FINANCE&CONTROL

Succesvol projectmanagement

Organisatie en processen

HET HOE EN WAAROM VAN
STAKEHOLDERMANAGEMENT

Bij de uitvoering van een project zijn vaak vele belanghebbenden betrokken. Wat zijn stakeholders precies

en hoe moet een (project)organisatie en in het bijzonder de projectmanager met hen omgaan? Dit is de

centrale vraag die de auteur beantwoordt. Zonder effectief stakeholdermanagement is een succesvolle pro-

jectuitvoering onzeker.

D e wereld verandert voortdurend. Iedere organisatie zal zich
dan ook aan de nieuwe omstandigheden moeten aanpassen om
de (internationale) concurrentie het hoofd te bieden. Projectma-
tig werken past uitstekend bij het inspelen op veranderingen en
het aantal projecten in organisaties neemt gestaag toe. Bij pro-
jectmatig werken worden vooraf afspraken gemaakt tussen op-
drachtgever en opdrachtnemer over de op te leveren resultaten
en de hierbij horende randvoorwaarden. Dit wordt vastgelegd in
het plan van aanpak en bestaat uit twee gedeelten, namelijk de
opdrachtformulering en het beheersplan met de tien beheers-
aspecten (de randvoorwaarden). De beheersaspecten zijn:
scope, informatie en communicatie, kwaliteit, tijd, capaciteit,
sociale dynamiek, organisatie, stakeholders, risico en geld. In dit
artikel zoom ik in op het beheersaspect stakeholders.
Stakeholdermanagement en control is belangrijk om een pro-
ject succesvol te laten verlopen. Een stakeholder is in deze
context een actor, iemand die iets van het project vindt en
hierdoor mogelijk invloed heeft op het succesvol opleveren
van het project. Dus: iedereen die het project kan maken of
breken. Dit kan een persoon, organisatie of belangengroep
zijn. Stakeholders zijn dus niet alleen de belanghebbenden.
Ook personen of organisaties die nu weinig of geen belang
hebben bij het project kunnen er iets van vinden en de gang
van zaken rond het project beinvloeden. Stakeholders zijn er
zowel in de eigen organisatie (interne stakeholders) als buiten
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de organisatie (externe stakeholders). Het is de taak van de
projectmanager om het project zodanig te sturen dat het suc-
cesvol is. Hij moet dan ook oog hebben voor de omgeving en
de spelers in en rond het project. Het is noodzakelijk te weten
welke stakeholders er zijn, wat hun invloed op en positie in
het project is en hoe ze moeten worden benaderd.

Het stakeholdermanagement & controlproces bestaat uit vier
stappen:

Stakeholders zijn dus niet alleen de

belanghebbenden

~ het identificeren van de stakeholders: welke stakeholders zijn
er bij het project en wat is hun belang?

~ het analyseren van de stakeholders: wat is de invloed van de
stakeholders en wat is hun positie in het project?

~ het bepalen van de strategie per stakeholder: hoe wordt een
stakeholder benaderd, welke acties worden uitgezet en hoe
moet er worden gecommuniceerd?

~ het uitvoeren van de strategie en monitoren van de stakehol-
ders: het uitvoeren van de betreffende actie en het bewaken
van de invloed en de positie van de stakeholder.

16 |

DECEMBER 2013



FINANCE &CONTROL

Identificeren van de stakeholders

De eerste stap is het identificeren van de stakeholders: wie zijn

de spelers in het project en wat is hun belang? Het identifice-

ren van stakeholders kan door het projectteam worden ge-

daan door middel van brainstormen. Stakeholders zijn zowel

in de eigen organisatie als daarbuiten (zie figuur 1).

Interne stakeholders zijn bijvoorbeeld directie, opdrachtgever,

projectteam, de gebruikers, het lijnmanagement, de portfolio-

manager en de concerncontroller. Externe stakeholders, naast

de klant en de leverancier, zijn bijvoorbeeld:

~ belangengroepen. Deze zijn niet betrokken bij het projectre-
sultaat, maar wel bij de gevolgen ervan. Bepaalde groepen
mensen kunnen hinder ondervinden van een project, bij-
voorbeeld de aanleg van een autosnelweg, een vliegveld of
een industrieterrein. Belangengroepen hebben via de wet
allerlei inspraakmogelijkheden;

~ maatschappelijke groeperingen. Dit zijn organisaties die nog
verder afstaan van het uiteindelijke resultaat van het pro-
ject. Hierbij gaat het om politieke organisaties, vakbonden
of milieuorganisaties. Denk aan Greenpeace, de Natuurbe-
scherming en andere actiegroepen die de bouw van instal-
laties of booreilanden proberen te belemmeren;

~ overheden, zowel landelijk als provinciaal en regionaal.
Overheden kunnen de wet- en regelgeving zodanig veran-
deren dat een project er hinder van ondervindt. Voorbeel-
den zijn subsidies die onder bepaalde voorwaarden worden
verstrekt, waarvan later de voorwaarden worden aange-
scherpt. Een ander voorbeeld is de aanpassing van een be-
stemmingsplan (de aanleg van bepaalde wegen en voorzie-
ningen). Een projectmanager of projectcontroller moet dan
ook weten welke zaken met overheidsinstanties worden
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Figuur 1

milieuzaken (emissies, schadelijke stoffen), keuringsinstan-
ties ingesteld door de overheid, arbeidsinspectie, veilig-
heidsinspecties enzovoort.

Overige stakeholders zijn bijvoorbeeld financiers van het
project, aandeelhouders en vakbonden. Financiers van een
project willen terugbetaling van de lening en een bepaalde
rentevergoeding. Aandeelhouders focussen op dividend en
koersgroei. Vakbonden komen op voor het belang van hun
leden. De invloed van deze laatste drie actoren op het pro-
ject is misschien in eerste instantie minimaal, maar dat
kan gedurende het project veranderen. Ook de accountant
kan invloed hebben op het project, bijvoorbeeld als een
opdrachtgever een accountantsverklaring eist bij de ople-
vering van een project. Dit gebeurt regelmatig bij door
overheden gesubsidieerde projecten. De accountant kan
bepaalde kostenposten afkeuren, waardoor subsidies niet
worden uitbetaald.

Een persoon van een (belangen)groep of organisatie kan
weer een aparte stakeholder zijn, die apart benaderd moet
worden. Dit is het geval als diegene een andere invloed op of
positie heeft in het project als de groep waarvan hij deel uit-
maakt. Sommige personen kunnen ook deel uitmaken van
meerdere groepen. Vervolgens moet per stakeholder worden
bekeken welk belang deze heeft bij het eindresultaat van het
project: wat wil die stakeholder eigenlijk van het project?
Alle gegevens van een stakeholder worden vastgelegd in het
stakeholderregister. Na stap 1 is dit: naam stakeholder, func-
tie, rol in het project, intern/extern stakeholder en zijn be-
lang. De volgende stap is het analyseren van de stakeholders.

Analyseren van de stakeholders

De analyse van de stakeholders gebeurt door de projectmana-
ger, waarbij deze meestal wordt ondersteund door de pro-
jectcontroller. Of nog anderen deelnemen aan dit proces is
athankelijk van de mate waarin de projectmanager op die
betreffende deelnemer kan vertrouwen. Iedereen in de pro-
jectomgeving heeft namelijk wel een of ander belang bij het
project, zodat het aantal deelnemers of adviseurs bij het be-
heersaspect stakeholders beperkt is.

Het analyseren van een stakeholder bestaat uit twee stappen.
Dit zijn het bepalen van de:

~ invloed van de stakeholder op het project; en

~ zijn positie in het project.

Bepalen van de invloed (zie figuur 2)
De invloed van een stakeholder wordt bepaald door twee pa-
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Mate van invloed = Macht x interesse
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Figuur 2
Analyseren van de invloed (vrij naar Eden, 1998)

rameters: de macht die de stakeholder kan uitoefenen en de
interesse die hij heeft voor het project. Macht houdt in: heeft
de stakeholder het vermogen het project te beinvloeden en
kan hij iets bewerkstelligen? Vormen van macht zijn bijvoor-
beeld fysieke, economische, kennisgebonden of normatieve
macht.

Een stakeholder kan ook een project
steunen terwijl hij er geen direct
belang bij heeft

Interesse wil zeggen: heeft het project de belangstelling, de
aandacht van de stakeholder of doet het er voor hem niet toe
wat het project oplevert? Meestal is de interesse hoog als het
project een grote impact heeft op de stakeholder.

Invloed is dus Macht x Interesse. Een stakeholder die veel
macht heeft en veel interesse in het project kan en zal er
ook veel invloed op uitoefenen. Een stakeholder zonder
macht heeft geen mogelijkheden om het project te maken
of te breken. Het cijfer bij de assen kan als volgt worden
geinterpreteerd: 0: geen interesse/macht; 2: weinig; 4: on-
der gemiddeld; 6: bovengemiddeld; 8: veel; 10: zeer veel.
Stakeholder A met veel interesse (8) en zeer veel macht
(10) scoort dan 8 x 10 = 80.

Bepalen van de positie (zie figuur 3)

Als de invloed is vastgesteld, dan is de volgende stap het ana-
lyseren van de positie. De positie wordt ook bepaald door
twee parameters, namelijk het vertrouwen in de relatie met de
stakeholder en zijn standpunt over het project: is de stakehol-

der voor het project of ertegen, is het project een kans voor
hem of een bedreiging?

Vertrouwen in de relatie wil zeggen: kunt je van de stakehol-
der op aan, kunt je open en eerlijk communiceren? Het stand-
punt wordt meestal bepaald door het belang dat de stakehol-
der heeft in het project, maar dat hoeft niet. Een stakeholder
kan ook een project steunen terwijl hij er geen direct belang
bij heeft. Mogelijk steunt de stakeholder het project om iets
anders terug te krijgen. Door het weergeven van de invloed
uit figuur 2 (door middel van de grootte van de bol en het
cijfer), ontstaat figuur 3. Het is een driedimensionale figuur
met de parameters: vertrouwen, standpunt en invloed. Door
middel van het vaststellen van de positie van de stakeholder,

Ook de accountant kan invloed

hebben op het project

wordt inzicht gekregen in wat je moet doen om hem in bewe-
ging te krijgen. De stakeholder A uit figuur 2 met een score
van 80 (dus een stakeholder met veel invloed) is tegen het
project en er is ook weinig vertrouwen (figuur 3 linksonder).
Een stakeholder die het project steunt en waarop je kunt ver-
trouwen is een bondgenoot. Is er wel vertrouwen maar is de
stakeholder tegen het project, dan is het een opponent. Een
coalitiepartner is een voorstander van het project, maar er is
geen vertrouwensrelatie. Bij een tegenstander is er sprake van
geen steun voor het project en ook geen onderling vertrou-
wen.

De positie is die, zoals die door de projectmanager is geschat.
Ook moet de projectmanager erachter komen waarom een
stakeholder in een bepaald kwadrant zit en vooral kijken naar
zijn standpunt. Is het standpunt van de stakeholder gebaseerd
op kennis over het project of door gebrek aan kennis? Tot slot
is het belangrijk te achterhalen hoe het netwerk rondom het
project in elkaar zit (netwerkanalyse). Hebben stakeholders
mogelijk invloed op elkaar?

Na stap twee wordt het stakeholderregister aangevuld met de
invloed, positie en de eventuele relatie tussen de stakeholders.
De volgende stap gaat over het bepalen van de strategie per
stakeholder: hoe moet een projectmanager nu omgaan met de
betreffende stakeholder?

Bepalen van de strategie per stakeholder

De basisstrategie wordt bepaald door de posities die zijn weer-
gegeven in figuur 2 en 3. Allereerst figuur 2. De crowd (linkson-
der) is in eerste instantie minder belangrijk. Deze heeft weinig
tot geen invloed. Wel moet deze groep goed worden bewaakt,
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want de invloed verandert mogelijk gedurende het project. De
context setters hebben veel macht, maar weinig interesse. Dit
komt bijvoorbeeld omdat zij andere prioriteiten hebben. De
projectmanager moet ze wel regelmatig consulteren om ze te-
vreden te houden. Wellicht vindt hij ook een mogelijkheid om
hun interesse te vergroten. De subjects hebben minder macht.
Dit kunnen bijvoorbeeld leveranciers zijn of eindgebruikers.
Het is de bedoeling hen goed te informeren. Het ligt niet voor
de hand dat de projectmanager hun macht kan vergroten. De
projectmanager moet onderzoeken of een context setter een
player kan worden (pijl in figuur 2). Het is namelijk gemakkelij-
ker om de interesse van de context setter te vergroten dan de
macht van de subjects. De players hebben veel macht en interes-
se. Ze gaan zich waarschijnlijk nadrukkelijk met het project be-
moeien, bijvoorbeeld door het wijzigen van de scope. De pro-
jectmanager moet dicht tegen deze stakeholders aan gaan zitten
en goed in de gaten houden wat ze precies willen.
De strategie wordt verder bepaald door te kijken naar figuur
3. Hierin staan in totaal zeven posities weergegeven:
~ bondgenoot: is voor het project en te vertrouwen. Bondgeno-
ten zijn in te zetten als sponsor van het project of als klank-
bord. Ze zijn geschikt om het project verder te promoten.
Het beste wat een projectmanager kan overkomen is een in-
vloedrijke bondgenoot, waarbij hij wel moet bewaken dat hij
het project managet en dat de stakeholder het niet gaat over-
nemen;
~ coalitiepartner: is voor het project, maar er is geen relatie
gebaseerd op vertrouwen. Hiermee moeten zakelijk afspra-
ken worden gemaakt, die duidelijk vastliggen. Een leveran-
cier heeft nogal eens deze positie;
~ opportunist: zweeft qua steun voor het project en wil zelf
geen openheid van zaken geven. Vragen om duidelijkheid
en in gesprek treden om helderheid te vragen is dan de te
nemen actie;
~ tegenstander: hij is een bedreiging voor het project als zijn
invloed groot is. Belangengroepen zijn vaak tegenstanders
of omwonenden bij een groot bouwproject. Een mogelijke
strategie is het verlagen van de interesse. Verder is het ab-
soluut noodzakelijk om open over het project te commu-
niceren en duidelijk te zijn over mogelijke risico’s, om zo
eventuele angst te verminderen en het standpunt te veran-
deren;
~ opponent: steunt het project niet, maar het is wel iemand

die eerlijk en open zijn mening geeft. Opponenten zijn goed

in te zetten als sparringpartner om de eigen uitgangspunten
duidelijk te krijgen. Een opponent moet ook regelmatig
worden geconsulteerd. Als een advies wordt overgenomen,
verandert wellicht zijn standpunt;

~ twijfelaar: ook deze zweeft wat betreft zijn steun voor het
project. Dit kan komen door onvoldoende betrokkenheid
bij project. Het is belangrijk deze stakeholder goed op te

hoogte te houden van het project (bijv. door informeel bij te
praten);

~ tribunezitter: de meest onduidelijke partij. Er is meer ver-
trouwen dan bij de opportunist en coalitiepartner. Mogelijk
is de tribunezitter over te halen om bondgenoot te worden,
bijvoorbeeld door het aanpassen van de projectscope (door
iets aan het project toe te voegen of te veranderen).

Het is waarschijnlijk het gemakkelijkst om diegene die je ver-
trouwt (de opponent of de twijfelaar) proberen over te halen
om bondgenoot te worden. Daarna kunt je dit bewerkstelligen
voor de tribunezitter (pijl in figuur 3).

Als de strategie is bepaald, moeten acties worden bedacht
om de strategie uit te voeren en wordt bepaald op welke
wijze met de stakeholders wordt gecommuniceerd. De pro-
jectmanager laat hiervoor een stakeholdercommunicatie-
plan opstellen. Hierna is het stakeholderregister compleet
(zie figuur 4).

Een stakeholder zonder macht heeft
geen mogelijkheden om het project

te maken of te breken

Uitvoeren strategie en monitoren van de stakeholders

De eerste keer dat een stakeholdermanagement en control-cy-
clus wordt uitgevoerd, is bij het opstellen van het plan van
aanpak. Dit moet periodiek worden herhaald. De invloed, po-
sitie, enz. van de stakeholder kan immers gedurende het pro-
ject veranderen en mogelijk gebeurt dit door gerichte acties
en communicatie vanuit het project. Wellicht komen er nieu-
we stakeholders bij.

De projectmanager, de projectcontroller en ook de project-
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Figuur 3
Analyseren van de positie (vrij naar Pinto, 1996)
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Stakeholderregister
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Format van een stakeholderregister

teamleden moeten oog hebben voor de omgeving van het

project om informatie te krijgen over de stakeholders. Hulp-

middelen om de omgeving te analyseren zijn kranten, televi-

sie, internet, sociale media, enz.

Het beste wat een projectmanager

kan overkomen is een invloedrijke

bondgenoot

Conclusie

Het managen van de stakeholders is onlosmakelijk verbon-

den met het succesvol uitvoeren van projecten. De project-

manager moet grip hebben op de stakeholders, moet weten

wat er speelt, zodat de juiste strategie kan worden bepaald.
De in dit artikel beschreven werkwijze helpt om het stake-
holdermanagement & control-proces goed in te richten.
Meer informatie is te vinden op de website www.projectcon-
trolling.nl.
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