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Zainteresované strany

,Zjedné strany vedte, z druhé fidte.”

Stephen R. Covey

V této kapitole se dozvite:

1. Coznamend pojem zainteresované strany.

2. Jak zainteresované strany ridit.

3. Neékolik zptsobu analyzy zainteresovanych stran.

4. Zptisoby zapojovani zainteresovanych stran do projektu.

Klic¢ova slova: zainteresovana strana, fizeni zainteresovanych stran, analyza zainte-
resovanych stran.

Keywords: stakeholders, management of stakeholders, analyze of stakeholders.

Kdo je zainteresovanou stranou?

Jsou to lidé ¢i skupiny, ktefi maji zdjem na vykonu anebo tspéchu projektu nebo jsou
projektem ovlivnéni nebo také omezeni. Jsou to jednotlivci i skupiny, ktefi se musi
~vyporadat® s vystupy projektu. Tedy kazdy, kdo je pro tspéch projektu kriticky diile-
zity, by mél byt identifikovan jako zainteresovana strana.

Zainteresované strany lze rozdélit dle vyznamnosti na dvé skupiny: primdrni
a sekundarni. Primarnimi stranami jsou: vlastnici a investofi, zaméstnanci, zakaz-
nici (stavajici i potencialni), obchodni partnefi, zejména dodavatelé, atd. Mezi
sekundarni zainteresované strany je mozno radit: vefejnost, vladni instituce a sa-

mospravni organy, konkurenty a dalsi.



Projektové fizeni pro zacatecniky

Priklady $irsiho vyznamu zainteresovanych stran:

= Organizacni predpisy a smérnice univerzity, vladniho oddéleni, zavodu,
podniku, tseku ¢i kancelare. V kazdém z nich mohou byt zainteresované stra-
ny. Védomi, Ze usek vyroby pravidelné redukuje 40 % vyhledi oddéleni odby-

tu, mdze mit zasadni dopad na pfijimana investi¢ni rozhodnuti.

= Externi a strategické tlaky, jako je politicka zména, konkurence, zékaznici,
technologicka zména atd. Naptiklad: zapada tento projekt do planu rozvoje
regionu? Je kompatibilni s informacni strategii spolecnosti? Navrhujete zvy-
$eni po¢tu zaméstnancti v oblasti, kde ostatni planuji externi ndkup ¢innosti?
= Osobni cile zainteresovanych stran. Napriklad: chce se po vas, abyste zavedli
novy produkt, protoze vas feditel marketingu chce pfed odchodem do dticho-
du zanechat v organizaci svou stopu? Je tento projekt kvtili blizicim se volbam

politickou prioritou?

»Ukolem manazera projektu je uréit viechny zainteresované strany a identifiko-
vat jejich zajmy. Byva vhodné projekt upravit tak, aby splioval potfeby zaintereso-

vanych stran.!

»Zainteresované strany mohou projekt ovlivnit pfimo ¢i nepfimo. Vlivy, jako
jsou zajmy zainteresovanych stran, organiza¢ni zralost v projektovém fizeni, postupy
projektového fizeni, pouzité standardy, problémy, rtizné trendy a naptiklad rozdéleni

pravomoci, do zna¢né miry souvisi s tim, jak je projekt chapan a jak se vyviji.“?

»Manazefi projektu se musi velmi aktivné starat o aktualni informace o zaintere-
sovanych stranach a o osobach, které tyto strany reprezentuji. To je diilezité obzvlasté
tehdy, jestlize se k projektu pripoji néjaka nova strana nebo se zméni zastupce nékteré
strany. V takovém pripadé musi manazer projektu zvazit dopad této zmény a zajistit,
Ze tato nova strana nebo tento novy reprezentant zainteresované strany bude patticné

o projektu informovén.“?



Zainteresované strany: Rizenim zainteresovanych stran k tispésnému dokoncenf projektu

Rizenim zainteresovanych stran k ispésnému
dokonéeni projektu

»Rizeni“ zainteresovanych stran vyZaduje znaénou dovednost. Existuji lidé, ktefi si
budou prat aspéch projektového tymu, naopak jini budou chtit, aby neuspél. Iz to-
hoto dtivodu je nutné brat v ivahu, ze zainteresovanymi stranami mohou byt jak lidé
uzce obeznamenti s cilem projektu, tak i ti, ktefi jsou projektu znac¢né vzdaleni. Vse
zélezi na tom, jak je podle jejich nazoru projekt ovlivni. Kdyz se projektovy tym snazi
naptiklad o zavedeni nového automatizovaného systému tcetnictvi, vysledkem mize
byt ztrata nékterych pracovnich mist. Ti, ktef1 jsou touto ztratou v ohroZeni, nebudou
pravdépodobné projekt podporovat a budou aktivné bojovat proti zméné. Na tuto
situaci musi byt manazer projektu pfipraven, aby byl schopen ji fesit.

U velkych projektti mohou byt témi nejdilezitéj$imi zainteresovanymi stranami
konec¢ni uzivatelé: jestlize neschvaluji novou rozhlasovou stanici, budovu opery nebo
nerozumi zptisobu, jakym se maji zapsat na novy technicky institut, muize byt projekt
neuspéchem, i kdyz splnil vSechny ,,praktické cile®, byl realizovany v ramci rozpoctu,

¢asového harmonogramu a podle odsouhlasenych specifikaci.

Uméni efektivniho fizeni zainteresovanych stran spoc¢iva v dovedném vytiidéni
téch, s nimiz musite Gzce spolupracovat. Nese to v§ak s sebou rizika. Je tfeba rozhod-
nout, kde je riziko vysoké, a jak s témito lidmi pracovat. Naptiklad finan¢ni feditel,
ktery sice neni do projektu pfimo zapojen, ale nesouhlasi s nim a vyuzije kazdé pri-
lezitosti ke stazeni finan¢nich zdrojt. V takové situaci je dobré s nim pred dilezitymi
terminy promluvit o pfedstavach penézniho toku. To mu umozni oteviené sdélit své
obavy a pro projektovy tym je to zase prilezitost pracovat na zpiisobech feseni jeho
namitek pred jednanim managementu, ktery prijima kone¢né rozhodnuti o schvaleni

¢i nechvileni dalsiho postupu.

Projekt je soucasti ,vétsiho celku® ManazZer projektu musi byt o tomto obrazu
informovan a musi si uvédomovat, ze kazda z klicovych zainteresovanych stran mize
mit na celek a na cile projektu rizny pohled. Prvni ¢innosti pfi uspé$né realizaci
projektu je ziskat souhlas vSech kli¢ovych zainteresovanych stran ve véci cilii projektu
ajejich vztahu k externimu a strategickému ramci. Pochopeni politiky a osobnich ciléi

tento tkol projektovému manazerovi usnadni.
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Mo V7

Pfi fizeni zainteresovanych stran je dtilezité si polozit diilezitou otdzkou: Pro¢ si
to preji?

Z ni vyplynou dalsi tfi otazky v nasledujicim poradi:

a) Kdo jsou oni? Kdo bude ovlivnén tim, o co se projektovy tym snazi?

b) Dalsi otazkou pro kazdou zainteresovanou stranu je: Co pfesné mysli pod
pojmem to? Napriklad, vidi projekt zavedeni nového systému zpracovani
objednavek jako projekt informaénich technologii? Nebo jej posuzuji jako
zménu kultury? Nebo projekt zmény kultury prostfednictvim zavedeni nové
informa¢ni technologie? Co je pro vSechny dilezité, aby projekt splnil? Co je

z tohoto pohledu méné dulezité? Specifikuji projekt vSichni stejné?

c) Treti otdzkou u kazdé zainteresované strany je: Proc projekt chtéji? Jaky ma

podle nich vztah k celkovému obrazu?

Jak se ukazuje, existuje mnohem vice zainteresovanych stran, nez je projektovy
tym schopen zvladnout. Umeéni spociva v dovedném vytfidéni téch, se kterymi je
nutné zce spolupracovat. K tomu pomohou nasledujici otazky:

= Bez koho lze projekt realizovat?

= Koho musim zapojit pfimo?

s Kdo musi védét, co zamyslim?

= Jak zajistit jejich aktudlni informovanost?

V minulosti byvalo béZnou praxi predpokladat, Ze se pracuje pouze s témi, kdo
k projektu zjevné prispivaji. Snaha byla o maximalni mozné zizeni této skupiny, pro-
toZe to usnadnilo fizeni projektu. V soucasné dobé je ziejmé, Ze projekt muize selhat
i v pozdni fazi pravé proto, Ze byly ignorovany kli¢ové zainteresované strany. Mana-
zer projektu tedy musi byt schopen hledat i mimo rdmec zjevnych zainteresovanych

stran.



Zainteresované strany: Analyza vlivu zainteresovanych stran

Dobrym napadem je poznani jednotlivych zainteresovanych stran pomoci nasle-

dujicich otazek. Manazer tak zjisti:
s kdo chce, aby projekt uspél nebo neuspél;
= kdo sazi na aspéch nebo netspéch projektu;
= kdo bude ze zmény téZit a koho to naopak znici;
= skym abez koho tato zména nebude mozna;

= kdo projekt podporuje (viditelny a neviditelny tym, sponzor atd.).

Analyza vlivu zainteresovanych stran

Ukolem analyzy vlivu zainteresovanych stran je nalézt zdjmové skupiny, které jsou
kli¢ové. Jsou to ti, ktefi maji nejvétsi vliv na projekt. Pfi analyze lze pouzit nasleduji-
ci matici (obrazek 4). Jednotlivym kvadrantim jsou pfifazeny zainteresované strany
podle jejich miry vlivu a o¢ekavani. Projektovy tym tak ziska predstavu o dal$im po-
stupu vici jednotlivym skupindm. Po analyze a roz¢lenéni zainteresovanych stran je
treba zvazit:

A. Jak konkrétné a do jaké miry jednotlivé zainteresované strany zapojit?

B. Jak nastavit jejich spoluuicast na projektovych procesech dle jejich vlivu

a o¢ekavani?

Vyse uvedené je jednim, nikoli v8ak jedinym zptsobem, jak postupovat pti ana-
lyze vlivu zainteresovanych stran. Dalsi je nasledujici zptisob:

= Nacdrtnéte tabulku zainteresovanych stran (tabulka 1).

» Vytvorte seznam vech zainteresovanych stran.

= Pripravte seznam jejich zajmu ve vztahu k projektu a jeho cilim. Kazda zain-

teresovand strana muiZze mit nékolik cilt.
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Obrazek 4 - Matice analyzy vlivu zainteresovanych stran

Provedte predbézné zhodnoceni pravdépodobného dopadu, ktery strana

miiZe mit na realizaci projektu. V hodnoceni Ize pouzit nasledujici symboly:
+ mozny pozitivni dopad na projekt

- mozny negativni dopad na projekt

¢ nejisté

Oznacte relativni priority kazdé zainteresované strany (sestavte vlastni stupni-

ci, napt. bodova $kéla 1 az 5, pfi¢emz 1 oznaluje nejvyssi prioritu).
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Zainteresované strany: Analyza vlivu zainteresovanych stran

Tabulka 1 Analyza vlivu zainteresovanych stran

Skupina | Zdjmy | Viiv +/-/2 | Priorita (Ciselna skdla)
Primarni zainteresované strany
Klienti

Sekundarni zainteresované strany
Mésto | | |

Nize jsou uvedeny dalsi zpisoby analyzy zainteresovanych stran:

a) do matic

Jakmile jsme sestavili seznam zainteresovanych stran, je dulezité premyslet
o tom, jaka mohou byt jejich o¢ekavani. Banka naptiklad bude mit zdjem na bezpe¢-
ném navraceni svych investic, zaméstnanci budou mit zdjem na stalém zaméstnani
a rozumné odméné za odvedenou praci a odbory se mohou snazit o uznani prava
vyjednévat a o ziskdni maximalniho prospéchu pro své ¢leny. K posouzeni diilezitosti

kazdé zainteresované strany poslouzi odpovédi na nasledujici otazky:
» Do jaké miry se jednotlivym zainteresovanym stranam podafi presvédcit or-
ganizaci o svych ocekavanich?
= Které skupiny si mohou splnéni svych ocekavani vynutit?
»  Jaky je pravdépodobny vliv ocekavani zainteresovanych stran na budouci stra-
tegii organizace?
Dvé hlavni metody vyhodnoceni mozného vlivu riznych skupin zainteresova-
nych stran:

» Matice moci/ dynamismu: Tato matice bere v ivahu silu skupin zaintereso-
vanych stran a snadnost, s jakou lze predvidat jejich postoj k riiznym problé-
miim. To poméhd organizaci zamé¥it se na skupiny, které vyzaduji zvlastni po-

zornost, a zajistit, aby byly informovany v souladu se strategickymi volbami.
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Obrazek 5 - Matice moci / dynamismu

Pole D

Pole C

Pole AaB

N Xevr

Potencidlné nejobtiznéjsi skupina v ovladnuti: zaintereso-
vané strany mohou vyrazné ovlivnit vysledek strategickych
voleb, ale je obtizné vyhodnotit jejich postoj k problémim.
Je tieba se ujistit, Ze tyto skupiny se strategickymi rozhodnu-
timi souhlasi.

Zjistit postoj téchto zainteresovanych stran je relativné

snadné, a tak jejich ocekdvani mohou byt identifikovdna

a splnéna.

Podpora téchto skupin zainteresovanych stran muize pomoci

ovlivnit skupiny v polich Ca D.

= Matice moci / zajmu: Tato matice zkouma moc rtiznych skupin zaintereso-

vanych stran ve srovnani se zdjmem, ktery pravdépodobné projevi béhem

strategickych voleb. Umoziiuje organizaci, aby zjistila, jaky vztah je potieba

s kazdou skupinou zainteresovanych stran vytvorit.
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Zainteresované strany: Analyza vlivu zainteresovanych stran
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Obrazek 6 — Matice moci / zdjmu
Pole D Tyto klicové hrace je tfeba brat béhem vyvoje a hodnoceni

strategie v ivahu.

Pole C Toto je potencidlné nejobtiznéji zvladnutelnd skupina.
I kdyz je obecné pasivni, mtize projevit silny zajem o urcité
problémy a prejit do pole D. Je potiebné ji plné informovat,
protoze prechod na pole D by mohl vazné ovlivnit vysledek
strategického rozhodnuti, které bylo prijato bez souhlasu
skupiny.

Pole AaB Na tyto skupiny neni mozné zapominat, protoze mohou sviij
vliv uplatnit spole¢né s mocnéjsimi skupinami zainteresova-

nych stran: obvykle sta¢i, kdyz jsou prubézné informovany.

Tato analyza by méla umoznit identifikovat klicové skupiny odptircti a piiznivci
projektu. Potom je mozné rozhodnout, zda je zapotiebi zvlastniho usili, aby ur¢ité
zainteresované strany byly pfesunuty na jind pole, aby se zmensil vliv jedné klicové
zainteresované strany, anebo zda ostatni zainteresované strany souhlasi se zména-
mi. Organizace muze rozhodnout o nezbytnosti jakési udrzovaci strategie, obzvlasté

v piipadé zainteresovanych stran ve skupiné C a v mens$im rozsahu ve skupiné B.
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Projektové fizeni pro zacatecniky

b) do tabulky

Po identifikaci jednotlivych zainteresovanych stran je urceno jejich ocekavani,

cile a sila viici projektu, coz je popsano v jednotlivych sloupcich tabulky ¢. 2. V po-

slednim sloupci bude uvedeno ¢iselné vyhodnoceni konkrétni zainteresované strany;

doporucuje se urcit rozmezi 1 az 10, kdy 1 je zainteresovana strana s nejmensim vli-

vem na projekt, naproti tomu zainteresovana strana ohodnocena 10 je ta, kterd ma

silu a moc projekt ovlivnit.

Tabulka 2 Analyza ocekavani, cilli a sily zainteresovanych stran

Stakeholders Ocekavani Cile Sila, pricinasily | Ohodnoceni
. ZwEovani zisku Dostatek volnych finané-
Vlastnici ZvyZovéni podilu na vy’ o nich prostredkii "
amanagement | trhuahodnoty firmy Ovtadnutinového zahra- | 7.1t spolecnosti
ni¢niho trhu P Py
a nowych zakaznika
. UdrZenf pracovniho Kvalifikovany persondl
3 : Rist mezd mista Nedostatek kvalifikova-
Zaméstnanci | vznik novych zamést- e ; PRl 6
naneckyich vhod Maximdlni finanénf nych pracovniki v nékte-
ohodnoceni rych profesich
Dosazeni minimalni ceny
Vghodnajsf finanénf Eﬁ tjdriem’ pozadované Dostatek financnich
. . : vality prostredkd zejména v
odminky realizace . Pyt 10
Zakaznici Eakézekky Absence dodatecného oblasti stavebnfinfra-
navysovani rozpocti struktury (zdroje EU)
staveb
snizeni podilu spo- Uzka vazba na vefejné
Konkurenti le¢nosti na realizaci Ziskani klicovych zadava- Gnitele Le islatianf 7
stavebnich zakdzek tell verejnych zakazek mtete Leg
ViR nastroje
. . Legislativni ndstroje
Zyysen;)ob]gn;]udvyn'o- Potencidlni hrozba
3 st z vybranych dan, s sankd
Vldda socialniho a zdravot- Vyrovnany statni . 6
niho pojiténi a dal- rozpocet Pozice verejného za-
sich poplatk davatele stavebnich
zakdzek
Zvyseni sledovanosti Ovliviovani vefejného
Média média Maximalizace zisku minéni 3
Zvyseni objemu medialni spolecnosti Skrytd nebo
prodanych wytiskd Jlegélni“reklama
Rozsiteni vzdjemné
Obchodni spoluprdce Vy3si podil na trhu Dostatecny financni
tnefi Zvyseni poctu objemu | Préinik do nowych seg- kapital 4
partnen spolecné realizova- mentt stavebniho trhu Znalost doméciho trhu
nych stavebnich akecf
Zvysent spolupréce Volny trh vyvozu staveb- | Clenstvi Ceské republiky
Mezinarodni a komunikace mezi nich pracf v mezindrodn{ organizaci 4
stat Volny trh chsil a z toho plynouci povin-
y olny trh pracovnich si nosti a prava




Zainteresované strany: Navdzdni kontaktu se zainteresovanymi stranami

Navazani kontaktu se zainteresovanymi stranami

Rizeni spoluprace se zainteresovanymi stranami vede k jejich pozndni, porozuméni
jejich zajmtim a k naslednému dialogu, jehoz vysledkem je oboustranna spokojenost.
Na zakladé¢ dialogu s klicovymi zainteresovanymi stranami projektovy manazer sta-
novi, na které podnikové a projektové ¢innosti se zaméti. Idedlem je vyvazenost mezi
¢innostmi, které upfednostiuje vedeni firmy, a témi, o které projevuji zajem zainte-

resované strany.
Mezi jiné nejznaméjsi a nejcastéji pouzivané prostedky zapojeni zainteresovanych
stran patti dotaznikové Setieni; on-line diskuzni forum; pracovni skupina; individudlni

jedndni; neformdlni setkdni; organizace spolecnych projektii; telefonickd podpora.

Vyhotovit seznam e . Udrzovat dialog.

zainteresovanych Porozumét jejich Naplénovat proces spolupracovat

stran a rozdélitje pozadavkim * navazani dialogu * Zahdjit dialog * udrzovat zpétnou
do skupin a ocekavani a spoluprace -

Obrazek 7 - Postup spoluprace se zainteresovanymi stranami

Navazani kontaktu se zainteresovanymi stranami: zvefejnéni informaci na webo-
vych strankach a vytvoreni elektronické schranky, do které muze kdokoli zaslat otdz-
ku, komentar nebo informace. Je mozno zvolit rizné Grovné spoluprice — od pouhé-

ho poskytovani informaci ptes konzultace aZ po ptipadné spolurozhodovani.

Pohled projektového manazera

Mgr. Dagmar Mega, statutarni zastupkyné rodinného centra Akropolis, o. s., v Uher-

ském Hradisti

Mdte za sebou spoustu tispésnyich projektii, ¢eho se tykaly?

Slo o podporu a zvy$ovani zaméstnatelnosti skupin ohrozenych nezaméstnanosti, ze-
jména Zen s malymi détmi, prevenci socidlniho vylouceni rodi¢t na rodi¢ovské do-
volené a také projekty na podporu volnocasovych aktivit déti a mladeze, vzdélavani

a zvySovani kvalifikace lidi pracujicich ve vzdélavani, praci s détmi a mladezi.
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Jak chdpete pojem ,zainteresované strany projektu” ve vasem oboru?

Trojuhelnik mezi poskytovatelem dotace (investorem), realizatorem a klienty.

Provddite pri realizaci projektu analyzu zainteresovanych stran? Pokud ne, tak proc? Pokud ano,
jakym zpiisobem ji provddite a k cemu vdm slouZi? Ve které fdzi projektu analyzu provddite?

Ve fazi projektové pripravy se jedna zejména o analyzu potieb cilové skupiny, v reali-
za¢ni fazi jde o pribéznou evaluaci, zpétnou vazbu od klientd i lektord, v zavére¢né
fazi o celkovou evaluaci, zhodnoceni dosazenych cilti a prace na nasledném navazu-

jicim projektu.

VyuZivdte zpracovanou analyzu béhem celého priibéhu Zivotniho cyklu projektu nebo pouze
v nékteré jeho fdzi?

V prubéhu celého projektu.

Mdte néjaky specidlni pFistup k Fizeni zainteresovanych stran?
Nertekla bych, ze vyuzivame specialniho pfistupu k fizeni zainteresovanych stran, vy-
uzivame bézné manaZerské a komunikac¢ni dovednosti, zasady zpétné vazby a jeji

evaluace vzhledem k vyty¢enym ciltim.

Co byste poradila projektovym manaZeriim, aby méli na paméti pfi Fizeni zainteresovanych stran?
Kazdy projekt se ve svém priibéhu neustale vyviji, kazdy vklad jakékoliv ze zaintere-
sovanych stran jej modifikuje, a proto je tfeba na véechny tyto aktudlni zmény pruzné
reagovat. Zaroven je vSak tfeba mit na paméti ptivodni zamér i cile, abychom se od

projektu prilis neodklonili.

Shrnuti

Pod pojem analyza zainteresovanych stran (stakeholders analysis) spada fada metod,
jez maji za ukol identifikovat a charakterizovat zainteresované strany na zakladé raz-
nych vlastnosti, vzajemnych vztahtl a jejich z4jmi na projektu. Pojem zainteresovana
strana se obecné definuje jako ,,0soba se zdjmem". V podnikatelské literatute se za-
interesované strany (stakeholders) definuji jako skupiny nebo jednotlivci, kteti jsou
dotceni realizaci podnikatelskych cilii, respektive mohou jejich dosazeni ovlivnit.

V souvislosti se systémovymi analyzami jsou zainteresované strany aktéfi, ktefi jsou
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aktivni ve sledovaném systému. Management zdrojii zahrnuje uzivatele a spravce
zdroju.

K hodnoceni vyznamnosti a vlivu zainteresovanych stran jsou uvedeny znaky
jako socialni, politicky a ekonomicky status, védomosti a dotéenost. Vysledek je zpra-

covan do tabulky nebo matic, z ¢ehoz lze pak zjistit, jakou formou se ma konkrétni

skupina tcastnit.

Kontrolni otazky

1. Kdo jsou zainteresované strany projektu?

2. Jaklze klasifikovat zainteresované strany projektu?

3. Jaklze ridit zainteresované strany?

4. Vyjmenujte moznosti zpracovani analyzy zainteresovanych stran.
5

. Jaklze zapojovat zainteresované strany do projektu?

1) Narodni standard kompetenci projektového fizeni. [online] [citace 2010-07-29].

Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf.
2) Narodni standard kompetenci projektového fizeni. [online] [citace 2010-07-29].

Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf.
3) Narodni standard kompetenci projektového fizeni. [online] [citace 2010-07-29].

Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf.
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