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Streszczenie: Przedsigbiorstwa rodzinne sa w wigkszosci podmiotami matymi badz srednimi.
W Polsce ich reaktywacja i rozwdj ma miejsce od niedawna. Celem prezentowanych w artykule
badan byto okreslenie poziomu profesjonalizacji dzialalnosci przedsigbiorstw rodzinnych w wy-
branych obszarach zarzadzania finansami w tym poréwnaniu z przedsi¢biorstwami nierodzinny-
mi. Przyjeto trzy hipotezy badawcze zakladajace, ze przedsigbiorstwa rodzinne wykazuja niski
poziom profesjonalizacji w zakresie struktur kierowniczych odpowiadajacych za finanse, plano-
wanie dziatalnosci oraz podejmowania decyzji finansowych. Badania zostaly przeprowadzone
na ogolnopolskiej probie 758 przedsigbiorstw, w tym 396 rodzinnych. Zastosowano metody
opisu i wnioskowania statystycznego oraz analizy poréwnawczej. Wyniki badan potwierdzity
przypuszczenia o niskim poziomie profesjonalizacji firm rodzinnych w obszarze zarzadzania fi-
nansami, w szczegdlnosci w poréwnaniu z firmami nierodzinnymi. Jest to w duzej mierze spo-
wodowane przez hierarchig celow, jakimi kieruja si¢ wlasciciele przedsigbiorstw rodzinnych.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo rodzinne, profesjonalizacja, nadzoér korporacyjny, zarza-
dzanie finansami.

Summary: Family enterprises are mostly small or medium size. In Poland, their development
lasted relatively short. The aim of the paper is to present the results of empirical research
about the level of professionalization of family businesses in selected areas of financial
management. Three research hypotheses were formulated. They assume that family enterprises
represent a low level of professionalization regarding the 1) management structures,
2) business planning and 3) financial decision making. The research was carried out on
anationwide sample of 758 enterprises, including 396 family firms. The results of the research
confirmed the low level of professionalization of family businesses in comparison to non-
family enterprises. This is mainly caused by the hierarchy of goals that owners of family
enterprises are guided by.

Keywords: family business, professionalization, family corporate governance, financial
management.
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1. Wstep

Jedna z najbardziej charakterystycznych cech przedsigbiorstw rodzinnych jest
wplyw gtéwnych wiascicieli (rodziny) na ich organizacje i funkcjonowanie. Czton-
kowie rodziny nie tylko kontrolujg przedsicbiorstwo, ale czesto takze angazuja si¢
w zarzadzanie nim. Mozna zatem zada¢ pytanie, jaki ma to wptyw na profesjonali-
zacj¢ dziatalno$ci przedsiebiorstwa? W Polsce wigkszos¢ przedsigbiorstw rodzin-
nych powstata po zmianach ustrojowych zainicjowanych w 1989 r. Szersze badania
naukowe odnoszace si¢ do tej grupy podmiotéw zaczeto prowadzi¢ dopiero w ostat-
nich latach i w wielu aspektach dziatalnosci takich podmiotow wystepuja jeszcze
luki badawcze. Dotyczy to w szczegodlnosci problemu podjetego w tym opraco-
waniu.

Celem badan bylo okreslenie poziomu profesjonalizacji dziatalnosci przedsie-
biorstw rodzinnych w wybranych obszarach zarzadzania finansami, w tym w poréw-
naniu z przedsigbiorstwami nierodzinnymi. W oparciu o analizg literatury przyjeto
nastepujace hipotezy badawcze:

H1 — przedsigbiorstwa rodzinne wykazuja niski poziom profesjonalizacji w ob-
szarze struktur kierowniczych odpowiadajacych za zarzadzanie finansami.

H2 — Przedsigbiorstwa rodzinne cechuje niski poziom profesjonalizacji w obsza-
rze planowania dziatalno$ci odnoszacej si¢ do finansow.

H3 — Przedsigbiorstwa rodzinne wykazuja niski poziom profesjonalizacji w za-
kresie procesu podejmowania decyzji finansowych.

2. Przedsi¢biorstwo rodzinne i profesjonalizacja dzialalnosci
w literaturze przedmiotu

Badania prowadzone w krajach o rozwinigtych gospodarkach rynkowych wskazuja,
ze osoby kierujace przedsiebiorstwami rodzinnymi znaczng czg$¢ swojego czasu po-
$wigcaja na zarzadzanie finansami [Berthold 2010]. Dziatalno$¢ ta odbywa sie¢
w ramach okres§lonych struktur wtasnosciowych i organizacyjnych oraz stosowanych
w przedsicbiorstwie proceséw zarzadczych. Czlonkowie rodziny wystepuja
w przedsigbiorstwie rodzinnym w roli wilascicieli oraz uczestnicza w zarzgdzaniu
nim. Wspotwiascicielami i menedzerami moga by¢ takze osoby spoza grona rodziny.
Prowadzi to do ksztaltowania si¢ roznych struktur wladzy i sposobow jej wykonywa-
nia. Przedsigbiorstwa rodzinne kieruja si¢ w swojej dziatalnosci celami o charakterze
rodzinnym (zapewnienie materialnych podstaw egzystencji rodziny, wyksztatcenie
kolejnej generacji, zaspokojenie potrzeb emocjonalnych, dlugotrwate istnienie, trans-
fer migdzypokoleniowy) oraz celami o charakterze ekonomicznym (maksymalizacja
zysku, wzrost warto$ci). Wsrdd badaczy nie ma zgodnosci co do hierarchii tych ce-
low [Pernsteiner, Wectawski 2016]. W przedsiebiorstwie rodzinnym czesto dochodzi
takze do konfliktu interesow migdzy réznymi grupami interesariuszy i zréznicowane-
go ich podejscia do pozadanego zakresu i poziomu jego profesjonalizacji [Simon
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(red.) 2011; Hiebl 2012]. Wielu autorow wskazuje jednak, ze wraz z dtugoscia istnie-
nia przedsigbiorstwa rodzinnego i jego rozwojem stabnie rola rodziny, a przynajmnie;j
jej bezposredni wptyw na przedsiebiorstwo, i zwicksza si¢ poziom profesjonalizacji
jego dziatalnosci [Schweinsberg i in. 2010; Hepperle 2011].

Profesjonalizacja dziatalnosci przedsigbiorstwa nie ma jednolitej definicji w lite-
raturze przedmiotu. Wskazuje si¢, ze jej wyrazem jest w szczego6lnosci powolywanie
organdw zarzadczych i nadzorczych, zatrudnianie osob spoza rodziny okre§lanych
jako profesjonalni menedzerowie, funkcjonowanie formalnego planowania strate-
gicznego, wdrazanie standardow w zakresie planowania, organizowania, motywo-
wania i kontrolowania, racjonalizm w podejmowaniu decyzji [Jezak i in. 2004; Bia-
tas 2006; Songini 2006; Dekker i in. 2012; Krasnicka i in. 2017]. Wszystkie te
aspekty profesjonalizacji majg okreslony zwigzek z zarzadzaniem finansami przed-
sigbiorstwa.

Istotng cechg przedsigbiorstwa rodzinnego jest osobiste zaangazowanie wlasci-
cieli z grona rodziny w kierowanie jego dziatalnoscig. Sg oni cztonkami zarzadu,
rady nadzorczej badz innych gremioéw kontrolnych. Tworzenie tych organow, sktad
i zasady ich dziatalnos$ci zaleza od wielkos$ci przedsigbiorstwa i jego formy prawnej
[Klein 2010]. W przedsiebiorstwach mniejszych, o prostszych formach prawnych,
zarzadzanie 1 kontrola przez wiasciciela maja charakter bezposredni, a w wigkszych
odbywajg si¢ za posrednictwem odpowiednich organdéw [Mironski, Lipiec 2012].
Wiasciciele przedsiebiorstw rodzinnych czgsto angazuja si¢ przy tym w zarzadzanie
operacyjne. Wraz z rozwojem przedsigbiorstwa pojawia sie potrzeba zatrudniania
menedzerow o odpowiednich kwalifikacjach spoza rodziny wtascicieli [Winkeljo-
hann, Kellersmann 2008]. Badania dotyczace przedsi¢biorstw rodzinnych wskazuja
na postepujacy wzrost roli menedzeréw niebgdacych cztonkami rodziny i udziatow-
cami [Klein, Bell 2007]. Prowadzi to do wzrostu poziomu profesjonalizacji firm.

Tworzenie strategii dzialalno$ci przedsigbiorstw rodzinnych opiera si¢ czgsto na
intuicji i do§wiadczeniu wtascicieli [Leberling 2012] i nie zawsze maja one formg
pisemnych dokumentow [Mutter 2011]. Sformutowanie strategii rozwoju przedsie-
biorstwa i jej sformalizowanie w postaci dokumentu, a nastgpnie systemowe wdra-
zanie, monitorowanie stosowania i weryfikacja sa uwazane za wyraz profesjonaliza-
¢ji dziatalno$ci przedsigbiorstwa [Carlock, Ward 2001].

Decyzje finansowe w przedsigbiorstwie rodzinnym zdeterminowane sg w duzym
stopniu dgzeniem rodziny do dlugoterminowego utrzymania przedsigbiorstwa w jej
wiadztwie i dokonania sukcesji [Wolf 2011]. Przektada si¢ to na utrzymywanie wy-
sokiego udzialu rodziny w kapitale wlasnym, zachowanie stabilnosci stosunkow
wlasnosciowych, ograniczanie finansowania kapitatem zewnetrznym, w tym wta-
snym [Bettermann 2009]. Badania wskazuja jednocze$nie, ze przedsicbiorstwa ro-
dzinne sa bardziej nastawione na osiagniecie celoéw dtugoterminowych i zapewnie-
nie trwatych podstaw materialnych istnienia rodziny niz maksymalizacj¢ zyskow
[Berthold 2010]. Podejmowanie decyzji jest w przedsigbiorstwach rodzinnych bar-
dziej scentralizowane niz w przedsigbiorstwach nierodzinnych [Lindow i in. 2010].
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3. Proba badawcza i metody badan

Badania empiryczne wykorzystane w artykule przeprowadzone zostaty w 2014 r. na
dobranej losowo ogolnopolskiej probie przedsigbiorstw rodzinnych i nierodzinnych
z zastosowaniem wywiadow kwestionariuszowych wspomaganych komputerowo
(CATI)'. Ze wzgledu na analizg kwestii zwigzanych z tadem korporacyjnym bada-
niami obje¢to przedsigbiorstwa srednie 1 duze (zatrudnienie powyzej 49 pracowni-
kéw). Proba badawcza liczyta 758 podmiotdw, przy tym do przedsiebiorstw rodzin-
nych zaliczonych zostalo 396. Jako rodzinne zostaly zakwalifikowane firmy
zatrudniajace co najmniej dwoch cztonkow rodziny, z ktorych co najmniej jeden
wywiera istotny wptyw na zarzadzanie, rodzina za$ utrzymuje wiekszosciowe udzia-
ty w kapitale [Klein 2010].

Dla okreslenia prawidtowosci wystepujacych w zakresie zarzadzania finansami
w przedsigbiorstwach rodzinnych zastosowano metody opisu i wnioskowania staty-
stycznego. W przypadku zagadnien, dla ktorych bylo to merytorycznie uzasadnione,
dokonano takze analizy porownawczej zjawisk zachodzacych w przedsigbiorstwach
rodzinnych i nierodzinnych.

Analiza deskryptywna badanej proby pozwala na dokonanie nastepujacej cha-
rakterystyki. Zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw (86% rodzinnych i 92% nie-
rodzinnych) powstata po 1989 r., ich $redni wiek wynosit odpowiednio 21 i 22 lata,
a 90% prowadzita dziatalno$¢ od co najmniej 10 lat. Najwiecej przedsiebiorstw mia-
to forme spotki z 0.0. (61% rodzinnych i 76% nierodzinnych), rzadziej byla to spot-
ka akcyjna (odpowiednio 6% i 16%), spotka jawna badz komandytowa (odpowied-
nio 25% 1 4%), a dla przedsi¢biorstw rodzinnych jednoosobowa dziatalnosé¢
gospodarcza (8%). Pozostate formy wystgpowaty sporadycznie. Jedynie trzy przed-
siebiorstwa rodzinne i 20 nierodzinnych byto notowanych na gietdzie papieréw war-
tosciowych. Badane przedsigbiorstwa rodzinne i nierodzinne byly zblizone pod
wzgledem wielkos$ci zatrudnienia. Dominowaty (93%) przedsigbiorstwa $rednie za-
trudniajace 50-249 0s6b. Srednie zatrudnienie wynosito przy tym 114 pracownikoéw
w firmach rodzinnych i 137 w nierodzinnych.

4. Wyniki badan empirycznych

W badanych przedsigbiorstwach zdecydowanie dominowaly zarzady liczace do
trzech cztonkdéw. Wystepowaly one 86,2% firm zaréwno rodzinnych, jak i nierodzin-
nych. Zarzady jednoosobowe istniaty w 27,8% przedsigbiorstw rodzinnych, a dwu-
osobowe w 33,9% sposrod nich. W obydwu przypadkach sktadaty si¢ wytacznie

! Projekt badawczy Narodowego Centrum Nauki (NCN 2012/07/B/HS4/00455) ,,X.ad korporacyj-
ny, struktura wlasno$ciowa i wyniki finansowe przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce i Austrii — analiza
porownawcza”.
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z cztonkoéw rodziny. W 24,5% przedsiebiorstw rodzinnych powotano zarzady trzy-
osobowe, ale udzial w nich cztonkéw rodziny wynosit juz jedynie 56,3% sktadu.
W pozostalych firmach, ktére stanowily jednak niewielki odsetek, mozna zaobser-
wowac spadek udziatu cztonkéw rodziny w zarzadzie wraz ze wzrostem jego liczeb-
no$ci. Struktura zarzadéw pod wzgledem liczby czlonkéw w przedsigbiorstwach
nierodzinnych byta bardzo zblizona.

Silny wpltyw rodziny na kierowanie przedsi¢biorstwem wyrazat si¢ w tym, ze
w organie zarzadzajacym przedsiebiorstwem byli w zdecydowanej wigkszosci przy-
padkéw cztonkowie rodziny (88,0%; n = 392). Sytuacja wygladata odmiennie
w odniesieniu do osoby odpowiedzialnej w kierownictwie przedsi¢biorstwa za fi-
nanse. W 63,3% przedsigbiorstw udzielajacych odpowiedzi w tym zakresie (n = 330)
byla to osoba spoza rodziny.

Rady nadzorcze funkcjonowaty jedynie w czg¢sci badanych przedsigbiorstw.
O ile w firmach nierodzinnych istnialty one w 56,4% przypadkow (n = 330), to
w rodzinnych jedynie w 23,2% (n = 392). Rady te liczyly przy tym najczesciej
3-5 0s6b — tak bylto w 84,2% przedsigbiorstw nierodzinnych i 89,1% rodzinnych.
W 41,3% przedsigbiorstw rodzinnych do rad nadzorczych powotano osoby spoza
rodziny, przy czy zawsze stanowily one ponizej potowy jej sktadu. W pojedynczych
przypadkach wystepowatly w obydwu grupach przedsigbiorstw komisje rewizyjne.

Wyrazem profesjonalizacji dziatalno$ci przedsigbiorstw jest sporzadzanie pla-
néw dziatalnosci. Respondentdow spytano o sporzadzanie ogodlnych planow strate-
gicznych, strategicznych planow finansowych, ogoélnych planéw operacyjnych oraz
operacyjnych planéw finansowych. W objetej badaniami probie co najmniej jeden
rodzaj planu sporzadzato 32,6% przedsigbiorstw rodzinnych oraz 56,3% nierodzin-
nych. Przedsiebiorstwa rodzinne czgséciej niz nierodzinne ograniczaty si¢ do sporza-
dzania tylko jednego planu. W przypadku ogoélnych planéow strategicznych byto to
odpowiednio 38,6 1 30,4%, strategicznych planow finansowych 37,1 i 33,7%, ogol-
nych plandéw operacyjnych 38,6 i 29,6%, operacyjnych plandéw finansowych 40,9
1 29,8%. Rozklad odpowiedzi odnosnie do sporzadzania dwoch, trzech badz czte-
rech planow podano w tab. 1.

Tabela 1. Rodzaje planéw sporzadzanych w przedsigbiorstwach (w %)

L Rodzaje planow
Przedsigbiorstwa
AB|AC|AD|BC|BD|CD|AB,C|ABD|ACD|BCD|AB,CD
PR 32,8354 32,8|33,1|34,833,3| 31,8 | 31,1 31,3 | 31,6 30,6
PNR 57,0 | 59,4 | 57,6 |55,5|56,7|59,1| 549 | 552 | 558 | 54,0 54,0

Legenda: PR — przedsigbiorstwa rodzinne (n = 396); PNR — przedsigbiorstwa nierodzinne (n = 362);
A — ogolne plany strategiczne; B — strategiczne plany finansowe; C — ogoélne plany operacyjne;
D — operacyjne plany finansowe.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Zgodnie z przyjeta definicjg przedsi¢biorstwa rodzinnego istotny wptyw na za-
rzadzanie nim wywiera wtasciciel. Znalazto to potwierdzenie w opiniach responden-
tow odnosnie do wpltywu wiasciciela na kluczowe decyzje podejmowane w przed-
siebiorstwie. Ponad 90% z nich stwierdzito, ze wywiera on duzy wptyw na decyzje
strategiczne, w tym w zakresie finansowania oraz ksztaltowania polityki inwestycyj-
nej. Nieco mniejsze jest zaangazowanie wiascicieli w podejmowanie decyzji opera-
cyjnych w zakresie finansow. Wyraznie mniejszy jest wplyw wiascicieli przedsig-
biorstw nierodzinnych w tych zakresach (por. tab. 2).

Tabela 2. Wptyw wiasciciela na wybrane obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa

Sita wptywu (odpowiedzi w %)

Rodzaj decyzji duza $rednia mala
PR | PNR | PR | PNR | PR | PNR
1. Decyzje strategiczne 93,4 | 72,6 5,1 | 16,4 1,5 11,0
2. Polityka inwestycyjna 93,7 | 72,8 43 | 153 2,0 11,9

3. Decyzje strategiczne w zakresie finansowania 90,3 | 69,4 7,7 | 18,6 | 2,0 12,0

4. Decyzje operacyjne w zakresie finansowania 86,4 | 59,8 | 10,0 | 24,5 3,6 15,7

Legenda: PR — przedsigbiorstwa rodzinne (n = 392); PNR — przedsigbiorstwa nierodzinne (n = 318).

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Sposéb wywierania wplywu przez wtasciciela na przedsiebiorstwo byt przy
tym zrdznicowany. W prawie 2/3 przypadkéw wiasciciele przedsiebiorstw rodzin-
nych sami podejmowali strategiczne decyzje finansowe. W nieco ponad 1/3 przy-
padkow decyzje te podejmowane byty przez organ kolegialny, a sporadycznie byty
delegowane do komorki finansowej. Odmienna sytuacja ma miejsce w przedsig-
biorstwach nierodzinnych — najczesciej strategiczne decyzje finansowe podejmuje
zarzad, a rzadziej czynig to wilasciciele. Wlasciciele w mniejszym stopniu w oby-
dwu rodzajach przedsiebiorstw angazuja si¢ w proces decyzyjny na szczeblu opera-
cyjnym, ale i w tym przypadku gléwnymi decydentami w przedsiebiorstwach ro-
dzinnych pozostajg wilasciciele, a w przedsigbiorstwach nierodzinnych — zarzady
(por. tab. 3).

Tabela 3. Organy podejmujace decyzje finansowe (w %)

Strategiczne decyzje finansowe Operacyjne decyzje finansowe
Przedsiqbiorstwo L. komorka Lo komorka
wlasciciel | zarzad wiasciciel zarzad
finansowa finansowa
Rodzinne (n =393) 63,4 35,1 1,5 57,5 35,9 6,6
Nierodzinne (n = 328) 21,3 74,4 43 16,7 70,7 12,6

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Tabela 4. Znaczenie poszczego6lnych celow przy podejmowaniu decyzji finansowych

Znaczenie dla przedsigbiorstwa (odpowiedzi w %)

Cel duze $rednie mate nie dotyczy

PR |[PNR | PR | PNR | PR | PNR | PR | PNR

1. Zapewnienie plynnosci 89,4 | 87,1 6,7 6,8 | 1,8 3,3 2,1 2,8

2. Korzystne koszty finansowania 88,3 | 83,5 8,6 | 11,0 | 0,8 4.0 2.3 1,5
3. Dlugookresowa mozliwo$¢

dysponowania finansowaniem 81,1 | 77,9 | 12,6 | 13,5 | 2,5 4,6 3,8 4,8

4. Utrzymanie przedsigbiorstwa
w posiadaniu gtownego wiasciciela | 86,5 | 61,5 69| 11,6 | 23 5,5 43| 214
5. Brak udzialu podmiotow trzecich

w kapitale wlasnym 719 | 54,0 | 11,2 | 11,3 | 5,9 | 12,9 | 11,0 | 21,8
6. Brak wpltywu kredytodawcow
na przedsigbiorstwo 70,0 | 532 | 14,5] 13,6 | 59 | 134 9,6 | 19,8

Legenda: PR — przedsigbiorstwa rodzinne (n = 395); PNR — przedsigbiorstwa nierodzinne (n = 328).

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Poziom profesjonalizacji dziatalnos$ci przedsigbiorstw powigzany jest z celami,
jakimi kieruje si¢ przedsigbiorstwo przy podejmowaniu decyzji. Przeprowadzone
badania wskazuja na duza zbieznos¢ podejscia przedsigbiorstw rodzinnych i niero-
dzinnych do kwestii zwigzanych z dostgpem do $rodkow finansowych, kosztow ich
pozyskania oraz utrzymania ptynnos$ci. Przedsi¢gbiorcy przywiazuja duze znacznie
do zapewnienia realizacji tych celéw przy podejmowaniu decyzji finansowych. Wi-
doczna jest natomiast réznica w podejsciu przedsiebiorstw rodzinnych i nierodzin-
nych do kwestii zwigzanych z utrzymaniem ich niezalezno$ci ekonomiczne;j. O ile
dla znacznej cze$ci przedsigbiorstw rodzinnych stanowi to wazne kryterium przy
podejmowaniu decyzji finansowych, o tyle dla przedsigbiorstw nierodzinnych ma to
wyraznie mniejsze znaczenie (por. tab. 4).

5. Zakonczenie

Poziom profesjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych w odniesieniu do struktury or-
gandw kierowniczych, zajmujacych si¢ w szczegolnosci finansami, jest do$¢ niski.
Przewazaja zarzady o matej liczebnosci, co oznacza skupienie decyzji w rekach jed-
nej badz waskiej grupy osob. Zasada kolektywnego podejmowania decyzji stosowa-
na jest tym samym w ograniczonym zakresie. W waskich zarzadach dominujg czton-
kowie rodziny, a dopiero w szerszych ro$nie udziat menedzeréw spoza jej grona.
Przedstawiciele rodziny mieli najczesciej dominujacy wpltyw na ogolne kierowanie
przedsigbiorstwem. Natomiast w sprawach finansowych do$¢ czesto zdawali si¢ na
profesjonalistow spoza rodziny. W przedsiebiorstwach rodzinnych zdecydowanie
rzadziej niz w nierodzinnych powotywane byty rady nadzorcze. Jedynie w czeg$ci rad
nadzorczych dziatajacych w firmach rodzinnych zasiadaty osoby spoza rodziny. Jest
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to réwniez element $wiadczacy o niskim poziomie profesjonalizacji. Takie wyniki
badan pozwolity na pozytywna weryfikacje hipotezy 1.

Wiele z badanych przedsigbiorstw wykazuje niski poziom profesjonalizacji
w obszarze planowania strategicznego i operacyjnego swojej dziatalnosci ogolne;j
lub finansowej. Przedsigbiorstwa rodzinne sporzadzaja plany dziatalnosci stosunko-
wo rzadziej niz nierodzinne. Czgsto poprzestaja na przyjeciu tylko jednego planu
operacyjnego badz finansowego. Potwierdza to zatozenie przyjete w hipotezie 2.

Wriasciciele przedsigbiorstw rodzinnych majg bardzo duzy wplyw nie tylko na
decyzje strategiczne i inwestycyjne, ale nawet na biezace kierowanie przedsie-
biorstwem. Wptyw celdw, jakimi kieruja si¢ przedsiebiorstwa przy podejmowaniu
decyzji finansowych, znajduje swoje odzwierciedlenie w tym, jaki podmiot ma kom-
petencje w tym zakresie. Czgsto strategiczne decyzje w zakresie finansow podejmo-
wane sg bezposrednio przez wlascicieli, a rzadziej przez organ kolegialny. Oznacza
to, ze dominuje paternalistyczny styl kierowania. Natomiast w przedsi¢biorstwach
nierodzinnych sg one podejmowane przez zarzad. Ograniczony zakres decyzji po-
dejmowanych w sposob kolegialny z udziatem menedzeréw wskazuje na niski po-
ziom profesjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych. Decyzje finansowe przedsig-
biorstw rodzinnych podejmowane sg przy tym pod silnym wptywem celow rodziny
— dazenia do utrzymania przedsigbiorstwa w posiadaniu glownego wtlasciciela
1 ograniczenia wptywu podmiotéw trzecich na jego funkcjonowanie. Oznacza to
mato profesjonalne dzialanie z punktu widzenia zapewnienia rozwoju przedsicbior-
stwa. Tym samym potwierdzona zostata hipoteza 3.
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