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    Wprowadzenie


    Monika Buchajska-Wróbel


    Interim management — pojęcie odczarowane


    Przyglądając się obecnemu rynkowi pracy, można zauważyć wzrost zainteresowania — zarówno ze strony pracodawców, jak i pracowników — pracą w systemie projektowym. Pojawia się coraz więcej ofert dla osób, które pracują w oparciu o projekty czasowe. Jedną z takich form zatrudnienia czasowego, obok doskonale znanego project managementu, jest interim management. To rozwiązanie jest w Polsce stosunkowo nowe — mimo że w Europie Zachodniej oraz w Ameryce Północnej jest doskonale znane od lat siedemdziesiątych ubiegłego stulecia. Jednak z roku na rok, może właśnie ze względu na swoją świeżość i jednocześnie efektywność, zyskuje ono na popularności zarówno wśród pracodawców, jak i wśród menedżerów, którzy swą drogę zawodową widzą właśnie w roli interimów.


    Czym zatem jest interim management? Zarządzanie czasowe, bo tak w tłumaczeniu brzmi ten termin, polega na zatrudnieniu w określonym celu i na określony czas wysoko wykwalifikowanego menedżera w celu rozwiązania złożonego problemu w firmie. Interim manager to „menedżer do zadań specjalnych”. Posiada wieloletnie, udokumentowane doświadczenie w swojej branży i w danej dziedzinie aktywności zawodowej. Zostaje wynajęty przez firmę w celu realizacji konkretnego projektu w określonym czasie. W oparciu o swoją wiedzę proponuje kierunki zmian w organizacji, przygotowuje dokładny plan działania i staje się odpowiedzialny za jego realizację bądź w niej pomaga. W porównaniu z project managerem czy konsultantem interim manager nie tylko planuje kierunki zmian czy nadzoruje ich wdrażanie, ale jest również osobiście odpowiedzialny za efekt końcowy danego projektu. Zatem niezbędnym elementem warsztatu interim managera jest twarda wiedza merytoryczna, poparta nie tylko wykształceniem w danej dziedzinie, ale także wieloletnim doświadczeniem zdobytym w konkretnej branży (i często specyficznym dla niej). Interim manager jest rozliczany w zależności od powodzenia założonego projektu i realizacji konkretnych, z góry ustalonych wyników.


    Firmy najczęściej szukają wsparcia interim managerów w specyficznych, często trudnych sytuacjach, wymagających gruntownych zmian w organizacji, np. gdy konieczne jest zdefiniowane kierunków rozwoju przedsiębiorstwa, określenie nowej strategii, przeprowadzenie optymalizacji procesów czy zwiększenie efektywności podejmowanych działań. Interim management to także rozwiązanie, po które sięga się w sytuacjach kryzysowych, kiedy niezbędne jest zaplanowanie i wykonanie niepopularnych posunięć, związanych np. z procesem restrukturyzacji.


    Profil polskiego interim managera różni się zasadniczo od profilu interim managera zatrudnionego na rynku zachodnim. W Polsce interimami są osoby młode (trzydziesto- i czterdziestolatkowie), podczas gdy na Zachodzie są nimi osoby zbliżające się do emerytury. Ta specyfika może mieć swoje źródło w charakterystyce polskiej gospodarki. Polski interim, dzięki zachodzącym w kraju przemianom lat dziewięćdziesiątych, miał szansę szybciej dojrzeć, a także zdobyć specyficzne doświadczenie w realizacji projektów (np. restrukturyzacji istniejących przedsiębiorstw czy budowaniu nowych organizacji) w procesie transformacji polskiej gospodarki. Trudno jest dziś oszacować, jak duży jest w Polsce rynek interim managerów. Problemem jest duże rozproszenie środowiska, a także, co ciekawe, kłopoty definicyjne. Często sami menedżerowie, którzy realizują czasowe projekty zarządcze, określają siebie nie jako interimów, lecz jako konsultantów. Wynika to z nieukonstytuowania się jeszcze w ich świadomości odrębnego zawodu interim managera.


    O książce


    Celem naszej publikacji, przygotowanej we współpracy z aktywnymi interim managerami, jest zaprezentowanie Czytelnikom tego typu rozwiązania nie tylko od strony teoretycznej, ale przede wszystkim w oparciu o studia przypadków z konkretnych, przeprowadzonych i zakończonych sukcesem, projektów. Niezwykle istotna i interesująca dla Czytelnika powinna być specyfika rynku polskiego, na którym realizowane były wspomniane projekty.


    Zarządzającym firmami chcemy wskazać sytuacje, w których warto sięgnąć po pomoc kontraktowego menedżera. Z drugiej strony osobom, które myślą o swojej karierze zawodowej w roli interim managerów, chcemy przedstawić blaski i cienie tego kształtującego się właśnie w Polsce zawodu. I wreszcie tym, którzy pracują od lat w tej roli, pragniemy pokazać, że nie są samotnymi wyspami na rynku pracy, a takie organizacje jak Stowarzyszenie Interim Managers SIM aktywizują i jednoczą środowisko.


    Pomysł na stworzenie książki, której głównymi autorami są aktywni menedżerowie pracujący w roli interimów, zrodził się w trakcie rozmów kuluarowych w ramach I Konferencji „Interim Management — skuteczne narzędzie na czas zmian oraz pomysł na następny etap w karierze top management”, która odbyła się w listopadzie 2009 roku. Jej organizatorami były Stowarzyszenie Interim Managers SIM oraz Business Centre Club (BCC). Duże zainteresowanie oraz liczne zapytania uczestników wydarzenia, a także brak publikacji na ten temat uwzględniających specyfikę polskiego rynku skłoniły członków Stowarzyszenia Interim Managers SIM do napisania książki, która w pełni obejmowałaby temat interim managementu wraz z uwzględnieniem jego polskiej specyfiki.


    Autorzy publikacji dzielą się nie tylko swoim podejściem do zjawiska interim managementu, ale — co szczególnie cenne i unikatowe — swoim doświadczeniem w zakresie przeprowadzonych projektów czasowych. W książce znajdują się studia przypadków dotyczące realizacji konkretnych projektów tego typu.


    W celu łatwiejszego zobrazowania tematu publikacja została podzielona na dwie części. W pierwszej Czytelnik znajdzie opis rozwiązania, jakim jest interim management — pozna obowiązujące definicje, jego genezę oraz charakterystykę polskiego rynku pod kątem tego zjawiska. Znajdzie też odpowiedzi na wiele pytań, m.in.: na czym polega nowatorstwo w prowadzeniu projektów interimowych; kiedy warto zdecydować się na to rozwiązanie; czym różni się zawód interim managera od zawodu konsultanta czy project managera.


    Czytelnik będzie miał także okazję dowiedzieć się, czy omawiane rozwiązanie jest dobre dla każdego typu firmy. Równie istotną kwestią jak dopasowanie wspomnianego rozwiązania do oczekiwań i możliwości firmy jest znalezienie interim managera, którego kompetencje będą najbardziej odpowiednie do konkretnego projektu.


    W pierwszej części publikacji można także znaleźć opis doświadczeń związanych z rekrutacją interim managerów: jak wygląda proces ich selekcji i doboru do konkretnego projektu; dlaczego czasem warto postawić na doświadczonego interima zamiast na etatowego menedżera oraz — sprawa kluczowa dla większości zleceniodawców — ile kosztuje zatrudnienie interim managera.


    Część druga publikacji jest skoncentrowana na osobie interim managera: kim on jest, jaki jest sposób jego pracy, jak pozyskuje nowe projekty.


    Celem tej części jest zaprezentowanie interim managementu jako sposobu na karierę, a także — z racji jego specyfiki — sposobu na życie. Dlatego drugą część otwiera wywiad z interim managerami — autorami poszczególnych części. Oddając głos samym menedżerom, dowiadujemy się, w jaki sposób trafili do tego zawodu: czy o karierze w roli interim managera zadecydował przypadek, czy też była to przemyślana i zaplanowana ścieżka kariery.


    W drugiej części poruszono także temat budowania własnej marki jako interim managera. W czasach zarządzania wizerunkiem osób działających w sferze publicznej (ang. personal branding) i budowania wizerunku pracodawcy (ang. employeer branding) trudno nie docenić wagi tworzenia swojego własnego wizerunku. Szczególnie w zawodzie interim managera — który często sam jest „sprzedawcą” swoich usług — o zdobyciu projektu decydują nie tylko twarde argumenty, takie jak doświadczenie czy wykształcenie, ale także rozpoznawalność menedżera jako eksperta w danej dziedzinie.


    Nie pominięto kwestii etyki, która winna stanowić podstawę zarówno realizacji procesów interimowych, jak i relacji z klientami. W kolejnych rozdziałach poruszono także tematy interesujące zarówno dla osób, które chciałyby zatrudnić interim managera, jak i dla tych, które widzą swoją przyszłość zawodową w karierze interimów. Zostały również omówione kwestie finansowe: za co płaci klient; kiedy warto się ubezpieczyć; kiedy wypłaca się premię za osiągnięcie celu (ang. success fee) — to tylko niektóre pytania, na które można znaleźć odpowiedź w rozdziale 8.


    Warto w tym miejscu podkreślić, że o sile niniejszej publikacji stanowią zamieszczone studia przypadków (ang. case studies) zrealizowanych projektów.


    Czytelników, którzy zainteresują się interim managementem na tyle, by chcieć wypróbować to rozwiązanie w praktyce czy to w roli klienta, czy też interim managera, zapraszamy do odwiedzenia Stowarzyszenia Interim Managers SIM. Powstało ono właśnie z inicjatywy osób, które na co dzień wdrażają w życie idee interim managementu. Celem stowarzyszenia jest działalność publiczna na rzecz budowania, promowania i propagowania tej idei.


    Działania SIM są prowadzone dwutorowo. Z jednej strony stowarzyszenie działa na rzecz podnoszenia świadomości przedsiębiorców w zakresie wykorzystywania idei interim managementu w zarządzaniu organizacjami. Z drugiej — stara się pełnić rolę integratora środowiska interim managerów poprzez ochronę interesów, budowanie poczucia bezpieczeństwa zawodowego (grupowego i indywidualnego), a także poprzez tworzenie bazy wiedzy opartej na kompetencjach i doświadczeniu członków SIM.


    Spotkania członków SIM obywają się raz w miesiącu. Wszystkich zainteresowanych współpracą serdecznie zapraszamy. Szczegółowe informacje o naszych działaniach można znaleźć pod adresem www.stowarzyszenieim.org.

  


  
    Część I: Interim management — nowoczesne podejście do zarządzania

  


  
    Rozdział 1. Zrozumieć interim management


    Roman Wendt


    Interim management jest zjawiskiem nowym i często w różny sposób rozumianym zarówno przez potencjalnych klientów, jak i przez samych interim managerów. Sprawy nie ułatwiają silnie zakorzenione wzorce standardów pracy i zarządzania obowiązujące w organizacjach, w których ceni się przede wszystkim długoletnie oddanie jednej firmie. Zanim przyjrzymy się dokładnie interim managementowi, postarajmy się zdefiniować samo zjawisko w spójny i przejrzysty sposób.


    Przykład (z doświadczenia interim managera Zbigniewa Brzezińskiego)


    Pharma & Co. (nazwa zmieniona) to światowy lider w produkcji farmaceutyków generycznych i jedna z największych firm farmaceutycznych świata. Koncern konsekwentnie realizuje swoją politykę ekspansji, wykorzystując do tego fuzje i przejęcia. Regularnie, mniej więcej co dwa lata, przejmowana jest kolejna firma z branży farmaceutycznej, co umożliwia koncernowi wchodzenie na nowe rynki oraz zdobywanie coraz silniejszej pozycji w różnych grupach leków.


    Jedno z dużych przejęć nastąpiło pod koniec 1996 roku, kiedy zakupiona została amerykańska firma Item Pharma (nazwa zmieniona), mająca silną pozycję na rodzimym rynku, choć obecna również globalnie, w tym w Polsce. Przejęta firma była bardzo duża, co spowodowało, że dwie znacząco odmienne kultury organizacyjne musiały zostać poddane integracji. W celu wsparcia tego procesu i zrealizowania pilotażowej integracji firma zaangażowała w Polsce interim managera. Jego zadaniem było przeprowadzenie procesu audytu, a w rezultacie restrukturyzacji zatrudnienia. Natomiast w kolejnym kroku celem było wypracowanie wspólnie z zespołem z centrali firmy nowej misji, wizji, wartości oraz celów strategicznych. Zgodnie z jedną z wartości firmowych: „Myśl globalnie — działaj lokalnie” korporacyjne „wytyczne” miały być dostosowane do lokalnych rynków, na których działa organizacja.


    Pierwsza, europejska faza zmian została przeprowadzona przez zaangażowanego interim managera w Polsce, gdzie nic nieznaczący w skali rynku podmiot przejął drugi, znacznie (w perspektywie lokalnej) większy od siebie. Tym samym organizacja miała szansę przetestować na jednym ze swoich kluczowych rynków sposób wdrożenia nowych idei biznesowych oraz była w stanie wyeliminować wiele rodzajów ryzyka, zagrożeń i błędów, które pojawiają się w tego typu procesach. Pod koniec fazy wdrożenia w Polsce ten sam proces został rozpoczęty w innych krajach. Zadaniami zatrudnionego interim managera były transfer do organizacji całej wiedzy i doświadczeń pochodzących z Polski oraz wsparcie kadry zarządzającej w pozostałych krajach w Europie w procesie wdrażania zmian. Dzięki trwającemu blisko rok kontraktowi globalna struktura przeszła nie tylko rewitalizację, ale mogła zostać wdrożona zupełnie nowa spójna strategia personalna. Wspierała ona model biznesowy korporacji, przygotowując ją tym samym do kolejnych przejęć w przyszłości. Dziś ta globalna korporacja realizuje podobne procesy integracji po połączeniu firm (ang. PMI — post-merger integration) szybko i sprawnie, równolegle we wszystkich krajach, w których następuje przejęcie.


    Definicja interim managementu


    Istnieje wiele definicji pojęcia interim management. Najlepiej oddające jego charakter przytoczę poniżej.


    Definicje popularne:


    
      	interim management to wykorzystanie kadry kierowniczej wyższego szczebla do osiągnięcia znaczących rezultatów w określonych obszarach lub w zakresie realizacji konkretnych celów — za określone wynagrodzenie i w oparciu o kontrakt terminowy;


      	interim management to czasowe zapewnienie zasobów i umiejętności z dziedziny zarządzania — można go postrzegać jako krótkotrwałe wsparcie doświadczonego interim managera w zarządzaniu okresem przejściowym, kryzysem lub zmianą wewnątrz organizacji;


      	zarządzanie czasowe (ang. interim management) jest formą wykorzystywania kompetencji menedżerskich, polegającą na czasowym zatrudnianiu kadry kierowniczej — taki „menedżer czasowy” jest specjalistą wynajętym do rozwiązania konkretnego problemu;


      	interim management to czasowe zarządzanie przedsiębiorstwem lub jego częścią, które realizuje wybrany interim manager.

    


    Definicja autora: interim management to czasowe, zdefiniowane co do celu i zakresu działanie wewnątrz organizacji, realizowane przez osobę fizyczną (interim managera), nakierowane na osiągnięcie konkretnych, ustalonych rezultatów biznesowych i oparte na współpracy oraz partycypacji w ryzyku i zysku — w odniesieniu do zamierzonego efektu.


    Przykład (z doświadczenia interim managera Zbigniewa Brzezińskiego)


    Tilt (nazwa zmieniona) to polska istniejąca od blisko trzydziestu lat firma, która w swojej ofercie posiada blisko 50 000 produktów dla budownictwa oraz narzędzia. Przedsiębiorstwo przez lata budowało swoją pozycję na rynku polskim. Po 2000 roku zaczęło realizować nową strategię rozwoju poprzez przejęcia i ekspansję zagraniczną. Zakupiono kilka spółek w kraju, które uzupełniły ofertę Tilta, oraz przejęto jednego z konkurentów — zachodnią firmę z kilkudziesięcioletnią historią na rynku Europy Zachodniej i Bliskiego Wschodu. Na fali sukcesów rozwijała się sieć podmiotów zagranicznych.


    W 2007 roku i w latach późniejszych ciosem dla firmy były drastyczne zmiany w kursach walut (przedsiębiorstwo jest importerem wielu komponentów, a ponad 50% swoich produktów sprzedaje na rynki zagraniczne). Niewiele później załamał się dodatkowo rynek budowlany, co skutkowało drastycznym spadkiem przychodów przy równoczesnym wzroście kosztów. Jednocześnie przerośnięta i archaiczna struktura organizacyjna nie była w stanie dalej realizować celów biznesowych. Do tego dochodziła słabość zarządzania, exodus najlepszych pracowników, bardzo duży wzrost nierotujących zapasów, problemy z windykacją należności (przeterminowane osiągały poziom 300 dni i więcej) i drastyczny spadek kursu akcji. Firma zaczęła tracić płynność finansową, a komentarze analityków i pojawiająca się „zła prasa” spowodowały, że banki coraz mniej chętnie udzielały jej kredytów na finansowanie bieżącej działalności. Pojawiły się bardzo poważne problemy, z którymi zarząd tej rodzimej, choć już międzynarodowej korporacji nie potrafił sobie poradzić.


    Po kilku nieudanych próbach ratowania firmy rada nadzorcza i zarząd zdecydowały się wynająć do procesu restrukturyzacji zespół zewnętrznych interim managerów. Ich zadaniem — wspólnie z zarządem Tilta na poziomie Grupy — była radykalna redukcja kosztów we wszystkich spółkach, opracowanie nowej strategii oraz przebudowanie struktury organizacyjnej i restrukturyzacja zatrudnienia. Zaangażowani interimowie, którzy dołączyli do zarządu Grupy, przeprowadzali cały proces wspólnie z kluczową kadrą kierowniczą równolegle we wszystkich spółkach. Cały proces trwał blisko dwa lata, a jego efektem była stabilizacja firmy, koncentracja na biznesie przynoszącym firmie wartość teraz i w przyszłości oraz przemodelowanie organizacji (i zmiana sposobu myślenia) od silosowej w kierunku nowoczesnej konstrukcji dywizjonalno-projektowej. Ostatecznym efektem było przywrócenie rentowności firmie oraz ponowny wzrost wartości jej akcji.


    Interim management z założenia posługuje się pełnym zestawem narzędzi wypracowanych przez zarządzanie projektami i przenosi je w sferę zarządzania przedsiębiorstwem. Kluczową sprawą jest tutaj określenie:


    
      	czasu trwania projektu,


      	jego budżetu i rezultatów,


      	wykorzystywanych narzędzi, zasobów i przypisanych kompetencji.

    


    Geneza interim managementu


    Interim management pojawił się w latach siedemdziesiątych ubiegłego wieku w Holandii jako sposób ucieczki przed bardzo restrykcyjnym prawem pracy, które nakładało na pracodawców obowiązek płacenia wysokich odpraw zwalnianym pracownikom. Menedżerowie, pewni swej wartości na rynku pracy, godzili się pracować za wyższe stawki przez określony z góry czas lub przez czas realizacji określonego zadania, rezygnując z oferowanej przez prawo pracy ochrony pracowniczej. Na tym rozwiązaniu wygrywały obie strony: pracodawca, pomimo wyższych stawek jednostkowych, nie musiał płacić odpraw i miał zagwarantowany rezultat, dla którego zatrudnił interim managera; interim manager z kolei otrzymywał wyższe wynagrodzenie za swoje wysokie kompetencje i partycypację w ryzyku biznesowym pracodawcy.


    Przypadek Holandii przełamał dotychczasowy stereotyp pracy menedżera. Jednak gdyby nie obiektywne zapotrzebowanie na tego typu usługi ze strony rynku, formuła interim managementu pozostałaby jedynie sposobem na obejście prawa pracy w jednym kraju.


    Powody. Interim management stał się odpowiedzią na zmiany zachodzące w gospodarce. Źródeł rozwoju tego zjawiska należy szukać w zmieniającym się otoczeniu ekonomicznym, które — począwszy od lat dziewięćdziesiątych XX wieku — zaczęło charakteryzować się następującymi właściwościami:


    
      	rosnącą presją konkurencji, wynikającą z globalizacji rynków przy jednoczesnym znoszeniu barier dostępu np. w Unii Europejskiej;


      	rosnącą niepewnością jutra, będącą rezultatem wzrostu różnego rodzaju ryzyka, m.in. operacyjnego, finansowego, projektowego, politycznego i ludzkiego; jest to wynik otwarcia rynków: kapitałowych, pracy oraz towarów, co z jednej strony umożliwiało szybszy wzrost firm, jednak z drugiej likwidowało bezpieczeństwo ekonomiczne, które zapewniały granice państw narodowych;


      	rosnącym wpływem i rolą konsumentów jako cechą charakterystyczną ery informacji (dostępność internetu);


      	rosnącą rolą innowacji i elastyczności procesów gospodarczych, wymuszonych na firmach, które chciały przetrwać w zmienionych warunkach ekonomicznych.

    


    Popyt. Żadne zjawisko nie może się rozwinąć bez rzeczywistego zapotrzebowania ze strony otoczenia. Tak samo stało się z interim managementem. Zmiany w otoczeniu ekonomicznym miały wpływ na zachowania przedsiębiorstw, wśród których do najważniejszych należą:


    
      	koncentracja na kluczowych kompetencjach — daleko idąca specjalizacja jako wyróżnik przedsiębiorstwa, pozwalająca skupić się na obszarach, dzięki którym przedsiębiorstwo kreowało wartość dodaną i wypracowywało swoją marżę;


      	rosnące zapotrzebowanie na efektywność i nacisk na skuteczność podejmowanych działań — podstawowy sposób na obniżanie kosztów w wysoko rozwiniętych gospodarkach;


      	dążenie do ograniczenia ryzyka w celu utrzymania gwarancji wypracowania marży, której wysokość systematycznie maleje;


      	nacisk na innowacyjność — sposób na utrzymanie przewagi konkurencyjnej zarówno wewnątrz danej branży, jak i pomiędzy rynkami w dobie gwałtownego wzrostu rynków krajów rozwijających się.

    


    Podaż. Jednocześnie z powstawaniem potrzeb związanych z zarządzaniem czasowym pojawiały się osoby zainteresowane wykonywaniem takich zadań. Pierwotnie byli to członkowie zarządów i dyrektorzy u schyłku swojej kariery, którzy po zwolnieniu z ostatniej posady, a przed przejściem na emeryturę, podejmowali się jednego czy dwóch zadań.


    Wraz ze wzrostem popularności tego zajęcia średnia wieku interim managerów obniżała się, aż obecnie osiągnęła poziom czterdziestu lat.


    Czas i zakres


    Określenie ram czasowych, a także konkretnego celu do osiągnięcia oraz sposobu działania, wydaje się oczywiste dla wszystkich, którzy kiedykolwiek zetknęli się z interim managementem, a nawet zarządzaniem projektami. Co więcej, ten sposób myślenia o prowadzeniu biznesu, zapoczątkowany teoriami Williama Edwardsa Deminga, wydaje się oczywisty i powszechnie stosowany.


    Nic bardziej mylnego. Co prawda w rzeczywistości można spotkać przejawy takiego myślenia, lecz odnoszą się one raczej do oficjalnych dokumentów biznesowych, a nie do codziennej praktyki operacyjnej.


    Przykład (z doświadczenia autora rozdziału)


    Prowadzony przeze mnie projekt reorganizacji systemu zarządzania w jednej z firm zakładał wdrożenie systemu zarządzania poprzez cele. Pomimo że sama koncepcja była dobrze znana prezesowi, to ponad dwa tygodnie zajęło mi przekonanie go do formalnego, pisemnego postawienia celów swoim podwładnym. Gdy prezes dał się już przekonać, kolejne trzy tygodnie zajęło określenie, jak owe cele miały wyglądać. Największą przeszkodą była zmiana myślenia o podwładnych jako o pracownikach przychodzących do pracy i wykonujących swoje obowiązki.


    Powyższy przykład obnaża jedną z największych, moim zdaniem, przeszkód, które stoją na drodze interim managementu — zakorzenione od lat i utrwalane przez nasz system prawny postrzeganie pracy jako bezwolnego wykonywania obowiązków lub poleceń przełożonych.


    Rezultaty biznesowe


    Kolejnym atrybutem działania interim managera jest osiągnięcie konkretnych, wymiernych rezultatów biznesowych w wyniku jego pracy. To, co robi interim manager w firmie, nie jest tylko kolejną, standardowo powtarzalną czynnością w organizacji.


    Przykład (z doświadczenia interim managera Jadwigi Dyktus)


    W pewnej firmie, gdzie pojawiłam się jako interim manager, należało zbudować bazę, która pozwoliłaby tej firmie przetrwać w sytuacji totalnej zapaści sprzedaży i ogromnego zadłużenia wobec banków. Projekt był dużym wyzwaniem. Firmie zostały wypowiedziane kredyty. Problemem było pozyskanie środków na wynagrodzenia. Jeden ze wspólników był jednocześnie dostawcą strategicznych materiałów. Pomagał w ostatnich dwóch latach firmie przetrwać, uczestnicząc w podwyższaniu kapitału aportem w postaci należności. Drugi wspólnik udzielał firmie podporządkowanych pożyczek. Jedyną grupą „nerwowych” wierzycieli były banki i to właśnie one dały impuls właścicielom firmy, żeby wynająć interim managera. Właściciele chcieli firmę uratować, bo miała interesujący, dość ekskluzywny na rynku przemysłowym produkt, a ponadto była związana z profilem innych firm w grupie kapitałowej. Pracownicy byli gotowi do wielu wyrzeczeń, bo firma została stworzona na bazie podmiotu, który był wcześniej w stanie upadłości, i prawie wszyscy poznali już smak zasiłku dla bezrobotnych.


    Szybka analiza strategiczna firmy wskazała źródła sytuacji kryzysowej: uzależnienie od jednego odbiorcy (zawarta kilka lat wcześniej umowa na wyłączność, bez możliwości jej wypowiedzenia przez firmę), a także brak funkcji prosprzedażowych (brak katalogu produktów, nieaktualna strona internetowa, brak marketingu, prawie zerowy kontakt z rynkiem, brak analizy sytuacji konkurentów i odbiorców).


    Utrzymująca się przez dwa lata sytuacja spowodowała zniechęcenie pracowników i zjawisko negatywnej selekcji ludzi w zarządzie spółki. Mocną stroną firmy było niewątpliwie wyposażenie techniczne i jakość produkcji.


    Firma przetrwała kryzys dzięki podjętym następującym krokom: powrót do kontaktów handlowych z jednym z dawnych odbiorców (znał ludzi odpowiedzialnych za produkcję i dobrą jakość produktu), uruchomienie produkcji wyrobów prostszych, ale produkowanych w dłuższych seriach, z przedpłatą odbiorcy, 
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