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Streszczenie: Zapotrzebowanie na przeprowadzone z powodzeniem sukcesje w polskich
firmach rodzinnych jest ogromne, a obecne przygotowanie przedsi¢biorcow rodzinnych do
zrealizowania tego procesu nie jest na wystarczajacym poziomie. Celem dokonanych badan
byla analiza znaczenia zarzadzania procesem sukcesji (odpowiedniego przygotowania wia-
Sciciela, firmy i potencjalnych sukcesorow) w kontek$cie mozliwo$ci rozwoju przedsig-
wzig¢ rodzinnych. Czg$¢ empiryczna badan opiera si¢ na analizie Gospodarstwa Specjali-
stycznego Rodziny Kotlarz — firmy rodzinnej, dziatajacej nieprzerwanie od 1974 roku. Do
realizacji celu pracy postuzyly studia literatury krajowej i zagranicznej, raportdw oraz in-
formacji statystycznych dotyczacych przedsigbiorczosci, zarzadzania i firm rodzinnych.
Ocena mozliwosci rozwoju badanego przedsigbiorstwa zostata opracowana na bazie stu-
diow materiatow zrodtowych, wywiadow z cztonkami rodziny oraz wiedzy autora pracy na
temat funkcjonowania tej firmy. W pierwszej czesci artykulu zaprezentowano wybrane
aspekty zarzadzania procesem sukcesji w firmach rodzinnych. W drugiej czgéci przybli-
zono charakterystyke badanego przedsigbiorstwa rodzinnego wraz z jego okreslonymi po-
trzebami. Nastepnie w artykule przedstawiono zidentyfikowane $ciezki rozwoju tego pod-
miotu wraz z proponowanym scenariuszem zmian, jakie powinny zosta¢ wdrozone, aby
W pelni wykorzysta¢ potencjat Gospodarstwa Specjalistycznego Rodziny Kotlarz.
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Wprowadzenie

Jednym z wyzwan, przed ktérymi stoi biznes rodzinny, jest perspektywa przeka-
zania firmy kolejnym pokoleniom, czyli przeprowadzony z powodzeniem proces
sukcesji. Sukcesja wydaje si¢ by¢ bardzo naturalnym sposobem przekazania firmy
przez wilasciciela, co wykazuja tez badania — 72% obecnie zarzadzajacych przedsie-
biorstwami rodzinnymi chciatoby sukcesorami uczyni¢ swoje dzieci. (Instytut Biz-
nesu Rodzinnego 2016). Zastanawiajacym jest fakt, ze tylko jedna na trzy takie
proby jest udana, a w przypadku transferu do trzeciego pokolenia jest to tylko 10%
(Lewandowska, Tylczynski 2018). Cho¢ statystyki pokazuja wiecej porazek niz suk-
cesOw, to dobre zakonczenie transferu transgeneracyjnego jest mozliwe. Jednak aby
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miato to miejsce w danej firmie rodzinnej, trzeba zadbac¢ o wiele elementow, odpo-
wiednio si¢ przygotowac i dobrze tym procesem zarzadzac.

Sukcesja (tac. succession — nastepstwo) definiowana jest jako dynamiczny proces
zachodzacy miedzy dwiema generacjami, ktérego celem jest transfer do mtodszego
pokolenia wiedzy, wiadzy i wlasnosci z zachowaniem indywidualnych dla danego
biznesu 1 rodziny wartosci, waznych dla obu stron procesu (Lewandowska 2015,
S. 82). Wyr6znia si¢ w nim dwa glowne podmioty. Pierwszym z nich jest nestor,
czyli — wedlug Stownika jezyka polskiego — najstarszy, najbardziej do§wiadczony,
zastuzony przedstawiciel jakiej§ grupy. W firmach rodzinnych jest to zalozyciel
badz wiasciciel, w zalezno$ci od pokolenia, ktore sprawuje nad nim kontrolg. Dru-
gim z nich jest sukcesor, zgodnie ze Stownikiem jezyka polskiego jest to osoba przej-
mujaca po kim§ wazne stanowisko lub kto$ rozwijajacy mysli, idee poprzednika.

Znaczenie i uwarunkowania sukcesji

Biorgc pod uwage przekazywanie firm kolejnym pokoleniom w ujeciu catego
$wiata, mozna stwierdzi¢, ze w Polsce jest to problem stosunkowo mtody. Taka sy-
tuacja wynika z uwarunkowan historycznych, poniewaz dopiero od 1989 roku ob-
serwuje si¢ tu rozkwit przedsigbiorczos$ci. Przed tym czasem niewiele bylo firm dzia-
lajagcych w sposob wolnorynkowy, a kwestie zwigzanez przeprowadzeniem sukcesji
wewnatrz organizacji organizacje te byly zmuszone rozwigzywaé samodzielnie.
Transformacja gospodarcza sprawita, ze powstawato wiele nowych firm; chtonny
rynek pozwalal na zalozenie i trwanie przez wiele lat praktycznie kazdego biznesu.
Budowanie kapitalu organizacji i pozycji na rynku byto w tym okresie o wiele prost-
sze niz obecnie. Mtodzi przedsiebiorcy rozpoczynajacy wtedy dziatalno$¢ mogli ob-
serwowac, jak ich firmy dynamicznie si¢ rozwijaja. W tamtych czasach nie byty im
az tak bardzo potrzebne kompetencje menedzerskie czy ekonomiczne, wystarczyto
troch¢ kapitatu, by z pomystu stworzy¢ nowy biznes. Ulatwiony start i pdzniejsze
lata dynamicznego rozwoju nie przygotowywaty wlascicieli do wyzwan, jakie miaty
czeka¢ na nich w przysztosci. Szefowie wielu firm dopiero w ostatnich latach zaczeli
uswiadamia¢ sobie, ze bycie przedsigbiorcag nie trwa wiecznie, a przedsiewzigcia,
ktére budowali latami, bedg musieli odda¢ w r¢ece innych osob. Wigkszo$¢ z nich
chcialaby ten dorobek przekaza¢ swoim potomkom, wtedy przedsigbiorstwa te mo-
glyby sta¢ si¢ rodzinnymi. Sytuacja taka jest dla nich trudna i przerazajaca, ze
wzgledu na brak kompetencji i wiedzy, jak tym procesem zarzadza¢. Czesto brakuje
im tez wlasciwego oszacowania odpowiedzialnos$ci, jaka na nich spoczywa za do-
brze przeprowadzony transfer transgeneracyjny. Pomimo wizji konieczno$ci prze-
kazania przedsiebiorstwa — nie podejmuja oni dziatan majacych przygotowac orga-
nizacje na nadchodzace zmiany. W wielu przypadkach moze to by¢ najpowazniejszy
kryzys, jakiego firma do§wiadczyta w swojej historii. Brak sporzadzenia odpowied-
nich procedur w ramach procesu sukcesji w wiekszosci przypadkow moze skonczy¢
si¢ zatrzymaniem rozwoju danego przedsigbiorstwa badz nawet doprowadzi¢ je do
upadku. Skala zapotrzebowania na dobrze przeprowadzone sukcesje jest ogromna.

Przekazywanie firm rodzinnych w rece kolejnych pokolen powinno by¢ darzone
szczegolnym uznaniem spolecznym. W przedsigbiorstwach tych poza korzy$ciami
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ptynacymi z tradycyjnych form biznesu wytwarzany jest potencjat rozwoju spo-
teczno-gospodarczego. Mozna wnioskowa¢, ze powigzanie firm rodzinnych z da-
nym krajem i regionem jest o wiele wigksze niz w przypadku tych nierodzinnych.
Wynika¢ to moze z tego, ze rodzina znajduje si¢ w okreslonym miegjscu i bardzo
czgsto prowadzi dziatania majace na celu polepszenie warunkow zycia danej spo-
tecznosci. Dodatkowo przedsigbiorstwa takie dwojako umozliwiaja bogacenie si¢
spoteczenstwa, z jednej strony, dazac do realizacji podstawowego celu swojego ist-
nienia, jakim jest zapewnienie, a nastgpnie polepszenie dobrobytu cztonkéw ro-
dziny. Przy tym takze tworza one nowe migjsca pracy dla pracownikéw spoza grona
krewnych, co pozytywnie oddziatluje na lokalng przedsigbiorczosc.

Wiedza i do$wiadczenie, jakie udato si¢ zgromadzi¢ w danej organizacji przez
kilkanascie czy kilkadziesiat lat jej funkcjonowania, ma bezcenng warto$¢. Jesli jed-
nak osoby nig zarzadzajace nie zadbajg o stworzenie korzystnych warunkéw do jej
przekazania, to potencjat ten zostanie utracony. Skupienie si¢ na biezacej dziatalno-
$ci 1 poshugiwanie si¢ wylgcznie wynikami finansowymi to podejscie, ktore repre-
zentuje wielu polskich przedsigbiorcow, wsrod nich sg takze przedstawiciele firm
rodzinnych. Jest ono jednak zbyt powierzchowne, by méc w petni wykorzystac za-
sob wiedzy, jaki ma si¢ w posiadaniu, do tworzenia strategii funkcjonowania firmy
w przysztosci. Kwestia ta przejawia si¢ rowniez w kontekscie sukcesji w firmach
rodzinnych. Wiedza to jeden z elementow, ktory jest podczas niej przekazywany
kolejnemu pokoleniu (por.: Lewandowska 2015, s. 82-85). Zarzadzajacy w family
business powinni mie¢ $wiadomo$¢, Ze jest to bardzo cenny zasob, ktory wptywa na
0g6lng wartos$¢ ich przedsigbiorstwa. Dzieje si¢ to nie bezposrednio, lecz poprzez
wzbogacanie kapitatu intelektualnego firmy, jej marki i reputacji. Dodatkowo osoby
te powinny mie¢ S$wiadomos¢, ze sg w stanie ten zasob przekazywaé bez angazowa-
nia wielkich naktadow finansowych, a p6zniej moze to wplywac na wzrost warto$ci
firmy. Narze¢dziem, jakie moga do tego wykorzystywac, jest wlaczanie wlasnych
dzieci czy tez krewnych w funkcjonowanie firm. To proces, do ktérego mozna za-
prosi¢ dzieci majace kilka lat. Oczywiscie wiek ten w konkretnym przypadku zalezy
od charakteru dziatalno$ci danej firmy. Ma on dwoisty charakter: teoretyczny i prak-
tyczny. Po pierwsze — przekazywane sg w nim informacje na temat tego, czym dane
przedsigbiorstwo si¢ zajmuje. Korzystny wptyw na zdobywanie tej wiedzy ma dzie-
cigca ciekawo$¢. Po drugie — dzieci moga by¢ wlaczane w wykonywanie zadan,
ktére rdwniez maja zwiazek z dziatalnoscia biznesowa rodziny. W miar¢ uptywu
czasu mogg stopniowo poznawac cala organizacje, a zadania im przydzielane begda
zyskiwaly wiekszy stopien trudno$ci i zaawansowania. Podjete dziatania, cho¢ z po-
zoru malo istotne, mogg realnie pozytywnie wptywac na pozniejsza zdolno$¢ danej
osoby do pracy w tej firmie rodzinnej czy potencjalnego przejecia przez nig zarza-
dzania nad calg organizacja. Brak takiego czasu na zapoznanie si¢ z firma moze wy-
wotywac¢ w danej osobie strach badz nieche¢ przed zaangazowaniem si¢ w jej dzia-
lanie. Pierwsza reakcja wynika z niewystarczajacej znajomosci funkcjonowania
danej organizacji, druga za$ moze by¢ zwigzana z utozsamianiem przez dang osobe¢
przedsigbiorstwa rodzinnego jako czegos$, co odebrato jej kontakt z jednym badz
dwojgiem rodzicow. Wiaczenie wiec dziecka w realia biznesu rodzinnego ma
W wigkszos$ci przypadkoéw pozytywny wplyw.
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Sukcesja jako proces

Sukcesji nie mozemy traktowa¢ jako jednokrotnego zdarzenia w historii danej
firmy rodzinnej. W kazdym z przypadkow jest to proces, sktadajacy sig z kilku etapow,
trwajacy przez co najmniej kilka lat. Aby mowi¢ o dobrze przeprowadzonej sukcesji,
niezbedna jest wiedza o zjawiskach zachodzacych w trakcie tego procesu oraz postawa
otwartosci 1 gotowosci na nadchodzace zmiany, ktérych nadejscie jest w tym przy-
padku nieuniknione. Te dwa elementy maja wptyw na fakt, by dobrze przygotowac
si¢ na to, co i tak si¢ wydarzy. Najprosciej rzecz ujmujac, zarzagdzanie procesem suk-
cesji rozpoczyna si¢ juz w momencie tworzenia planéw tego, co w przysztosci czeka
dang firm¢ rodzinng. Nastepnie rozpoczyna si¢ tworzenie profilu kompetencyjnego
przysztego sukcesora, a potem poszukuje si¢ kandydata spelniajacego te wymagania.
Po6zniej dochodzi do przekazania firmy. Etap ten moze by¢ przedstawiony bardziej
szczegdtowo. Na samym koncu procesu widzimy firme po sukcesji.

100%
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20%
- - oo | =
oo o | o \
24=45]at 46-551at 55-651at Pow. 65lat
| Etap planowania M Poszukiwanie sukcesora
Przekazanie firmy B Firma po sukcesji

Rysunek 1. Etapy sukcesji a wiek wlasciciela
Zrédto: (Lewandowska 2013, s. 4)

Na Rysunku 1 przedstawiono, w ktorym etapie zarzadzania procesem sukcesji
znajduja sie wlasciciele polskich firm rodzinnych. W kazdej z badanych grup wie-
kowych etapem najczesciej wskazywanym jest etap planowania, a jego udziat pro-
centowy wynosi od ok. 40% do ok. 80%. Zaobserwowa¢ mozemy takze, iz wraz ze
wzrostem wieku wlascicieli ro$nie réwniez odsetek firm, ktére sg na etapie transferu
do kolejnego pokolenia. Z tego wykresu mozemy wyciggnac tez niepokojace wnio-
ski. Mianowicie zbyt duza ilo$¢ przedsigbiorstw rodzinnych pozostaje na etapie pla-
nowania sukcesji, bez rozpoczecia jakichkolwiek dziatan zwigzanych z poszukiwa-
niem sukcesora. Problem ten jest szczegdlnie widoczny i istotny w grupie wilascicieli
powyzej 65. roku zycia, w ktorej potrzeba znalezienia nastgpcy i przekazania firmy
powinna by¢ na pierwszym planie. W Polsce wystepuje tendencja do trzymania si¢
zatozycieli czy najstarszych w firmie przy sterach biznesu. Zauwazalnym jest row-
niez brak gotowo$ci do oddania kontroli mtodszym od siebie.
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Dla firm rodzinnych, ktére poszty o krok dalej niz planowanie, czyli tych poszuku-
jacych sukcesorow i tych przygotowujacych si¢ do przejecia, rozpoczyna si¢ bardzo
istotny etap, od ktorego zalezy powodzenie sukcesji. W tym czasie obowigzujaca har-
monia w przedsigbiorstwie (funkcjonowanie biznesu, pracownicy), jak i w rodzinie
(tad rodzinny, znana hierarchia, role i zadania) zaczyna si¢ destabilizowaé. Istotnym
dla przysztego sukcesu przygotowywanej zmiany jest stopniowe zapoznawanie si¢
sukcesora z zadaniami, ktdre na niego czekaja, jak i catoscig organizacji, nad ktérg ma
przejac kontrolg. Wzorcowo powinno to obywac¢ si¢ poprzez przejscie przez siedem

faz, co zostaloprzedstawione w Tabeli 1.

Tabela 1. Fazy sukcesji

Nazwa fazy

Charakterystyka nastepcy w tym okresie

Faza przedbiznesowa

Nastepca postrzegany jest jako potencjalny sukcesor.

Od dziecka zaczyna mie¢ kontakt z przedsigbiorstwem,
jeszcze przed wejsciem w jego struktury. Jest obserwatorem
zjawisk charakterystycznych w danej firmie.

Faza wprowadzajaca
w biznes

Nastepca dowiaduje si¢ coraz wigcej o dziataniu firmy.
Poznaje zarzad, pracownikoéw i inne firmy z branzy.

Faza wprowadzajaca
funkcjonalna

Nastepca podejmuje czasowe zatrudnienie w firmie.

W miare osiaggniec otrzymuje bardziej wymagajace zadania.
Jest to rowniez czas ksztalcenia kierunkowego i1 zdobywania
innych dos§wiadczen zawodowych.

Faza funkcjonalna

Nastepca rozpoczyna prace na pelny etat w firmie rodzinne;.
Zdobywa doswiadczenie na kilku niekierowniczych
stanowiskach, petnigc rézne funkcje w celu bezposredniego
poznania funkcjonowania firmy.

Faza zaawansowana
funkcjonalna

Nastepca sprawuje coraz bardziej odpowiedzialne funkcje
kierownicze. W tym czasie dokonuje si¢ rowniez transfer
wiedzy.

Faza wczesnej
sukcesji

Nastepca obejmuje stanowisko dyrektora.

Jednak jego poczynania sa $cisle kontrolowane przez
poprzedniego zarzadzajacego, radg rodziny badz rade
nadzorczg.

Faza dojrzatej
sukcesji

Nastepca ma pelng wtadzg nad przedsigbiorstwem.
Ponosi odpowiedzialno$¢ za swoje decyzje.
Dokonata si¢ pelna sukcesja.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Sutkowski, Marjanski 2009, s. 42; Kotadkiewicz,

Safin (red.) 2019, s. 154)

W Tabeli 1 zawarto modelowe ujgcie tejze kwestii, ktore nie zawsze wystgpuje
w firmach rodzinnych. Warto tez zauwazy¢, ze potencjalnych sukcesoréw (dzieci,
bliskich krewnych) w fazie przedbiznesowej moze wystepowac o wiele wiecej niz
w pdzniejszych etapach. Taka sytuacja ma miejsce w firmach, w ktorych ze wzgle-
dow bezpieczenstwa mozliwe jest dopuszczenie dziecka czy tez wiekszej liczby
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dzieci do pracy. W sytuacji gdy przedsi¢biorstwo zajmuje si¢ czyms bardziej wyma-
gajacym, pierwszy kontakt dziecka z firma odbedzie si¢ pozniej. Czynnikiem, ktory
rowniez ma wptyw na wiek wejscia w faze przedbiznesowa, jest na pewno faza roz-
woju organizacji i wynikajace z niej zapotrzebowanie na pracownikéw wykonuja-
cych konkretne zadania. Krotko funkcjonujace na rynku przedsigbiorstwo rodzinne
bedzie potrzebowato kilku pracownikéw zajmujgcych si¢ wykonywaniem kluczo-
wych dla jego przetrwania zadan, podczas gdy firma dziatajaca od wielu lat moze
da¢ zatrudnienie duzej liczbie cztonkdéw rodziny o réznych specjalizacjach zawodo-
wych. Kolejne odejscia od tego modelu mogg powstawaé w sytuacji, gdy przedsie-
wzigcie rodzinne jest zaktadane w czasie, gdy dzieci sa juz w wieku aktywnosci za-
wodowej. Wtedy to faza przedbiznesowa i faza wprowadzajaca w biznes nie maja
mozliwo$ci wystapienia. Potomkow i krewnych wlacza sie wiec jako pracownikow
na czeg$¢ etatu lub w pelnym wymiarze godzin.

Kolejnym powodem braku zastosowania catego modelu moze by¢ brak dobrego
przygotowania. Wdrazanie nastepcy od dziecka to proces trwajacy co najmniej kilka
lat. Jesli wlasciciele nie pomys$la o nim odpowiednio wczesnie, to potomni mogg nie
pozna¢ sposobu, w jaki funkcjonuje przedsigbiorstwo. Moze to réwniez obnizy¢ ich
che¢ do przejecia nad nim kontroli badZz moze wykluczy¢ ich w momencie wyboru
najlepszego kandydata.

Brak odpowiedniego zaplanowania procesu sukcesji w sytuacji wystgpienia zda-
rzen losowych ($§mier¢, choroba, niezdolnos$¢ do pracy obecnie zarzadzajacego) wy-
muszajg przeprowadzenie naglej zmiany w organizacji, na ktora to nie byla ona go-
towa. W dobrze opracowanym planie sukcesji powinny znalez¢ sie takze zapisy
dotyczace procedur postgpowania w sytuacjach nieprzewidywalnych, a zagrazaja-
cych dalszemu trwaniu firmy rodzinnej. To bardzo istotna kwestia, o ktorej powinni
pamieta¢ wlasciciele tego typu przedsiebiorstw, bowiem z definicji ich pragnieniem
jest przekazanie tego przedsigwzigcia kolejnemu pokoleniu i zapewnienie mu dtu-
gowiecznosci.

Podejscia do zarzadzania sukcesjg moga si¢ roznic takze ze wzgledu na charakter
danej organizacji. Najprosciej i najbardziej naturalnie proces ten przebiega w ma-
lych przedsigbiorstwach rzemieSlniczych oraz gospodarstwach rolnych. Tam, wraz
z przekazywang wiedzg fachowa oraz osiggnigciem przez spadkobiercow odpowied-
niego wieku i umiejetno$ci, dorobek rodzinny zostaje mu przekazany badz otrzy-
muje on w nim wspotwlasnos¢. Funkcjonowanie tych przedsiebiorstw nie jest bar-
dzo skomplikowane, co wptywa réwniez na prostot¢ przekazania go kolejnemu
pokoleniu. Potrzeba przeprowadzenia sukcesji awaryjnej, wynikajacej z zaistnienia
niemozno$ci prowadzenia dziatalno$ci przez obecnego wiasciciela, réwniez moze
odby¢ sie bezproblemowo. Spokojng sytuacje w takich podmiotach w kontekscie
sukcesji firmy moga utrudnia¢: nieche¢ dzieci do przejecia dorobku rodziny oraz
wasnie i spory migdzy potencjalnymi spadkobiercami.

Z innym podej$ciem mozemy spotka¢ si¢ w korporacjach rodzinnych. Stopien
sformalizowania procesow dotyczacych dziatalnosci tych podmiotéw jest bardzo
duzy. Wplywa to rowniez na charakter zarzadzania przebiegiem sukcesji. W przed-
siebiorstwach takich najcze$ciej tworzone sg Konstytucje Firmy Rodzinnej, precy-
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zyjnie okreslajace kwestie zwigzane z przekazaniem wladzy, wiedzy i wlasnosci ko-
lejnemu pokoleniu. Do skutecznego przeprowadzenia procesu sukcesji sg takze za-
trudniani specjalisci, ktorzy przejmuja badz utatwiajg wiascicielowi/wlascicielom
realizacj¢ zadan w tym zakresie. Tutaj, podobnie jak w poprzednim wypadku, trud-
no$ci moga wynika¢ z nastawienia spadkobiercéw do firmy rodzinnej. Duzo wigksze
znaczenie ma jednak sam etap przygotowania organizacji do sukcesji. Zadania z tym
zwigzane s3 w wigkszym stopniu delegowane kompetentnym osobom.

Do trzeciej grupy zaliczymy wszystkie pozostate przedsicbiorstwa. Ich potrzeby
zwigzane ze skutecznym przeprowadzeniem sukcesji sg wigksze niz biznesow rze-
mieslniczych i blizsze korporacjom rodzinnym. Wyro6znia je jednak to, ze nie dys-
ponuja one procedurami w tej kwestii, bardzo czgsto temat ten nie jest w nich podej-
mowany (ich czlonkowie nie sa $wiadomi koniecznosci myslenia o sukcesji lub
celowo nie chcg zastanawia¢ si¢ nad tym tematem). Odpowiednie funkcjonowanie
tych firm wymaga wickszego skupienia si¢ na strategii i perspektywie dtugookreso-
wej (co powinno by¢ wpisane w te podmioty z definicji). Jednak z obserwacji wy-
nika, ze niewielki odsetek tych przedsigbiorstw podejmuje dzialania w tym zakresie.
Dhugowieczno$¢ firm rodzinnych zalezy od dobrze przeprowadzonej sukcesji. Pa-
trzac na reprezentantéw trzeciej z wymienianych tu grup, warto wiec wskazac, jak
wielkim ich problemem moze sta¢ si¢ brak planu transferu migdzypokoleniowego.
Przyczyng takiego stanu mogg by¢: brak swiadomosci o potrzebie przygotowania
procesu sukcesji, niewystarczajace kompetencje wilascicieli, by go przeprowadzic,
brak $rodkéw na sfinansowanie ustug doradczych, nieche¢é przed korzystaniem
z ushug zewnetrznych doradcow.

Charakterystyka Gospodarstwa Specjalistycznego Rodziny Kotlarz

Gospodarstwo Specjalistyczne Rodziny Kotlarz to przedsigbiorstwo rodzinne za-
lozone w 1973 roku w Nowym Saczu przez Stanistawa i Jozefe Kotlarz. Przyczyng
zatozenia tej firmy byta cheé poprawienia sytuacji materialnej rodziny, ktéra stata
si¢ niekorzystna ze wzgledu na stan zdrowia obydwu malzonkéw. Glowng inicja-
torkg byla Jozefa, opracowata ona pomyst prowadzenia dziatalnosci ogrodniczej
oraz udalo jej si¢ pozyskac wsparcie na utworzenie przedsigbiorstwa z lokalnej spot-
dzielni ogrodniczej (udzielenie pozyczek, dostarczenie materiatdw na budowe
szklarni, doradztwo). W ciagu niecatego roku udato si¢ wybudowac¢ szklarnig i roz-
poczaé uprawe warzyw, ktora po kilku miesigcach zostata zastapiona przez uprawe
gozdzikéw. Na te zmiang matzonkowie zdecydowali si¢ za porada inspektora z jed-
nostki doradczej (obecnie jest to Okrggowa Stacja Chemiczno-Rolnicza w Krakowie
przy ul. Kotowej 3), ktéra gwarantowata optacalno$¢ tej inwestycji. Obietnice sig¢
zrealizowaty 1 juz po kilku miesigcach rozpoczeto zbiory gozdzikow, ktore pdzniej
przez ponad 20 lat byly eksportowane do ZSRR i Czechostowacji oraz dystrybuo-
wane do kilkudziesig¢ciu kwiaciarni na terenie Nowego Sacza i okolicznych miejsco-
wosci. W 1983 roku potowa gospodarstwa zostala przekazana synowi Januszowi,
ktéry od poczatku zatozenia dziatalnosci angazowat si¢ w jego funkcjonowanie. Do
Janusza w 1984 roku dofaczyla jego zona Barbara. Rok 1986 wigzat si¢ z trudnym
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dla rodziny wydarzeniem — nagla Smiercig Stanistawa. Po tym zdarzeniu Jozefa po-
prosita wszystkich spadkobiercow czesci gospodarstwa nalezacej do meza, by prze-
pisali je na Janusza. Firma mimo to nadal si¢ rozwijata i wprowadzata nowe kanaty
dystrybucji gozdzikoéw (np. sprzedaz bezposrednia na rynku w Nowym Saczu roz-
poczeta w 1992 roku). Dobrze prosperujace od 23 lat gospodarstwo w ciggu kilku
dni stracito 70% upraw za przyczyng powodzi w 1997 roku, ktéra zostata nazwana
»powodzig tysigclecia”. Cztonkowie rodziny byli zmuszeni do jeszcze ci¢zszej pracy
oraz do zaciggnigcia kredytow, by odbudowaé potencjal gospodarstwa. Po okoto
czterech latach udato im si¢ sptaci¢ zadhuzenia, jednak zaraz po tym, w maju 2001
roku, przyszta kolejna powodz, ktéra pochtoneta 100% nowo utworzonej uprawy
gozdzikéw. Mimo tych dwoch klesk zywiotowych rodzina, dzigki determinacji,
zndéw odbudowata to, co zniszczyly powodzie. Dodatkowo wzmocnili zabezpiecze-
nia szklarni przed woda oraz rozpoczeli skierowang do wladz Nowego Sacza inicja-
tywe lokalng w sprawie regulacji wylewajacego przy obfitych opadach potoku Na-
Sciszowka. Dzigki petycjom, rozmowom z wladzami i akcjom medialnym cel zostat
osiaggnigty i mieszkancy ulicy Barskiej nie musieli juz nerwowo oczekiwac kolejne;j
powodzi. Przetrwanie przez tyle lat przedsigbiorstwa rodziny Kotlarz jest zwigzane
z wytrwaloscig 1 wspolng praca wszystkich jej cztonkoéw. Charakterystyczne dla tego
podmiotu jest tez nieustanne dgzenie do jak najlepszego zaspokojenia oczekiwan
klientow co do uprawianych w gospodarstwie roslin. Dlatego tez w 2004 roku po-
stawiono na rozszerzenie gamy produkowanych ro$lin o gatunki sezonowe, balko-
nowe 1 wicloletnie. Zmiana ta okazala si¢ bardzo dobra, dlatego tez stopniowo
zwigkszano udziat tego segmentu produkcji, kosztem zmniejszenia upraw gozdzi-
kéw, w efekeie czego w 2014 roku, po 40 latach od zalozenia przedsigbiorstwa, za-
konczono uprawe gozdzika w gospodarstwie. Decyzja ta zostata podjeta ze wzgledu
na nieoptacalno$¢ kontynuacji jego upraw. W miejsce gozdzikow zaczeto uprawiad
roze 1 wigcej odmian kwiatow sezonowych. Obecnie sprzedaz roslin z gospodarstwa
odbywa si¢ gtownie w sposob bezposredni dla klientow na lokalnych rynkach
W miejscowosciach takich jak Nowy Sacz, Stary Sacz, facko, Lukowica, Kro-
scienko nad Dunajcem, Kamienica. Wszystkie zadania zwigzane z funkcjonowa-
niem firmy s3 wykonywane przez Barbarg i Janusza, ze wsparciem ich dzieci: Do-
roty, Anny i Dariusza, ktorzy pomagaja rodzicom, gdy nie sg zaangazowani w inne
zobowigzania zawodowe. Opieranie dziatalnosci na zasobach rodzinnych jest sita
i stabos$cig tego przedsigbiorstwa. Niezwykle rzadko zatrudnia si¢ dodatkowych pra-
cownikow, co sprawia, ze wszyscy czlonkowie rodziny, a najbardziej Janusz i Bar-
bara, sg przemeczeni, w zwigzku z czym pogarsza si¢ ich stan zdrowia.

Identyfikacja potrzeb badanej firmy rodzinnej

Pierwszym krokiem w planowaniu procesu sukcesji powinno by¢ okreslenie
obecnej kondycji firmy rodzinnej. Powinno si¢ podda¢ analizie rézne aspekty funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, ale takze rodziny i obszaru whasnosci. W tym celu do-
konano analiz: historii i kamieni milowych firmy, SWOT, sytuacji ekonomicznej,
przeanalizowano charakterystyke dziatalno$ci oraz okreslono faze rozwoju, w jakiej
znajduje si¢ firma.
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Rysunek 2. Potrzeby przedsi¢biorstwa w przyszlosci

Zrodto: Opracowanie wiasne

Przeprowadzone w Gospodarstwie Specjalistycznym Rodziny Kotlarz badania
pozwolity na wyszczegodlnienie trzech grup gléwnych potrzeb, jakie wyrdzniono
W tym przedsiebiorstwie. Na Rysunku 2 przedstawiono elementy wchodzace w sktad
kazdej z tych grup. Pierwsza z grup potrzeb jest inwestowanie w Srodki trwate.
Wisréd nich warto wskaza¢ na modernizacj¢ szklarni. Aktualnie jej stan techniczny
nie jest dobry. Trzy lata temu zaprzestano corocznych renowacji szyb pokrywaja-
cych dachy. Zdecydowano sie na znalezienie alternatywy, poniewaz proces ten za-
czal by¢ zbyt niebezpieczny ze wzgledu na majgce ponad 45 lat drewniane szprosy
w konstrukcji. Zamontowano wigc na wszystkich dachach grubg foli¢ zapewniajaca
ochrone przed przeciekaniem, a w lecie dodatkowsg barier¢ przed ostrym stoncem.
Jednak pomimo tej innowacji szprosy szklarni sg stare, a pod folig zostaly szyby,
ktére przemieszczajac si¢ na powierzchni dachu, moga spas¢ w kazdej chwili na
osoby znajduja si¢ pod nimi. Catosciowa zmiana pokrycia dachowego w szklarniach
wydaje si¢ wiec niezbedng inwestycja, by moc dalej bezpiecznie w nich pracowaé
i w odpowiednich warunkach prowadzi¢ uprawg roslin. Kolejnym unowoczes$nie-
niem byloby utworzenie bezobstugowego systemu ogrzewania. Takiego, ktéry nie
zmuszatby kazdego dnia zimy do chodzenia do kotlowni co kilka godzin, by dorzu-
ci¢ opatu do piecow. System ten sprawitby, ze na Januszu spoczywaloby mniej fi-
zycznej pracy, od godzin porannych do péznych godzin nocnych. Sporym utatwie-
niem w pracach przy gospodarstwie bytoby wprowadzenie nowoczesnego systemu
nawadniania opierajacego si¢ na sterowanych dyszach i wezach nawadniajacych.
Obecnie podlewanie bazuje na sile migsni osoby obstugujacej weze ogrodnicze i jest
to zadanie angazujace dang osob¢ w petni sezonu codziennie na czas od jednej do
trzech godzin.
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W grupie zasobow ludzkich potrzebne jest wprowadzenie dwoch dziatan. Pierw-
szym byloby zatrudnienie wigkszej liczby pracownikow sezonowych, ktorzy na co
dzien wykonywaliby prace w gospodarstwie. Obecnie z takiej pomocy korzysta si¢
na niewielkg skale i sg to dziatania ad hoc. Warto zaznaczy¢, ze rozwigzanie takie
moze by¢ trudne do wprowadzenia, poniewaz w ponad 45-letniej historii przedsig-
biorstwa przy codziennych zadaniach bazowano wylacznie na pracownikach z ro-
dziny. Bytaby to wiec spora zmiana modelu funkcjonowania i zalozen, ktore obecne
sg od wielu lat. Wérdd cztonkow rodziny wystgpuje brak pewnosci, co do tego, czy
udatoby si¢ znalez¢ pracownikoéw. Drugim z dziatan bytoby podniesienie kwalifika-
cji wlascicieli przedsigbiorstwa badz dotaczenie do firmy specjalistow z zakresu za-
rzadzania, delegowania zadan i pozyskiwania srodkéw na modernizacj¢ dziatalnosci
ogrodniczej.

Trzecia z grup dotyczy strategii firmy rodzinnej. Pierwszym krokiem, jaki warto
by w tym obszarze podjaé, bytoby opracowanie planu wiaczenia nowych pracowni-
kow. Jest to niezwykle wazny element ze wzgledu na fakt, ze realnie odcigzylby
wlascicieli od prostych prac, pozwalajac im skupi¢ wieksza uwage na planowaniu
dziatan przedsigbiorstwa. Mogliby oni wtedy zajac si¢ tworzeniem strategii firmy
rodzinnej i1 rozpoczgciem procedur zwigzanych z uzyskaniem statusu przyznawa-
nego przez Fundacje Firmy Rodzinne. Przez 45 lat udato si¢ stworzy¢ silne i dobrze
funkcjonuje przedsigbiorstwo, jednak nigdy nie podjeto dziatan, by funkcjonowaé
jako konkretna marka. Nieduzym wysitkiem mozliwe jest wprowadzenie identyfi-
kacji marki, ktéra pozwolitaby na dotarcie do nowych klientow i1 kontrahentow.

Przed czlonkami rodziny stoi rowniez wyzwanie okreslenia ich wspdlnego Sta-
nowiska co do sukcesji firmy. Przedsigbiorstwo rodzinne Gospodarstwo Specjali-
styczne Rodziny Kotlarz ma bardzo mate szanse na przekazanie go w obecnym mo-
delu funkcjonowania kolejnemu pokoleniu. Wniosek ten opracowano, bazujac na
wczesniejszych analizach ze szczegdlnym uwzglednieniem perspektyw cztonkow
rodziny na dalszy rozwoj firmy oraz na potrzebach inwestycyjnych i zmianach, jakie
sg niezbedne do wprowadzenia w jej dziatalnosci. Za stanowiskiem tym przemawia
rowniez fakt, ze zadne z dzieci nie deklaruje checi przejecia przedsigbiorstwa po
rodzicach. Réwniez sami wiasciciele wskazuja, ze nie chcg nikomu przekazaé tak
cigzkiej pracy, na jaka oni kiedys si¢ zdecydowali. Oczywiscie moglaby ona stac si¢
lzejsza po wprowadzeniu zmian w obecnym sposobie prowadzenia rodzinnego
przedsiewzigcia zgodnych ze wskazanymi wcze$niej potrzebami. W niedtugim cza-
sie mozna stworzy¢ inicjatywy zwigzane z obszarem strategii, kanalami dotarcia do
klienta czy identyfikacja marki. Jednak problemy zaczynaja si¢ pojawiaé, gdy trzeba
zacza¢ planowa¢ zatrudnienie nowych pracownikdéw. Temat ten jest w rodzinie trak-
towany jako bardzo delikatny i nieczesto jest on podejmowany na forum rodziny.
W rozwigzaniu nawet tego problemu najwicksza trudno$¢ moze sprawi¢ kwestia
modernizacji szklarni, systemu ogrzewania i nawadniania. Odnowienie tych elemen-
tow jest niezbedne do dalszego poprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa, jed-
nak wigze si¢ to z zainwestowaniem duzego kapitatu, ktérego obecnie nie ma. Row-
niez uzyskanie subsydiow na ten cel nie jest mozliwe ze wzgledu na zbyt mala
wielko$¢ ekonomiczng gospodarstwa.
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Sciezki rozwoju badanej firmy rodzinnej

Laczac ze soba okre§lone wczes$niej potrzeby przedsigbiorstwa i stanowiska
cztonkow rodziny Kotlarz co do przysztosci firmy, okreslono $ciezki, jakimi moze
odbywac si¢ jego rozwoj. Wszyscy cztonkowie rodziny wskazuja, ze historia ich
rodu jest Scisle zwigzana z przedsicbiorczoscig, dlatego rozwazaja wylacznie scena-
riusze zwigzane z dalszym prowadzeniem dziatalno$ci biznesowej. Jednak nie boja
si¢ oni trudnos$ci i zmian, jakie ich czekaja, poniewaz razem w zyciu juz duzo prze-
szli, a silg, jaka zapewniata im przetrwanie, byla rodzina. Wprowadzenie modyfika-
cji w obecnym sposobie funkcjonowania przedsigbiorstwa jest konieczne. Wynika
to przede wszystkim z pogarszajacego sie stanu zdrowia wiascicieli, przecigzenia ich
praca oraz stosunkowo matego zysku w stosunku do czasu, jaki jest poSwiecany na
prowadzenie dziatalno$ci. Do kluczowych zadan nalezy inwestowanie w zasoby ma-
terialne, ludzkie i prace nad strategia organizacji, by wyeliminowac braki ogranicza-
jace jej efektywnos¢. Sukcesja biznesu w aktualnej formie jest niemozliwa, ponie-
waz s3 jej przeciwni wlasciciele oraz ich dzieci. Pojawia si¢ wiec potrzeba
znalezienia innych mozliwosci rozwigzujacych kwestie sukcesji. Dalszy rozwoj
przedsigbiorstwa jest mozliwy. Niezbedne jest jednak wprowadzenie zmian w jego
funkcjonowaniu. Ponizej przedstawiono szes¢ mozliwych opcji, ktorych moga one
dotyczy¢ (Rysunek 3). Mozliwe do wykonania jest rowniez jednoczesne wprowa-
dzenie kilku z nich jednocze$nie.

I Zmniejszenie skali dziatalnosci
IT Otwarcie si¢ na nowych pracownikow
IIT Nowy model sprzedazy

IV Utworzenie marki Rosliny Rodziny Kotlarz

V Rozpoczgcie innego rodzaju dziatalnosci, bazujac na biezacych doswiadczeniach

VI Rozpoczecie innej dziatalnosci przydomowej

Rysunek 3. Opcje rozwoju firmy rodzinnej

Zrodto: Opracowanie wlasne

Za pierwsza z opcji przemawia fakt, ze jest ona najtatwiejsza do wprowadzenia
oraz w prosty sposob rozwigzuje problem przepracowania wiascicieli. Jednak jej
wdrozenie moze wigzaé si¢ ze zmniejszeniem dochodu rodziny, ktory obecnie jest
i tak na niskim poziomie. To rozwigzanie jest uwazane przez Barbare za dobry plan
na przyszios¢, gdyby chcieli z m¢zem uzyska¢ dodatkowe $rodki finansowe, bedac
juz na emeryturze.

Drugi wariant rowniez pozwala odcigzy¢ zapracowanych wiascicieli, lecz przy
réwnoczesnym zachowaniu obecnej wielkosci upraw. Ku takiemu wyjsciu z pro-
blemu najbardziej sklaniaja si¢ dzieci, ktore widzac, Ze rodzice maja coraz mniej sit,
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chciatyby zapewni¢ im pomoc. Jednak ze strony Barbary i Janusza nie wida¢ otwar-
tosci na zatrudnienie dodatkowych osob. Pojawia sig tutaj tez problem z mozliwo-
$ciami pozyskania i oplacenia tych pracownikow. Niewielkie zyski mogg by¢ nie-
wystarczajace, by zaspokoi¢ potrzeby rodziny i wyptaci¢ pensje. Mozna jednak
zastanowic si¢, czy wraz ze wzrostem liczby oséb pracujacych w gospodarstwie nie
uzyska si¢ roslin o lepszej jakosci, ktore przetoza si¢ na powiekszenie dochodow.

Obecny model sprzedazy opiera si¢ na sprzedazy bezposredniej klientowi na ryn-
kach lokalnych. Firma posiada réwniez kontakt z kilkoma wi¢ckszymi podmiotami,
ktore stale zaopatruja si¢ u niej w rosliny. Zdaniem starszej corki poszerzenie liczby
takich kontrahentow mogloby pozwoli¢ na utrzymanie sprzedazy na podobnym do
obecnego poziomie. Dodatkowo w tej opcji zmniejsza si¢ wysitek fizyczny wilasci-
cieli wynikajacy z codziennych wyjazdow i sprzedazy na rynkach.

Czwarte rozwigzanie wynika bezposrednio z wcze$niej wskazanych potrzeb
firmy i zapewnia jej niezbedna identyfikacje wizualng. Wprowadzona marka Ro-
sliny Rodziny Kotlarz moglaby obejmowac¢ wiecej niz tylko samo gospodarstwo Ja-
nusza i Barbary. Prowadzona przez corke Anng dziatalno$¢ gospodarcza pod nazwa
Studio Dekoracji Florystyki Ann’ Decore rowniez powigzana jest z kwiatami. Takze
syn Dariusz planuje w przysztosci rozpoczecie wlasnego przedsiewziecia zwigza-
nego z ogrodami i hortiterapiag. Wprowadzenie jednej marki rodzinnej, z ktorg mo-
gtyby identyfikowaé si¢ wszystkie podmioty prowadzone przez cztonkéw rodziny
Kotlarz, wydaje si¢ dobrym posunigciem.

Za opcja czwartg opowiada si¢ syn Dariusz, ktdry pragnie wykorzysta¢ wiedze
specjalistyczng z zakresu prowadzenia dziatalno$ci ogrodniczej do utworzenia wila-
snego przedsigbiorstwa. Planuje rozpoczecie dziatalnosci w ciggu najblizszych
pieciu lat. W tym czasie chce stworzy¢ dobry model biznesowy i podnie$¢ swoje
kwalifikacje do wykonywania zawodu hortiterapeuty poprzez odbycie studiow po-
dyplo-mowych. Cho¢ jego dziatalno$¢ ma funkcjonowaé inaczej niz obecnie gospo-
darstwo rodzicow, to nie chce si¢ on odcina¢ od powigzania z rodzinng firma.

Szbsta opcja jest spojna z przedsigbiorczym charakterem rodziny Kotlarz. Od sa-
mego poczatku wykorzystywali oni nadarzajace si¢ okazje do prowadzenia takiej
dziatalno$ci, ktora jest odpowiednia na dane czasy i zasoby. W sytuacji posiadania
sporej dziatki i budynkéw mozliwe jest rozpoczecie przedsigwzigcia z innej branzy
niz ogrodnictwo. Bazujac tez na wyksztalceniu i do§wiadczeniu zawodowym czton-
kéw rodziny i bliskich sagsiadow w naprawach pojazddw, rozwazana jest opcja utwo-
rzenia warsztatu samochodowego. Do tego rozwigzania przekonuje bliskich zatozy-
cielka gospodarstwa Jozefa, ktora od ponad 45 lat wykorzystuje swoja intuicje do
zakladania optacalnych przedsiewziec.

Scenariusz sukcesji i rozwoju badanego przedsi¢biorstwa rodzinnego

W oparciu o dokonane analizy przygotowany zostal scenariusz rozwoju tego
przedsigbiorstwa, skupiajacy w sobie prezentowane wczesniej $ciezki. Najwazniej-
szym elementem tego planu jest utrzymanie rodzinnego charakteru przedsigbiorstwa
poprzez sukcesje firmy. Bioragc jednak pod uwage wysoka kapitatochtonno$¢ mo-
dernizacji zaplecza technicznego gospodarstwa oraz brak dostepu do dodatkowego
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finansowania, stwierdzono, ze transfer migdzypokoleniowy musi opiera¢ si¢ na za-
sobach niematerialnych. Dokonana wigc bedzie sukcesja mentalna, a zasobem w nigj
przekazanym powinno by¢ do§wiadczenie w prowadzeniu biznesu oraz wiedza spe-
cjalistyczna w dziedzinie ogrodnictwa. Wprowadzanie zaproponowanych zmian po-
winno gwarantowac¢ petne wykorzystanie potencjalu przedsicbiorstwa do rozwoju.

Pierwszym krokiem, jaki nalezy wykonaé, by osiagnac ten cel, powinno by¢
catosciowe okreslenie relacji na styku rodziny i biznesu. Najefektywniejszym po-
dziatem, ktory jest proponowany po przeanalizowaniu dziatalno$ci firmy, bedzie od-
dzielenie od siebie obszardéw: produkcji roslinnej, ustug florystycznych i nowo po-
wsta-jacego zwigzanego z hortiterapig. Prowadzenie gospodarstwa ogrodniczego
i firmy florystycznej, zatlozonej przez corkg Anng, w jednym wspotdzielonym miej-
scu jest przyczyng niepotrzebnych konfliktow. Dodatkowo nie pozwala na sporza-
dzanie doktadnej ewidencji z biezacej dziatalnosci podmiotow oraz powoduje nie-
porozumienia przy ustalaniu poziomu cen kwiatow. Dokonanie fizycznego i men-
talnego rozdzielenia tych dwoch dziatalnosci spowoduje otwarcie przed firmg Anny
nowych $ciezek rozwoju, a Janusz i Barbara dzigki temu beda odpowiedzialni za
mniejszy obszar. Takie rozwiazanie bedzie duzym wyzwaniem dla rodziny z kilku
wzgledow. Po pierwsze — wigze si¢ to z kosztami prowadzenia dzialalno$ci Anny
W innym miejscu (wynajem i utrzymanie lokalu). Ponadto wymagac bedzie tez stwo-
rzenia nowego modelu obshugi klientow. Obecnie zamowienia byly przyjmowane
przez rodzicow i corke, a pozniej ustalali oni, kto zajmie si¢ ich realizacjg. Dobrym
rozwigzaniem bedzie przejecie przez Anne wszystkich zlecen zwiagzanych z kwia-
tami cietymi i kompozycjami florystycznymi. Umozliwi to cérce wieksza kontrole
nad prowadzong dziatalno$cig oraz pozwoli na swobodne ustalanie cen produktow.
W rozwigzaniu tym mozna dodatkowo wprowadzi¢ rabat o okre$lonej wysokosci dla
klientow, ktorzy sktadajg zamowienia z polecenia rodzicow. O podobny odpowiedni
dystans musi zadba¢ tez syn Dariusz, lecz w jego przypadku bedzie to tatwiejsze ze
wzgledu na nowo powstajacy biznes w innej lokalizacji. Dobrym narzedziem do
utrzymania tadu rodzinnego migdzy tymi podmiotami bytoby spotkanie si¢ w gronie
rodzinnym co jaki$ czas, by wspolnie rozmawia¢ o kierunkach rozwoju kazdego
Z tych podmiotow. Takie dziatania ograniczylyby wystepowanie konfliktow w przy-
sztosci.

Wazng zmiang bedzie ograniczenie skali dziatalno$ci Barbary i Janusza. Gtownymi
powodami za tym przemawiajacymi sg pogarszajacy si¢ ich stan zdrowia oraz nisz-
czejaca infrastruktura gospodarstwa. Zmniejszenie ilosci uprawianych ro$lin jest roz-
wigzaniem na przyszio$¢, za ktérym opowiadata si¢ Barbara. Wpisuje si¢ to tez w fi-
lozofi¢ malzonkéw modwiaca, ze ,,poki sa sity, to robimy”. Gorszy stan zdrowia
wlascicieli nie jest jednoznaczny z zaprzestaniem prowadzenia dziatalno$ci bizneso-
wej. Produkcja na malg skale i mniej intensywna sprzedaz to korzystna dla alterna-
tywa, bedaca tez dla nich mozliwo$cia zachowania w zyciu odpowiedniej aktywnosci.
W planowaniu procesu sukcesji waznym aspektem jest stworzenie scenariusza zapew-
niajacego ustepujacym wiascicielom perspektywe podjecia innej aktywnosci po za-
konczeniu dziatalno$ci biznesowej. Taki wiec scenariusz w przypadku Barbary i Ja-
nusza jest odpowiedzig na te potrzebe, a ponadto zapewnia im on dodatkowe zrodito
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utrzymania. Zmniejszenie skali dziatalno$ci wiaze si¢ takze z uzyskaniem wolnej prze-
strzeni, z ktorej rodzina moze czerpac korzysci (np. przez wynajem lub rozpoczgcie
innych przedsigwzigc).

Kolejnym elementem planu rozwoju tego przedsigbiorstwa jest utworzenie przez
syna Dariusza i jego zong Mari¢ nowego przedsigwzigcia. Jego pomyst opiera si¢ na
utworzeniu agroturystyki, zlokalizowanej na terenach turystycznych w okolicach
Nowego Sacza. Przewaga rynkowa tego przedsi¢biorstwa ma wynikac¢ z hortiterapii
oraz dziatalno$ci spotecznej. Hortiterapia to forma terapii opierajaca si¢ na poprawie
stanu zdrowia ludzi poprzez przebywanie i prace wsrod roslin oraz kontakt z przy-
roda. Element ten zwigzany jest SciSle z zamilowaniem do ogrodnictwa, jakie prze-
kazali mu rodzice i babcia. Jednak wybor wykorzystania tej wiedzy i dos§wiadczenia
w inny sposob ma by¢ odpowiedzig na aktualne potrzeby ludzi. Mowa tu o choro-
bach cywilizacyjnych, problemach psychicznych, braku kontaktu ludzi z natura wy-
nikajgcego z przewazajgcego spotecznie miejskiego stylu zycia i jednoczesnej po-
trzeby przebywania wsrdod niej oraz rosnacej popularno$ci na podejscia: bio,
ekologiczne, zero waste, less waste. Hortiterapia jest w Polsce podejsciem bardzo
innowacyjnym, ktére jednak ma szanse na zdobycie ogromnej popularnosci. Dzia-
lalno$¢ Dariusza bedzie tez promowaé powrot cztowieka do natury. Zrealizuje si¢ to
poprzez ogrody terapeutyczne prowadzone wokot agroturystyki oraz przez organi-
zowanie warsztatow hortiterapeutycznych. Drugim wyrdzniajagcym elementem jest
fakt, ze ta agroturystyka bedzie przedsigbiorstwem spotecznym. Dzigki temu Da-
riusz i Maria chcg zrealizowa¢ swoje marzenie o zmienieniu $wiata na lepsze. Rea-
lizowac¢ to bedg poprzez zatrudnianie 0s6b z niepelnosprawnosciami oraz osob star-
szych i stworzenie im takich warunkéw pracy, by mogly one przez to walczyé
z wykluczeniem spotecznym, jakie je spotyka. Sama agroturystyka ma by¢ w pelni
przystosowana dla 0sob z niepetnosprawnos$ciami, tak by zaréwno pracownicy, jak
i klienci mogli czu¢ sie w niej dobrze. Zdaniem Dariusza i Marii realizacja tego po-
myshu jest mozliwa, wymaga to jednak podjecia okreslonych dziatan. Pomagac im
w tym bedzie na pewno doswiadczenie organizacyjne, studenckie i spoteczne, jakie
dotychczas nabyli, oraz zbudowana w trakcie studiow sie¢ kontaktéw. Juz teraz pla-
nujg oni strategie realizacji tego pomystu. Kolejnym z dziatan jest rozpoczecie przez
Dariusza studiow podyplomowych z hortiterapii, co ma nastapi¢ w 2020 roku. Mto-
dzi przedsigbiorcy spoteczni caly czas tez poszukaja terenu, na ktérym powstanie
agroturystyka, i aktywnie dziataja w celu pozyskania finansowania tego pomystu.

Ostatnim krokiem w planie rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego bedzie wpro-
wadzenie marki ,,Ro$liny Rodziny Kotlarz od 1974 roku”. Pozwoli to wykorzysta¢
potencjat, jaki zostal wygenerowany przez 45 lat dziatalno$ci tej firmy, i bedzie pod-
kresla¢ rodzinnos¢ wszystkich przedsiewzie¢. W sktad tej marki wchodzi¢ beda: go-
spodarstwo prowadzone przez Barbare i Janusza, Studio Dekoracji i Florystyki Ann’
Decore prowadzone przez corke Anne oraz przedsiebiorstwo spoteczne AGRO-
usprawnienie utworzone przez syna Dariusza i jego zone¢ Mari¢. Zwigzane z tym
rowniez jest uzyskanie tytutu Firmy Rodzinnej nadawanego przez Fundacje Firmy
Rodzinne.
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Podsumowanie

Sukcesja w firmach rodzinnych powinna by¢ traktowana jako trwajgcy latami
proces, przez ktory rodzing i przedsigbiorstwo przeprowadzi¢ powinien wlasciciel.
Jej znaczenie w dalszym rozwoju danej organizacji jest ogromne. Wyzwania, jakie
sa z nig zwigzane, bardzo czesto przerastaja zarzadzajacych firmami rodzinnymi.
Tylko w niewielkim odsetku tych podmiotéw podejmuje si¢ dziatania majace na celu
przygotowanie si¢ do zmian, jakie wynikajg z przeprowadzenia transferu migdzypo-
koleniowego. Dobre przygotowanie si¢ firmy do procesu sukcesji gwarantuje zakon-
czenie go z sukcesem. W trakcie preparacji do tego potrzebne jest opracowanie stra-
tegii rozwoju przedsicbiorstwa w zgodzie z oczekiwaniami wszystkich cztonkow
rodziny. Moment sukcesji jest niezaprzeczalnie kamieniem milowym w historii roz-
woju kazdego przedsigbiorstwa rodzinnego.

Bazujac na dokonanych analizach oraz biorgc pod uwage zasoby materialne i nie-
materialne, jakie zostaty zgromadzone przez ponad 45 lat istnienia Gospodarstwa
Specjalistycznego Rodziny Kotlarz, stwierdzono, ze jego dalszy rozwoj musi odby¢
si¢ w drodze sukcesji. W tym przypadku przybierze ona jednak specyficzny charak-
ter. Nie bedzie to przekazanie firmy w obecnym modelu jej funkcjonowania. Celem
transferu migdzypokoleniowego bedzie gtownie przekazanie wiedzy specjalistycz-
nej, doswiadczenia zwigzanego z prowadzeniem przedsigbiorstwa oraz wypracowa-
nej przez kilkadziesiagt lat pozycji rodziny w spoleczenstwie i firmy na rynku. Po-
przez to dzieci otrzymaja najcenniejszy kapital, jaki jest zgromadzony w przedsie-
biorstwie, 1 bedg mogtly, bazujac na nim, prowadzi¢ wlasne przedsiewzigcia. Obecni
wilascicieli bedg dalej prowadzi¢ dziatalno$¢ ogrodnicza, jednak juz bardziej hobby-
stycznie oraz w takich rozmiarach i formie, by nie odbywato sie to kosztem ich zdro-
wia. Przed rodzing stoi wyzwanie odpowiedniego przygotowania si¢ do tej sukces;ji
oraz zrealizowania opracowanego scenariusza zmian, jakie nalezy wprowadzi¢. Wy-
konanie tych zadan pozwoli przedsi¢biorstwu na dalszy rozwoj.
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MANAGING THE SUCCESSION PROCESS IN A FAMILY BUSINESS. CASE
STUDY OF THE KOTLARZ FAMILY PLANT PRODUCTION COMPANY

Abstract: The demand for successfully carried out succession in Polish family business is
really huge. Unfortunately, Polish family businesses are not well-prepared for this process.
The aim of the research was to analyze the importance of succession process management
(appropriate preparation of the owner, the company and potential successors) in the context
of family business development. The empirical part of the research was based on the
analysis of the Kotlarz family company, operating since 1974. The studies are based on the
review of national and international literature, reports and statistical data related to entre-
preneurship, management and family business. The evaluation of development possibilities
for the analyzed company was based on family archives, interviews with Kotlarz family
members and the author’s knowledge of company functioning. The first part of the article
presents selected aspects of succession management in family businesses. In the second part
of the article, the characteristics of the studied family business together with its specific
needs are discussed. In conclusion, the author identifies development possibilities and sug-
gests an appropriate scenario that should be applied in order to fully exploit the potential of
the Kotlarz family company.

Keywords: change management, development, family business, succession
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