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WIEKSZOSC POLSKICH APTEK FUNKCJONUJE
NA ZASADZIE NIEWIELKICH, RODZINNYCH
PRZEDSIEBIORSTW. W JAKI SPOSOB MOGA ONE
WYKORZYSTAC SWOJE RYNKOWE ZALETY?

ytuacja i przysztosc aptek

to jednoczesnie sytuacja

i przysztosc firm rodzin-
nych. Warto wigc zadac sobie kilka
pytan: czy firmy rodzinne maja ja-
kies$ szczegolne zalety lub wady?
Jakie rysuja sig przed nimi per-
spektywy? Czy tatwiej im prze-
trwac czas kryzysu niz wielkim,
rynkowym graczom? A moze trud-
niej? Odpowiedzi na te pytania po-
maga znalez¢ profesor Andrzej
Blikle, jeden z cztonkow-zato-
zycieli Stowarzyszenia Inicjaty-
wa Firm Rodzinnych (obok Jacka
Santorskiego i Matgorzaty Nieza-
bitowskiej); obecnie prezes ho-
norowy IFR.

Panie Profesorze, chciatabym
porozmawiaé z Panem o wa-
dachi zaletach firm rodzinnych.
Firmy rodzinne nie majg ani wad,
ani zalet. Majg natomiast silne
strony i wyzwania (Smiech).

Podoba mi sie to podejscie! Pro-
sze 0 rozwiniecie.

Silng strong firm rodzinnych
jest... no wtasnie, rodzina. To ona
jest fundamentem firmy i no-
$nikiem wartosci, ktérymi firma

zyje.Rzecz jasna, rodzina jest sil-
na strong firmy, jesli jest to dobra
rodzina, oparta na pozytywnych
wartosciach.

Ajezeli jest rodzing zt3?

To przemieszcza sig do kategorii
wyzwan ($miech). Jezeli rodzina
jest sktdcona, nie umie ze sobg
rozmawiac, to mamy staby fun-
dament i staba bedzie zbudowa-
na na nim budowla. Silng strong
natomiast - zdaniem cztonkow
Stowarzyszenia Inicjatywa Firm
Rodzinnych - jest fakt, ze czuje-
my sig osobiscie odpowiedzialni
Za nasz wizerunek i marke.

A wiec za nasz produkt i na-
sze ustugi?

| ze za tg markg stoi konkretna
osoba, a nie bezimienna rada
dyrektorow, wybrana przez ak-
cjonariuszy, ktorych najczesciej
interesuje jedynie zysk w naj-
krétszym okresie - i tyle. Silng
strong firm rodzinnych jest nie-
watpliwie fakt, ze ich zarzady sa
nierzadko powotywane na okres
jednego pokolenia, a wigc 20 al-
bo 30 lat. W takiej perspektywie
mozna juz spokojnie planowac

dtugofalowe projekty i rozwoj firm.
Horyzont w firmie nierodzinnej to
z reguty kadencja obecnego za-
rzadu, powotywanego od bilansu
do bilansu.

| jest czas, by sie uczy¢ na bte-
dach.

Uczyc¢ sig na btedach mozna za-
wsze, tylko nie zawsze jest czas,
by ze zdobytej wiedzy skorzystac.
W firmach rodzinnych mozemy
planowac naprawde dtugotermi-
nowe projekty rozwoju firmy, snuc¢
plany na dekady.

Mowit Pan tez kiedys, Ze firmy ro-
dzinne lepiej przechodzg przez
czasy kryzysu.

Tak, one majg wiekszg zdolnosc
do przetrwania w trudnych cza-
sach. Firma rodzinna jest dla ro-
dziny wartoscig sama w sobie. Nie
jest jak samochdd, ktorego, gdy
nie warto naprawiac, to sie odda-
je na ztom. Jest raczej jak matka
i ojciec, ktorych sig otacza opie-
ka i pielegnuje, kiedy sg chorzy.

Firmarodzinna jest czyms$ wie-
cej niz tylko Zrédtem dochodu?
Tak, jest elementem tradycji
i przedmiotem dumy. Sg migdzy-
narodowe statystyki pokazuja-
ce, ze wiecej firm rodzinnych niz
nierodzinnych wychodzi zkryzy-
sow obronna reka. Ta szczegolna
odpornos$c bierze sie z poczucia
odpowiedzialnosci wobec poko-
len, ktore przyjdg po nas, aw fir-
mach wielopokoleniowych takze

wobec tych, ktore firme tworzy-
ty. Gdy wigc przychodzi trud-
ny czas, wtasciciele zastawia-
ja wtasny majatek i pracujg po
12 godzin na dobe, 7 dni w tygo-
dniu, by firma utrzymata sig na
powierzchni.

Firmy rodzinne stanowig tak-
Ze rodzaj zabezpieczenia ,na
stare lata”.

Ze spotecznego punktu widzenia
firmy rodzinne sg najlepszg od-
powiedzig na problemy demogra-
ficzne i zwigzane z nimi kwestie
emerytur. Wiadomo ze ze wzgle-
dow demograficznych juz zadne
panstwo nie bedzie w stanie kon-
struowac emerytury w taki sposab,
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jaki zaproponowat ich pomysto-
dawca, Otto von Bismarck. Star-
szego pokolenia jest coraz wigcej
w stosunku do mtodego i mto-
de nie bedzie w stanie starsze-
go na usrednionym poziomie
utrzymywac.

| tu ratuje nas firma rodzinna!
Tak. Cudzych dzieci bedzie juz za-
wsze za mato, Zeby ptacity nasze
emerytury. Ale nasze dzieci bg-
da w stanie to robic, jezeli je tyl-
ko wyposazymy w miejsca pracy
w postaci firmy rodzinnej. To sta-
nowi gwarancje naszej emerytury
- czy na zasadzie dywidendy, czy
innej umowy z dziec¢mi.

Ze spotecznego i gospodarczego
punktu widzenia to silna strona
firm rodzinnych, bo emerytura
moze zaleze¢ od nas.

Ta szczegdlna rola firm rodzinnych
sprawia, ze czesto naczelnym

zadaniem stawianym sobie przez
wtascicieli nie jest generowanie
zysku, ale doprowadzenie firmy
do sukcesji na rzecz kolejnego
pokolenia. Oczywiscie zysk nie
przestaje byc¢ koniecznoscig, bo
bez zysku firma umiera, ale je-

One si¢ nawet niechetnie przeno-
szg doinnego miejsca w Polsce...
..b0 s3 zwigzane z miejscem,
w ktorym powstaty, sg dumne,
Ze sg tam znane. Bycie czgscia
spotecznosci lokalnej jest dobre
i dla firmy, i dla spoteczno$ci.

W FIRMACH RODZINNYCH MOZEMY
PLANOWAC NAPRAWDE DkUGOTERMINOWE
PROJEKTY ROZWOJU.

go maksymalizacja nie musi by¢
celem istnienia firmy.

Plus nasze dzieci majg zapew-
niong prace, co réwniez wazne.
Firmy rodzinne sg tez wazne dla
gospodarki, bo znacznie rzadziej
niz pozostate wyprowadzajg swoja
dziatalno$c za granice, uciekajac
do tanszych krajow.

Mocng strong jest tez to, ze klient
czesto ma bezposredni kontakt
Zwtascicielem - bo wtasciciel stoi
za ladg w sklepie lub za pierw-
szym stotem w aptece i z klien-
tem rozmawia.

Zna wigc klienta na wylot. Wie,
na jakim rynku dziata - ma bez-
posrednie informacje!

Ale tez klient ma poczucie, ze ob-
cuje z wtascicielem, osobg waz-
na w firmie.

No dobrze, a wyzwania? Poza
konfliktami w rodzinie?
Najwazniejsze w tej chwili wyzwa-
nie, dotyczace zreszta nie tylko
polskich firm rodzinnych, ale tez
firm rodzinnych na $wiecie, a na
pewno w Europie, to niska goto-
WosC sukcesoréw do przejecia fir-
my po rodzicach.

Dzieci majg wtasne pomysty
na zycie?

W XIX w. nie do pomys$lenia byto-
by, zeby dziecko nie chciato sche-
dy po rodzicach. Zdarzato sig to,
oczywiscie - nawet w naszej ro-
dzinie tak byto, ze z dwoch synow
zatozyciela firmy starszy zdecy-
dowat sig byc dentystg (jako star-
szy miat prawo wyboru). Mtodszy
chciat by¢ artystg, ale ojciec po-
wiedziat: ,Synu, jako mtodszy nie
masz wyboru, bedziesz prowa-
dzit cukiernig” - i tak sie stato
(8miech). No, ale gdyby mogli wy-
bierac, interes rodzinny by prze-
stat istniec.

Dzi$ mtodzi mogg wybierag...
Dzis dzieci czesto konczg studia
wyZzsze - bo firma zapewnia ma-
terialny status, pozwalajgcy dac
dzieciom wyksztatcenie - i wy-
bierajg kierunek niezwigzany z fir-
ma, np. z farmacja. Dziecko mowi:
.Nie po to konczytem prawo, ze-
by teraz pracowac w aptece”. Albo:
.Nie chcg, zeby mi kto$ kiedys za-
rzucit, ze przyszedtem na gotowe,
wigc nie przejmuje duzej i $wiet-
nie prosperujgcej apteki, tylko za-
ktadam restauracyjke z nalesni-
kami, bo to mnie bawi”.

No tak, ale nawet dziecko, kto-
re przejmuje sukcesje, moze
mie¢ inny pomyst na prowa-
dzenie firmy...

Tak, proces sukcesyjny tez mo-
Ze byc problemem. Trzeba do-
brze przygotowac do sukcesji obie
strony: i sukcesorow, i seniorow.
Przedstawicie firm rodzinnych
czesto zadajg mi pytanie, kiedy
zaczgc przygotowywac sukcesora.
Odpowiadam: ,Jak tylko sig uro-
dzi” (miech). Nie chodzi o uczenie
go od razu technologii i zarzadza-
nia, ale o pokazywanie firmy jako
miejsca wartosciowego, bedace-
go zradtem nie tylko problemow,
ale tez radosci i inspiracji; miej-
scem, do ktorego sig z przyjem-
noscig przychodzi.

Rodzice czesto robig ten btad,
Ze przynoszg do domu firmowe
problemy i rozmawiajg o nich
przy kolaciji...

| dziecko widzi, ze firma to powdd,
dlaktorego rodzice sig ktoca, mar-
twig czy nie majg czasu na waka-
cje. Nic dziwnego, Ze mowi potem:
.Nie chce takiego zycia".

Powiedziat Pan kiedys, ze wy-
brany przez spotecznosc lider
zawsze bedzie sie cieszyt wiek-
szym poparciem niZ ten mia-
nowany. Tymczasem w firmie
rodzinnej, np. w aptece, lider
prawie zawsze jest mianowa-
ny, bo jest czescig rodziny wta-
scicielskiej. Co mozna poradzi¢
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takiemu mianowanemu kierow-
nikowi apteki, by byt bardziej
popularny? Jak moze zaskarbi¢
sympatie i szacunek zespotu?
Wtasciciel jest liderem w tym
sensie, Ze jest wtascicielem, ale
przeciez moze delegowac od-
powiedzialno$¢ za podejmowa-
nie decyzji swoim pracownikom.
Wtedy wszystkie wazniejsze de-
cyzje mogg by¢ podejmowane
przez caty zespot lub osoby, kto-
re na przedmiocie decyzji najle-
piej sie znaja. Tutaj rodzinnosc¢ nie
powinna przeszkadzac struktural-
nie, choc czesto przeszkadza, bo
jak rodzina jest patriarchalna, to
ojciec ma zawsze racje i nie ma
gadania ($miech).

Dobrze, to kolejny cytat: powie-
dziat Pan takze, ze firma, ktéra
najwazniejsze stanowiska re-
zerwuje dla cztonkéw rodziny
wtascicieli, ma mniejsze szan-
se narozwoj i mniejszg zdolnosé
przetrwania niz firma, w ktérej na
kluczowe stanowiska dobiera sig
ludzi przede wszystkim pod ka-
tem ich kompetencji. Co mozna
zrobi¢ w takiej sytuaciji, oprécz
wyksztatcenia cztonka rodziny
na farmaceuteg?

Kierunkowe wyksztatcenie czton-
ka rodziny to rozwigzanie tyl-
ko jednego problemu. Drugie to
uswiadomienie zespotowi, ze
cztowiek, ktory prowadzi apteke,
rzeczywiscie sig na tym zna. Ale
mozna tez, wychowujgc dziecko
na sukcesora, nie tylko wystac je
na uczelnig, ale takze - jeszcze
zanim postawi sie je jako kierow-
nika apteki — wystac¢ w $wiat, by
popracowato kilka lat w innych ap-
tekach, a chociazby w innych fir-
mach rodzinnych spoza branzy.
Wten sposob zdobedzie do$wiad-
czenie ,z niejednego pieca’, roz-
norakie kompetencje.

Ciekawy sposadb.

Jedna z naszych sztandarowych
firm rodzinnych, Bracia Jabt-
kowscy, tak wtasnie robita. Se-
nior rodu zatozyt swoj stynny dom

handlowy w latach 20. zesztego
wieku. | tenze senior tak powie-
dziat swoim synom: ,Jesli chce-
cie przejac firme rodzinng, to po
skonczeniu studiow macie wyje-
chac za granicg, tam zatozy¢ wta-
sne firmy i te firmy przez dwa la-
ta prowadzic. Jesli przez dwa lata
te firmy wam nie upadng, moze-
cie wracic i wejs¢ jako sukceso-
rzy do firmy rodzinnej”.

Za granicg jest zawsze trudniej
mtodemu cztowiekowi...

Wazne, by przed przejgciem ro-
dzinnej firmy potomek rodu po-

pracowat w innych firmach, na-
wet niekoniecznie w tej samej
branzy, ale powinna to byc fir-
ma rodzinna.

By zobaczy¢ firme rodzinng oczy-
ma pracownika, ktéry nie jest
cztonkiem rodziny?

Wtasnie po to. To niezwykle waz-
ne dla przysztych wtascicieli firm
rodzinnych. Oni czesto nie zda-
ja sobie sprawy, jak to wyglada
z perspektywy pracownika, niebe-
dacego czescig rodziny. Pracow-
nicy mowig miedzy sobg jedno,
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a drugie przy wtascicielu. Trzeba
poznac obie strony, oba poziomy
i wszystkie wyzwania spoteczne,
ktore sig wigzg z tym podziatem.

Komunikacja migdzy tymi dwie-
ma grupami wyglada na kolej-
ne wyzwanie firm rodzinnych.

Tak, ale tego sig mozna nauczyc.
Kolejnym wyzwaniem jest oddzie-
lenie zycia prywatnego od zawo-
dowego. Jesli maz i zona pracuja
w firmie, to i dzieci tam pracuja,
to firmowe tematy sg watkowane
przy sniadaniu, obiedzie czy Wi-
gilii. Warto przyjac zasadg, ze po

wyjsciu z firmy sig o firmie nie
rozmawia...

To sie rzadko udaje.
Ale przy odrobinie dyscypliny ro-
dzinnej da sie zrobic.

Inna sprawa: rynek jest obecnie
mato przyjazny aptekom. Mowi
sig, Ze jedng z mozliwych od-
powiedzi na rynkowe trudnosci
jest usieciowienie. Co Pan sadzi
natemat tworzenia spotek, zrze-
szajagcych firmy rodzinne z jed-
nej branzy, np. wtasnie apteki?

Przede wszystkim wcale nie uwa-
Zam, Ze trzeba tworzyc spotke, aby
utatwic sabie zycie. Istnieje np.
mozliwos¢ dokonywania wspol-
nych zakupow i w ten sposob
obnizania cen poszczegolnych
specyfikow. Jest to mozliwe bez
tworzenia sieci czy spotek.

W jaki sposob?

Firmy organizujq sig w tzw. gru-
pony, czyli grupy zakupowe.
W takie grupy zakupowe po-
taczyty sie w Polsce np. firmy,
sprzedajgce materiaty budow-
lane. W jednym gruponie jest
tych firm kilkaset albo i wigce;j.
Wtedy majg znaczacg pozycje
podczas zakupow, przewage
konkurencyjna.

Moéwit Pan Profesor o warto-
sciach, jakimi kieruje sie fir-
ma: biznesowych, kulturowych
oraz godnosciowych. | o tym,
Ze te ostatnie sg najwazniej-
sze. Jakie godno$ciowe warto-
§ci mogtaby mie¢ apteka i jak
je przekazywac jej pracowni-
kom, skoro sig ich nie spisuje,
atakze nie wiesza w stotéwce?
Coraz wiecej firm w Polsce i na
Swiecie (rowniez korporacje giet-
dowe) zaczyna rozumiec, ze naj-
skuteczniejszg z motywacji jest
motywacja godnosciowa, a wigc
odwotywanie sie do powszech-
nie uznanych wartosci, takich jak
rzetelno$c, uczciwosc, prawdo-
mownosc itp. Nie nalezy ich jed-
nak spisywac i wywieszac. War-
tosci godnosciowe w postaci listy
na scianie tracg caty swoj emo-
cjonalny potencjat i sitg oddzia-
tywania. One muszg byc przy-
jete spontanicznie, rozumiane
i asymilowane przez przyktad.
Znam firmy, ktore wartosci spi-
sujg, ale trzeba to zrobi¢ odpo-
wiednio, a nie tak, ze wiesza sie
kartke: ,0Oto sg wartosci, prosze
sig tego nauczyciprzestrzegac”.

Odpowiednio, czyli jak? Jesli po-
wstajg bez udziatu pracownikow,
beda bezuzyteczne?

0Otdz to. Wszyscy pracownicy sia-
dajgrazem i zastanawiaja sie, jakie
mamy wartosci - jakie wartosci
sg wazne dla kazdego z osobna,
a jakie dla firmy? | jak je pota-
czyc, gdzie sig spotykaja? Warto-
$ci godnosciowe majg ogolno-
etyczny charakter, np. pacjenta
nie wolno oszukiwac, dla nas je-
go dobro jest najwazniejsze, ma-
my mu stuzy¢ - tym bardziej ze
Znaczna czesc dziatalnosci apteki
to wcigz dziatalno$¢ misyjna. Je-
$li mamy maty zespot, zbieramy
wszystkich. Trzeba na to poswig-
ci¢ pot dnia i dobrze, by zraobit to
profesjonalny trener.

Bo jesli zrobi to ktos, kto nie ma
doswiadczenia, to...

Narzuci swoje przekonania, a lu-
dzie zgodzg sig z nim, byle szyb-
ciej pojsc do domu. A w firmie
nic sie nie zmieni. Wazng cze-
$cig wartosci jest poczucie, ze
REKLAMA

chcemy byc uzyteczni spotecznie.
Ale nie tylko wobec spoteczen-
stwa zewnetrznego, réwniez wo-
bec swoich pracownikow. To, ze
dbamy o ich dobrostan, jest istot-
ne.Wazna jest nie tylko firma, ale
takze pracujacy w niej ludzie.

wynikajaca z gtebokiego zaanga-
Zowania dziatajgcych w niej ludzi.
I mozna zamienic apteke w turku-
S0Wg Organizacjg, apteczne regu-
lacje nie majg tu nic do rzeczy.
Turkus polega na tym, ze buduje-
my zaufanie migdzy sobg - a nie

WAZNE, BY PRZED PRZEJECIEM RODZINNE!
FIRMY POTOMEK RODU POPRACOWAL GDZIE
INDZIEJ, NAWET W INNEJ BRANZY.

Pan Profesor jest zwolennikiem
organizacji turkusowych, stawia-
jacych na samodzielnos$¢, od-
powiedzialnos¢ i zaufanie. Czy
da sie to zrobic takze w aptece,
mocno uregulowanej przez r6z-
ne przepisy i regulacje?

Tak dziatajgce organizacje cha-
rakteryzuje ponadprzecigtna sku-
tecznosc (réwniez biznesowal),

na tym, ze mozemy lekcewazyc
procedury i regulaminy.

Apteki to mate firmy, zatrudnia-
jace kilka os6b - to utatwia bu-
dowanie turkusowych relacji?

Tak, ze wzgledu na niewielki ze-
spot, w aptece jest tatwiej budo-
wac zaufanie niz w wielkiej kor-
poracji. Oczywiscie, nie da sig tego

odgdrnie zadekretowac, trzeba to
zaufanie z mozotem wypracowac.

Jak tworzy¢ to zaufanie?

Nie ma ztotej, prostej rady. Czgsto
trzeba najpierw usigsc z ludzmi
i rozmawiac, na poczatku posit-
kujac sie profesjonalnym trene-
rem biznesu czy psychologiem,
ktory uruchomi proces grupo-
wy. Ludzie uczg sig miec do sie-
bie zaufanie stopniowo: ze moga
ze sobg 0 wszystkim rozmawiac,
wspotpracowac, prosi¢ o pomoc,
mowic¢ o problemach, podejmo-
wac sig zobowigzan i z nich wy-
wigzywac. Uczymy sig ufac, ze jak
kto$ sig do czego$ zobowigzat, to
on to zrobi. Druga strona buduje
W sobie poczucie odpowiedzial-
nosci, ze skoro sig do czegos zo-
bowigzata, to musi to zrobic najle-
piej, jak potrafi — bo kto$ jej zaufat.

Dzigkuje za rozmowe.
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