thema interim-management

12 veel gestelde
vragen over interim-
management

In facilitaire organisaties worden regelmatig interim-managers ingezet. Een dure

oplossing voor een tijdelijk probleem of hét antwoord in tijden van (personeels-)

nood? Twaalf veel gestelde vragen en antwoorden op een rij. Drs. INGE DE BEkker*

1. Wat is interim-manage-
ment?

Interim-management is het tijdelijk
vervullen van een managementrol,
vaak gecombineerd met een missie.
Deze missie kan variéren van het orde
op zaken stellen, het ontwikkelen van
een veranderstrategie tot het imple-
menteren ervan. Naast interim-ma-
nagement bestaat nog de tijdelijke
vraag naar capaciteit of specifieke des-
kundigheid op meer uitvoerend niveau
en de vraag naar het tijdelijk managen
van een project.
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2. Wanneer is het zinvol een
interim-manager in te zetten?

De aanleiding voor de inzet van een
interim-manager is dikwijls een over-
bruggingsvraag of veranderingsvraag.
Voor de vraag is intern geen tijd of ca-
paciteit, onvoldoende visie, kennis en
expertise of het ontbreekt aan energie
en slagkracht. Of er is sprake van een
combinatie hiervan.

Zinvol is de inzet van een interim-ma-
nager met name als de opdrachtgever
zelf ook daadwerkelijk een onverdeelde
behoefte heeft om te veranderen en
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In de branche variéren tarieven van circa 750 tot 1.350 euro per gewerkte dag. De
bandbreedte laat zien dat alles afhangt van het niveau van de kandidaat in relatie tot
de complexiteit van de opdracht.

26 Facto Magazine nummer 6 juni 2008

open en transparant het traject wil in-
gaan. Met andere woorden: ‘gezamen-
lijk veranderen’ in plaats van ‘een pro-
bleem wegleggen’.

3. Wat is de toegevoegde

waarde?
‘Power in the house’! Een interim-ma-
nager brengt een hoop energie en des-
kundigheid van buiten mee om snel en
gedegen een verandering in te zetten.
Daarnaast brengt hij ook een heleboel
niet mee: overtollige bagage. Hierdoor
kan hij als onafhankelijke buitenstaan-
der met een frisse blik vaste patronen
doorbreken. De interim-manager weet
- als het goed is - met zijn kennis en
ervaring mensen en organisatie mee te
nemen en zaken écht en blijvend voor
elkaar te krijgen.

4. Hoe selecteert u?

Het selecteren van een interim-mana-
ger daarentegen gaat regelmatig ‘even
tussendoor’. Begrijpelijk, gezien de kor-
te termijnen en tijdsdruk waaronder
dit plaatsvindt. Maar niet verstandig
als we kijken naar de importantie van
de vraagstukken waar het om gaat.
Zorg dat vodr het selectieproces de op-
dracht grotendeels helder is. Realiseer
je dat je niet op zoek bent naar die vas-
te functionaris die voor langere tijd bij
het bedrijf moet passen, maar naar de
man of vrouw die de opdracht gaat
uitvoeren. Welke specifieke kennis en



kwaliteiten zijn daarvoor nodig? Priori-
teer deze en voer op basis hiervan het
gesprek, en bevraag en toets de kandi-
daat hierop. Let wel, ook een interim
manager is niet het schaap met vijf po-
ten.

5. Wat kenmerkt een ‘goede’

interim-manager?
Een ‘goede’ interim-manager beschikt
over uitstekende managementvaardig-
heden en uitgebreide expertise en erva-
ring in zijn vakgebied. Belangrijker nog
zijn de veranderkundige competenties
en vaardigheden, waarmee hij zijn ei-
gen kwaliteiten en die van anderen op-
timaal inzet om tot het gewenste resul-
taat te komen. Zo is hij flexibel,
zorgvuldig en vertrouwenwekkend,
maar ook daadkrachtig en resultaatge-
richt. Hij is sensitief, heeft oog voor
organisatie en omgeving, is wendbaar
en kan goed variéren in stijl, al naar
gelang de context van de opdracht en
de gewenste rol.

6. Aan welke eisen moet een
bureau voldoen?

Als zaken met een interim-manage-
mentbureau wordt gedaan is het zinvol
ook aan dit bureau eisen te stellen.
Staat er een gedegen organisatie achter
de interim-manager, zodat u geen risi-
co’s loopt op het gebied van kwaliteit,
beheer van VAR-verklaringen en conti-
nuiteit? Uit ervaring blijkt dat vrijwel
alle grotere opdrachtgevers geen op-
drachten meer aangaan zonder inte-
rim-managementbureau.

7. Wat kan een opdrachtgever
van een bureau verwachten?

Een (gespecialiseerd) bureau heeft rui-
me kennis van de markt en het werk-
veld en inzicht in de benodigde compe-
tenties. Hiermee weet zij snel de juiste
interim-managers te vinden en staat
zij garant voor een goede voorselectie
van interim-managers. Tijdens de op-
dracht zorgt het bureau voor kwali-
teitsbewaking, continuiteit in geval
van ziekte en ondersteunt zij de inte-
rimmer door inhoudelijke begeleiding
en inbreng van kennis en expertise.
Het bureau houdt de opdrachtgever en
de interim-manager daarnaast scherp.
Scherp in de formulering van de op-
dracht, scherp in de voortgangbewa-
king, scherp in tussentijdse en eindre-

De interim-manager zorgt onder meer voor het overdragen van kennis aan zittende
medewerkers.

sultaten en scherp in het zicht op
inbedding in de organisatie.

8. Hoe borgt een opdrachtge-
ver een maximaal resultaat?

Een optimaal eindresultaat begint bij
de start met een heldere, breedgedra-
gen opdrachtformulering en een dui-
delijke positionering van de interim-
manager in de organisatie. De
belangrijkste onderdelen van de op-
drachtformulering zijn het te verwach-
ten eindresultaat, de tussentijdse meet-
bare resultaten, bevoegdheden en
verantwoordelijkheden, verantwoor-
dingslijnen, periode, evaluatiemomen-
ten et cetera.

Zorg dat u als opdrachtgever zicht
heeft op wat de interim-manager doet
en welke resultaten hij boekt. Neem
geen genoegen met een ‘black box’ on-
der het mom van ‘het komt allemaal
goed'. Een interim-manager vertaalt de
opdracht in een plan van aanpak. Het
plan dient als leidraad voor de op-
dracht, op basis waarvan tussentijdse
voortgang wordt besproken en eventu-
ele bijstellingen plaatsvinden.

9. Wat is de optimale periode
van inzet?

De vraagstukken verschillen te veel om
hier een concreet getal te noemen,
maar zes tot twaalf maanden is de ge-
middelde inzet. Veel belangrijker dan

de daadwerkelijke periode is continue
alertheid van opdrachtgever en interim
manager op de aanwezige toegevoegde
waarde van de interimmer.

Een interim-manager wordt voorna-
melijk ingezet om in een relatief korte
periode een hectisch en soms lastig
(verander)traject uit te voeren. De
hang naar hectiek en naar verandering
is dan ook een eigenschap van veel in-
terimmers. Waak ervoor dat de interim
manager niet te veel deel uitmaakt van
de organisatie en maak gebruik van
zijn kracht. Werk toe naar een hoogte-
punt en een einde, want aan iedere in-
terim-manager zit een houdbaarheids-
datum. Wanneer de ‘houdbaarheid’
wordt overschreden, doet dat vaak af-
breuk aan het oordeel over de interim-
manager maar ook aan de beleving en
impact van het resultaat.

10. Een dure oplossing?

In de branche variéren de tarieven van
circa 750 tot 1.350 euro per gewerkte
dag (exclusief btw). De bandbreedte
laat zien dat alles afthangt van het ni-
veau van de kandidaat in relatie tot de
complexiteit van de opdracht. Een in-
terim-manager berekent de integrale
(loon)kosten van zijn salaris, een ver-
goeding voor zijn flexibiliteit en het ri-
sico op frictieverlies (onbetaalde tijd
tussen opdrachten). Daarnaast zit in
het tarief een vergoeding voor het bu-
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reau voor ‘matchmaking’, alsook de begeleiding van inte-
rim-manager en opdrachtgever. De tarieven zijn dus een op-
telsom.

Voor een korte en bepaalde periode heeft de opdrachtgever
de beschikking over de onverdeelde aandacht en gekwalifi-
ceerde capaciteiten van een project- of veranderingsmana-
ger. In een reguliere functie is dat vaak niet of nauwelijks
haalbaar. Belangrijker is de vraag wat de verandering of de
projectrealisatie voor de organisatie waard is. Als de beteke-
nis daarvan onvoldoende in verhouding staat tot de project-
kosten van de interimmer, dan moet u het niet doen.

11. Wat zijn de valkuilen?

In de praktijk blijkt dat met name onduidelijkheid in de op-
dracht en daardoor uiteenlopende verwachtingen een groot
risico vormen. Vanzelfsprekend kan een opdracht tijdens het
traject op onderdelen veranderen. In te veel veranderingen
schuilt echter een verhoogd risico. Wanneer bijvoorbeeld de
rol en positie van de interim-manager bij verschillende be-
langhebbenden niet meer duidelijk is of niet duidelijk is ge-
communiceerd. Voor de hand liggend, maar voldoende af-
stemming tussen opdrachtgever en interim-manager, en
opdrachtgever en belanghebbenden voorkomt teleurstellin-
gen. Ook is het in uitzonderlijke gevallen mogelijk dat de
‘klik’ tussen organisatie en interimmer onvoldoende is. Het
bureau is in dat geval verantwoordelijk voor een vlotte af-
handeling van het probleem en zorgt in korte tijd voor ade-
quate vervanging.

12. Hoe zorgt u voor continuiteit na vertrek?

ledere interim-manager weet dat een organisatie na zijn ver-
trek over de capaciteiten moet beschikken om het succes
van de verandering te kunnen oogsten en/of te bestendigen.
Het zorgen voor continuiteit begint al bij de start van de op-
dracht. Als onderdeel van de opdracht staan opdrachtgever
en interim-manager stil bij de wijze waarop ze belangheb-
benden kunnen betrekken. Het creéren van bewustwording,
overdragen van kennis en verankeren van komend resultaat
staan hierbij centraal. De interimmer zorgt er met name
voor dat veranderingen door anderen gedragen worden en
maakt zichzelf zo veel mogelijk misbaar.

De interim manager legt zijn bevindingen, resultaten en
werkwijzen vast in een overdrachtsdocument voor opdracht-
gever en eventuele opvolger(s). Het is verstandig de opvolger
enige tijd parallel aan de interimmer in te zetten en ook met
de opvolger duidelijke afspraken te maken om de resultaten
van de interimperiode veilig te stellen. «

* Inge de Bekker is directeur van Hospitality
Interim, Amersfoort, bureau voor vaste en
tijdelijke invulling van managementfuncties
in het facilitaire werkveld (www.hospitality-
interim.nl)
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