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1. Stakeholderanalyse en -management

1.1. Wat is het?

Stakeholdersmanagement is het proces van het managen van de verwachtingen van iedereen (stakeholders)

die op een of andere manier betrokken is bij een project of bedrijfsactiviteit(-en).

Een stakeholderanalyse beschrijft en stelt het speelveld van belanghebbenden rond een project vast.

Om aan stakeholdermanagement te kunnen doen dien je een stakeholderanalyse (geschreven of ongeschreven)

op te maken om de stakeholderstrategie op af te stemmen.

Edward Freedman was met zijn publicatie uit 1983 "Stakeholders of the Organizational Mind" de grondlegger

van de stakeholder theorie. Freedman et al. Vatten hun bijgewerkte theorie samen in onderstaand

stakeholderdiagram. Hierin kan duidelijk een onderscheid herkend worden tussen de zogenaamde primaire en

secundaire stakeholders. Hun classificatie hangt mede af van de invloed en het belang die stakeholders kunnen

hebben op het resultaat van een project of onderneming. Anderzijds kan er een onderscheid gemaakt worden

tussen interne stakeholders en externe stakeholders. Dit betekent dat een stakeholderanalyse van geval tot

geval tot op persoonsniveau moet worden uitgewerkt omdat het organisatieniveau niet altijd volstaat.

Een andere bekende weergave om stakeholders in weer te geven is die van de influence – interest weergave

waaraan specifieke acties gekoppeld worden.
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Stakeholdermanagement gaat in essentie over de opbouw van positief engagement over een bepaald project.

Dit gaat stapsgewijs zoals onderstaand weergegeven.

FIGUUR 1 - (BRON: GOOD PRACTICE GUIDE TO PUBLIC ENGAGEMENT IN DEVELOPMENT SCHEMES)

In een recente theorie over het bereiken van succes bij participatietrajecten worden er 4 factoren aangehaald

zoals onderstaande figuur:
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De essentie van de factoren is:

● Context: Voorbeelden van specifieke contextuele factoren die het succes van een engagementproces
aanzienlijk kunnen beïnvloeden, zijn het bestaan van een participatieve cultuur en eerdere ervaringen
met engagement (succesvol of niet succesvol) en beschikbare middelen. Om deze redenen is het nodig
tijd te nemen om de lokale context waarin betrokkenheid moet worden uitgevoerd volledig te
begrijpen, om te bepalen welk type engagementbenadering geschikt is en om het ontwerp van elk
proces effectief aan te passen aan de context.

● Design: Een aantal procesontwerpfactoren kunnen de kans vergroten dat participatie leidt tot
gewenste resultaten, in een breed scala van sociaal-culturele, politieke, economische en biofysische
contexten. Participatieprocessen die systematisch de relevante belangen van het publiek en
belanghebbenden vertegenwoordigen en transparante kansen bieden om de resultaten te beïnvloeden
op basis van meerdere kennisbronnen, hebben meer kans om gunstige milieu- en sociale resultaten te
leveren, in een breed scala van contexten.

● Machtsdynamiek: De effectiviteit van participatie wordt aanzienlijk beïnvloed door de
machtsdynamiek, de waarden van de deelnemers en de manier waarop ze kennis construeren en
welke soorten kennis zij als geldig beschouwen. Slecht beheer van de machtsdynamiek is een van de
belangrijkste redenen waarom betrokkenheid niet tot resultaten leidt. Professionele facilitering en
bemiddeling kunnen de kans op conflict aanzienlijk verkleinen en waar conflicten al zijn begonnen, kan
helpen conflicten verminderen of oplossen door betrokkenheid bij en beheer van machtsdynamiek
tussen deelnemers. Het ontwerp moet zodanig worden geïmplementeerd dat de krachtdynamiek
effectief wordt beheerd, zodat de waarde van de bijdrage van elke deelnemer wordt erkend en
iedereen een gelijke kans krijgt om bij te dragen.

● Scalaire fit: Uitkomsten van engagement zijn over de ruimte en de tijd zeer schaalafhankelijk.
Contextuele waarden, zoals voorkeuren voor de ene optie of een andere, kunnen veranderen over
korte tijdschalen, maar de mate waarin betrokkenheid de waarden van deelnemers vormt, is sterk
afhankelijk van de temporele schalen waarover betrokkenheid plaatsvindt. De lengte en frequentie van
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het participatieproces is af te stemmen op de doelen van het proces, waarbij wordt erkend dat
veranderingen in diepgewortelde waarden (die mogelijk de oorzaak zijn van een conflict) waarschijnlijk
langer duren dan wijzigingen in voorkeuren. Het bereiken van de gewenste resultaten, hangt ook af
van de afstemming op de ruimtelijke schalen waarop beslissingen worden genomen. Betrokkenheid
van stakeholders en het publiek moeten worden georganiseerd en uitgevoerd op een ruimtelijke schaal
die relevant is voor het probleem, en de jurisdicties van autoriteiten of instellingen die het kunnen
aanpakken. Ook moeten ecologische schalen, ruimtelijk of temporeel, op de juiste manier worden
aangepakt.
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2. Waarom is stakeholdermanagement nodig?

(Bron: handreiking NL)

Stakeholdermanagement is nodig om de initiatiefnemers van een project zicht te geven op kansen en de

bedreigingen van het project die kunnen uitgaan van de verschillende belanghebbenden.

De stakeholderanalyse levert belangrijke input voor verschillende vervolgstappen:

● Op basis van de analyse ontstaat zicht op de belangen en behoeften van partijen. Dit is het
uitgangspunt voor de ontwikkeling van de projectscope;

● Begrip van de omvang van en ontwikkelingen in de groep toekomstige gebruikers is een belangrijk
uitgangspunt bij het opstellen van verwachtingen ten aanzien van de financiële opbrengstenstromen
(business case);

● Het selecteren van projectpartners met wie het project gerealiseerd kan worden.

Het resultaat van de stakeholderanalyse is dat er duidelijkheid is over mogelijke samenwerkingspartners;

actoren die een rol hebben in de besluitvorming en actoren die niet direct een rol hebben, maar die wel invloed

(zowel positief als negatief) kunnen uitoefenen op het project.

Het doel van de stakeholderanalyse is het in kaart brengen van de partijen of personen die bij de uitwerking van

de projectplannen moeten worden betrokken. Dit kan zijn omdat:

● Deze actoren een bijdrage kunnen leveren aan de totstandkoming van het project.
● Of omdat de actoren juist veroorzaker kunnen zijn van stagnatie als hun belang niet op wordt

meegewogen in de projectplannen.

De primaire spelers en hun belangen in warmte-uitwisselingsprojecten noemen we ‘Hoofdrolspelers’.
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3. Wie zijn mogelijke stakeholders bij

rest(warmte)stroomprojecten?

Stakeholder Rol Belang

Hoofdrolspelers:
Industriële
(rest)warmteproducent

Een industriële partij met een
warmtebron, verantwoordelijk
(in de projectcontext van deze
handreiking) voor de
opwekking van warmte.

Verstoring primaire proces
vermijden, flexibiliteit
behouden, financieel
rendement genereren.

Warmteafnemer Als individueel bedrijf of
georganiseerde
groep particulieren (VME?) die
warmte afnemen en in de
business case onafhankelijk
zijn van de warmteleverancier.

Kosten van de warmtelevering,
inzetbaarheid en
leveringszekerheid.

Warmtedistributeur Verantwoordelijk voor de
distributie en levering van
warmte

Financieel rendement
genereren, risico’s
minimaliseren, vraag en
aanbod koppelen.

De Rijksoverheid (in NL) &
Vlaamse overheid (in BE):

Vanuit het beleidsoogpunt
stimuleert de centrale
overheid het initiëren, het
vormgeven en het
concretiseren van
warmte-uitwisselingstrajecten.

Warmte-uitwisseling als middel
voor
energie-efficiëntieverbetering
en daarmee een belangrijke
bijdrage aan
CO2-emissiereductie,
verbeterde concurrentiekracht
en verminderde
afhankelijkheid van olie- en
gasimport.

De lokale overheid (provincie
en gemeente):

Aanjager van duurzame
oplossingen.

Naast dezelfde belangen als bij
de centrale ook de inzet van
‘duurzame economische
gebiedsontwikkeling’: het
versterken van de regionale
warmte-infrastructuur en het
vormgeven en versterken van
een economisch aantrekkelijke
vestigingslocatie, die
aantrekkelijk is voor bedrijven
die warmte overschot of
warmtebehoefte hebben.

Overige stakeholders:
Financiers Mogelijke externe partijen die

willen participeren in het
project via een financiële
bijdrage

Continuïteit en financieel
rendement.

Publieke en maatschappelijke
organisaties

De rol is afhankelijk van de
identiteit van de organisatie en

Afhankelijk van de omgeving of
omvang van het traject kunnen
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kan zowel steunverlener als
protestant zijn.

deze een belang hebben of
claimen bij een project.

Inwoners van het gebied waar
warmte-uitwisselingsproject
wordt gerealiseerd

Zijn begaan met de hinder
tijdens de aanleg en exploitatie
van het restwarmteproducent.
Zijn mogelijk ook potentiele
warmteklant bij uitbreiding van
het netwerk.

veilige leefomgeving, beperken
van de overlast tijdens de
realisatie van het project.
Ervaren wellicht niet per
definitie de lusten van het
project.
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4. Hoe begin je aan een stakeholderanalyse?

4.1. Stap 1:  In kaart brengen van betrokken partijen

De eerste stap in de uitvoering van een stakeholderanalyse is het inventariseren van alle mogelijke betrokken

partijen (of personen) bij de ontwikkeling van de projectplannen.

De aard van de betrokkenheid kan variëren van bijvoorbeeld persoonlijke belangen tot beslissingsbevoegdheid

bij de plannen. Een grafische uitwerking hiervan in een relatieschema kan helpen.

Onderstaand figuur geeft een beeld van de mogelijke stakeholders in een warmteproject. Daarbij is in beeld

gebracht hoe de partijen zich in een project tot elkaar verhouden. Dit gebeurt volgens het procesmanagement

model RASCI :1

● Uitvoerend verantwoordelijk: Wie heeft verantwoordelijkheid voor uitvoering?
● Verantwoordelijk: Wie kan uitvoerders aanspreken op hun verantwoordelijkheid?
● Ondersteunend: Wie kan steun bieden (of weerstand) die kan bijdragen aan het succes (of

falen) van een project?
● Consulteren: Wie dient geraadpleegd te worden of heeft waardevolle informatie?
● Informeren: Wie dient geïnformeerd te worden om draagvlak te garanderen?

4.2. Stap 2: Definieer van iedere stakeholder zijn of haar belang

1 Het RASCI-model voor procesverbetering bestaat uit een matrix waarin de rollen en verantwoordelijkheden
worden weergegeven van alle personen die bij een project, proces of lijnwerkzaamheden zijn betrokken. RASCI
staat voor Responsible, Accountable, Support, Consulted, Informed
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Vervolgens dienen van alle actoren de belangen of de doelen te worden beschreven. Het belang van een partij

ligt vaak op een hoger niveau dan het standpunt dat door de partij wordt ingenomen. Het standpunt is een van

de manieren om invulling te geven aan dat belang. In veel projecten worden doorbraken gerealiseerd door niet

te concentreren op het realiseren van standpunten, maar door te zoeken naar nieuwe oplossingen die hetzelfde

belang dienen.

4.3. Stap 3: Bepaal de posities die zullen worden ingenomen

Op basis van de belangen van de actoren is het ook mogelijk vast te stellen welke ‘positie’ de actoren in zullen

nemen en welke drijfveren zij hebben. Deze positie hangt nauw samen met het standpunt dat door de partijen

zal worden ingenomen. Ook de rol die zij kunnen spelen bij het ontwikkelen van het

warmte-uitwisselingsproject is daar van invloed op. Daarbij is het belangrijk om in beeld te krijgen welke macht

of invloed stakeholders hebben. Dit beschrijven we in stap 5.

4.4. Stap 4: Stel vast of er een basis is voor samenwerking tussen actoren

Gegeven het speelveld van belangen, standpunten en posities kan bekeken worden in hoeverre er sprake is van

tegenstrijdige belangen. Een zogenoemde ‘belangenmatrix’ kan inzichtelijk maken in hoeverre belangen in

elkaars verlengde liggen, dan wel contrair zijn.

Wanneer belangen niet per se tegenstrijdig zijn, kunnen er oplossingen bestaan. In dat geval bestaat er een

basis voor samenwerking. Als er tegenstrijdige belangen bestaan, moet onderzocht te worden in welke mate de

tegenstrijdigheden weggenomen of gecompenseerd kunnen worden. Hierover kunnen belanghebbenden

overleg voeren, al dan niet begeleid door een derde, onafhankelijke partij.

4.5. Stap 5: De mate van macht of invloed bepaald de omvang van de kans

of de bedreiging

Niet iedere partij heeft evenveel macht of invloed. De ene partij zal om die reden belangrijker zijn voor het

slagen van het project dan de ander. Daarom moet ook de mate van macht of invloed per partij inzichtelijk

worden gemaakt. Alsmede de instrumenten die de partij ter beschikking staan om die macht of invloed te doen

gelden (juridisch, financieel of politiek-bestuurlijk). Deze macht of invloed kan zowel direct als indirect zijn. Een

voorbeeld van directe invloed is beslissingsbevoegdheid, een voorbeeld van indirecte invloed is goede

contacten bij lokale, regionale of landelijke media.

4.6. Stap 6: Selecteer de belangrijke en relevante actoren

Tenslotte kan op basis van de verzamelde informatie worden bepaald wie de gesprekspartners worden bij de

ontwikkeling van projectplannen. Er kunnen mogelijke partners (zowel publiek als privaat) worden geselecteerd.

Er kan bijvoorbeeld een klankbordgroep worden opgesteld of er kan gericht worden gelobbyd.

Soms is het zinvol/ waardevol om stakeholderverbanden te visualiseren in een  Multi-Actor Network map.

Hierbij kan codering gebruik worden zoals onderstaand weergegeven:
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4.7. Tips voor een goede stakeholderanalyse

● Een goede stakeholderanalyse wordt aan het begin van een project uitgevoerd en bij voorkeur

regelmatig geactualiseerd. Juist op dat moment bestaat ruimte en flexibiliteit om de plannen een

kansrijke richting op te sturen. Actoren spelen hierin een belangrijke rol. Het is dan ook een vereiste in

een vroegtijdig stadium zicht te hebben op het gehele speelveld.

● Een goede analyse onderscheid tussen belangen (doorgaans onveranderbaar) en standpunten

(veranderbaar) en ligt bij de uitwerking van de analyse de focus op belangen van actoren.

● Maak zichtbaar dat niet alle geïdentificeerde actoren dezelfde mate van invloed hebben op een

project. Dit is een belangrijk uitgangspunt bij het vaststellen van acties die op basis van de analyse

worden ondernomen. Het kan verrassingen van ‘outsiders met een belang’ of teleurstellingen in de

bijdrage van een partner voorkomen. Een goede stakeholderanalyse stelt de opsteller in staat om op

basis van de resultaten voor zichzelf handelingsperspectieven te schetsen.

● Een stakeholderanalyse is een middel en geen doel op zich.  Dit  is een intern instrument waarin

vertrouwelijke informatie kan opgenomen zijn. Beschouw zowel organisaties als individuen van

organisaties wanneer  hun belang/ invloed/ standpunt dit rechtvaardigt.

● Voor het opmaken van Multi-Actor Network visualisaties kunnen verschillende betalende

softwarepakketten gebruikt worden. Gephi (https://gephi.org ) is een Open Source variant die ook

gebruikt kan worden.
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FIGUUR 2 - VOORBEELD VISUALISATIE VIA GEPHI
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5. Stakeholderprincipes voor energiemakelaars bij de opbouw van2

engagement

2 Gebaseerd op de  “Good Practisce Guide to Public Engagement in Development schemes
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6. Methodologieën om stakeholders te betrekken

Binnen het H2020-project EFFECT werd een gids opgemaakt waarin methodologieën worden samengevat om

maatschappelijke actoren te betrekken in kader van wetenschap of innovatieve technologieontwikkeling. Deze

werden in bijlage van dit document toegevoerd. Het doelpubliek van deze gids dekt niet 1-op1 het betrekken

van stakeholders in kader van rest(warmte)stroomprojecten. Niettegenstaande kan inspiratie uit de

methodologieën gehaald worden die zeker zinvol kan zijn bij het werken met stakeholders voor

rest(warmte)stroomprojecten.
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7. Bijlagen

7.1. Stakeholdermethodologieën

7.1.1. Factsheet Science Cafè
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7.1.2. Factsheet Participatory Workshop
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7.1.3. Factsheet Story Telling
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7.1.4. Factsheet Appreciative Inquiry
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7.1.5. Factsheet Fish Bowl
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7.1.6. Factsheet Solution Focus
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7.1.7. Factsheet Dynamic Facilitation
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7.1.8. Factsheet Five-to-Fold
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7.1.9. Factsheet Open Space Technology
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7.1.10. Circle Process
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