorstwa te dziataja w handlu hurtowym i
detalicznym oraz w przemysle.

Pytanie zadane respondentom badania dotyczylo poczucia rodzinno$ci. Mozna zatem
uzna¢, ze zgodnie z prezentowana definicjg przedsigbiorstw rodzinnych 0 szerokim spektrum,

przedsiebiorstw, ktOre uwazajg si¢ za rodzinne jest 36%.

Innymi stowy przedsigbiorstw §wiadomych swej rodzinno$ci w Polsce jest 36%. (wykres nr 1)

Wykres nr 1



CZY PROWADZISZ FIRME
RODZINNA?

= TAK = NIE

Zrédto: opracowanie wlasne

Nalezy pamigtaé, ze wyniki wskazuja, ze firm potencjalnie rodzinnych, czyli takich, w
ktérych rodzina jest wlascicielem (obiektywne kryterium zwigzane z wlasno$cig firmy), jest az
92% (wykres nr 2).

Dlatego tez nalezy podja¢ poglebione badania, w ktéorych podejmie si¢ probe
odpowiedzenia na pytanie, dlaczego jest taka duza réznica pomiedzy liczbg przedsiebiorstw
swiadomych swojej rodzinnosci a liczbg tych, ktore posiadaja cechy rodzinne, ale nie
uwazajq sie za rodzinne.

Wykres nr 2

CZY RODZINA JEST
WLASCICIELEM FIRMY?

= NIE = TAK

Zrédto: opracowanie wlasne
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Wplyw cztonkéw rodziny na cele dlugoterminowe przedsigbiorstwa zadeklarowata
mniejsza grupa respondentow — 27%. Taki wynik wskazuje, ze tylko nieco powyzej jednej
czwartej przedsigbiorstw w Polsce dyskutuje w rodzinie wizje 1 opracowuje cele
dlugoterminowe. Zdaniem zespolu badawczego jest to wynikiem zachowania zalozycieli i
jednoczesnie wilascicieli firm rodzinnych, ktorzy kierujac sie przedsiebiorczoscig 1 wlasng
intuicja biznesowa, czegsto sami podejmuja trudne decyzje dotyczace sfery biznesowe;.

Podobne wyniki uzyskano badajgc udzial cztonkéw rodziny w kontrolowaniu sfery
biznesowej. Zgodnie z deklaracjami badanych 23% polskich przedsiebiorstw przekazuje
uprawnienia kontrolne rodzinie (wykres nr 3).

Wykres nr 3

CZY PRZEKAZUIJESZ
UPRAWNIENIA KONTROLNE
RODZINIE

25% 23%

20%

13%

15%

10%

5%

0%
TAK NIE

Zrodto: opracowanie wlasne

Doktadnie taki sam wynik uzyskano badajac codzienne zarzadzanie przedsigbiorstwem
przez czlonkow rodziny w przedsigbiorstwach w Polsce. W 23% polskich przedsigbiorstw
rodziny sg zaangazowane w codzienne zarzadzanie firma.

W  badaniach zdiagnozowano S$rednioroczne zaangazowanie w dzialalno$¢
przedsigbiorstwa czlonkoéw rodziny niekoniecznie zwigzanych z firmg umowami o praceg.
Uzyskane wyniki pozwalaja na stwierdzenie, ze zaangazowanie czlonkow rodziny w prace
dorywcze i zastgpstwa jest dosy¢ powszechne i1 stosowane przez 35,9% przedsigbiorstw.

Przedsigbiorstw rodzinnych, ktére nalezy uzna¢ za rodzinne ze wzglgdu na codzienng
prac¢ cztonkow rodziny i ich zaangazowanie w podejmowanie decyzji, zgodnie z najwezsza
definicjg firmy rodzinnej, jest 21%. Jak wskazuja dane, z wlascicielem w firmie wspotpracuje
od 1 do 8 0s6b z rodziny. Najczesciej sa to dwie 0soby, co deklaruje 41% badanych. Nastgpnym
wskazaniem jest jedna osoba, o czym $wiadczy 35,6% uzyskanych odpowiedzi. Trzy osoby z
rodziny zatrudnione w firmie deklaruje blisko 15% wiascicieli.
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Istotnym z punktu widzenia klasyfikacyjnego jest ocena udzialow we wtasnosci
rodziny. Znaczaca wigkszos¢, bo az 88% firm rodzinnych w Polsce, posiada powyzej 50%
udziatdow w biznesie, co odpowiada strukturze wielkosciowej firm rodzinnych. Taki pakiet
posiadaja firmy mikro i male. Pakiet wlasnosciowy ponizej 25% posiadaja z reguly firmy duze
i §rednie.

Podsumowanie:

1. Przedsigbiorstw $wiadomych swej rodzinnosci jest w Polsce 36%, natomiast
potencjalnych firm rodzinnych, w ktorych witascicielem jest rodzina, az 92%. Dlatego
tez nalezatoby podjac probe zdiagnozowania dlaczego firmy rodzinne nie przyznaja si¢
do swojej rodzinnosci.

2. W ponad Y polskich przedsigbiorstw rodzinnych rodzina wplywa na decyzje
dlugofalowe. Wplyw rodziny na decyzje dlugoterminowe w przedsiebiorstwie
rodzinnym uwazany jest za niezbedny dla okreslania przedsigbiorstwa jako rodzinne.
Wedlug badaczy przedsigbiorczosci rodzinnej to wlasnie dlugofalowa orientacja jest
tym czynnikiem, ktory wyrdznia przedsiebiorstwa rodzinne na tle innych podmiotéw.
W przedsigbiorstwach nierodzinnych zakres czasowy funkcjonowania mierzony jest
najczesciej dlugoscig kadencji obecnych zarzadzajacych. W firmach rodzinnych wazna
jest trwalos¢ i cigglos¢ funkcjonowania stad dlugoterminowa orientacja.

3. W 23% przedsigbiorstw rodziny sg zaangazowane w codzienne zarzgdzanie firma.
Wynika to w gltéwniej mierze z faktu, ze polskie firmy rodzinne sa w wigkszosci nadal
zarzadzane przez pokolenie zatozycieli, ktérzy nadal angazujg si¢ w operacyjne
zarzadzanie biznesem.

4. W 88% firm rodzinnych w Polsce rodzina posiada powyzej 50% udziatdéw w biznesie.
Wynik ten $wiadczy o duzej koncentracji wlasnosci firm rodzinnych w rekach rodzin
zatozycieli. Poniewaz sg to firmy relatywnie mtode, czgsto w rekach pierwszego
pokolenia, skupienie wlasnosci przedsigbiorstwa rodzinnego w rodzinie jest duze.
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6.

Struktura populacji przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce.

Analiza struktury i dynamiki populacji przedsiebiorstw jest istotna z punktu widzenia
gospodarki i jej rozwoju. Dane z badania European Family Business (2012) wskazuja, ze:

v
v
v

dwie trzecie wszystkich firm na $wiecie to przedsigbiorstwa rodzinne,

70-90% PKB (w ujeciu globalnym) jest wytwarzane przez przedsigbiorstwa rodzinne
pomigdzy 50% a 80% miejsc pracy na Swiecie jest oferowanych przez przedsiebiorstwa
rodzinne

85% nowo powstalych firm czyli start-upéw jest zaktadanych dzigki pieniagdzom
pochodzacym od przedsiebiorstw rodzinnych, czyli z rodzinnych pieniedzy

w wigkszo$ci krajow $wiata, firmy rodzinne stanowia od 70% do 95% podmiotow
gospodarczych

Jak wskazano w poprzednim rozdziale uzyskane wynik znaczgco odbiega od wynikow

europejskich. Znajduje jednak poparcie w innych realizowanych w Polsce badaniach (por.
Jezak, 2014). Sytuacja geopolityczna i historyczna Polski zdaniem badaczy znaczaco wptywa
na ten rezultat. Niemniej uzyskany wynik §wiadczy o tym, ze 36% przedsigbiorstw polskich w
petni §wiadomie identyfikuje si¢ z rodzing i dostrzega jej udziat w podejmowaniu decyzji
dlugofalowych, operacyjnych jak i kontrolnych cztonkéw rodziny,

Zgodnie z zatozong zmienng, jaka jest samouznanie przedsigbiorstwa za rodzinne, z

badanej proby 2291 polskich przedsigbiorstw 36% to przedsiebiorstwa rodzinne.

Zrealizowane badania pozwolity na okreslenie wielkosci przedsigbiorstw i ich udziatu

w grupie rodzinnych firm. Pozyskany rozklad danych pozwala zauwazy¢, ze sektor MSP to
99% wszystkich przedsigbiorstw rodzinnych. Najwigksza grupe stanowig przedsigbiorstwa
mikro, ktérych udziat wynosi 77%.



Wykres nr 4

Rozktad firm rodzinnych w Polsce wedtug kategorii

Mate

Srednie

Duie

Zrodto: opracowanie wilasne

Najliczniejszg $§wiadomg swej rodzinno$ci grupa sa firmy milode funkcjonujgce
zaledwie dekade (lub krocej) — stanowig one grupg 34% badanych przedsigbiorstw rodzinnych.
Zaledwie 5% z badanych firm funkcjonuje na rynku dtuzej niz 31 lat.

Wykres nr 5

Od ilu lat dziata firma rodzinna?

powyiej 31 I 5%

Zrédto: opracowanie wlasne
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Wsrod badanych firm rodzinnych byty takie, ktore nie okreslity swojego wieku i1 stanowity
20,24% badanej proby. Wiekszos¢ z nich to firmy mikro (87,5%).

Pozostata wigkszos$¢ okreslita swoj wiek. Uzyskano nastepujacy rozktad danych:

W  grupie przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku mniej niz 10 lat 89% to
mikroprzedsigbiorstwa, 9,2% to firmy mate, a 1,8% to firmy $rednie. Brak wsrod nich firm
duzych.

W grupie przedsigbiorstw dziatajacych od 11-20 lat 68,4% to mikroprzedsigbiorstwa, 21,3% to
firmy mate, 9,3% to firmy $rednie i 1% to firmy duze.

Wsrod przedsiebiorstw dziatajacych na rynku 21-30 lat 60% to mikroprzedsigbiorstwa, 23% to
firmy mate, 15% $rednie i 2% firmy duze.

W ostatniej grupie przedsigbiorstw rodzinnych funkcjonujacych na rynku 31 1 wiecej lat
mikroprzedsigbiorstwa stanowia 58,3%, mate — 31,4%, $rednie to 7,7% i duze 2,6%.

Mozna zauwazy¢ pewng tendencje. Wraz z wiekiem firmy rozwijajg si¢ zwigkszajac
zatrudnienie, o czym $wiadcza udziaty mikroprzedsigbiorstw i firm duzych w grupach
wiekowych 0-10 lat i pow. 31 lat. Ciekawy jest ponadto rozwoj firm $rednich, ktorych najwigcej
funkcjonuje na rynku 21-30 lat. Sg to przedsigbiorstwa zatozone po transformacji ustrojowej w
Polsce. Oznacza¢ to moze, ze $rednie przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce beda w najblizszych
latach przygotowywac¢ si¢ do sukcesji, ktora jest najwigkszym wyzwaniem zwigzanym z
zachowaniem ciggtosci przedsiebiorstwa rodzinnego.

Tabelanr 1
Wiek firmy Mikro Mate Srednie Duze
0-10 89% 9,2% 1,8% 0%
11-20 68,4% 21,3% 9,3% 1%
21-30 60% 23% 15% 2%
Pow.31 58,3% 31,4% 7,7% 2,6%

Zrodto: opracowanie wlasne

Przeprowadzono poglebiong analize wybieranej formy prawnej przedsigbiorstw
rodzinnych w Polsce.

70,48% wybiera form¢ osoby fizycznej. Wsérdd tych firm wiekszosé (85,8%) to
mikroprzedsigbiorstwa, 11,8% to firmy mate, 2,4% to przedsigbiorstwa $rednie.

Wybor spotki cywilnej deklaruje 13,61% badanych przedsiebiorstw, a wsrod nich
76,1% to mikroprzedsiebiorstwa, 20,36% to firmy mate 1,77% to firmy $rednie i tyle samo
firmy duze.

4,7% przedsigbiorstw deklaruje wybdr spotki jawnej, a wsrod nich 30,8% to firmy
mikro, 41% firmy mate, 28,21% firmy $rednie.
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Wykorzystanie formy prawnej spotki partnerskiej deklaruje 0,24% przedsigbiorstw rodzinnych
1 wszystkie firmy to mikroprzedsigbiorstwa.

Spotka z ograniczona odpowiedzialnoscig to popularny wyboér wsrod badanych. Taki stan
prawny potwierdzito 10,12% badanych. Wsrod tych firm 39,3% to mikro firmy, 23,8% to firmy
mate, 32,1% to firmy Srednie 1 4,8% to firmy duze.

Wykorzystanie spotki komandytowej deklaruje 0,60% przedsigbiorstw rodzinnych. Wéréd tych
firm 80% to mikroprzedsigbiorstwa i pozostate 20% to firmy mate.

Spotka akcyjna to forma prawna, ktora jest wykorzystywana przez 0,24% przedsigbiorstw
rodzinnych. W tej grupie 50% to mikroprzedsigbiorstwa i 50% to firmy mate (tabela nr 2).

Tabela nr 2

Forma prawna Mikro Male Srednie Duze
Os. Fiz. 85,8% 11,8% 2,4% 0%
Sp. cywilna 76,1% 20,36% 1,77% 1,77%
Sp. jawna 30,8%% 41% 28,21% 0%
SP. partnerska 100% 0% 0% 0%
Sp. Z o.0. 39,3% 23,8% 32,1% 4,8%
Sp. komandytowa  80% 20% 0% 0%
Sp. akcyjna 50% 50% 0% 0%

Zrédto: opracowanie wlasne

Interesujgcym jest wybor przez firmy rodzinne obszaru swojej dzialalno$ci. Analiza danych
pozwolita na sformutowanie nast¢gpujacych wnioskow.

Dominujagcymi branzami dla przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce jest handel hurtowy i
detaliczny (32,2%), przetworstwo przemystowe (16,3%), budownictwo (11,9%) 1 dziatalno§¢
profesjonalna 10,6%.

Analizujac strukture populacji polskich przedsigbiorstw rodzinnych badaniu poddano réwniez
udzial ptci wérdd wiascicieli firm. Wyniki wskazuja na znaczaca przewage mezczyzn. Jest ich
dwukrotnie wigcej niz kobiet. Jednak jak wskazuja wyniki innych badan (np. Hadrys-Nowak,
A., 2015, Kobieca sukcesja - analiza porownawcza sytuacji kobiet w sukcesji w wybranych
krajach $wiata) udziat kobiet w zarzadzaniu przedsigbiorstwami rodzinnymi zwicksza si¢
dynamicznie.
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Wykres nr 6

WLASCICIELE FIRM
RODZINNYCH

s Kobieta Mezczyzna

\

70%

Zrodto: opracowanie wlasne

Jak wykazano wcze$niej, przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce reprezentujg rézne branze, sg w
réoznym wieku 1 réznej wielkosci. Zauwazono, ze 15% firm rodzinnych ma wyodrebniony

zarzad.

Podsumowanie:

1.

No o~ w

8.
9.

77% polskich firm rodzinnych to mikroprzedsigbiorstwa zatrudniajace do 9 oséb.
Wyniki te sg zgodne z wynikami raportu pt. ,,Raport o stanie sektora matych i §rednich
przedsigbiorstw w Polsce w latach 2013-2014”, zaprezentowanego przez Panstwowg
Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci, wedtug ktérego mate i $rednie przedsigbiorstwa
stanowig az 99,8% przedsigbiorstw.

Najliczniejszg swiadoma swej rodzinnosci grupa sa firmy mtode, w wieku ponizej 10
lat. Wynika¢ to moze z tego, ze wilasciciele takich przedsigbiorstw rodzinnych sa
pokoleniem 0s6b wyksztatconych i §wiadomych wielu aspektow funkcjonowania
przedsigbiorstw w tym kontekstu rodzinnosci.

70,48% wybiera form¢ osoby fizycznej.

Wybor spotki cywilnej deklaruje 13,61% badanych przedsigbiorstw.

Spoétka z o.0. to forma wybrana przez 10,12% badanych.

Wykorzystanie spotki komandytowej deklaruje 0,60% przedsiebiorstw rodzinnych.
Spotka akcyjna to forma prawna, ktora jest wykorzystywana przez 0,24%
przedsigbiorstw rodzinnych.

Co trzecia polska firma rodzinna zajmuje si¢ handlem.

Co szo6sta polska firma rodzinna zajmuje si¢ przetworstwem przemystowym.

10. Co 6sma polska firma rodzinna zajmuje si¢ budownictwem.
11. Co dziesiata polska firma rodzinna zajmuje si¢ dzialalnoscig profesjonalna.
12. 30% wtascicieli firm rodzinnych w Polsce to kobiety.
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13. Wyodrebniony zarzad ma 15% firm rodzinnych. Wickszos¢ przedsigbiorstw
rodzinnych w Polsce to mikroprzedsigbiorstwa w formie jednoosobowej dziatalnosci
gospodarczej, w strukturach ktérych nie ma miejsca na zarzad.
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7. Postawa biznesowa przedsiebiorstw rodzinnych

Polskie przedsigbiorstwa rodzinne maja ztozong strukture i s3 reprezentowane we
wszystkich branzach dziatalno$ci gospodarczej. Ze wzgledu na ich niedlugg histori¢ p6zno
zainteresowano si¢ przyjmowanymi przez wilascicieli postawami biznesowymi wobec rynku
oraz Kklientbw. Postawa biznesowa autoréw opracowania to zbior cech oraz zachowan
$wiadczacych o tym, w jaki sposob przedsiebiorstwa reaguja na to, co dzieje si¢ na rynku oraz
na to, czego oczekuja klienci. Wyodrebniono trzy podstawowe rodzaje:

1. Postawa tradycyjna

2. Postawa innowacyjna

3. Postawa mieszana

Postawe tradycyjnag charakteryzuje przywigzanie do sposobu funkcjonowania w podobny
sposob ,,od zawsze”, czesto w tej samej branzy, z podobnymi produktami. Zmiany
wprowadzane sg w sposob bardzo ostrozny, wrecz konserwatywny. Bardziej w odpowiedzi na
reakcje konkurencji niz z wlasnej inicjatywy.

Postawa innowacyjna to aktywne dostarczanie nowych rozwigzan na rynek oraz dla klientow.
Postawa mieszana to potaczenie postawy tradycyjnej z mieszana.

W badanej probie 2291 polskich przedsigbiorstw zauwazono istotne statystycznie
réznice migdzy przedsigbiorstwami rodzinnymi i nierodzinnymi. Wérod firm okre$lajacych
siebie jako rodzinne 61,81% okresla siebie jako tradycyjne, a 33,61% jako innowacyjne. Wsrod
firm nierodzinnych za tradycyjne uwaza si¢ 53% przedsi¢biorstw, za innowacyjne zas 39%.

Pozostate ok. 4% przedsigbiorstw rodzinnych i 5,5% nierodzinnych wypracowato
strategie faczace obie postawy.

Polskie firmy rodzinne prezentuja postaw¢ tradycyjna zwigzang z nazwiskiem
rodzinnym, historig rodziny, szacunkiem dla swoich poprzednikéw.

Trzy gldéwne wartosci polskich firm rodzinnych to: jakos¢, uczciwosé, rzetelno$e.

Te wartosci biznesowe w powyzszej kolejnosci wymienito 25% badanych przedsigbiorstw.

W przedsigbiorstwach rodzinnych oceniono postawy biznesowe nastawione na tradycje.
Uzyskano dominant¢ i mediang na poziomie 4, c0 wskazuje na zadowolenie

przedsigbiorstw z wybranego $ciezki rozwoju firmy nastawionej na wartosci tradycyjne.

Srednia wazona pozyskanych ocen (na skali 1-5: gdzie: 1 - niezadowolony a 5 - bardzo
zadowolony) dla modelu tradycyjnego wyniosta 3,81.

Wykres 7



Poréwnanie zadowolenia przedsiebiorcow z wybrania
sciezki rozwoju nastawionej na tradycje vs. innowacje.

Tradycja

Innowacja

Zrédto: opracowanie whasne

Warto przeanalizowa¢ dane dotyczace przedsiebiorstw wybierajacych model innowacyjny. Tu
mediana oraz dominanta wskazuje na oceng 3 (na skali 1-5). Srednia wazona ocen ksztattuje
si¢ na poziomie 3,22.

Na podstawie powyzszych danych mozna wysnu¢ wniosek, ze przedsigbiorstwa rodzinne
WYSOKO Oceniajg postawe biznesowg opartg na tradycji (3,81).

Pozyskane dane pozwalaja na dostrzezenie pewnych prawidlowos$ci zwigzanych z wiekiem
firmy 1 przyjetymi postawami biznesowymi: tradycyjng i innowacyjna.

Postawe biznesowg nastawiong na tradycje realizuje blisko 62% przedsigbiorstw rodzinnych.
W tej grupie przedsiebiorstw 78% to mikroprzedsigbiorstwa, 15% to firmy male, 6% firmy
$rednie 1 1% to przedsiebiorstwa duze.

Postawe innowacyjng prezentuje 34% polskich przedsigbiorstw rodzinnych. W grupie tych firm
znajduje si¢ 75% mikroprzedsigbiorstw, 16% przedsiebiorstw matych, 7,5% firm $rednich 1
1,5% firm duzych.

Postawe mieszang tradycyjno-innowacyjng realizuje niecate 4% przedsigbiorstw rodzinnych .

Wsrdd tych przedsiebiorstw znajduja si¢ firmy mikro z (70%), mate (23%) i $rednie (7%
udziatow).
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Analizujac zalezno$ci miedzy przyjmowang postawag biznesowg a wiekiem firmy mozna
zauwazy¢, ze rozktad deklaracji firm rodzinnych jest rownomierny. Przedsi¢biorstwa
niezaleznie od wieku przyjmuja dwukrotnie czeSciej postawe nastawiona na tradycje.

Poniewaz z punktu widzenia zachodzacych zmian i réwnos$ci szans ciekawa jest pte¢ wilascicieli
firm rodzinnych, przeanalizowano udziat pici w przyjmowanych postawach biznesowych i nie
stwierdzono réznic istotnych statystycznie. Zarowno wsrdd kobiet (63%), jak 1 mezczyzn
(61%) przewaza postawa tradycyjna w biznesie. Zardbwno 33% mezczyzn, jak i 33% kobiet
przyjmuje postaw¢ nastawiong na innowacje.

Istotnym z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych w kontekscie realizowanego
modelu biznesowego sg warto$ci jakimi kieruja si¢ przedsiebiorstwa rodzinne (wykres 8).

Wykres 8

WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTW
RODZINNYCH

® jakos¢ = uczciwosé = rzetelnos¢ = Profesjonalizm isolidno$¢ = bezpieczenstwo

Zrédto: opracowanie wlasne

Szczegolnie interesujagce okazalo si¢ przeanalizowanie przyjmowanych postaw
biznesowych na réznych rynkach oddziatywania przedsigbiorstw rodzinnych. I tak na rynkach
lokalnych wsréd przedsigbiorstw rodzinnych przewaza postawa tradycyjna, ktoérg przyjmuje
71,5% przedsigbiorcow, podczas gdy postawe innowacyjng przyjmuje 24,5% badanych firm
rodzinnych. Postawe mieszang na rynkach lokalnych przyjmuje 3,4% firm rodzinnych.

Na rynkach regionalnych i rynku krajowym udziaty ksztaltuja si¢ podobnie. Na jednym i
drugim rynku postawe tradycyjna przyjmuje 57-58% firm rodzinnych, postawe innowacyjng
przyjmuje 36-38% przedsigbiorstw, a mieszang 3% przedsigbiorstw.

Wisrod przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach europejskich nadal widaé przewage postaw
tradycyjnych nad innowacyjnymi (54% do 43%).

Wsrdd przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynkach globalnych ta tendencja si¢ odwraca na
korzy$¢ postaw innowacyjnych, ktdre deklaruje 63% badanych. Stad mozna wyciagnaé
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wniosek, ze dziatalno$§¢ na rynkach globalnych wymusza na firmach rodzinnych zmiang

postawy biznesowej z tradycyjnej na innowacyjna.

Podsumowanie:

1.

a s wn

Polskie firmy rodzinne czesciej prezentujg postawe tradycyjna.

50% duzych przedsigbiorstw rodzinnych nastawionych jest na tradycje.

39% $rednich firm rodzinnych realizuje model biznesowy nastawiony na innowacje.
2/3 mikro i matych firm rodzinnych realizuje model tradycyjny.

Polskie przedsigbiorstwa rodzinne niezaleznie od wieku przyjmuja dwukrotnie czgsciej
postawe¢ nastawiong na tradycje.

Najwigksza wartoscig polskich firm rodzinnych jest jako$¢ obstugi klienta oraz jakos¢
ustug i produktow.

Zardwno kobiety, jak i mezczyzni kierujacy biznesami rodzinnymi w 2/3 przyjmuja
postawe tradycjonalistyczng w biznesie.

Globalizacja dziatah wymusza na firmach rodzinnych zmian¢ postawy biznesowej z
tradycyjnej na innowacyjng. Globalne otoczenie jest coraz bardziej konkurencyjne, stad
konieczno$¢ podejscia biznesowego nastawionego na innowacje zarowno produktowe,
jak i procesowe.

8. Sytuacja finansowa w polskich przedsiebiorstw rodzinnych
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Postawa biznesowa implikuje zachowania rynkowe, te za$ znajduja swoje odzwierciedlenie w
kondycji finansowej przedsigbiorstw rodzinnych. Problematyka ta znalazta si¢ réwniez w
przeprowadzonych badaniach. Uwzglednione zostaly pytania, ktére mialy wskaza¢ na
kondycje finansowa przedsigbiorstw rodzinnych w odniesieni do roku 2014. Kondycja
finansowa przedsigbiorstwa wskazuje na to, w jaki sposob przedsiebiorstwo funkcjonuje na
rynku. Pokazuje czy model biznesowy realizowany w przedsigbiorstwie dostarcza okreslonych
korzysci. W ramach niniejszego raportu badaniami objeto sytuacje finansowa firm rodzinnych
w kontekscie postrzeganej dynamiki zmian. Ocena dotyczyla postrzeganej przez wilascicieli
sytuacji finansowej przedsiebiorstw rodzinnych w 2016 roku w odniesieniu do roku 2014.

Polscy przedsiebiorcy rodzinni uznali swoja sytuacje finansowg jako stabilng 1 niezmieniong w
ostatnich dwaoch latach - 42% badanych. 33% z nich ocenito sytuacj¢ finansowg jako lepsza, a
21% jako gorsza (wykres nr 9). Jest to zgodne z wynikami Narodowego Banku Polskiego, ktory
wskazuje na utrzymanie dobrej kondycji w sektorze przedsigbiorstw.

Wykres nr 9

Jak zmienita sie sytuacja firmy rodzinnej?

Polepszyta sie - 21%

poziomie

b.d. I4%

Suma 100%

Zrodto: opracowanie wlasne

Zmiana sytuacji finansowej a pte¢ wtasciciela firmy rodzinnej

W badaniu wykazano zaleznos$ci migdzy plcig a zmiang sytuacji finansowej. Szczegdtowa
analiza wskazala na roznice:

Wsrdd firm cieszacych si¢ z lepszej sytuacji finansowej udziat kobiet to 27,7%, a udziat
mezczyzn 72,3%.
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Wsrod firm utrzymujacych stan finansow na tym samym poziomie udzial kobiet to 31,8%, a
mezezyzn 68,2%.

Zmiana sytuacji finansowej a wiek firmy rodzinnej

Wsrod firm oceniajgcych swoja sytuacje finansowa w 2016 roku jako lepsza niz w 2014 roku
przewazaja przedsiebiorstwa nieprzekraczajace 10 lat funkcjonowania — 42,8%. Tak samo
ocenilo swojg sytuacje 21,9% przedsiebiorstw rodzinnych funkcjonujgcych 11-20 lat oraz
16,5% firm w wieku 21-30 lat i tylko 3,6% starszych niz 30 lat.

Wsrod firm oceniajacych sytuacje na gorszym niz w 2014 roku poziomie znajduje si¢ 25% firm
miodych (do 10 lat), 27,9% bedacych na rynku 11-20 lat, 25% w wieku 21-30 lat i 4,7% firm
starszych niz 30 lat.

Obnizenie dynamiki rozwoju sfery finansowej moze wiazaé si¢ z wiekiem przez czesty brak
podejmowania wyzwan rozwojowych i innowacyjnych, realizowanie dzialan w sposob
rutynowy bez uwzgledniania nowych modeli biznesowych, nowych strategii, itp.

Zmiana sytuacji finansowej a wielkos¢ firmy rodzinnej

Wielko$¢ firmy zostala uwzgledniona w badaniu ze wzgledu na oceng sytuacji finansowe;]
przedsigbiorstw.

Mikroprzedsi¢biorstwa stanowig 77% udziat we wszystkich badanych przedziatach ocenianej
sytuacji finansowej: lepsza niz w 2014 roku, pozostata na tym samym poziomie i gorsza niz w
2014 roku.

Zmiana sytuacji finansowej a branza firmy rodzinnej

Wsrod branz, ktore ocenily wzrost zadowolenia z sytuacji finansowej najwigekszy udziat miata
branza handlowa (26%). 17% to udzial branzy przetworstwa przemystowego, a 15% - udziat
branzy budowlane;.

Wsrdd grupy przedsigbiorstw rodzinnych, ktore zauwazyty spadek dochodow w stosunku do
2014 roku, przewazaja handel hurtowy i detaliczny, ktére stanowia 43,6% oraz przemyst
przetworczy z udziatem 16%.

Niektore firmy z tych samych branz zauwazyly sytuacj¢ constans: 30,4% w branzy handlowej,
16,8% w branzy przetworstwa przemystowego oraz w 10% w branzy ustug profesjonalnych.

36



Zmiana sytuacji finansowej a zasieg dziatalnosci firmy rodzinnej

Polscy przedsigbiorcy rodzinni wskazali ponadto, jak zasieg dzialalno$ci wptynat na ich odbiodr
sytuacji finansowej.

Wsrod firm rodzinnych dziatajacych oceniajacych swoja kondycje finansowa jako gorsza niz
w 2014 roku znalazly si¢ firmy dziatajace na rynkach lokalnych (az 49%), na rynkach
regionalnych (23%), na rynkach krajowych (20%) i na europejskich (8%).

Wsrdéd firm oceniajacych swoje finanse wyzej niz 2014 roku znalazly si¢ w 30% firmy o
zasiggu krajowym, W 30% - o zasiegu lokalnym, w 21% - o zasiggu regionalnym, w 15% - 0
zasiegu europejskim i w 4% - firmy o zasi¢gu globalnym.

Wsrod firm oceniajacych swojg kondycje finansowg na tym samym poziomie, co w 2014 roku,
znalazty si¢ firmy o zasiggu lokalnym — 35%; o zasiggu krajowym - 27%; o zasiggu
regionalnym — 26%, o zasiegu europejskim - 11% - zasieg europejski oraz o zasiggu globalnym
—1%.

Podsumowanie:

1. Co trzecia firma rodzinna polepszyta swoja sytuacje¢ finansowa w stosunku do roku
2014. Niezwykle istotne byloby poddanie badaniom czynnikéw, ktoére wedtug
przedsi¢biorcow wplywajg na poprawe sytuacji finansowej oraz w czym jest ona
widoczna.

2. Co pigta firma rodzinna zanotowala pogorszenie sytuacji finansowej. Podobnie jak w
sytuacji poprawy sytuacji finansowej, istotne wydaje si¢ by¢ poznanie czynnikow
zwiazanych z pogorszeniem sytuacji finansowej. Czy wptynely na to czynniki otoczenia
czy moze czynniki zwigzane z rodzinnym charakterem przedsi¢biorstwa?

3. Mezczyzni blisko dwukrotnie rzadziej oceniaja sytuacj¢ finansowg jako gorsza. Jest to
zgodne z wynikami badan $wiatowych (Catalyst, 2013), wedlug ktérych kobiety
prowadzace przedsigbiorstwa oceniajga swoje biznesy zdecydowanie gorzej niz
mezczyzni.

4. Miode firmy blisko dwukrotnie cz¢séciej lepiej oceniaja swoja sytuacje finansowa w
stosunku do 2014 roku.

5. Wielkos¢ firmy nie wptywa na ocen¢ sytuacji finansowej polskich przedsigbiorstw
rodzinnych.

6. Trzy czwarte firm rodzinnych o zasiegu globalnym zanotowaty wzrost dochodoéw w
stosunku do 2014 roku.
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9. Zatrudnienie w przedsiebiorstwach rodzinnych

Przedsi¢biorstwa rodzinne to w wigkszo$ci firmy zaktadane po roku 1989. Sg wsrod nich takie
ktore maja dtuzsza historie, ale sg i takie, ktore nie osiaggnety jeszcze 10 lat. Zainteresowaniem
objeto rozwo6j przedsigbiorstw rozumiany jako zwigkszenie liczebnosci pracownikow. W
przedsiebiorstwach rodzinnych temat zasobow ludzkich jest szczegodlny, poniewaz bardzo
cze¢sto zatrudnienie znajdujg tam cztonkowie szeroko rozumianej rodziny. Uwaza sig¢, ze z tego
tez wzgledu przedsigbiorstwa rodzinne nie zwalniajg pracownikow w chwilach kryzysow czy
ciezszych czasach. Potwierdzajg to migdzy innymi wyniki badan przeprowadzonych po
kryzysie 2008 roku (,,Responsible ownership behaviors and financial performance in family
owned businesses”, Berent -Braun, Marta M., Uhlaner, Lorraine M. Journal of Small Business
and Enterprise Development 2012). Zgodnie z badaniami European Family Business (2012)
przedsiebiorstwa rodzinne tworzg pomiedzy 50% a 80% miejsc pracy.

W niniejszym badaniu analizowano dynamike zatrudnienia w odniesieniu do roku 2014.

Wigkszo$¢ przedsigbiorstw rodzinnych (70%) wskazuje, iz zatrudnienie jest utrzymywane na
tym samym poziomie. Cze$¢ z tych przedsiebiorstw rozumie rozwoj firmy nie tylko jako
zwickszanie zatrudnienia, ale takze jako ekspansje zagraniczng i wdrazanie innowacji. 11%
badanych firm rodzinnych uznato, ze zatrudnienie w ostatnich latach spadto, a 16% zwigkszyto
liczbe pracownikow (wykres nr 10).

Wykres nr 10

Jak zmienito sie zatrudnienie w firmie rodzinnej

Zwiekszyto sie - 16%
Zmniejszyto sie - 11%
pesr,
b.d. I 3%

suma 100%

Zrodto: opracowanie wlasne


http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/14626001211196389
http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/14626001211196389

Zmiana zatrudnienia a ptec¢ wtasciciela firmy rodzinnej

Wsroéd  firm  rodzinnych, ktore zadeklarowaty zmniejszenie zatrudnienia, 32% bylo
zarzadzanych przez kobiety, a 68% przez me¢zczyzn, co odpowiada ogodlnej strukturze rozktadu
ptci wsrdd badanych przedsigbiorcow rodzinnych.

Wsréd firm deklarujacych utrzymanie zatrudnienia na poziomie z 2014 roku 33% bylo
zarzadzane przez kobiety, a 67% przez me¢zczyzn.

Wsrod przedsiebiorstw deklarujacych zwigkszenie zatrudnienia 23% byto zarzadzane przez
kobiety, a 77% przez me¢zczyzn. Mozna zauwazy¢ 10-stopniowy spadek udziatu kobiet w tej
grupie przedsiebiorcow. Moze to §wiadczy¢ o duzej ostrozno$ci kobiet w podejmowaniu
decyzji o zwigkszeniu zatrudnienia. Jednak przyczyny tej zaleznos$ci powinny zosta¢ objete
odrebnym badaniem.

Wsrod mezezyzn - wihascicieli najwiekszg grupe, bo 68% stanowili utrzymujacy zatrudnienie
na stalym poziomie. 18,2% me¢zczyzn zadeklarowato wzrost zatrudnienia. W przypadku kobiet
zarzadzajacych przedsigbiorstwami rodzinnymi zwigkszenie zatrudnienia zadeklarowato 12%,
a utrzymanie blisko 75%. Zmniejszenie zatrudnienia byto na poziomie 11% w obu
przypadkach.

Zmiana zatrudnienia a wielkos¢ firmy rodzinnej

Badajac zalezno$¢ zmiany =zatrudnienia do wielkosci firmy zauwazono, ze w grupie
deklarujacej zwiekszenie zatrudnienia najliczniejszy udzial majg mikroprzedsiebiorstwa
(71,5%), male firmy stanowia 15,5%, $rednie - 12% i duze firmy — 1,5%. W grupie
przedsigbiorstw deklarujagcych utrzymanie zatrudnienia na poziomie z 2014 roku
mikroprzedsi¢biorstwa stanowig 79,5%, firmy mate 14%, $rednie — 6%, duze 0,5%. Ciekawym
wydaje sie fakt, ze to duze firmy decyduja si¢ na zwigkszanie zatrudnienia stosunkowo czesto
W swojej grupie.

Zmiana zatrudnienia a wiek firmy rodzinnej

Analiza danych uwzgledniajagca wiek firm rodzinnych wskazata nastepujace wnioski:
niezaleznie od wieku firmy rodzinne staraly si¢ utrzymac zatrudnienie na poziomie z 2014 roku
— dotyczy to 65-71% w kazdej grupie wiekowej przedsi¢biorstwa rodzinnego.

W grupie przedsigbiorstw deklarujacych zwigkszanie zatrudnienia najliczniejsza grupe
stanowily przedsigbiorstva mtode do 10 lat (21%), kolejno z wartoscig 16% wystapily
przedsigbiorstwa ze stazem 11-20 lat, trzecig grupa byty przedsiebiorstwa dojrzale liczace
powyzej 31 lat (15,4%). 13% udziatu w tej grupie miaty przedsigbiorstwa migdzy 21 a 30
rokiem funkcjonowania.
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Zauwazono pewng prawidtowos¢. Rozktad wynikow przedsigbiorstw z wiekiem 11-20 lat i
przedsigbiorstw powyzej 31 lat jest zblizony. Co pigta firma rodzinna dynamicznie si¢ rozwijata
zatrudniajac nowych pracownikow w ostatnich dwoch latach

Zmiana zatrudnienia a branza firmy rodzinnej

Przedsigbiorstwa rodzinne podobnie jak nierodzinne podlegaja wptywowi otoczenia. Mozna
jednak zauwazy¢ ich zdolnos¢ do szybkiego 1 elastycznego reagowania na wymagania rynku
zwlaszcza przez pryzmat zatrudnienia. Sg branze, w ktorych w niektorych przedsiebiorstwach
zaobserwowano zmniejszenie zatrudnienia, a w innych zwigkszenie zatrudnienia. W branzy
przetwoérstwa przemystowego 21,5% przedsiebiorstw zwiekszylo zatrudnienie, ale i 21,5%
zmniejszylo zatrudnienie. W budownictwie 20% firm zadeklarowato zwigkszenie zatrudnienia,
a 8,5% - zmniejszenie, co daje 12-procentowa roéznic¢ na korzys¢ zwigkszenia zatrudnienia. W
przypadku branzy handlowej sytuacja ma si¢ zgota odmiennie. W grupie deklarujace;j
zmniejszenie zatrudnienia jest 37% przedsigbiorcow, a w grupie deklarujacej zwigkszenie -
24%.

Najbardziej dynamiczng branza, w ktorej zauwazono najwigksze zroznicowanie, byta branza
handlowa.

Zmiana zatrudnienia a zasieg dziatalnosci firmy rodzinnej

Zainteresowanie zespotu projektowego objeto rowniez wplyw zasiggu dzialalnosSci na
podejmowanie decyzji o zatrudnieniu w przedsigbiorstwach rodzinnych.

W grupie przedsiebiorstw, ktore zwigkszyly zatrudnienie, 44% to firmy o zasiggu globalnym.

Wsrod przedsigbiorstw rodzinnych, ktore zmniejszyty zatrudnienie, najwieksza grupe (41%)
stanowity firmy o zasiggu lokalnym. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna upatrywac si¢ w
wielu obszarach: min. w niedostatecznym przygotowaniu biznesowym, braku strategii i wizji
rozwoju przedsiebiorstwa czy innych uwarunkowaniach lokalnych. Jednakze obszar ten
wymaga z pewno$cig poglebionych analiz. W grupie utrzymujacej zatrudnienie na poziomie
sprzed dwoch lat, jest 75% przedsiebiorstw.

Podsumowanie:

1. 70% polskich firm rodzinnych utrzymato zatrudnienie na poziomie z 2014 roku.

2. Wsrod firm rodzinnych, ktore zadeklarowaly zmniejszenie zatrudnienia, 32% bylo
zarzadzanych przez kobiety 1 68% przez mezczyzn.

3. Wiascicielki firm rodzinnych rzadziej (12%) zwickszajg zatrudnienie w stosunku do
wihascicieli - mezczyzn (18%)

4. Wsrod duzych firm rodzinnych potowa utrzymata zatrudnienie z 2014 roku, a co trzecia
z nich zwiekszyla zatrudnienie.

5. Niezaleznie od wieku firmy rodzinne staraly si¢ utrzymaé zatrudnienie na poziomie z
2014 roku.
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Najbardziej dynamiczng branza w ktdrej zauwazono najwigksze zréznicowanie byla
branza handlowa.

Co druga firma o zasiggu globalnym zwigkszyta zatrudnienie w swojej firmie.

Co trzecia firma dzialajaca na rynku krajowym zwigkszyla zatrudnienie.

Co pigta firma rodzinna w ostatnich dwoch latach zatrudnita nowych pracownikow.
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10. Ekspansja zagraniczna

Funkcjonowanie firm w konkurencyjnym, globalnym otoczeniu, wigksze ryzyko i
ztozony rozw@j produktu oraz koniecznos¢ coraz to bardziej innowacyjnych ustug i produktow,
wymusza na nich, szczegdlnie w ostatnich kilku dekadach, podjecie wyzwania zwigzanego z
ekspansja zagraniczng. Internacjonalizacja przedsigbiorstwa, szczegélnie czynna, w ktorej
przedsigbiorstwo samo podejmuje wyzwanie i aktywnie poszukuje nowe rynki zbytu, jest
procesem bardzo zlozonym wymagajagcym odpowiedniego przygotowania. Analizujgc
ekspansj¢ zagraniczna przedsigbiorstw, warto skupi¢ si¢ na motywach, ktore sprawiaja, ze
przedsigbiorstwa podejmuja si¢ tego procesu. W tab.3. przedstawiono glowne motywy
ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw rodzinnych.

Tabela nr 3:

Rodzaje MotywOw  Bodzce przedsigbiorstw rodzinnych

Rynkowe Rozwoj, nasycenie rynku krajowego, niewykorzystane moce
produkcyjne, dazenie do minimalizacji ryzyka poprzez
dywersyfikacje rynkow

Kosztowe Poszukiwanie tanszej sity roboczej, surowcow itp., ulgi podatkowe,

korzysci skali

Zasobowe Pozyskanie zasobéw niedostepnych dna rynku krajowym Ilub
wykorzystanie unikatowych zasobow na rynkach zagranicznych

Polityczne Stabilno$¢ polityczna kraju goszczacego, wspieranie eksportu, ulgi
stosowane przez rzady panstw, liberalizacja handlu

Wewnetrzne Zapewnienie przetrwania przedsigbiorstwa dla przyszlych pokolen,
rozwdj rodziny utrzymanie kontroli w rekach rodziny,
dywersyfikacja ryzyka

Zrodto: Hadry$-Nowak, Czynniki ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw rodzinnych, 2013

Zdaniem badaczy przedsigbiorstwa rodzinne, podobnie jak inne firmy, maja tzw.
potencjatl internacjonalizacyjny. Jak wiemy z niniejszego badania przedsigbiorstwa rodzinne w
Polsce to relatywnic miode firmy, o wzglednie stabilnej sytuacji finansowej oraz stabilnym
zatrudnieniu. Jednakze ciagle dziatajace glownie na rynkach lokalnych. Biorac pod uwage fakt
koniecznosci konkurowania przedsigbiorstw rodzinnych na rynku globalnym istotne byloby
zatem doglebne zdiagnozowanie realnych potrzeb przedsigbiorstw rodzinnych w tym zakresie.



Zasieg dziatalnosci

36% poddanych badaniu przedsigbiorstw rodzinnych dziata na rynku lokalnym, 24% na
rynku regionalnym i 26% na rynku krajowym. Poza granice kraju, na rynek europejski,
zdecydowato si¢ dokonac ekspansji 12% objetych badaniem przedsi¢biorstw rodzinnych i tylko
2% ma zasi¢g globalny (wykres nrll).

Wykres nr 11

Jaki zasieg dziatalnosci ma firma rodzinna?

Regionalny - 24%
Europejski - 12%

Globalny Iz%

Suma 100%

Zrodto: opracowanie wlasne

Wyniki te sg zgodne z wynikami badan nad przedsigbiorczo$cig rodzinng w innych
krajach [Fernandez and Nieto, 2006; Sciascia, Mazzola, Astrachan and Pieper, 2012] wedlug

ktorych przedsiebiorstwa rodzinne dzialajg gtownie na terenie kraju macierzystego.

Ekspansja zagraniczna a wielkos$¢ przedsiebiorstwa rodzinnego

W przeprowadzonym badaniu najwiecej firm rodzinnych to przedsi¢biorstwa mikro
oraz mate. Bioragc pod uwage ograniczone zasoby firm tej wielkosci, zarowno kadrowe, jak i
cze¢sto finansowe (przedsiebiorstwa rodzinne w duzej mierze finansuja swoj rozwdj z wlasnych
srodkow) oraz ich mlody wiek (ponad 1/3 przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce to
przedsigbiorstwa w wieku do 10 lat) zaangazowanie gldwnie w rynek krajowy nie jest
zaskoczeniem. Ograniczenia zasobéw uwazane sa za jeden z czynnikéw utrudniajacych
ekspansj¢ zagraniczng. Szczegélne cechy przedsigbiorstw rodzinnych takie jak np.
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dlugoterminowa perspektywa, unikanie nadmiernego ryzyka czy obawa przed utrata kontroli
moga réwniez thumaczy¢ dlaczego przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce dzialajg gtownie w
kraju. Jednakze obszar ten powinien zosta¢ poddany bardziej doglgbnej analizie.

Przedsigbiorstwa rodzinne majg zasi¢g lokalny bez wzgledu na wiek. Na rynku
europejskim najliczniejszg grupg stanowia przedsigbiorstwa rodzinne w przedziale wiekowym
od 10 do 20 lat. Mimo, iz polskie przedsigbiorstwa rodzinne sg obecne na rynku globalnym w
niewielkim stopniu, to, co ciekawe, co czwarte przedsigbiorstwo rodzinne o zasiggu globalnym
ma mniej niz 10 lat. Moze by¢ to zwigzane z zasobami kadrowymi przedsiebiorstw z tej grupy.
Biorac pod uwage ich mtody wiek mozna przypuszczaé, ze wilasciciele tych przedsigbiorstw
posiadajg kompetencje do prowadzenia biznesu w migdzynarodowym otoczeniu. Podobnie jak
w rynek regionalny, zaangazowanie w rynek krajowy maleje wraz z wiekiem przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa rodzinne tylko w niespetna 2% obecne sg na rynku globalnym. Najliczniejsza
grupe stanowig tutaj przedsiebiorstwa mikro 62,5%. Przedsigbiorstwa zatrudniajace do 250
os6b dziataja na rynku globalnym w 18,75%. Mate i duze firmy rodzinne maja zasi¢g globalny
w odpowiednio 6,25% i 12,5%. Mikroprzedsigbiorstwa rodzinne koncentrujg swoja dziatalnosé¢
glownie w kraju. Niespetna 29% przedsigbiorstw rodzinnych jest obecnych na rynku lokalnym,
23% na rynku regionalnym, a prawie 30% na rynku krajowym. 18,5% z matych firm
rodzinnych obecnych jest na rynku europejskim, podczas gdy tylko 0,78% z nich ma zasieg
globalny. Powyzsze dane sugeruja, ze mate firmy rodzinne nie s3 biznesami o zasi¢gu
globalnym.

Natomiast zasi¢g dziatalno$ci $rednich przedsiebiorstw rodzinnych ksztattuje si¢ nastgpujaco:
20,4% obecnych jest na rynkach lokalnych, 16,7% dziata na rynku regionalnym a 35,2% dziata
na rynku krajowym. W Europie obecnych jest 22,2% polskich srednich firm rodzinnych,
natomiast zasi¢g globalny ma 5,6%. Biorac powyzsze pod uwage mozna stwierdzi¢, ze prawie
1/5 $rednich przedsiebiorstw rodzinnych obecna jest na rynkach europejskich.

Analizujac zasigg dzialalno$ci duzych przedsigbiorstw mozna zaobserwowac nastepujace
tendencje. Wsrod przedsigbiorstw rodzinnych zatrudniajacych powyzej 250 osob brak takich,
ktore dziataja wylacznie na rynkach lokalnych. 50% z nich funkcjonuje na rynkach
regionalnych. 16,67% z nich obstuguje rynki europejskie, a co trzecie duze przedsicbiorstwo
rodzinne ma zasig¢g globalny.

Kraje ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw rodzinnych

Krajem, do ktorego prawie potowa (48%) polskich przedsigbiorstw rodzinnych
dokonuje ekspansji zagranicznej to Niemcy. Niemiecka gospodarka jest jedng z najwigkszych
w Europie, a i odlegtos¢ geograficzna nie jest tu bez znaczenia. Wyniki te sg zgodne z
istniejgcymi publikacjami nt. kierunkow ekspansji zagranicznej polskich przedsigbiorstw, nie
tylko rodzinnych. Kolejnymi kierunkami ekspansji zagranicznej polskich przedsigbiorstw
rodzinnych jest Francja, Czechy, Stowacja, Holandia oraz Anglia.
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Pte¢ wtasciciela a ekspansja zagraniczna przedsiebiorstw

Wiascicielami przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce w wiekszosci sg me¢zczyzni (69%),
jednak w 1/3 z nich wilascicielami sg kobiety. Jest to zgodne z badaniami na $wiecie, gdzie
kobiety jako witasciciele firm sg w mniejszosci.

Przedsigbiorstwa rodzinne, w ktorych wilascicielem jest kobieta, maja w wigkszosci
zasieg lokalny (49%) oraz regionalny (24%). Wynika to w gldéwnej mierze z tego, ze kobiety
sg wlascicielami mikro 1 matych przedsiebiorstw. Poza tym wiele wilascicielek firm jest rowniez
matkami wychowujacymi dzieci, a dzialalno$¢ migdzynarodowa wymaga np. licznych podrézy
oraz z pewnoscig wigkszego zaangazowania niz dzialalno$¢ lokalna. Dlatego tez moga one
swiadomie rezygnowac, przynajmniej na jakis$ czas, z ekspansji zagraniczne;j.

Na rynku europejskim dziata 7,7% przedsigbiorstw rodzinnych gdzie wilascicielem jest
kobieta natomiast na rynku globalnym 0,4% przedsi¢biorstw rodzinnych.

Przedsigbiorstwa rodzinne o zasiggu globalnym to w 6,25% przedsigbiorstwa, gdzie

wlascicielem jest kobieta, a w 93,7% przedsiebiorstwa, gdzie wlascicielem jest mezczyzna. W
duzej mierze wynika to z faktu, ze kobiet, ktore sg wlascicielami firm jest zdecydowanie mnie;j.

Zarzad a ekspansja zagraniczna polskich przedsiebiorstw rodzinnych

Analizujac strukture zarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym mozna zauwazy¢, ze 15% z
nich ma wyodrgbniony zarzad (wykres nr 12). Wynika to gtownie z faktu, Ze znaczaca grupe
przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce stanowig firmy mikro i male, w strukturze ktérych nie ma
Miejsca na wyodrebnienie zarzadu.

Wykres nr 12
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CZY FIRMA MA ZARZAD?
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Zrodto: opracowanie wlasne

W firmach rodzinnych, w ktérych wyodrebnione sg zarzady, analizie poddano rowniez
ich sktad. W 1/5 firm rodzinnych w Polsce w zarzadzie nie ma zadnej kobiety. Najczesciej w
zarzadzie firmy rodzinnej zasiada 1 kobieta (60,6%). W 15% zarzadow przedsigbiorstw
rodzinnych zasiadaja 2 kobiety. 3 i wigcej kobiet zasiada w zarzadach 1,1% polskich
przedsiebiorstw rodzinnych. Pod wzgledem liczby kobiet w zarzagdach przedsigbiorstw, polskie
firmy wypadaja zdecydowanie gorzej. W raporcie z badania przeprowadzonego przez
Keneseew University we wspOtpracy z firmg doradcza EY: ,,Women in leadership. The family
business advantage”, na probie 525 najwickszych 1 najlepiej prosperujacych
przedsigbiorstwach rodzinnych na $wiecie, pokazano, ze firmy te posiadaja w swoich zarzadach
srednio 5 kobiet, 55% z nich ma co najmniej 1 kobiete w zarzadzie, a 70% przedsigbiorstw
rodzinnych z tej grupy zaktada, ze nastepnym Dyrektorem Zarzadzajacym bedzie kobieta.

Wsrdd przedsigbiorstw rodzinnych z wyodrgbnionym zarzadem poddano analizie
réwniez liczb¢ mezczyzn w jego sktadzie. Prawie polowa przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce
z wyodrebnionym zarzagdem ma w jego skladzie 1 mezczyzng. W 31,2% firm w zarzadzie
zasiada 2 mezczyzn, aw 14% 3 mezczyzn. 4 mezcezyzn zasiada w 14% firm rodzinnych. Biorac
pod uwagge liczbe kobiet i m¢zczyzn w zarzadach mozna stwierdzi¢, ze firmy rodzinne w Polsce
nie maja ,,duzych” zespotéw zarzadzajacych.

1/5 przedsigbiorstw rodzinnych z wyodrgbnionym zarzadem dziala na rynku
europejskim. Najliczniejsza grupa przedsigbiorstw rodzinnych bez wyodrebnionego zarzadu
dziala na rynku lokalnym. Przedsigbiorstwa rodzinne o zasiggu europejskim to w 26,5%
przedsigbiorstwa z wyodrebnionym zarzadem i1 w 73,5% bez wyodrebnionego zarzadu.
Przedsigbiorstwa rodzinne o zasiggu globalnym to w 37,5% przedsigbiorstwa z
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wyodrgbnionym zarzadem, a w 62,5% bez wyodrebnionego zarzadu. Analizujac powyzsze
dane mozna wysnu¢ wniosek, ze w ekspansji zagranicznej pomaga wyodrebniony zarzad. Jest
to zgodne z badaniami amerykanskich przedsigbiorstw rodzinnych, w ktérych okazato sie, ze
firmy rodzinne z profesjonalnymi strukturami organizacyjnymi tj.: zarzad, rada nadzorcza czy
rada dyrektorow, zdecydowanie czesciej prowadzily sprzedaz zagraniczng niz firmy rodzinne
bez takich struktur.

Ekspansja zagraniczna a branza przedsiebiorstw rodzinnych

Najliczniejsza grupa przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce to przedsigbiorstwa
zajmujace si¢ handlem hurtowym i detalicznym (sekcja G) oraz przetworstwem przemystowym
(sekcja C) . Na rynku lokalnym firmy z tych branz dziataja w prawie 34% (G) i 11,8% (C), na
rynku regionalnym 35,7% (G) i 11,6% (C). Na rynku krajowym dziata 31,5% firm z sekcji G i
17,3% z sekcji C. V4 przedsigbiorstw rodzinnych zwigzanych z przetwdrstwem przemystowym
ma zasig¢g europejski. Najliczniejsza grupg o zasiggu globalnym sg przedsigbiorstwa z sekcji G
1 C (taka sama wartos¢ udziatu - 31,25%). Kolejna grupa to przedsigbiorstwa rodzinne z sekcji
I (dzialalo$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ushlugami gastronomicznymi) oraz A (rolnictwo,
le$nictwo, twiectwo i rybactwo) - po 12,5% udziatu. 6,25% przedsigbiorstw rodzinnych z sekcji
J (Informacja i komunikacja) oraz H (transport i gospodarka magazynowa) maja zasieg
globalny.

Podsumowanie:

1. 12% przedsiebiorstw rodzinnych ma zasigg europejski, a najczg¢sciej wybieranym
krajem ekspansji jest rynek niemiecki. Jest to zgodne z badaniami innych organizaciji,
ktore wskazuja, ze polskie przedsigbiorstwa sg aktywne glownie na rynkach
europejskich. Rynek niemiecki jest jednym z wiekszych rynkow w Europie, jest
rowniez krajem sgsiadujagcym z Polska, co zdecydowanie ulatwia np. transport
towarOw, a nawet przemieszczanie si¢ strumieni ustug.

2. Najliczniejsza grupa firm rodzinnych dziala na rynkach lokalnych.

15% przedsigbiorstw rodzinnych ma wyodrgbniony zarzad.

4. 1/5 przedsigbiorstw rodzinnych z wyodrgbnionym zarzadem dziala na rynku
europejskim.

5. Regionalny 1 krajowy charakter ma co czwarte przedsigbiorstwo rodzinne.

w

IS

Prawie co czwarta mata firma rodzinna dziata na rynku europejskim.
7. Mikroprzedsigbiorstwa rodzinne koncentrujg swoja dziatalnos¢ gtownie w kraju.
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11.  Sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych

Cecha charakterystyczng przedsigbiorstw rodzinnych jest konieczno$¢ przekazania biznesu
mlodszemu pokoleniu w okreslonym momencie cyklu zycia przedsiebiorstwa. Niezaleznie od
rodzaju dziatalnosci kazda z firm tego rodzaju stanie kiedy$ przed wyzwaniem skutecznego
przekazania kierownictwa dzieciom, wobec czego dobre przygotowanie do tej zmiany lezy w
interesie wilascicieli firm oraz ich rodzin, a takze pracownikéw tych firm i catej gospodarki.
W 2006 r. Komisja Europejska powolata grupe ekspertow ds. Family Business, EGFB ?°
Wynikiem ich pracy byl m.in. raport ,,Przeglgd istotnych zagadnien firm rodzinnych", W
ktorym autorzy uwypuklajg kontekst przedsigbiorczosci rodzinnej oraz jeden z kluczowych jej
obszaréw, jakim jest sukcesja. Z raportu wynika, ze kazdego roku w krajach Unii Europejskiej
nawet do 690 tysiecy przedsiebiorstw rodzinnych powinno znalez¢é nowych wiladcicieli.?

W Polsce temat zmian sukcesyjny jest wcigz stosunkowo nowy i wynika z mtodej gospodarki
wolnorynkowej, kiedy to zatozona zostala wigkszo$¢ z ,najstarszych” firm rodzinnych.
Wiasnie teraz, po 27 latach transformacji gospodarczej, zblizamy si¢ do pierwszej najwigkszej
zmiany pokoleniowej. Przy Ministerstwie Gospodarki w kwietniu 2013 r. utworzono Krajowa
Rade Przedsigbiorczo$ci, ktora kwesti¢ utrzymania cigglo$ci przedsigbiorstw rodzinnych
postrzega jako proces niezwykle wazki w stabilizacji gospodarcze;.

W literaturze przedmiotu panuje stosunkowa zgodno$¢ co do tego, czym jest proces sukcesji:
,przekazanie wtasnosci 1 wladzy przez aktualnego wiasciciela wybranemu nastepcy” [Jezak,
Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 59].

W definicji rozszerzonej [Lewandowska 2015, s. 80] sukcesja to: dynamiczny proces
zachodzacy miedzy dwiema generacjami, ktorego celem jest transfer do mlodszego
pokolenia wiedzy, wladzy i wlasnoS$ci z zachowaniem indywidualnych dla danego biznesu
i rodziny wartoS$ci, waznych dla obu stron procesu.

Rysunek 13. Transfer wiedzy, wladzy, wlasno$ci w procesie sukcesji opartym na warto$ciach

20 K. Wach, Support for Business Succession in the European Union; Cracow University of Economics
Discussion Papers, MPRA Paper No. 31399, Krakéw 2010.
211, Mandl, Overview of Family Business Relevant Issues, Austrian Institute for SME Research; Wiedef 2008.



Wartosci

Zrédlo: Lewandowska A., Kody wartosci, czyli jak efektywnie przejsé przez sukcesje w firmach rodzinnych,
Lewandowska i Partnerzy, Poznan 2015.

Proces sukcesji jest niezwykle trudny i jego wtasciwe przeprowadzenie silnie rzutuje na dalsza
dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. W wielu przypadkach proces ten staje si¢ kluczowy nawet w
kontekscie dalszej egzystencji rynkowej. Mimo jego zlozonos$ci polscy wiasciciele
przedsiebiorstw rodzinnych zdaja si¢ nie dostrzega¢ wagi zmiany Sukcesyjnej, a co si¢ z tym
wigze, nie§wiadomie zwickszajg zagrozenie przetrwania.??

Sukcesja to nie tylko szansa na jak najlepsze wykorzystanie majatku firmy rodzinnej, ale takze
sposob na zachowanie przez kolejne pokolenia trwatej organizacji, ktora bedzie
odzwierciedlala ideaty, wartosci i cele rodzinne jeszcze dlugo po odejsciu obecnego szefa.
[Aronoff, McClure, Ward, 2012, s. 12]. Zakonczony sukcesem proces sukcesyjny firmy
rodzinnej jest kwintesencja relacji migdzy biznesem a rodzing, a jednocze$nie marzeniem
zatozycieli przedsigbiorstw.

Jednym z celow badawczych podjetych w badaniu bylo okreslenie udziatu przedsigbiorstw,
ktore zrealizowaly sukcesje w zakresie zarzadzania i w zakresie przekazania wtadzy.

Zainteresowaniem objeto takze poziom realizowanych procesow sukcesyjnych.

Sukcesja w pelnym wymiarze 4 W (wiedza, wladza, wlasno$¢, wartosci) odbyta sie w 5%
badanych firm rodzinnych.

Tab.4 Sukcesja wladzy i wlasnosci

Sukcesja wlasnosci LICZEBNOSC  PROCENT  PROCENT
SKUMULOWANY
b.d. 1503 66% 66%
Tak 110 5% 70%
Nie 678 30% 100%
RAZEM 2291 100%
22

Badania w zakresie przebiegu procesow sukcesyjnych byty prowadzone w Polsce na przestrzeni ostatnich lat przez L.Sutkowskiego, A.
Marjanskiego, A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyka oraz A.Surdeja, K.Wacha i K. Safina. Informacji na ten temat dostarcza roéwniez raport
przygotowany przez TNS Pentor na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci.
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Wystepuja tu roznice (nieistotne statystycznie): w dwoch przedsigbiorstwach przeprowadzono
sukcesje w zakresie zarzadzania, ale nie w zakresie wiasnosci.

Badajac te zmienng ws$rdd przedsigbiorstw rodzinnych mozna zauwazy¢, ze 64% firm
deklaruje intencje sukcesji.

Respondenci zgodzili si¢ ze stwierdzeniem, ze sukcesja jest waznym procesem w firmie, ktory
nalezy zaplanowa¢ z wyprzedzeniem. Zatem proces ten, jak dalej mozna sadzi¢, wymaga od
przedstawicieli obu pokolen podjecia szeregu celowych dziatan, aktywujacych ich zasoby oraz
zasoby otoczenia. Tymczasem to podstawowe spojrzenie na sukcesje ukazuje w szczegotach
stan nieco odmienny od samych oczekiwan. W $wietle wynikow badan wylania si¢ bowiem
dominujace przekonanie, ze jesli zdecydujemy si¢ planowac ten proces, albo tez tylko o tym
mys$limy, to horyzont zdarzen w jakim go zamykamy zawiera si¢ w dos¢ krotkim czasie do
pigciu lat. Co wiecej 20% respondentdw stwierdzita, ze plany sukcesyjne mozna zrealizowac
w czasie nie dluzszym niz rok, 29% twierdzi, ze okoto dwoch lat, 21%, ze realizacja planéw
sukcesyjnych zabierze im ok 5 lat.

Uzupelnieniem tego spojrzenia sg badania realizowane przez ten sam zespot badawczy w
zakresie projektu: ,,Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych”?3, W
ramach tych badan ustalono, iz proces sukcesji odbywa si¢ na podstawie uproszczonych,
nieformalnych i niejawnych regut, co kaze zastanawiac si¢ nad jego efektywnoscia.

Glownym kryterium wyboru sukcesora jest ,,starszenstwo w rodzinie”, a uzupetniajagcym dobre
przygotowanie biznesowe. Podstawowa regulg sukcesyjng jest przekazanie firmy nastgpnemu
pokoleniu w rodzinie — gtownie dzieciom. Wigkszo$¢ wybiera na sukcesora albo najstarszego
syna, albo najstarszg corke. By¢ moze wiasnie dlatego wigkszos$¢ deklaracji sukcesyjnych ma
charakter ustny, bo wiaze wylacznie rodzicéw i dzieci. Zawieranie formalnych umoéw w tym
wzgledzie nie jest dziataniem typowym 1 moze nastgpowac dopiero w pozniejszej fazie
sukcesji.

Az 60% badanych sukcesoréow bioracych udzial w badaniu w projekcie ,,Kody wartosci —
efektywna sukcesja polskich firm rodzinnych” nie wiedziato, czy ich rodzice wybierajac
sukcesora brali pod uwage roéwniez inne kandydatury i sposoby sukcesji. Kwestia okolicznosci
wyboru przysztego wiasciciela firmy stawia pytanie, czy proces ten jest w petni neutralny,
oparty o uznane za obiektywne kryteria. Pewien schematyzm i uproszczenie procesu ujawnia
si¢ rowniez w analizie roli kobiet w procesie. Dyskryminujacy (czy tez niesymetryczny)
charakter tego kryterium jest zauwazalny zarowno w perspektywie wiascicielskiej, jak i
sukcesorskiej. Tak na przyktad wspomniane kryterium starszenstwa dzieci, przy wyznaczaniu
sukcesora w praktyce oznacza, ze wilasciciele w 40,3% przypadkow biora pod uwage przy
sukcesji najstarszego syna, a tylko w 16% najstarsza corke (starszenstwo jest tu kryterium

23 | ewandowska A., (red) Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce.
Syntetyczny raport z badan przeprowadzonych w ramach projektu , Kody wartosci — efektywna sukcesja w
polskich firmach rodzinnych”, Wyd. Instytut Biznesu Rodzinnego, Poznan 2013
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kontrolowanym). Kobiety sukcesorki czesciej niz mezczyzni podkre$laja role czynnikow
merytorycznych (przygotowania zawodowego) w procesie sukcesji, co zapewne jest
dodatkowym i koniecznym sposobem potwierdzania swojej warto$ci jako sukcesora.

Analiza motywacji do sukcesji dowodzi, ze kobiety sukcesorki bardziej niz mezczyzni czuja
presje otoczenia w zwigzku z procesami sukcesyjnymi, jak réwniez towarzyszy im wigksze
poczucie odpowiedzialnos$ci ,,za dzieto”, przy czym sg bardziej pozytywnie zmotywowane niz
mezczyzni sukcesorzy, np. w checi dokonywania zmian w przedsigbiorstwie po sukcesji.

W badaniach ujawnito si¢ istotne zagrozenie dla procesu sukcesji, a wlasciwie dla cigglosci
przedsigbiorstwa — niski stopien uzaleznienia sukcesora od przedsigbiorstwa. Badania
dowiodly istnienie duzego potencjalu ,przedsicbiorczosci” sukcesorow. Swiadcza o tym
wskazywane przez nich aspiracje zawodowe, ktére zasadniczo lokowane sg w sferze
aktywnosci biznesowej a nie pracy etatowej, zwlaszcza urzedniczej czy naukowe;.

Z uwagi na fakt, ze sukcesja jest procesem ztozonym i wymaga sporej wiedzy, istotne w toku
badan byto zweryfikowanie zapotrzebowania na wsparcie zewngtrzne sukcesji, jej odpowiednie
przygotowanie poprzez transfer wiedzy. Generalne wnioski w tym zakresie mozna opisac
nastgpujaco. Ogodlny poziom zapotrzebowania na wiedze, ciaggte doskonalenie wtascicieli i
sukcesorow jest wysokie. Zarowno wiascicielom, jak i sukcesorom, kwestie zdobywania
wiedzy, uczestnictwa w szkoleniach z okre§lonych zagadnien wydajg si¢ ,,wazne”. Zwlaszcza
jesli dotyczy to 0sdb z nizszym poziomem wyksztalcenia. Jednakze, o ile wiedza jako wsparcie
biezacego prowadzenia biznesu jest oczywista, o tyle mozliwos$¢ wsparcia procesu sukcesji jest
zwykle nieuswiadamiana [pozytywne zaskoczenie istnieniem tego typu narzedzi i procedur
mozna bylo zaobserwowa¢ w toku badan fokusowych].

Dominujgcym obszarem zapotrzebowania na wiedz¢ na poziomie deklaratywnym sg te
najbardziej uswiadamiane (np. regulacje prawne, podatkowe oraz zwigzane z obszarem
zarzadczym). Problemy sukcesyjne — konieczno$¢ przygotowania organizacji, rodziny i
sukcesora do sukcesji dostrzegane sg rzadziej. A to one wtasnie moga stanowic o sukcesie badz
porazce przedsigwzigcia sukcesyjnego.
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12. Podmioty realizujgce badanie

Instytut Biznesu Rodzinnego

Instytut Biznesu Rodzinnego dziala na zasadach non-profit, by wspiera¢ polskich
przedsiebiorcow rodzinnych ibadaczy zajmujacych si¢ szeroko pojeta tematyka
przedsiebiorczosci rodzinnej. Skupia wokoto siebie grono ekspertow. Instytut Biznesu
Rodzinnego jest Centrum Wiedzy o firmach rodzinnych:

e Prowadzi badania naukowe 1 analizy dotyczace przedsigbiorczo$ci rodzinnej w Polsce
1za granicg (m.in. badanie przedsigbiorczosci studentow GUESSS 2014 12016, Marka
firmy rodzinnej, FACTS)

o Formuluje idee i koncepcje profesjonalizacji przedsigbiorczosci rodzinnej w Polsce

e Tworzy platforme¢ wymiany wiedzy i doSwiadczen pomiedzy S§wiatem nauki 1 biznesu
(m.in. poprzez wydawany w Instytucie magazyn ,,FAMILY BUSINESS. Zarzadzanie
firma rodzinng” oraz portal www.familybusiness.pl)

e Stymuluje rozwdj przedsigbiorczosci rodzinnej w  kolejnych pokoleniach
przedsigbiorcow, m.in. organizujagc dwa kongresy dla firm rodzinnych:
Migdzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych oraz Kongres Next Generation (dla
sukcesorow). Jest rowniez organizatorem konkursu Firma Rodzinna Roku.

Wigcej: www.ibrpolska.pl

Centrum Badan i Edukacji Statystycznej GUS

Centrum Badan 1 Edukacji Statystycznej GUS - jako instytucja gospodarki budzetowej
podporzadkowana Prezesowi GUS - pelni funkcje ogdlnopolskiej i miedzynarodowej placowki
ksztalcenia statystycznego dla potrzeb pracownikow oraz instytucji stuzb statystyki publiczne;j.
Swiadczy takze ustugi edukacyjne oraz badawcze na rzecz innych jednostek i instytucji oraz
0sOb w zakresie objetym przedmiotem dzialania, w tym prowadzi i organizuje dziatalnos¢
wspomagajaca naukowe badania statystyczne i innowacyjne.

Wigcej: chies.stat.gov.pl



http://www.familybusiness.pl/
http://www.ibrpolska.pl/
http://cbies.stat.gov.pl/

13. Autorzy:

dr Adrianna Lewandowska, MBA

Zalozyciel 1 prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego, Wtasciciel firmy doradczej Lewandowska 1
Partnerzy oraz wykladowca Szkoty Gléwnej Handlowej w Zakladzie Przedsigbiorstwa
Rodzinnego. Wspiera firmy rodzinne w zakresie strategii rozwoju, procesow sukcesyjnych oraz
zarzadzania zmiang. Absolwent zagranicznego MBA, stypendysta Uniwersytetu St.Gallen w
Center for Family Business i Uniwersytetu Wiedenskiego w Institut fir Familienunternehmen.
Cztonek IFERA, Miedzynarodowej Sieci Doradcow Strategicznych w Berlinie. Wyktadowca
MBA oraz licznych studiow podyplomowych.

Autor m.in. ksigzek: Stawka wieksza niz biznes. Strategie rozwoju firm rodzinnych,
Konstytucje firm rodzinnych. W kierunku dlugowiecznosci oraz Kody wartosci, czyli jak
skutecznie przejs¢ sukcesje w firmie rodzinne;.

dr inz. Ewa Wiecek — Janka

Stazystka dziesigciu stazy zagranicznych na europejskich uczelniach. Od 2002 roku zajmuje
si¢ badaniami nad funkcjonowaniem przedsiebiorstw rodzinnych. Wyniki swoich badan
zawarta w 120 publikacjach oraz referowala je na kilkudziesieciu konferencjach w kraju i
zagranica. Obecnie pracuje w Katedrze Marketingu i Sterowania Ekonomicznego na Wydziale
Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej. Wykladowca MBA na Politechnice
Wroclawskiej. Ekspertka Instytutu Biznesu Rodzinnego. Cztonkini: Family Business
Foundation, Inicjatywy Firm Rodzinnych, Polskiego Naukowego Towarzystwa Marketingu i
Towarzystwa Zarzadzania Produkcja. Autorka ksigzek: Zmiany i konflikty w organizacji,
Games and decisions, Wiodace warto$ci w zarzadzaniu przedsigbiorstwami rodzinnymi, The
essentials of marketing research.

dr Alicja Hadrys — Nowak

Doktor nauk ekonomicznych. Dyrektor Centrum Przedsiebiorstw Rodzinnych Spotki Celowej
UEP. Ekspert Unii Europejskiej, PARP oraz Instytutu Biznesu Rodzinnego. Wyktadowca
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Uniwersytetu A. Mickiewicza w Poznaniu,
Wyzszej Szkoty Bankowej oraz Lethbridge University w Kanadzie, programéw MBA oraz
studiéw podyplomowych. Autorka licznych publikacji naukowych, popularno-naukowych oraz
eksperckich z zakresu zarzadzania, w tym zarzadzania mig¢dzynarodowego, sukcesji oraz
problematyki kobiet w biznesie. Cztonek IFERA, The European Council for Small Business
and Entrepreneurship (ECSB) oraz organizacji The Vital Voices. Wykonawca w projektach
finansowanych oraz wspotfinansowanych z srodkéw Unii Europejskiej, jak np. ,,Kody wartosci
- efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych”.

mgr Michal Wojewoda
Dyrektor Operacyjny Instytutu Biznesu Rodzinnego. Opracowuje i realizuje strategie Instytutu,
zarzadzajac zespotem pracownikdéw, partnerow oraz ekspertow, zaprzyjaznionych z placowka.



Absolwent Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, autor jednej z pierwszych w Polsce prac
dyplomowych w tematyce tadu rodzinnego i1 konstytucji firm rodzinnych. Od 2011 roku
zajmuje si¢ budowaniem strategii rozwoju dla firm rodzinnych opartych na warto$ciach.
Pracowal w projekcie ,,Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych”,
ktérego celem byto wypracowanie metodyki 1 narzgdzi wspierajagcych proces przeprowadzania
sukcesji.
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Foreword

In analysing the situation of family-owned businesses, researchers essentially have two
options: they can either use various types of questionnaires, surveys, in situ interviews, etc., or
draw on indirect data. The reason is that there is still no such category as ‘a family business’ in
Polish statistics. “In Europe, as many as 75% of companies are family-owned enterprises”, says
J. Zukowska of the Institute of International Management and Marketing, Collegium of World
Economy at the Warsaw School of Economics (SGH). This does not apply to SMEs only;
according to European statistics, “out of 100 largest companies, 25 are family businesses, and
they generate 55% of the GDP and create more jobs than other enterprises”.

In Poland, family-owned companies are the largest group of the country’s businesses.
According to the “2000 List” (the List of the Largest Polish Companies and Exporters)
published by the Rzeczpospolita daily, every tenth company established exclusively on the
basis of Polish capital is a family business™. It should be noted, however, that this data is not
directly comparable, as there is no detailed information on the adopted definition of a ‘family
business’ or the methodological background of foreign estimates. First of all, there is no clear
information as to the treatment of individuals engaged in business activity as sole proprietors
with no employees. Presumably, most countries included such entities in their analyses. And
secondly, the population may or may not be limited to micro-, small-, and medium-sized
enterprises, as foreign estimates usually cover also large businesses. This difference might have
serious implications for the estimated share of Polish family companies in the GDP and
employment structure, which is relatively low?.

As reported by D. Wectawska in the PARP 2012 report, “According to the Labour Force
Survey for Q4 2011 covering EU Member States, entrepreneurial activity rate in Poland was
up 4 p.p. on the EU-27 average. Only two other countries (namely, Italy and Greece) had higher
entrepreneurial activity figures than Poland™3. This does not mean that the interpretation of
those findings is obvious and unambiguous. Nonetheless, the fact that the percentage of citizens
who decided to take up their own business activity was higher in Poland in 2011-2012 than the
EU average may be a proof that Poles show greater initiative or, simply speaking, have greater
entrepreneurial spirit and are more independent than ‘old Europeans’.

1 ]. Zukowska, Polskie firmy rodzinne a kryzys (Polish family businesses in the face of economic crisis),
http://www.konferencja.edu.pl/Files/Conf.XV/Reports/PDF, Instytut Miedzynarodowego Zarzadzania i Marketingu
Kolegium Gospodarki Swiatowej, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie (the Institute of International Management
and Marketing, Collegium of World Economy, the Warsaw School of Economics)

2 According to the PARP 2009 research, “family businesses accounted for 36% of the population (micro-enterpises and
SMEs, excluding certain sections of the Polish Classification of Economic Activities (PKD) and individuals engaged in
business activities as sole proprietors with no employees), and their number is estimated at approximately 219
thousand.”, Cf.: Firmy rodzinne w polskiej gospodarce - szanse i wyzwania (“Family business as part of Poland’s economy
- opportunities and challenges), PARP, Warsaw, December 2009.

3 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce 2012 (2012 Report on the SMESs sector in Poland), op.
cit. p. 97.



This research seeks to define a family business in a more systematic manner. Not only
do the findings of this report give the reader an insight into the methodology applied in the
research, but may also serve as a valuable analytical material.

What may come as a surprise is the fact that the proposed 5-Level Definition Model for
family businesses shows a relatively low percentage of family businesses which actually
consider themselves as such. Therefore, it would be worthwhile to start by asking the following
question: why is the current percentage of family businesses in Poland so low (36% at level 4
on a 5-level definition scale) compared to other EU countries? The truth is, there may be
multiple reasons for this.

No sense of “a family affair”

The family nature a company is an important element of its image. A family business is
associated with reliability and integrity, which encourages people to buy its products. However,
younger generations work for large corporations and are used to entirely different standards. So
when they inherit a family business from their grandfather, they may find it difficult to settle
into their new role as business owners. For instance, they may be unwilling or unable to think
about the company on a 24/7 basis, or they may have no knowledge of the market or no
marketing and accounting skills, and so forth. Owners of a family business are often forced to
multi-task and perform very different roles at the same time. Additionally, a failure of a family
company automatically affects the family itself, and vice versa. In many family-run companies,
children of business owners are often raised to become their successors and forced to choose
certain educational options which are desirable for the purposes of the family business.
However, the children often resist such pressures and rarely follow the career path chosen by
their parents, fail to complete education, or ultimately decide not to take up work in the family
business.

A decision not to admit to be a family-run business

This can happen when young people who have inherited a family company succeed and
upscale their business, but in the process they stop considering it to be a family business
anymore and treating it accordingly. The reason could be that they are ashamed to run a
company which started out as a small business established by their grandparents in a proverbial
garage or shed, which is a far cry from today’s powerful market player — even though they
should actually take pride in it. However, in the eyes of the owners of family businesses, family
ties in a company are not always to its advantage. For instance, companies which plan an IPO
do not like to call themselves a ‘family business’, because the perception is not very favourable.
The market does not like fixed capitals — investors look for companies which like to buy and
sell. Family businesses, on the other hand, are not willing to buy or sell. Instead, the overriding



goal is to build capital over the years and hand it down to the next generation®. According to
the report Poles on family businesses prepared by Grant Thornton based on the research
commissioned by the Family Business Foundation (Polish: Fundacja Firmy Rodzinne) and
FBN Poland, only 9% of the respondents came across a label indicating that a product was
made by a family business. As it turns out, few Polish companies openly declare to be a family
business and tap the opportunity to enhance their image on that basis®.

Transgenerational succession

A vast majority of Polish family businesses are run by the first or second generation of
owners. By definition, succession should considerably enhance the experience — both in the
family and in the business. It should be also noted that the bulk of experience is passed on with
the first generational change, much more than with any subsequent one; this is often highlighted
in publications on this subject®.

This being said, only 38% of Polish family businesses plan to pass on the ownership or
management of the company to the next generation’. Why so few? It may be due to the expected
potential conflicts and the problem of the successor’s training and induction. The old generation
(founders of family businesses) tends to postpone the decision to hand down the company to
their successors (even to their own children), because they feel extremely uncomfortable to see
their business change hands — a company they have put so much effort into and a business
which has become part of them over time, and which ultimately defines them. Succession
involves loss of direct control, and parents often want to retain some degree of control by
denying decision-making powers or authorisations to their children which are necessary to do
their job well. As a result, their successors are poorly prepared to run the company and the
worst-case scenario of a company going bankrupt after a generational shift actually becomes a
reality for many family businesses®.

4S. Zadrozna, Rodzinnos¢ firmy to jej zaleta czy hamulec rozwoju? (Family ties in business - an advantage or impediment
to growth?), an interview with Katarzyna Gierczak-Grupinska, President of Fundacja Firmy Rodzinne (Family Business
Foundation), http://www.polskieradio.pl/42/1699/Artykul/1534583,Rodzinnosc-firmy-to-jej-zaleta-czy-hamulec-w-
rozwoju

5 K. Bugiera, Polskie firmy marnujq potencjat wizerunkowy ukrywajgc swq rodzinnos¢ (Polish companies fail to tap the
image-building potential by hiding family ties in business), Polish Press Agency, http://www.pulshr.pl/
zarzadzanie/polskie-firmy-marnuja-potencjal-wizerunkowy-ukrywajac-swa-rodzinnosc,21241.html

6 E. Wiecek - Janka, Wiodgce wartosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami rodzinnymi (Core values in the management of
family businesses), Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej (Publishing House of the Poznan University of Technology),
Poznan 2013, p. 22.

7 Nowa edycja badania Barometr Firm Rodzinnych - Styczen 2015 (New edition of the Family Business Barometer study -
January 2015), http://firmyrodzinne.pl/nowa-edycja-badania-barometr-firm-rodzinnych-styczen-2015/

8 A. Lewandowska, J. Greser, J. Jakubowski, Sukcesja w firmie rodzinnej (Succession in a family business) [in:] Firma w
rodzinie czy rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych (Company in a family or family in a company. The
methodology for supporting development of family businesses), PARP, Warsaw 2012, p. 122.



Growing labour costs

As KPMG’s report® shows, growing labour costs are the greatest challenge faced by
Polish family businesses. This applies especially to new entrepreneurs, because on inception of
any business there is a need to hire skilled and competent employees, in addition to the need to
invest the capital. Therefore, high labour costs are a major challenge for any entrepreneur.
Hiring one employee with basic qualifications entails a cost of minimum wage, which currently
amounts to PLN 2,000 (pre-tax), plus the cost of contributions to the Social Insurance
Institution. Those issues will be covered by the new act of law, applicable as of January 2017.

Higher competitiveness

Higher competitiveness of Poland’s economy not only domestically, but also on a global
scale'®, is another challenge for Polish entrepreneurs. In order to compete on global markets
without former customs barriers and borders closed to competitors, family companies must be
able to react flexibly to changes, tap opportunities as they arise, implement state-of-the-art
technologies, technical solutions, management models and organisational structures, and turn
them into commercial success. Moreover, the ability to compete in a market reality hinges to a
great extent on market institutions*!. Furthermore, in addition to those institutions, the second
group of relatively ‘new’ factors deserves a mention; they include human capital, innovation,
and entrepreneurial spirit.

Unstable political situation

Unstable political situation is one of the main barriers to sustainable long-term growth
of Polish companies. For the first time, it was one of the three top problems listed by the
respondents in the recent KPMG’s report'?.
High taxes

Poland’s taxation regime is always identified by the respondents as the key impediment
to business growth. Family companies expect reforms such as the reduction of taxes (43% of

9 Nowa edycja badania Barometr Firm Rodzinnych- Styczen 2015 (New edition of the Family Business Barometer study -
January 2015), op. cit.

10 Ibidem.

111, Szamrej-Baran, Konkurencyjnosé gospodarki Polski na tle wybranych gospodarek Unii Europejskiej (Competitiveness
of Poland’s economy vs. selected EU economies), Uniwersytet Szczecinski, Studia i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania nr 25 (The University of Szczecin, studies and papers at the Faculty of Economics and Management), p.
129.

12 Nowa edycja badania Barometr Firm Rodzinnych - Styczen 2015 (New edition of the Family Business Barometer study
- January 2015), op. cit.



answers), reduction of non-salary labour costs (43%) and simplification of tax laws (40%). In
comparison, European companies are not so concerned about the amount of taxes or complexity
of tax laws*3,

Management quality

The KPMG study clearly shows that family businesses are not always well managed,
and they rarely apply optimum management mechanisms, methods and techniques. 83% of
Polish companies find it very important to have appropriate business management structures
and processes, but only three out of ten respondents have formal management mechanisms such
as a management board or family council. It is disconcerting to see the lack of structured
processes and practices related to succession plans, asset plans, and the rules for selection,
remuneration, and promotion of employees and family members, which may curb the growth
of family businesses in the future!#,

Workload disproportional to effects

Disproportion between the amount of work and its outcomes is a major problem not
only for family businesses, but for the economy in general. Elimination of this barrier is the
main goal and condition precedent of the development of Poland’s economy as a whole and, to
at least a comparable extent, of Polish family businesses. Their number in Poland is already
high, but their financial standing is still markedly different to the level achieved in other EU
countries, event those which have quite recently joined the EU and exited the zone of centralised
state-run economy — just like Poland. In order to boost the efficiency of work in family
businesses, the economy should be well saturated with innovations, and must be willing and
able to create and embrace advancements and progress in science, technology and product
development, and able to take advantage of the achievements of others, and, finally, to leverage
its own creativity, which is the condition precedent to all of the above-mentioned conditions.
This applies to all companies operating in today’s market reality. After all, we say that we live
in the age of knowledge and today’s economy is knowledge-based — and we say it for a reason.

My conclusions

The potential of Polish family businesses is definitely larger than the potential
associated with those companies where the family members involved actually view the business
as a family business. We can therefore assume that the higher the awareness of the benefits of
promoting one’s company as a family business, the higher that potential will be. It is
recommended to analyse those developments by applying the 5-Level Definition Model.

13 Ibidem.
14 Ibidem.



Standardisation of definitions relating to family businesses would ensure comparability of not
only the changes in the number of family businesses at different levels, but also global
comparability of such statistics. And the present study is the first step towards that goal.

prof. dr hab. Jan Klimek

Warsaw School of Economics
Head of the Family Business Unit
Director of the Institute of Enterprise



1. About the project

In February 2015, the Family Business Institute (Polish: Instytut Biznesu Rodzinnego)
launched the “Family Business Statistics” project, which is financed with the grant from the
European Commission (692654-18/12/2015).

The project was commissioned by the Executive Agency for Small and Medium-sized
Enterprises (EASME) and is implemented as part of the EU programme for the Competitiveness
of Enterprises and Small and Medium-sized Enterprises (COSME) 2014-2020, established
under Regulation (EU) No. 1287/2013 of the European Parliament and of the Council of 11
December 2013. The Family Business Institute is the project coordinator in Poland. The project
was also launched in Bulgaria, Italy, Denmark, Finland, the Netherlands and Malta.

In order to use the grant, the Family Business Institute formed a consortium with Central
Statistical Office Research and Statistical Education Centre (Polish: Centrum Badan i Edukacji
Statystycznej GUS) as the partner responsible for conducting questionnaire-based surveys and
supervision of the research methodology. The Family Business Institute, for its part, defined
the key premises and methodology of the project, prepared the questionnaire used in the survey,
conducted the analysis of data, and formulated the findings.

The overriding objective of the survey was to determine the share of family businesses
in the overall number of businesses in Poland. The research was based on the definition model
for the identification of a family business, which takes into account various characteristics that
are considered necessary by researchers in order to classify a company as a family business.
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2. Objectives and methodology of the research project

The overriding objective of the research project was to develop the statistics on family
businesses in Poland. In order to face the challenge of ambiguity in defining the very notion of
a ‘family business’, and at the same time to define the number of family businesses in Poland,
the following assumptions were made:

1.

2.
3.
4.

Adoption of Sten’s family business definition as the baseline for the typology of business
entities considered to be family businesses

The respondents: owners, co-owners, manager

Research method: CATI

Research tool: A questionnaire linked to an Excel spreadsheet (based on an 8-minute interview)
The questionnaire contained dichotomous questions, open questions, and socio-demographic
guestions (to facilitate classification and typology at the level of findings).

The research focused on:

the percentage of family businesses in the overall number of business entities in Poland, taking
into account the adopted 5-Level Definition Model

the percentage of family companies in the following categories: size, age, ownership structure,
organisational form, and business sector

business attitudes

scale of business

foreign expansion (by country)

the percentage of women — as owners of family businesses

the percentage of women — as members of management boards

the time frame of the succession process

The statistics compiled in the course of the project are a source of valuable data, giving an
insight into the processes, needs, and development of family businesses. Moreover, they may
be used to develop strategies for amending the legal framework at the regional and country-
wide level, improve market access, and, ultimately, contribute to creating new jobs and
stimulating growth of the SME sector.

The key objective of the project was to determine the number and evaluate the performance
of family businesses in selected areas in Poland. In order to select the research method and
develop the research tool, specific goals were set and formulated as tasks:

Compile statistics on the size, age, business sector, region, legal form, and owner’s gender
Evaluate the dynamics of financial performance in 2016 vs. 2014

Determine the increase in headcount in 2016 vs. 2014

Evaluate business attitudes

Determine the advancement of succession processes

Compare family business groups based on different criteria.



Furthermore, the report is meant to promote and enhance the entrepreneurial culture
based on powerful tools supporting various groups of stakeholders in family businesses, such
as women, seniors and successors, by promoting mentoring and tutoring programmes.

CATI (Computer Assisted Telephone Interview) was the research method of choice.
Under this method, respondents are interviewed on the phone, with the interviewer asking
questions and recording answers based on a computer script developed in advance. Interviews
were handled by interviewers hired by the consortium partner, namely Central Statistical Office
Research and Statistical Education Centre.

The research covered the population estimated at 2,300,000 companies. The research
sample was estimated at 2,000 businesses, with the assumed minimum sample of 1,884 entities
based on the following parameters: confidence level 0.99; fraction size 0.5; maximum error
0.03; with a breakdown into 95% of micro-enterprises, 3.2% of small enterprises, 1.6% of
medium-sized enterprises, and 0.2% of large enterprises. Between June and August 2016
(research period), the research covered a sample of 2291 businesses.
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3. The 5-Level Definition Model for family businesses —
theoretical background

Family businesses are established all over the world. They grow in parallel with the
development of families, and their life cycles are intertwined. It is estimated that in the USA
and Canada, family companies represent between 80% and 90% of the total number of business
enterprises, while in the European Union the figure stands at 75%. In Poland, the estimates
range from 30% to 70%, depending on the research. The differences in the estimated number
of Polish family businesses are by no means obvious, and the discrepancies result from different
interpretations of the very notion. This is due to the inhomogeneous nature of family businesses,
and the ever-increasing number of those differences results in enormous chaos in interpretation
and, consequently, such large discrepancies in the estimates®®.

Up until now, the research into family business in Poland has been based on methodologies
adopted by researchers from countries with much longer history of family entrepreneurship.
However, it is primarily the adoption of different definitions of a ‘family business’ in different
countries and in various studies that makes it so difficult to compare those figures.

The following researches have contributed enormously to the organisation and categorisation
of the ‘family business’ notion in Poland: Jezak (2003, 2004), Jezak, Popczyk, Winnicka-
Popczyk (2004), Safin (2003, 2007), Sutkowski (2002, 2003, 2004, 2005, 2009), MarjanskKi
(2010, 2011, 2012), Matyszek (2011, 2012), Surdej (2009), Surdej, Wach (2010), and Wigcek-
Janka (2013). In defining the analysed population, each researcher developed clear-cut
classification criteria and framework. And it is precisely that framework, limiting or extending
the concept of a ‘family business’, that is the subject of an academic dispute. As a result, this
area of economy, as well as the related research and tools, draws more attention. 6

In recent years, family entrepreneurship has clearly come into the spotlight. The research into
family businesses included similar analyses, but their findings were often quite different. This was
not caused by any errors or differences in methodology, but by a failure to reach an agreement on
a single, clear-cut definition of the central notion: namely, what a family business actually is. In
this aspect, the scientific community has left itself ample room for interpretation. The
consequences of this approach manifested themselves in the statistics on the number of family
businesses in the region and nationwide. With this type of research, even the slightest difference
in definition has a bearing on the results. If the adopted framework is too restrictive, the group of

15 E. Wiecek - Janka, Wiodgce wartosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami rodzinnymi (Core values in the management
of family businesses), Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej (Publishing House of the Poznan University of
Technology), Poznan 2013, p. 7.

16 See above, p.8



relevant entities shrinks. If, on the other hand, the approach to the definition is too liberal, certain
entities are unduly included in the group, which may lead to over-interpretation and falsehoods.*’

Therefore, the Project Team proposed a different methodology in order to standardise
terminology and pave the way towards future research into family businesses.

At this point, it is worthwhile to gain insight into the approach presented in The Family Universe
Bull’s Eye (Graves, 2006). Definitions of family businesses were broken down into three
categories, based upon their level of perceived family involvement in the company (cf. Fig. 2).

In the broad definitions, the direct family involvement in the company and its influence on the
business is low, and is limited mainly to strategic decisions. In addition, the family includes
both the spouses and other family relationships based on consanguinity, as well as informal
relations between partners considering themselves a family. In the middle group, at least one
family member is involved in the business or holds a majority interest with decision-making
powers.

a high
degree
of family

involvement,

Medium level
of fomily engagement,

Low lever of family engagement,

Wig,

Fig. 1. Degree of family involvement as the determinant in the classification of definitions of family businesses
Source: Wigcek-Janka, p. 41

17 See above, p.19
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The narrow definitions group is the most restrictive and underlines the necessary
involvement of the family in day-to day business operations. An important pre-condition for a
family business to exist is at least one transgenerational succession (transfer of generations). In
addition, at least two family members should be involved in day-to-day business, and the
company must be managed by the family. A number of researchers believe that an enterprise
can be viewed only as a family business when a transfer to the next generation is intended
(Barach, Ganitsky 1995). Other authors state that at least one generational transfer should have
occurred for the company to be considered a family business (Daily, Thompson 1994). For
others, a specific case of a family business is a founder-run entity. A generational transfer, or
the potential of it, is considered a key criterion to consider a company to be a family business.
Moreover, despite evident differences in the approach to this matter, all authors agree that each
succession adds considerable business value in terms of experience, both to the family and the
company. Furthermore, it should be noted that the level of experience gained during the first
generation shift is greater than upon any other changes of generations (Astrachan, Klein,
Smyrnios 2002)18.

Other researchers also focused on the continuum of definitions from narrow to broad.
Astrachan and Shanker (Family Business contribution to the U.S. economy. A closer look, 2003)
presented a bull’s eye model with three circles. Family businesses based on the family
ownership and strategic control (external circle) belong the least restrictive category. The
middle circle (medium family involvement) includes companies with the intention to keep the
business in the hands of the family.

The most restrictive and narrowest inner circle includes companies with the
involvement of multiple generations and with more than one family member in a management
position. The bull’s eye model is presented in Fig. 2.

18 [bid. p. 26
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Fig. 2. Astrachan’s and Shanker’s bull’s eye model
Source: Safin, 2007, p. 38

Sten’s approach (Sten J. Transfers of family business to non-family buyers. The selling
business from family perspective, 2006, p. 20) seems equally interesting. The author presents
three approaches to defining a family business (cf. Fig. 3). Sten considers that a statement by
the family members that they themselves perceive the company as a family business is a
prerequisite. The subjective approach is related to a qualitative perception of the business and
draws on the methods and techniques applied in the management of various areas of the
business. The objective approach, on the other hand, is associated with a quantitative analysis
of the company’s performance.
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Self-recognition of company
as a family business

ective
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Fig. 3. Subjective and objective approach to the classification of family businesses
Source: based on: Wigcek-Janka 2013, p. 46

With Sten’s approach, a family business can be analysed from two points of view: based on
objective indicators or a subjective perception of the family nature of a company.

Having analysed all approaches to defining a family business, and drawing on the many years
of observations of family businesses, we have developed an extended definition model called
the 5-LEVEL DEFINITION Model for family businesses (Wiecek-Janka, Lewandowska,
2016)*°, as depicted in Fig. 4.

19 Wiecek-Janka E., Lewandowska A., Model 5 poziomdw definicyjnych firm rodzinnych (The 5-Level Definition Model for
Family Businesses), the Family Business website, www.familybusiness.pl, published by the Family Business Institute,
2016.
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= Level 1.
MULTIGENERATIONAL FAMILY BUSINESS

= Level 2.
FAMILY BUSINESS ON THE VERGE OF SUCCESSION

- Level 3.
ONE GENERATION FAMILYBUSINESS

- Level 4,
COMPANY IDENTIFIES WITH FAMILINESS

= Level 5.
POTENTIAL FAMILY BUSINESS

Model odcienl rodzinnasc),
Zrodlo: Wigcek-Janka,
Lewandowska (2016)

- oprocowanie na polrzeby
badan w projekcle

Fig. 4. 5-LEVEL DEFINITION Model of family businesses
Source: In-house research

Level 1. Family businesses after at least one generational transfer. A MULTI-
GENERATIONAL FAMILY BUSINESS IN THE 2ND OR ANY SUBSEQUENT
GENERATION

Level 2. Involvement of at least two family members in the management of day-to-day
operations, and involvement of family members in the management board with a clear intention
to embark on a succession. A FAMILY COMPANY ON THE THRESHOLD OF A
TRANSGENERATIONAL SUCCESSION
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Level 3. Involvement of at least one family member in the management of day-to-day
operations and in long-term planning. A SINGLE-GENERATION FAMILY BUSINESS

Level 4. Family nature of a business gains recognition and the identity of the family business
is shaped, as members of the owner’s family start to perceive the company as a family business.
SHAPING THE COMPANY’S IDENTITY AS A FAMILY BUSINESS

Level 5. Objective indicator of a family’s equity interest in the business. Such a company is

considered to be:
A POTENTIAL FAMILY BUSINESS.
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4. Main findings formulated under the 5-Level Definition
Model

Taking into consideration the 5-Level Definition Model for family businesses, the findings of
our research are as follows:

v" There are 92% of family businesses in Poland if we consider the ownership interest
which is in the family’s possession

The majority of decision-making rights are in the possession of the natural person(s) who
established the company or acquired the share capital of the company, or in the possession
of their spouses, parents, children, or children’s direct heirs. Similar analyses were
conducted by a number of research units and institutes in Poland; for instance, the Polish
Agency for Enterprise Development (PARP) concluded that there are 93% of companies in
Poland with a considerable majority in the structure of ownership (Firmy rodzinne w
polskiej gospodarce, szanse i wyzwania [Family businesses in Polish economy:
opportunities and challenges], 2009, p. 105). According to KPMG, 89% of Polish
companies are owned by families (Family Business Barometer study, 2014, p. 26).

v' There are 36% of family businesses in Poland under a broad definition, which
assumes that the family members themselves perceive the business as a family business,
in accordance with Bernard’s approach (1975). Under that approach, a family business
IS a company practically managed by members of the same family.

v Under a semi-narrow definition, there are 27% of family businesses in Poland.

At this level, the key criterion is the family’s influence on long-term planning and
decision-making through the involvement of at least one family member, in keeping
with the definition adopted by the European Commission, Enterprise and Industry
Directorate General, under which:

+ The majority of decision-making rights are in the possession of the natural person(s)
who established the firm, or in the possession of the natural person(s) who has/have
acquired the share capital of the firm, or in the possession of their spouses, parents,
children, or children’s direct heirs

+ The majority of decision-making rights are indirect or direct

+ At least one representative of the family or kin is formally involved in the governance
of the firm

+ Listed companies meet the definition of family enterprise if the person who
established or acquired the firm (share capital) or their families or descendants possess
25% of the decision-making rights mandated by their share capital.

v" There are 19% of family businesses in Poland under a narrow definition, which
assumes that the family controls the ownership structure in the company, the family



members take business decisions, at least two family members are involved in the
management of day-to-day operations, and transgenerational succession is planned, in
accordance with Sutkowski’s approach (2012), in which the author emphasises the
following conditions:

+ At least two family members work in the company

+ At least one family member has significant influence on the company’s management
+ Family members hold majority or significant equity interests in the company

+ A succession has been closed or is planned.

v"Under a definition assuming at least one completed transgenerational succession,
there are 5% of family businesses in Poland.

The generational transfer is considered a prerequisite by the following authors: Barach,

Ganitsky (1995), Churchill, Hatten (1997), Litz (1995), Sharma, Chrisman, Chua (1997),
and Tan, Fock (2001).

The above findings are in line with the results of the research projects from around the
world, which indicate that the number of family businesses hinges on the adopted definition.

Under the 5-Level Definition Model for family businesses, the findings are as follows:
Level 5-92%

There is an objective indicator of a family’s equity interest in the business.

Level 4 — 36%

The family nature of a business gains recognition and the identity of the family business is
shaped, as members of the owners’ family start to perceive the company as a family business.

Level 3-27%

Involvement of at least one family member in the management of day-to-day operations and in
long-term planning.

Level 2 -19%

Involvement of at least two family members in the management of day-to-day operations, and
involvement of the family members in the management board with a clear intention of a
transgenerational succession.

Level 1 -5%

Family businesses after at least one generational transfer.
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5. The share of family businesses in the overall population
of enterprises in Poland

Enterprises, including SMEs, form a foundation of growth and wealth of any society. According
to the Family Firm Institute, family businesses are the most widespread and common form of
business activity around the globe. Their ownership structure, management model and the
family nature are a source of a complexity of this group of enterprises. According to the research
conducted by prof. Davis’ team (Harvard Business School), family businesses account for two-
thirds of all business entities operating around the world. Poland saw a sudden rise in private
entrepreneurship only after 1989, which means that a significant majority of those enterprises
are still in the hands of their founders. This has a number of implications (according to the
expert team):

1. There has been no transgenerational succession in the company, which eliminates this
criterion for the purposes of defining a family business in the research on this subject.
Therefore, it was assumed that the succession in those companies is possible.

2. Despite cooperation of family members in a company, the sphere of business is not
associated with the family, which makes it difficult to include such companies in the
group of family businesses.

3. Inaddition, the current political situation adds to the problem, as the relations between
the family and the business or the employment of family members are often criticised.
As a result, some respondents would not admit to hiring family members or to a
transgenerational succession in their businesses.

The majority of Polish family businesses are micro-enterprises with local coverage,
aged 10-20 years, with a male owner, and without a formal management board. Those
companies are usually engaged in wholesale, retail trade, and industry sectors.

We asked a question to the respondents about their perception of the company as a family
business. Therefore, under the broad definition of family businesses, there are 36% companies

which consider themselves to be family businesses.

In other words, 36% of Polish companies are aware of being family businesses (cf. Chart 1)



Chart 1 Family Business recognition

IS YOUR BUSINESS A FAMILY
BUSINESS?

'Yes » No

3%

64%

Source: In-house research

However, it must be remembered that the findings indicate that there are as many as
92% of potential family businesses (cf. Chart 2), i.e. privately-owned companies (which is an
objective criterion related to the ownership structure, as indicated in many studies). This
conclusion is in line with the results of other research projects conducted in Poland.

Therefore, there is a need for more in-depth analyses which will seek to answer the
following question: why is there such a large disproportion between the number of
companies aware of their family-business nature and the number of companies that meet
the criteria of a family business, but they lack that awareness?
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Chart 2 Private ownership

DO FAMILY OWNS THE
COMPANY?

“"No = Yes

N

M

92%

Source: In-house research

The influence of family members on the company’s long-term targets was declared by
a smaller group of respondents (27%). This means that only just over one-fourth of Polish
companies actually discuss the vision and develop long-term plans in the family circle. In the
opinion of our research team, this is due to the behaviour patterns of the founders and, at the
same time, owners of family businesses, who rely heavily on their entrepreneurial spirit and
business intuition and often take difficult business decisions entirely on their own.

Similar results were obtained with regard to the involvement of family members in the

control of business. According to the respondents’ declarations, control is transferred to family
members in 23% of Polish businesses (cf. Chart 3).
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Chart 3 Control transfer

DO YOU TRANSFER CONTROL OF
THE BUSINESS TO YOUR FAMILY
MEMBERS?

23%

25%
20%

13%

15%
10%
5%

0%
YES NO

Source: In-house research

The exact same result was obtained when analysing day-to-day management of the
company by family members in Polish companies. In 23% of companies, families are directly
involved in the management of day-to-day business operations.

Our research covered the average annual involvement of family members in the
company’s operations, not necessarily on the basis of employment contracts. It was found that
the involvement of family members in ad-hoc work and replacements is quite common and
observed in 35.9% of companies.

There are 21% of companies which may be classified as family businesses on the basis
of everyday work of family members and their involvement in decision making, in line with
the narrowest definition of a family business. According to the compiled data, the owner
cooperates with 1-8 family members in a family business. Most often, there are two other family
members involved; this is declared by 41% of the companies which consider themselves to be
a family business. One family member was the next most common answer (35.6% of the
respondents), and 15% of the owners declared to employ three family members.

Evaluation of the equity share in the possession of the family is an important criterion.
In a vast majority (88%) of family businesses in Poland, the family holds 50% of the share
capital, which corresponds to the size of family businesses, as the interest of 50% is usually
held by micro and small enterprises, while large and medium-sized enterprises usually hold the
ownership interest lower than 25%.

Summary of findings:
1. There are 36% companies in Poland which consider themselves to be a family business,
but there are as many as 92% of potential family businesses owned by the family.
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Therefore, it would be worthwhile to answer the question why family-owned companies
do not admit to being family businesses.

In more than one-fourth of Polish family businesses, the company influences long-term
decisions. The influence of the family on the company’s long-term decisions is deemed
a prerequisite for considering an enterprise to be a family business. According to family
entrepreneurship researchers, the long-term perspective is the element that distinguishes
family businesses form other entities. In non-family businesses, the perspective is
usually limited to the terms of office of current managers. In family businesses, business
continuity and sustainability is what really matters; thus the focus on long-term
orientation.

In 23% of companies, families are directly involved in day-to-day business
management. This is due mainly to the fact that most Polish family businesses are still
managed by the generation of founders, who are still involved in the management of
business operations.

In 88% of family businesses in Poland, the family holds 50% of the share capital. This
shows that the ownership of family companies is concentrated, to a large extent, in the
hands of the founders’ families. Since those companies are relatively young and often
owned by the first generation of owners, there is a large degree of family ownership in
Polish family businesses.
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6. Structure of the population of family businesses in
Poland

From the perspective of the country’s economy and its growth prospects, it is important to
analyse the structure and dynamics of the population of businesses. Findings of the European
Family Business research project (2012) indicate that:

Family businesses account for two-thirds of all enterprises operating around the world

Family businesses generate 70-90% of the GDP (globally)

Family businesses create between 50% and 80% of all jobs worldwide

85% of newly established companies (start-ups) are set up with the funds coming from
family businesses (family money)

In most countries of the world, family businesses represent from 70% to 95% of all
business entities.

DN NI NN

<\

As indicated in the previous chapter, the findings of this report differ significantly from
the results of European studies. However, they are confirmed by other Polish research projects
(cf. Jezak, 2014). According to researchers, the geopolitical situation and history of Poland
affect the results of such studies to a considerable extent. Still, our findings indicate that 36%
of Polish businesses are fully aware of their family-business nature and recognise the
involvement of the family in long-term and day-to-day decision making and in control of the
business.

Considering the assumed variable (namely, the fact that a company considers itself to
be a family business), out of 2291 Polish companies covered by the analysis, 36% are family
businesses.

The research also allowed us to determine the size categories and their share in the group
of family businesses. The data obtained in the analysis shows that SMEs account for 99% of all
family businesses in Poland, of which micro enterprises are the largest group (with the share of
77%).



Chart 4 Polish family businesses by category
POLISH FAMILY BUSINESSES BY CATEGORY

I
Small - 15%

Medium .?'}E

Large 1%
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Source: In-house research
The largest group of companies which are aware of their family-business nature are

young businesses, aged 10 or less; they account for 34% of all family companies in the sample.
Only 5% of all analysed companies have survived in the market for more than 31 years.
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Chart 5 company age

Company age
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Source: In-house research

20.24% of the companies included in the sample did not specify their duration. Most of them
were micro enterprises (87.5%).

the remaining companies specified their age, and the results are distributed as follows:

In the group of companies operating in the market for less than 10 years, 89% are micro
enterprises, 9.2% are small enterprises, and 1.8% are medium-sized enterprises. There were no
large companies in this group.

In the group of companies operating between 11 and 20 years, 68.4% are micro enterprises,
21.3% are small enterprises, 9.3% are medium-sized enterprises, and 1% are large enterprises.

In the group of companies operating between 21 and 30 years, 60% are micro enterprises, 23%
are small enterprises, 15% are medium-sized enterprises, and 2% are large enterprises.

In the last group of family businesses surviving in the market for 31 years or more, 58.3%, are
micro enterprises, 31.4% are small enterprises, 7.7% are medium-sized enterprises and 2.6%
are large enterprises.

A certain trend can be observed here. As companies grow older, they tend to increase their
headcount, which is evident when we look at the share of micro enterprises and large companies
in the ‘0-10° group and ‘31 or more’ group. Moreover, the development of medium-sized
companies is also very telling. Most of them fall to the ‘21-30” category and were established
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after Poland’s transformation. This means that medium-sized family businesses in Poland are
on the verge of transgenerational succession, which is the greatest challenge related to
maintaining business continuity in family companies.

Table 1
Company age Micro Small Medium-sized Large
0-10 89% 9.2% 1.8% 0%
11-20 68.4% 21.3% 9.3% 1%
21-30 60% 23% 15% 2%
31 or more 58.3% 31.4% 7.7% 2.6%

Source: In-house research

The research also included an in-depth analysis of the legal form of family businesses
in Poland.

70.48% of them have chosen to remain a natural person. In this group of companies, the
majority (85.8%) are micro enterprises, 11.8% are small enterprises, and 2.4% are medium-
sized enterprises.

Civil-law partnerships (Polish: spdtka cywilna) account for 13.61% of family
businesses; of these, 76.1% are micro enterprises, 20.36% are small enterprises, 1.77 % are
medium-sized enterprises, and 1.77 % are large enterprises.

4.7% of family businesses have declared to be general partnerships (Polish: spétka
jawna), of which 30.8% are micro enterprises, 41% are small enterprises, and 28.21% are
medium-sized enterprises.

0.24% of family businesses operate as professional partnerships (Polish: spétka partnerska), all
of them micro enterprises.

A limited-liability company (Polish: spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig) is a popular
choice among the respondents, with the share of 10.12%. In this group, 39.3% are micro
enterprises, 23.8% are small enterprises, 32.1% are medium-sized enterprises, and 4.8% are
large companies.

0.60% of family businesses operate as limited partnerships (Polish: spotka komandytowa), of
which 80% are micro enterprises and the remaining 20% are small enterprises.

And lastly, 0.24% of family companies operate as joint-stock companies (Polish: spotka
akcyjna). Of these, 50% are micro enterprises and 50% are small enterprises (cf. Table 2).

Table 2
Legal form Micro Small Medium-sized Large
Natural person 85.8% 11.8% 2.4% 0%
Civil-law partnership 76.1% 20.36% 1.77% 1.77%
General partnership 30.8%% 41% 28.21% 0%
Professional 100% 0% 0% 0%
partnership
Limited-liability 39.3% 23.8% 32.1% 4.8%
company
Limited partnership 80% 20% 0% 0%
Joint-stock company 50% 50% 0% 0%

Source: In-house research
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The choice of core business by family companies also deserves attention. Based on the analysis
of the obtained information, we came to the following conclusions:

Family businesses in Poland are usually engaged in wholesale and retail trade (32.2%),
manufacturing (16.3%), construction (11.9%) and professional activity 10.6%.

In analysing the structure of population of Polish family businesses, the owners’ gender was
also taken into account. In this area, men represent a significant majority, double the number
of women at the helm of family businesses. However, other research projects (for example,
Hadrys-Nowak, A., 2015, Kobieca sukcesja — analiza poréwnawcza sytuacji kobiet w sukcesji
w wybranych krajach swiata [Female succession — comparative analysis of women's situation
with regard to business succession in selected countries]) indicate that the share of women in
the management of family businesses is growing rapidly.

Chart 6 Family Business owners

FAMILY BUSINESS OWNERS

" Men Woman

3

Source: In-house research

As stated earlier, family businesses in Poland represent various sectors of the economy, and
they also differ in terms of age and size. It was also concluded that 15% of family businesses
have a formal management board.

Summary of findings:
1. 77% of Polish family businesses are micro enterprises with up to 9 employees.
Those findings are in line with conclusions of the report published by the Polish Agency
for Enterprise Development (PARP) Raport o stanie sektora matych i Srednich
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przedsigbiorstw w Polsce w latach 2013-2014 (Report on Poland’s SMEs sector in
2013-2014), according to which small and medium-sized enterprises account for 99.8%
of all business entities in Poland.

The largest group of family businesses which consider themselves as such are young
companies, aged 10 or less. The reason may be that their owners come from an educated
generation and are aware of many aspects of business, including the family-business
nature.

70.48% of family businesses have chosen to remain a natural person.

Civil-law partnerships account for 13.61% of family businesses.

A limited-liability company was the legal form chosen by 10.12% of the respondents.
0.60% of family businesses operate as limited partnerships.

0.24% of family companies operate as joint-stock companies.

Every third Polish family company is involved in trade.

Every sixth Polish family business is engaged in manufacturing.

. Every eight Polish family company is a construction business.

. Every tenth Polish family company is involved in professional activity.

. 30% of family business owners in Poland are women.

. 15% of family businesses have a formal management board. Most Polish family

businesses are micro enterprises operating in the form of a single-proprietor business,
in which no management board can be established.
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7. Business attitudes in family businesses

Polish family businesses have a complex structure and are represented across all sectors
of the economy. As they don’t have a long track record, the business attitudes of their owners
towards the market and their customers have only recently come into the spotlight. According
to the authors of this report, a business attitude is a set of features and behaviours which
determine how businesses react to market developments and customer expectations. Three
basic types of business attitudes have been defined:

1. Traditional

2. Innovative

3. Mixed

The traditional attitude is based on the attachment to the ‘old” ways and means, with the
company often operating in the same sector and offering the same products. Changes, if any,
are introduced rather reluctantly, in a conservative fashion, and more in response to the moves
of the competitors rather than on the company’s own initiative.

Innovative companies are active in supplying new and ground-breaking solutions to the market
and its customers. And finally, the mixed approach is a combination of the two.

In the sample of 2291 Polish companies, considerable differences were found between
family and non-family businesses. 61.81% of companies which consider themselves to be
family businesses also perceive themselves as traditional, and the remaining 33.61% as
innovative. In the group of non-family companies, 53% declared to be traditional, and 39%
claimed to be innovative.

The remaining 4% of family businesses and 5.5% of non-family businesses presented a
mixed approach.

Polish family businesses are traditional in promoting the family name and history, as
well as the respect to their predecessors.

The core values cherished by Polish family businesses include quality, integrity and reliability.
Those business values were declared by 25% of all family businesses in our study.
In the group of family businesses, traditional business attitudes were evaluated.

The mode (dominant value) and the median stood at 4, which shows that businesses are
satisfied with their choice of traditional values in business.

The weighted average (on a scale from 1 to 5, where 1 is ‘not satisfied’ and 5 is ‘very satisfied’)
reached 3.81 for the traditional business model.



Chart 7 Satisfaction level

Level of satisfaction among entrepreneurs with their choice
of traditional vs. innovative business model
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Source: In-house research

It is worthwhile to analyse the information relating to innovative businesses in more detail. In
this case, the mode (dominant value) and the median were at 3 (on a scale from 1 to 5), and the
weighted average reached 3.22.

The above data suggests that family businesses value highly the business attitudes based on
tradition (3.81).

The data also indicate a certain correlation between a company’s age and business model
(tradition vs. innovation).

A traditional business model is followed by nearly 62% of family businesses. Of these, 78%
are micro enterprises, 15% are small enterprises, 6% are medium-sized enterprises, and 1% are
large companies.

On the other side of the spectrum, 34% Polish family businesses declared to be innovative. In
that group, 75% are micro enterprises, 16% are small enterprises, 7.5% are medium-sized
enterprises, and 1.5% are large companies.
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Less than 4% of family businesses declared to have adopted a mixed approach to business,
combining tradition and innovation. Of these, 70% are micro enterprises, 23% are small
enterprises, and 7% are medium-sized enterprises.

Analysis of the correlation between the company’s age and its business attitudes shows that the
distribution is rather uniform. Irrespective of their age, the number of family businesses which
adopt the traditional model is twice as high as the count of innovative businesses.

In addition, the question of gender of family business owners was also analysed, considering
the on-going social change and the issue of equal opportunities. However, no significant
differences were found. Both women (63%) and men (61%) are more likely to follow a
traditional business model. A model based on innovation is declared by 33% of men and 33%
of women.

In the context of the selected business model, the specific core values adopted by family
businesses are important from the perspective of their growth (cf. chart 8).

Chart 8 core values

CORE VALUES IN FAMILY BUSINESS

* Quality * Integrity = Reliability ®Professionalisation and dependalibility = safety ® other

Source: In-house research

The analysis of the business attitudes adopted by family companies in different markets
yielded particularly interesting results. In local markets, family businesses usually exhibit a
traditional approach to business (71.5%) vs. the innovative approach (24.5%). The remaining
3.4% of family businesses follow a mixed model.

In regional market and in the national market, the split is comparable. In both markets, 57-58%
of family businesses adopt a traditional approach to business, 36-38% are innovators, and 3%
combine the two models.
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In the group of companies operating on European markets, the majority of companies still
declare a traditional approach to business (54% vs. 43%).

However, the situation changes when companies have global operations. In this group, 63% of
the respondents declare to follow a business model based on innovation. Therefore, a
conclusion may be drawn that global operations force the family companies to change their
business attitudes: from tradition to innovation.

Summary of findings:

1.

SANE S S N

Polish family businesses usually exhibit a traditional approach to business.

50% of large family companies are tradition-oriented.

39% of medium-sized companies are innovation-oriented.

Two-thirds of micro and small entrepreneurs follow the traditional model.

Irrespective of their age, Polish family businesses adopt the traditional model twice as
often as the model based on innovations.

The quality of customer service and the quality of company’s products and services is
the highest value for Polish family businesses.

Both men and women at the helm of family businesses usually declare a traditional
approach to business (two-thirds each).

Globalisation of the company’s operations force the family companies to change their
business attitudes: from tradition to innovation. Global markets are increasingly
competitive; therefore, the innovation-oriented approach is needed to succeed, both in
terms of the company’s products and business processes.
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8. Financial situation of family businesses in Poland

The adopted business attitude implies certain market behaviour patterns, which are reflected in
the financial situation of family businesses. This particular area was also covered by our study.
The questions concerned the financial standing of family businesses in 2016 in comparison with
2014. The company’s financial standing is an indicator of how businesses perform in the
market, and whether the adopted business model brings measurable benefits. Our research
covered the financial standing of family business in the context of the perceived change of their
situation. The survey concerned the financial standing in 2016 as perceived by the owners of
family businesses vs. 2014.

42% of the respondents declare that their financial situation is stable and has not changed over
the last two years. 33% stated that their financial situation is better now, while 21% decided
that it is worse (cf. Chart 9) This is in line with the findings of the National Bank of Poland,
which indicate that the situation in the business sector continues to be good.

Chart 9

How did your company’s financial situation change?

It is better - 21%

Data not available. I4‘36

Total 100%

Source: In-house research

Change in the financial situation vs. the family business owner’s gender

There is a certain correlation between the owner’s gender and the perceived change in the
company’s financial standing. A more in-depth analysis shows the following differences:



In the group of owners who claim that their company’s financial situation is better, 27.7% are
women and 72.3% are men.
In the group of owners who claim that their financial situation has not changed, 31.8% are
women and 68.2% are men.

Change in the financial situation vs. age of family businesses

In the group of companies which perceive their financial situation to be better in 2016 vs. 2014,
42.8% are the companies operating up to 10 years. In the group of respondents who declared
that their situation has not changed, 21.9% are the companies operating from 11 to 20 years,
16.5% are in the 21-30 group, and only 3.6% are the companies which have survived more than
30 years in the market.

In the group of companies which perceive their financial situation to be worse in 2016 vs. 2014,
25% are the young businesses (up to 10 years in the market), 27.9% are the companies operating
from 11 to 20 years, 25% are in the 21-30 group, and 4.7% are those older than 30 years.

Slower growth in terms of the financial situation may be related to the company’s age, mainly
due to the reluctance to take on new growth or innovations challenges, and the tendency to work
in a routine fashion, without leveraging the benefits of new business models, new strategies,
etc.

Change in the financial situation vs. size of family businesses

The company’s size was also taken into account when analysing the perceived financial
situation of family businesses.

In all three groups of the respondents, i.e. the perceived financial situation is better than in 2014,
IS the same, or its worse that in 2014, micro enterprises represent 77%.

Change in the financial situation vs. business sector

Trade was the business sector in which the respondents were more satisfied with their financial
standing (26%), followed by manufacturing (17%) and construction (15%).

In the group of companies which noticed a downward trend in income vs. 2014, wholesale and
retail trade represent 43.6%, and manufacturing accounts for 16%.

Some companies operating in the same business sectors claim that their situation has not
changed: 30.4% in trade, 16.8% in manufacturing, and 10% in professional services.
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Change of the financial situation vs. geographical coverage

The financial situation perceived by Polish family businesses depended also on their
geographical coverage.

In the group of companies which perceive their financial situation to be worse in 2016 vs. 2014,
as many as 49% were the companies operating on a local scale, 23% — on a regional scale, 20%
—on the national scale, and 8% were those operating in Europe.

In the group of companies which perceive their financial situation to be better in 2016 vs. 2014,
30% were the companies with nation-wide coverage, 30% were the companies with local
operations, 21% were those with regional operations, 15% were those with European
operations, and 4% were the companies with a global reach.

In the group of companies which perceive their financial situation to be the same in 2016 as in
2014, 35% were the companies operating locally, 27% were those with nation-wide coverage,
26% were those operating in the region, 11% were those operating in Europe, and 1% were the
companies operating globally.

Summary of findings:

1. Every third family business improved its financial standing in 2016 vs. 2014. It would
be worthwhile to analyse the factors which, in the opinion of the respondents, improved
their financial situation, and to determine how that improvement manifests itself.

2. Every fifth family business reported a downward trend in its financials. Again, a more
in-depth analysis of the factors which caused deterioration of their financial standing
would be useful. Was the downward trend caused by externalities, or maybe by the
factors related to the family nature of the enterprise?

3. Men are twice less likely to perceive the financial situation of their business as worse
than women. This result is in line with the findings of global research (Catalyst, 2013),
according to which businesswomen tend to perceive the financial situation of their
companies much worse then men do.

4. Young companies usually perceive their financial situation to be good (twice as often
as other companies).

5. The company’s size has no influence on the perceived financial situation of family
businesses.

6. Three-thirds of family businesses with a global scale of operations reported an upward
trend in income vs. 2014.
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9. Headcount in family businesses

In Poland, the majority of family businesses were established after 1989. Some of them have a
much longer history, while others have been in the market for less than 10 years. The company’s
growth understood as a change in the number of employees was also covered by our survey. In
the case of family businesses, the question of human resources is a specific one, as those
companies usually employ members of the family (broadly defined). It is also a common view
that family businesses do not reduce their headcount in the times of crisis or recession for the
very same reason. It is confirmed, among other reports, by the results of research projects
conducted after the 2008 financial crisis (cf. Responsible ownership behaviours and financial
performance in family owned businesses, Berent Braun, Marta M., Uhlaner, Lorraine M.,
Journal of Small Business and Enterprise Development 2012). According to the findings of the
European Family Business (2012), family businesses create from 50% to 80% of jobs.

Our survey focused on the change in headcount vs. 2014.

The majority of family businesses (70%) claim that their headcount has not changed. Some of
them believe that the growth of business is not related only to an increase in employment, but
also to foreign expansion and innovation. 11% of the respondents claim that their headcount
declined vs. 2014, and 16% increased their headcount (cf. Chart 10)

Chart 10

How did your company’s headcount change?
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Source: In-house research

Change in headcount vs. the family business owner’s gender
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In the group of family businesses which reduced their headcount, 32% were managed by
women and 68% by men, which corresponds to the general gender distribution in the family
businesses covered by the survey.

In the group of family companies which did not change their headcount vs. 2014, 33% were
run by women and 67% by men.

In the group of family companies which increase their headcount, 23% were managed by
women and 77% by men. In this group, there is a 10% decline in the number of companies
managed by women. This might indicate that women are very cautious when taking a decision
to reduce employment. However, a more in-depth analysis would be necessary to confirm it.

In the group of companies run by men, the majority did not change its headcount (68%), and
18.2% of male respondents declared to have increased the employment in their company. In the
case of women at the helm of family businesses, 12% declared to have increased the headcount,
and nearly 75% kept the headcount unchanged. In both groups, 11% of the respondents reduced
the headcount.

Change in headcount vs. size of family businesses

In analysing the correlation between the company’s size and change in headcount it was noticed
that in the group of the respondents who declared to have increased the headcount, the majority
were micro enterprises (71.5%), followed by small enterprises (15.5%), medium-sized
enterprises (12%) and large companies (1.5%). In the group businesses that kept the headcount
unchanged vs. 2014, 79.5%, were micro enterprises, 14% were small enterprises, 6% were
medium-sized enterprises and 0.5% were large companies. Interestingly, big companies decide
to reduce their headcount quite often.

Change in headcount vs. age of family businesses

The analysis of data against the age of family businesses provided interesting findings.
Irrespective of their age, family businesses sought to keep their headcount unchanged vs. 2014
— this applies to 65-71% of companies in each age group.

In the group of the respondents who declared to have increased the headcount, the majority
were young companies up to 10 years in the market (21%), followed by the companies aged
11-20 (16%), and mature companies aged more than 31 (15.4%). Family businesses operating
from 21 to 30 years represented 13% of this group.

A certain trend was noticed here. The results are similar for two age groups: 11-20 and 31-plus.
Every fifth family company grew dynamically, hiring new employees in the past two years.
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Change in headcount vs. business sector

Family businesses are influenced by their business environment just as other companies are.
However, they tend to react quickly and flexibly to market requirements, especially in the
context of their employment structure. In certain business sectors, a downward trend in
employment was observed, while in others family businesses increased their headcount. In the
manufacturing sector, 21.5% of the respondents increased their headcount, while 21.5%
reduced it. In the construction sector, 20% of the companies declared to have increased their
headcount, while 8.5% reduced it, which gives a 12% difference to the benefit of the former
group. Intrade, the situation is quite different. 37% of the respondents declared to have reduced
the headcount, while 24% increased it.

It was the most dynamic sector with the most diversified results.

Change in headcount vs. geographical coverage

The project team was also interested in how the company’s geographical coverage affected
employment-related decisions in family businesses.

In the group of companies which increased their headcount, 44% were the companies with a
global reach.

In the group of companies which reduced their headcount, the majority (41%) of the companies
were local players. There might be a number of reasons for this, including inadequate business
knowledge, lack of strategy and vision of the company’s growth, and other local externalities.
However, a more in-depth analysis would be needed to determine the actual cause. 75% of the
family businesses kept their headcount unchanged over the past two years.

Summary of findings:
1. The headcount was flat on 2014 in 70% of Polish family businesses.
2. In the group of family businesses which reduced their headcount, 32% were managed
by women and 68% by men.
3. Female owners were more reluctant to increase their company’s headcount (12%) than
men (18%).
4. In the group of large family companies, a half of them kept their headcount unchanged
vs. 2014, while every third company increased it.
5. lrrespective of their age, family businesses sought to keep their headcount unchanged
vs. 2014.
Trade was the most dynamic sector with the most diversified results.
Every second company with a global coverage increased its headcount.
Every third company with nation-wide operations increased its headcount.
Every fifth family business hired new employees in the past two years.

© 0N o
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10. Foreign expansion

The competitive global business environment, higher exposure to risks and complex
product development, as well as the need to offer increasingly competitive products and
services — all these factors have forced family companies to take on the challenge of foreign
expansion, especially in the last several decades. Internationalisation of the business, especially
under the active model where the company takes on that challenge by itself and actively looks
for new markets, is a highly complex process which must be well-thought and prepared. In
analysing the cases of foreign expansion, we should focus on the actual motivation behind that
decision. Table 3 presents the main drivers for foreign expansion of family businesses.

Table 3

Types of drivers Motivation of family businesses

Market Growth, saturation of the domestic market, free production capacity,
efforts to minimise risk through market diversification

Costs Searching for cheaper labour, feedstocks, etc., tax reliefs, economies
of scale

Resources Access to resources not available on the domestic market, or use of
unique domestic resources on foreign markets

Politics Political stability in the host country, support for export sales,
government reliefs, liberalisation of trade

Internal Looking for the ways for the company to survive in the market for

future generations, development of the family, intention to keep the
company in the family’s hands, risk diversification

Source: Hadry$-Nowak, Czynniki ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw rodzinnych (Drivers
for foreign expansion of family businesses), 2013

According to researchers, family businesses have the internationalisation potential, just
like other companies. As we have mentioned earlier, family businesses in Poland are relatively
young, with a relatively secure financial situation and stable headcount. However, most of them
still operate locally. As family companies are increasingly forced to compete globally, it would
be worthwhile to conduct a more in-depth analysis of the actual needs of family companies in
this area.



Geographical coverage

36% of the respondents operate locally, 24% regionally, and 26% on the domestic
market. 12% of the respondents decided to enter European markets, and only 2% have a global
coverage (cf. Chart 11).

Chart 11

What is your company’s geographical coverage?
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Source: In-house research

The above findings are in line with the results of the research projects on family
entrepreneurship published in other countries (Fernandez and Nieto, 2006; Sciascia, Mazzola,
Astrachan and Pieper, 2012), according to which family companies usually operate in their

home country.

Foreign expansion vs. size of family businesses

In the group of respondents, the majority are micro and small enterprises. Considering
that their resources are rather limited, both in terms of human resources and financial resources
(as family companies usually finance their operation from own funds), and the fact that family
businesses are rather young (more than one-third of Polish family businesses are no more than
10 years old), the fact that they are involved primarily in the local market comes as no surprise.
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Limited resources are one of the impediments for foreign expansion. Also, certain
characteristics of family companies, such as their long-term horizon, avoidance of excessive
risks, or concerns about losing control of the company, may also explain why Polish family
companies operate mainly in their home country. However, a more in-depth analysis is required
to examine this subject.

Irrespective of their age, family businesses usually operate on a local scale. Among he
respondents that operate on a European scale, companies aged 10-20 are the largest group.
Although Polish family companies operate on a global scale to a very limited extent, every
fourth of them is less than 10 years old. This may be related to the human resources in this
group. Considering their young age, we might assume that their owners have sufficient
competencies to manage business in an international environment. Just as in the case of regional
markets, the involvement of family businesses in their domestic market declines with age.

Only 2% of family businesses have global operations. Of these, micro enterprises are the largest
group (62.5%), followed by companies employing up to 250 people (18.75%), and small and
large family businesses (6.25% and 12.5%, respectively). Micro family businesses focus mainly
on the domestic market. Nearly 29% of family businesses have local operations, 23% have
regional operations, and nearly 30% have domestic operations. 18.5% of small family
businesses operate on a European scale, and only 0.78% operate globally. This data suggests
that small family businesses usually do not have a global reach.

In the group of medium-sized family businesses, the distribution if as follows: 20.4% operate
locally, 16.7% operate on a regional scale, and 35.2% have nation-wide operations. 22.2%
Polish medium-sized family businesses are active in Europe, while 5.6% operate on a global
scale. Therefore, nearly 1/5 of Polish medium-sized family businesses operate on a European
scale.

Analysis of the geographical coverage of large companies shows the following trends. In the
group of family businesses with the headcount of more than 250, there are no companies
operating solely on a local scale. 50% of them operate on a regional scale, 16.67% have
European operations, and every third has a global reach.

Host countries for the foreign expansion of Polish family businesses

Almost 48% of the Polish family businesses which decided to expand abroad operate in
Germany. This is due to the fact that German economy is one of Europe’s strongest economies,
and the distance also comes into play. Those findings are in line with other publications on the
directions of foreign expansion of Polish enterprises in general (not only of family businesses).
France, the Czech Republic, Slovakia, the Netherlands, and the UK are also frequently chosen
by Polish family businesses.
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Owner’s gender vs. foreign expansion

Polish family companies usually have male owners (69%), but one-third of them are run
by women. This is in line with the finding of international research, with women being in the
minority as business owners.

Family businesses with women at the helm usually have a local coverage (49%) or
regional reach (24%). This is mainly due to the fact that women are usually owners of micro
and small enterprises. In addition, most female business owners are also mothers raising their
kids, and international operations require frequent business travel and much more involvement
compared with local operations. Therefore, female business owners might take a conscious
decision to shelve foreign expansion, at least for the time being.

7.7% of family businesses led by a woman operate in on a European scale. In the case
of global markets, the figure stands at 0.4%.

In the group of family companies with global operations, 6.25% are run by women and
93.7% by men. This is largely due to the fact that female business owners are in the minority.

The management board vs. foreign expansion of Polish family businesses

In analysing the governance structure of family businesses, we have found that 15% of them
have a formal management board (cf. Chart 12) To a large extent, this is due to the fact that
most of Polish family companies are micro and small enterprises, with no room for a formal
management board in their organisational structure.
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Chart 12 Management board
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In the group of family businesses with formal management boards, their composition
was also analysed. In one-fifth of those companies, there are no female management board
members. In 60.6% of family businesses, there is one woman in the management board. In 15%
of such companies, there are two female management board members, and 1.1% of Polish
family businesses have three or more women in their management boards. As regards the
number of women in the management board, Polish family businesses rank clearly below the
average. According to the report form the research project run by Keneseew University in
cooperation with EY: Women in leadership. The family business advantage, in 525 largest and
most prosperous family businesses around the world, there are on average five female
management board members, 55% of them have at least one woman in the management board,
and 70% of those companies intend to appoint a woman as the next Managing Director.

The number of men in management boards of family businesses was also analysed.
Nearly 50% of the Polish family businesses with a formal management board have appointed
at least one male management board member. In 31.2% of family businesses, there are two
male management board members, and in 14% there are three men in the management board.
In 14% of family businesses, there are four male management board members. Given the
number of men and women in management boards, we can come to the conclusions that the
management boards of Polish family companies are rather small.

One-fifth of the family companies with a formal management board operate in European
markets. In the group of family businesses without a formal management board, most of them
operate locally. In family companies with European operations, 26.5% have a formal
management board, while 73.5% do not. As regards family businesses with global operations,
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37.5% have a formal management board, and 62.5% do not. The analysis of this data shows
that appointment of a formal management board facilitates the process of foreign expansion.
This is in line with American family businesses research, according to which family companies
with professional organisational structures, i.e. with a formal management board, supervisory
board or board of directors, were involved in international trade much more often than family
businesses without such formal governing bodies.

Foreign expansion vs. business sector

Polish family businesses are usually engaged in wholesale and retail trade (section G)
and manufacturing (section C). In the local market, their share stands at 34% (G) and 11.8%
(C), respectively; in the regional market, the split is 35.7% (G) to 11.6% (C). In the domestic
market, there are 31.5% of companies representing section G and 17.3% from section C. One-
fourth of family businesses engaged in manufacturing have a European reach. In the group of
businesses with global operations, group G and C companies have the highest share (31.25%
each). The next two groups include family businesses representing section | (accommodation
and food service activities) and A (agriculture, forestry and fishing) — 12.5% each. 6.25% of
companies from section J (telecommunications) and H (transporting and storage) have a global
reach.

Summary of findings:

1. 12% of family businesses operate on a European scale, usually in Germany as the host
country. This is confirmed by the findings of other research projects, which indicate that
Polish companies are the active mainly on the European scale. Not only is Germany
Europe’s largest market, but also a neighbouring country for Poland — which facilitates
the transport of goods or even the free movement of services.

2. Most of Polish family businesses operate locally.

15% of family businesses have a formal management board.

4. One-fifth of the family companies with a formal management board operate in European
markets.

5. Every fourth family business has a regional or domestic coverage.

In the group of small family companies, nearly every fourth operate in Europe.

7. Micro family businesses focus mainly on the domestic market.

w

S
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11. Succession in family businesses

One thing that all family businesses have in common is the necessity to transfer the business to
the next generation at a certain point in the company’s lifetime. Irrespective of the type of its
core business, every family company will one day face the same challenge: how to successfully
transfer the company’s ownership to the owner’s children? Paving the way for such a change
lies in the best interest of not only the company’s owners and their children, but also to their
employees and the economy as a whole.

In 2006, the European Commission established the Expert Group on Family Business
(EGFB)?°. Among other publications, the Group prepared the report Overview of Family
Business Relevant Issues, highlighting the context of family business and one of its key areas:
namely, transgenerational succession. According to the report, as many as 690,000 of family
companies should be taken over by new owners in the EU each year.?

In Poland, the question of transgenerational succession is still quite new, which results from the
fact that most of the ‘oldest’ family businesses were established on the onset of the country’s
market economy, which is still relatively young. It is only now, after 27 years of economic
transformation, that we are approaching the first major generational change. In April 2013, the
Ministry of Economy established the Polish Entrepreneurship Council, which considers the
question of keeping business continuity in family-run companies to be of crucial importance
for economic stability.

In the literature on the subject, definitions of the succession process are rather consistent.

Succession is “a transfer of ownership and control by the current owner to a chosen successor”
(in: Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, p. 59).

The extended definition (in: Lewandowska 2015, p. 80) states that succession is: a dynamic
process occurring between two consecutive generations for the purpose of transferring
knowledge, control and ownership to the younger generation while maintaining the core
values specific to the business and to the family and considered important by both side of
that process.

20 K. Wach, Support for Business Succession in the European Union; Cracow University of Economics
Discussion Papers, MPRA Paper No. 31399, Cracow 2010.
21 [, Mandl, Overview of Family Business Relevant Issues, Austrian Institute for SME Research; Vienna 2008.



Fig 13. Transfer of knowledge, control and ownership in the value-driven succession process

Knowledge Management Ownership

Values

Source: Lewandowska A., Kody wartosci, czyli jak efektywnie przejs¢ przez sukcesje w firmach rodzinnych
(Value codes, or the effective succession in Polish family-owned companies), Lewandowska i Partnerzy, Poznan
2015.

The succession process is extremely difficult and its outcomes will have a heavy bearing on the
company’s future. In many cases, succession is the key to the very existence of a family
business in the market. Still, despite the complexity of this crucial process, Polish family
business owners seem not to recognise the importance of generational change. As a result, they
increase the risks to the company’s existence, albeit unwillingly.??

Transgenerational succession is not only an opportunity for the most optimum use of the
family’s property, but also the way to keep a long-lasting organisation in the hands of future
generations, which will be driven by the family’s ideals, values and goals long after the current
owner’s withdrawal (Aronoff, McClure, Ward, 2012, p. 12). A successful transgenerational
succession in a family business is a proof of good relations between the business and the family,
and also an ultimate dream of the founders.

One of the objectives of the survey was to determine the number of family businesses which
closed the succession in terms of the company’s governance and transfer of control.

In addition, the survey covered the level of succession processes.

Full transgenerational succession (involving the complete transfer of knowledge, control,
ownership and values) occurred in 15% of the family businesses.

Table 4 Succession of control and ownership

Succession of ownership NUMBER PERCENTAGE CUMULATIVE
PERCENTAGE

no data available 42 5% 5%

Yes 110 15% 20%

No 678 80% 100%

TOTAL 830 100%

2Z Succession processes were recently researched in Poland by t. Sutkowski, A. Marjaniski, A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyk and A.
Surdej, K. Wach and K. Safin. The report prepared by TNS Pentor, and commissioned by the Polish Agency for Enterprise Development
(PARP), is another source of information on transgenerational succession.
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In the above results, certain differences were identified (of no statistical significance). Namely,
in two cases, the succession process involved the transfer of management, but not the transfer
of ownership.

In analysing this variable among family businesses it was found that 64% of the respondents
declare their intention of transgenerational succession.

The respondents agreed with the statement that transgenerational succession is a crucial
business process, which must be planned in advance. Therefore, a conclusion may be drawn
that both generations need to take a series of measures to activate the resources of the enterprise
and its environment to that end. However, if we go into more details of this general approach
to the succession process, we will see that the reality differs from the expectations. The survey
revealed that most of the respondents believe that if they plan the succession, or even consider
such a possibility, then the process should be closed within the expected time frame of five
years, which seems to be a rather short period of time. What is more, 20% of the respondents
stated that their succession plans could be closed within a year, 29% believe it would take
around two years, and 21% expressed the opinion that they would be able to carry out the
succession within five years.

Additional insight into the matter was provided by the research carried out by the same research
team as part of the project Value codes - effective succession in Polish family-owned firms?3, It
was found out that the succession process is based on simplified, informal and obscure rules,
which raises doubts as to its effects,

The key criterion behind the choice of successors is their seniority in the family, combined with
the secondary criterion of possessing adequate competencies in business. The overriding rule
is the transfer of the company to the next generation in the family — usually to the owner’s
children, as most of business owners choose their oldest son or daughter as their successors.
This may be the reason why most succession declarations are not written down, being a matter
of an oral agreement between parents and children. Signing formal succession agreements is
rather rare at this point, although it may occur at a later stage of the succession process.

As many as 60% of the successors participating in the project Value codes - effective succession
in Polish family-owned firms had no knowledge of any other potential successors or methods
of succession considered by their parents. Given the circumstances of the selection of future
business owners, we might wonder if that process is fully neutral and based on recognised
objective criteria. Similarly, the analysis of the role of women in succession planning also
reveals a certain degree of simplification and conventionalism. Discriminative (on

23 Lewandowska A., (editor) Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce.
Syntetyczny raport z badan przeprowadzonych w ramach projektu , Kody wartosci — efektywna sukcesja w
polskich firmach rodzinnych” (Diagnosis of succession processes in Polish family businesses. Synthetic
report on the findings of the research carried out as part of the project Value codes — effective succession
in Polish family-owned companies), Published by the Family Business Institute, Poznan 2013
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asymmetrical) nature of this criterion is clearly visible both in terms of ownership and
succession. For instance, the above-mentioned criterion of seniority of children in succession
planning means that in practice 40.3% of the owners consider their oldest son to be their
potential successor, and only 16% plan to hand the business down to their oldest daughter
(which means that seniority is a controlled criterion in this case). Female successors highlighted
the role of their professionalism (competencies) more often than male successors, which is
apparently the necessary additional proof of their value as potential successors.

Analysis of the successors’ motivations reveals that female successors feel the pressure of their
environment in relation to the succession process much more than their male counterparts, and
they also feel more responsible for their performance. At the same time, they are driven by a
more positive motivation than male successors — for instance, with regard to the planned
changes in the business after the succession.

The study also revealed a major threat to the effective succession process, or actually to the
very continuity of the family business in general — namely, a low degree of dependence of a
successor on the family business. Studies confirm that family business successors are high-
potential entrepreneurs. This can be seen in their declared career objectives, which are usually
centred around entrepreneurship rather than full-time jobs, especially as clerks or scientists.

Considering that succession is a complex process which requires in-depth knowledge, the
research project sought to verify the demand for external support for the succession and its
optimum preparation based on the transfer of knowledge. Summary of the findings is given
below. In general, the demand for knowledge and continuous improvement of both the owners
and successors is high. By the same token, the question of learning and training is considered a
priority by the owners and successors, especially if their level of education is low. The fact that
knowledge is a business support tool for day-to-day operations is quite obvious to the
respondents, but they are usually unaware of the knowledge-based support for the succession
process itself (the existence of such tools and procedures was quite a revelation for the
respondents in focus groups).

According to the respondents’ declarations, the areas which require knowledge are the ones
which are commonly recognised (for instance, legal regulations, tax laws, or business
management). Succession-related problems, including the need to prepare the organisation, the
family and the successor to the succession process, are less obvious. However, they may tip the
scales towards the ultimate success or failure of the succession process.

Summary of findings:

1. In the group of companies taking part in the survey and perceiving themselves as family
businesses, 15% implemented the complete transgenerational succession.

2. Succession is planned by 64% of family businesses.

3. The time frame needed to complete the succession process ranged from 2 to 5 years,
according to the majority of the respondents.
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12. Entities involved in the research project

Family Business Institute (Polish: Instytut Biznesu Rodzinnego)

Family Business Institute is a non-profit organisation offering support to Polish family
businesses and researchers of the broadly defined family entrepreneurship. It brings
together a group of experts in the field. Family Business Institute is the Centre of Knowledge
on family businesses involved in:

« Research into and analyses of family entrepreneurship in Poland and abroad (including,
inter alia, student entrepreneurship surveys GUESS 2014 and 2016, Family Business
Branding, FACTYS)

« Development of ideas and concepts for professionalization of family entrepreneurship
in Poland

o Creation of a platform for the exchange of knowledge and experience between the
scientific and business communities (including the magazine FAMILY BUSINESS.
Management of Family Companies published by the Institute and the official website
www.familybusiness.pl)

« Stimulating transgenerational development of family entrepreneurship, including
through the organisation of two congresses for family businesses: the International
Congress of Family Businesses and the Next Generation Congress (for successors). The
Institute also organises the Family Business of the Year contest.

For more information, visit: www.ibrpolska.pl

Central Statistical Office Research and Statistical Education Centre (Polish:
Centrum Badan i Edukacji Statystycznej GUS)

The Central Statistical Office Research and Statistical Education Centre, as the budgetary
institution reporting to the President of the Central Statistical Office of Poland, is the nationwide
and international centre of statistical education for the employees and institutions of public
statistical services.

It also offers educational and research services to other entities, institutions and individuals
within the scope of its statutory activity, including by organising and engaging in the support
for research projects on statistics and innovation.

For more information, visit: chies.stat.gov.pl



http://www.familybusiness.pl/
http://www.ibrpolska.pl/
http://cbies.stat.gov.pl/
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Founder and president of the Family Business Institute, owner of the consulting company
Lewandowska i Partnerzy, and lecturer at the Warsaw School of Economics, Family Business
Unit. She provides support to family businesses in the area of growth strategy, transgenerational
succession processes, and change management. Graduate of a foreign MBA programme,
participant of scholarship programmes at the University of St.Gallen, Center for Family
Business, and the University of Vienna, Institut fir Familienunternehmen. Member of IFERA,
the International Family Enterprise Research Academy based in Berlin. Lecturer in a number
of MBA and post-graduate programmes.

Author of many publications, including: When more than business is at stake: Growth
strategies of family businesses (Polish title: Stawka wigksza niz biznes. Strategie rozwoju firm
rodzinnych), Constitutions of family businesses. Towards longevity (Polish title: Konstytucje
firm rodzinnych. W kierunku dlugowiecznosci) and Value codes, or the effective succession in
Polish family-owned companies (Polish title: Kody wartosci, czyli jak skutecznie przejsé¢
sukcesje w firmie rodzinnej).

dr inz. Ewa Wiecek — Janka

Intern of ten foreign internship programmes at European universities. Actively engaged in the
research into foreign entrepreneurship since 2002. She presented findings of her research
projects in 120 publications and at dozens of conferences in Poland and abroad. Currently
working at the Poznan University of Technology, Faculty of Engineering Management, Chair
of Marketing and Economic Engineering. MBA lecturer at the Wroctaw Universiry of Science
and Technology. Family Business Institute expert. Member of the Family Business Foundation,
Family Enterprise Initiative (Polish: Inicjatywa Firm Rodzinnych), Polish Marketing Research
Association (Polish: Polskie Naukowe Towarzystwo Marketingu) and Polish Production
Management Association (Polish: Polskie Towarzystwo Zarzqdzania Produkcjg). Author of the
following publications: Change and conflict in organisations (Polish title: Zmiany i konflikty w
organizacji), Games and decisions, Core values in family business management (Polish title:
Wiodgce wartosci w zarzqdzaniu przedsigbiorstwami rodzinnymi), The essential of marketing
research.

dr Alicja Hadrys — Nowak

Ph.D. in economics. Director of the Family Enterprises Centre, SPV of the Poznan University
of Economics and Business. Expert of the European Union, Polish Agency for Enterprise
Development (PARP), and Family Business Institute. Lecturer at the Poznan University of
Economics and Business, Adam Mickiewicz University in Poznan, the WSB University in
Poznan, and Lethbridge University in Canada, as well as MBA and post-graduate programmes.
Author of many research, popular science and expert publications on management, including
international management, succession, and women in business. Member of IFERA, The



European Council for Small Business and Entrepreneurship (ECSB) and The Vital Voices.
Contractor in a number of projects financed and co-financed by the European Union, including
the Value codes — effective succession in Polish family-owned companies project.

mgr Michal Wojewoda

COO at the Family Business Institute. Responsible for the development and rollout of the
strategy of the Family Business Institute, and management of the team of employees, partners
and experts cooperating with the Institute. Graduate of the Poznan University of Economics
and Business, author of one of Poland’s first master’s theses on family business governance
and constitution. Working on value-driven growth strategies for family businesses since 2011.
Participated in the Value codes — effective succession in Polish family-owned companies
project, aiming at the development of the methodology and tools supporting the succession
process.
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