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CEES VAN RIEL & MARIEKE VAN DEN BROEK

Besluitvorming over concerncommunicatiebudget-
ten bij twintig Nederlandse beursgenoteerde
ondernemingen

In Nederland wordt zowel door het bedrijfsleven, als door overheidsinstellingen per jaar voor
miljarden guldens aan communicatie uitgegeven. In 1991 werd er in Nederland alleen aan re¬
clame al ƒ 8,1 miljard uitgegeven, terwijl in 1980 dit cijfer “slechts” ruim ƒ 4 miljard bedroeg.
Volgens deskundigen zal dit bedrag in de periode 1991-1996 oplopen tot ƒ 12 miljard per jaar
(Du Chatinier, 1992). Het totale bedrag dat door organisaties wordt uitgegeven aan communi¬
catie, dat wil zeggen inclusief public relations, interne communicatie, investor relations, ar¬
beidsmarktcommunicatie e.d., is uiteraard aanzienlijk hoger. Zowel op het geaggregeerde
macro niveau voor het gehele Nederlandse bedrijfsleven plus overheden, als op het niveau van
de individuele organisatie is het echter uitermate moeilijk greep te krijgen op de exacte om¬
vang van deze cijfers. De reden hiervoor is naar onze mening tweeledig. In de eerste plaats be¬
staan er op het brede gebied van de concerncommunicatie geen tradities , zoals de 15% rege¬
ling in de reclamewereld, die het mogelijk maken op een afgeleide manier het totale jaarbudget
uit te rekenen. In de tweede plaats wordt communicatie vaak gezien als een onlosmakelijk on¬
derdeel van het totaal aan instrumenten dat door een functioneel gespecialiseerde manager (fi-
nance/human resources, e.d.) kan worden ingezet om zijn doelstellingen gerealiseerd te krij¬
gen. Het ligt voor de hand dat een dergelijk impliciet gebruik van communicatie moeilijk in
een begroting op te sporen is. Er bestaat niet alleen een gebrekkig inzicht in de omvang en sa¬
menstelling van het totale communicatiebudget, minstens evenveel onduidelijkheid is er over de
wijze waarop het budget voor communicatie wordt vastgesteld. De bestaande literatuur biedt helaas
weinig houvast. De publikaties over dit onderwerp handelen voornamelijk over de verschillen¬
de soorten methoden om het reklamebudget vast te stellen en over de mate waarin dergelijke
methoden in de praktijk worden toegepast. Bovendien is het merendeel van de gepubliceerde
onderzoeken verricht in de Verenigde Staten en Engeland. De schaarse Nederlandse literatuur
op dit gebied is vooral theoretisch en normatief van aard.

Inleiding

Uit beleidsmatige overwegingen is het problematisch te noemen dat tot op
heden zo weinig bekend is over de totale omvang van het communicatie¬
budget en de deelbudgetten. Minstens zo belangrijk is het ontbreken van
grondig inzicht in de systematiek van besluitvorming rondom communica¬
tiebudgetten. Het eerstgenoemde, de omvang en samenstelling van het totale
communicatiebudget, lijkt overigens meer tot de verbeelding te spreken dan
het tweede punt, de besluitvormingsprocessen rondom communicatiebud¬
getten.

Desalniettemin is het naar onze overtuiging noodzakelijk eerst beter inzicht
te verkrijgen in het tweede punt voordat überhaupt op een zinvolle wijze
greep kan worden verkregen op het eerste punt. Indien men namelijk daad-
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werkelijk het totale communicatiebudget wil weten, zal eerst duidelijk moe¬
ten zijn bij welke actoren en op welke momenten in het besluitvormings¬
proces, rond communicatiebudgettering, informatie vergaard moet worden.
Gezien deze afwegingen is een onderzoeksopzet gekozen waarbij getracht
wordt inzicht te verkrijgen in de wijze waarop binnen organisaties besluit¬
vorming plaats vindt over de vaststelling van het communicatiebudget. Het
accent ligt daarbij op de vaststelling van de budgetten voor concerncommu¬
nicatie.

In dit artikel worden achtereenvolgens de volgende zaken aan de orde ge¬
steld. In eerste instantie wordt een overzicht gepresenteerd van een aantal re¬
levante thema’s in de literatuur over communicatiebudgettering. In de daar¬
op volgende paragraaf worden de belangrijkste resultaten van een bij 20
Nederlandse beursgenoteerde ondernemingen uitgevoerd onderzoek weer¬
gegeven. Dit onderzoek is in eerste instantie voornamelijk gericht geweest
op de communicatiefunkties op concernniveau. Het artikel wordt afgesloten
met enkele algemene conclusies en concrete suggesties om te komen tot een
systematische wijze van budgettering op het gebied van communicatie.

Besluitvorming over het communicatiebudget: een literatuurover¬
zicht

De literatuur over besluitvorming bij het bepalen van het communicatiebud¬
get is onder te verdelen in drie kernthema’s. In de eerste plaats publikaties
waarin methoden worden besproken die gebruikt kunnen worden om een
onderbouwd besluit te nemen over het budget voor communicatie. In de
tweede plaats publikaties waarin de resultaten van empirisch onderzoek naar de
besluitvorming over communicatiebudgetten in een bepaalde branche wor¬
den behandeld. In de derde plaats literatuur waarin aandacht wordt besteed
aan de organisatorische context waarbinnen de besluitvorming op dit gebied
plaats vindt. Vooral op het gebied van het strategisch management zijn over
dit derde kernthema publikaties te vinden waarin met name de linkingpin-
functie van budgettering wordt besproken. De eerste twee kernthema’s be¬
vatten over het algemeen literatuur die geschreven is vanuit de optiek van
marketingcommunicatie. Dit lijkt tegenstrijdig met het feit dat wij ons in dit
onderzoek in het praktijkgedeelte gericht hebben op concerncommunicatie.
Toch is het zinvol kennis te nemen van deze literatuur aangezien er allereerst
nauwelijks literatuur is die specifiek gericht is op budgettering op het niveau
van concerncommunicatie. Ten tweede is het aannemelijk dat de methoden
die in de marketing zijn ontwikkeld transformeerbaar zijn naar concerncom¬
municatie.
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Methoden om het communicatiebudget te bepalen

In de literatuur worden, naast de ideaaltypische “marginale-analyse-metho-
de” (Aaker, 1987; Leeflang, Beukenkamp, 1987) veelal zeven methoden ge¬
noemd, te weten:
1) Volkomen willekeurige allocatie.
2) Alles dat men zich kan veroorloven.
3) Gelijk aan de concurrentie.
4) Percentage van de verkopen (afgelopen jaar of voorspelde verkopen).
5) Return on investment.
6) Taak- en doelmethoden.
7) Historische extrapolatie.

Willekeurige allocatie
Hierbij worden de middelen op basis van niet-economische en -psychologi¬
sche faktoren toegedeeld zonder enige vorm van onderzoek. De besteedbare
middelen worden geheel zonder doelstelling (zelfs niet winst als doel) toege¬
deeld aan de communicatie-instrumenten. Het zal duidelijk zijn dat deze
methode kan leiden tot inefficiënt gebruik van het beschikbare geld.

Percentage van de verkopen (afgelopen jaar of voorspelde verkopen)
De uitgaven worden vastgesteld op basis van een bepaald percentage van de
omzet van het bedrijf. Deze methode geeft het management de illusie van
duidelijkheid en is financieel vrij veilig aangezien men weet dat dit bedrag in
ieder geval op te brengen is. De vergissing die hier gemaakt wordt is dat com¬
municatie als gevolg en niet als mede-oorzaak van de omzet wordt gezien.

Return on investment
Communicatie moet volgens deze methode net als andere mogelijke investe¬
ringen concurreren om de benodigde financiële middelen. In de strijd om de
middelen wordt gekeken naar de verwachte opbrengst van iedere investering
over een bepaalde termijn. Het voorspellen van de netto contante waarde
van een communicatiebudget is echter zeer moeilijk.

Gelijk aan concurrentie
Hierbij wordt het communicatiebudget gelijkgesteld aan dat van de concur¬
renten in dezelfde branche. Het voordeel van deze methode is dat de kans
op een agressieve marktoorlog wordt verkleind. Nadelen zijn dat er geen
doel wordt gesteld en er geen rekening wordt gehouden met de consument.
Bovendien hoeven gelijke bestedingen niet te betekenen dat men die beste¬
dingen ook net zo effectief pleegt.

Alles dat men zich kan veroorloven
Het management geeft hierbij zoveel mogelijk uit zonder dat de financiële
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liquiditeit in gevaar wordt gebracht. Alle middelen die overblijven, nadat een
gedeelte van het resultaat als winst is gereserveerd, worden uitgegeven aan
promotionele communicatie. Deze methode leidt meestal tot onder- of
overbesteden.

Taak- en doelmethode
Deze techniek houdt in dat er eerst zeer gedetailleerde doelstellingen worden
opgesteld en vervolgens de kosten worden berekend om deze doelstellingen
te verwezenlijken. Vaak is een vorm van onderzoek of analyse noodzakelijk
om tot heldere formulering van de doelstellingen te komen. Deze taak- en
doelmethode benadert de marginale analyse methode het beste, maar blijkt
ook moeilijkheden op te leveren, met name bij het bepalen van de feitelijke
kosten op communicatiegebied.

Historische extrapolatie
Hierbij wordt het budget gebaseerd op dat van het voorafgaande jaar. Een
nadeel van deze methode is dat men niet opnieuw doelstellingen en de daar¬
aan verbonden kosten formuleert, maar zich slechts laat leiden door in het
verleden vastgestelde bedragen.

Overige methoden
De genoemde methoden hebben voornamelijk betrekking op reclame.
Specifieke literatuur op het gebied van budgettering voor concerncommuni¬
catie is zeer gering van omvang. Alleen Grunig & Hunt beschrijven in hun
publicatie van 1984 enkele budgetteringsmethoden op het gebied van Public
Relations. De door hen omschreven methoden blijken sterk te steunen op
de in de publieke sector ontwikkelde financiële planningsinstrumenten.
Grunig & Hunt zien als taak van budgetteren het vertalen van beleidsalterna¬
tieven in financiële termen en zorgen dat er voldoende hulpmiddelen be¬
schikbaar zijn om de ideeën te implementeren. PPBS (Planning Program¬
ming Budgetting System) is bijvoorbeeld zo’n methode om het hele budget
opnieuw op te stellen: zero-base. Een nadeel van deze methode is dat hij
niet ieder jaar doorlopen kan worden vanwege de hoeveelheid tijd die daar¬
mee is gemoeid. Daarnaast noemen Grunig & Hunt een aantal methoden die
gebruikt kunnen worden om een duidelijke tijdsplanning te maken voor alle
Public Relations activiteiten, zoals de PERT charts (Program Evaluation and
Review Technique) en de Kritisch Pad Methode. Een nadeel van deze me¬
thoden is dat ze in de praktijk moeilijk te gebruiken zijn en bovendien een
te simpele voorstelling van zaken lijken te geven.

Stand van zaken empirisch onderzoek

In de meeste publikaties waarin gerapporteerd wordt over empirisch onder¬
zoek naar de besluitvorming over communicatiebudgetten wordt verslag ge-
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daan van de situatie op het gebied van marketingcommunicatie. Veelal
wordt geconcludeerd dat de kwantitatieve budgetteringsmethoden in de
praktijk maar beperkt worden toegepast. Eén van de grootste struikelblokken
voor het gebruik van kwantitatieve methoden, is het verkrijgen van de infor¬
matie die nodig is voor de implementatie. Gezien de moeilijkheden om der¬
gelijke gegevens te verzamelen adviseert Gilligan (1977) meer aandacht te
besteden aan het verfijnen van de “populaire” technieken in plaats van het
creëren van meer geavanceerde technieken. Wills en Kennedy (1982) sugge¬
reren dat de taak- en doelmethode weinig bruikbaar is, aangezien ofwel de
Raad van Bestuur de initiatieven neemt en daarop de budgetten naar bene¬
den de organisatie instuurt, ofwel er een bottum-up en top-down onderhan¬
delingsproces plaatsvindt. Andere implicaties van deze studie zijn de volgen¬
de: (1) in grote ondernemingen is de invloed van de marketingafdeling op de
grootte van het budget blijkbaar aan het afnemen, (2) de organisatiestructuur
beïnvloedt de grootte van het marketing budget, (3) het startpunt van waar¬
uit het totale budget moet worden opgezet is onzeker en onduidelijk en (4)
het budgetteringsproces is onderhevig aan sociale beïnvloeding, informatiese-
lectiviteit en verdraaiing.

Studies naar hetzelfde onderwerp bij andere communicatiemodaliteiten ko¬
men slechts zelden voor. Enige empirisch onderbouwde kennis is er dien¬
tengevolge op dit gebied niet voorhanden. Hoewel de kennis over de bij
marketingcommunicatie toegepaste werkwijzen grondiger is, geven de rap¬
portages van de verrichte studies ook op dit gebied weinig reden tot opti¬
misme wat betreft de professionaliteit van de gehanteerde methoden in de
praktijk.

Organisatorische context van besluitvormingsprocessen rondom
communicatiebudgetten

In de marketingliteratuur wordt het proces van besluitvorming over commu¬
nicatiebudgetten voornamelijk geïsoleerd beschreven, dat wil zeggen er
wordt geen aandacht besteed aan de organisatorische context waarin dit alles
plaats vindt. Bromiley (1981) onderscheidt de invloed van een individu en
de invloed van “de” organisatie op de besluitvorming over communicatie¬
budgetten. Beslissingen op organisatie niveau (geaggregeerd) zijn volgens
Bromiley onderhevig aan dezelfde fenomenen als individuele besluitvor¬
ming. Allereerst “anchoring and adjustment”, verankering en aanpassing (het
baseren van een voorspelling op een bepaald achtergrondniveau en dit aan¬
passen om nieuwe informatie erin op te nemen op een wijze die suboptimaal
is). Ten tweede “representativeness”, de mate van representativiteit (het onte¬
recht afleiden van causale relaties uit steekproeven) en ten derde
“availability”, de beschikbaarheid (de neiging gebeurtenissen die makkelijk
voor te stellen zijn, overmatig te voorspellen). Wat in de modellen beslissin-
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gen worden genoemd zijn meestal geen individuele beslissingen, maar aggrega¬
ten van vele beslissingen die alle onderhevig zijn aan deze drie vormen van bias.

Piercy (1987) bouwt voort op de normatieve uitgangspunten van Bromiley.
Hij ziet het budgetteringsproces als een interne competitie om over resour¬
ces te beschikken en er macht over uit te oefenen. Centraal bij budgetonder-
handclingen staan beheersing en manipulatie van informatie, waarbij de vol¬
gende organisatievariabelen door managers gebruikt kunnen worden om bud¬
getten te plannen en te beheersen:
- Het aanpassen en/of in stand houden van de organisatiestructuur, zowel for¬

meel als informeel.
- Het bevorderen of juist tegengaan van sociale interactie tussen verschillende

leden van de organisatie.— Het belonings- en bestraffmgssyteem koppelen aan de uitkomsten van het
budget.

- Gebruik maken van de organisatiecultuur, in termen van de mythen en ste¬
reotypen die het budgetteren omringen en in termen van managementstijl
en -filosofie.

Daarnaast zijn ook het beheersen van informatiestromen en de allocatie van
“eigendom” van zeer kritieke informatie, belangrijke instrumenten om het
marketingbudget te beheersen.

Besluitvorming over communicatieprocessen kan niet los worden gezien van
de algemene inzichten uit de strategische management literatuur met betrek¬
king tot de relatie tussen strategische planning en budgettering (Hax, Maljuf,
1984). Zodra de strategische plannen door de top zijn goedgekeurd en de
hulpmiddelen volgens deze programma’s zijn toegewezen, is het de taak van
de functionele managers om de “commitments” te vertalen in gedetailleerde
operationele budgetten. Budgettering is de belangrijkste, gestructureerde methode
die managers kan helpen in het planningsproces. Er wordt wel beweerd dat plan¬
nen en beheersen twee afzonderlijke processen zijn. Hax en Maljuf stellen
dat dit voorkomen kan worden door in de planning bepaalde maatstaven
voor de prestaties te definiëren die als basis kunnen dienen voor een conti¬
nue beheersing. Figuur 1 geeft de belangrijke rol van budgettering in dit
proces weer.

Budgettering wordt gezien als de brug tussen plannen en beheersen. Gezien
vanuit het plannings standpunt, produceert het budget een aantal financiële
statements die identiek zijn aan de statements die gebruikt worden bij finan¬
ciële accounting: balans en verlies- en winst rekening. Het grootste verschil is
dat de cijfers in het budget slechts schattingen zijn van toekomstige resultaten
in plaats van historische gegevens. Vanuit een beslissingsstandpunt, levert het
budget alle benodigde ondersteuning om de ontwikkeling van strategische en
operationele plannen te monitoren, analyseren en programmeren.
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Figuur 1. Integratie van het plannings en management control proces (Hax & Maljuf,
1984)
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Literatuur inventarisatie valt tegen
Op basis van het voorafgaande literatuuroverzicht kan worden geconclu¬
deerd dat de literatuur op het gebied van budgetbepaling eenzijdig is toege¬
spitst op marketingcommunicatie. Er blijkt bovendien zeer weinig informatie
beschikbaar te zijn over budgettering bij concerncommunicatie.
Tenslotte blijkt nauwelijks iets bekend te zijn over de empirische stand van
zaken betreffende de besluitvorming rond budgettering van concerncommu¬
nicatie bij Nederlandse bedrijven. Vandaar dat besloten is een onderzoek uit
te voeren naar de besluitvorming rond concerncommunicatiebudgetten bij
een aantal Nederlandse ondernemingen.
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Onderzoeksopzet

Probleemstelling
In het onderzoek (1) naar de besluitvorming over de vaststelling van het con-
cerncommunicatiebudget is de volgende probleemstelling gehanteerd:

Hoe verlopen de besluitvormingsprocessen met betrekking tot de bepaling van de con-
cerncommunicatiebudgetten bij Nederlandse beursgenoteerde ondernemingen en wel¬
ke verklaringen zijn hiervoor te geven?

Er is op twee manieren getracht antwoord te krijgen op de in de probleem¬
stelling vervatte vraag. In de eerste plaats is de relevante marketing-, public
relations- en strategisch management literatuur op dit gebied bestudeerd. In
de tweede plaats is een mondelinge vragenlijst afgenomen bij specialisten op
het gebied van concerncommunicatie van twintig beursgenoteerde Neder¬
landse ondernemingen. Voorafgaand aan de mondelinge enquête is een
vooronderzoek uitgevoerd bij zes experts (2), met het doel de bevindingen
uit het literatuuronderzoek te toetsen en om aanvullende (praktijk-)informa¬
tie te verkrijgen teneinde de vragenlijst voor de mondelinge enquête zo rele¬
vant mogelijk op te stellen.

Onderzoeksgroep
Op basis van de hierboven genoemde interviews met deskundigen en de be¬
studeerde literatuur is een uitgebreide vragenlijst opgesteld. E)eze vragenlijst
is, inclusief een begeleidende brief, verzonden naar concerncommunicatie
specialisten bij de veertig meest verhandelde fondsen op de Amsterdamse ef¬
fectenbeurs. Onder deze veertig fondsen bestaat enige overlap zodat er uit¬
eindelijk zesendertig vragenlijsten verstuurd zijn. De keuze voor beursgeno¬
teerde Nederlandse ondernemingen is vooral bepaald door het feit dat voor¬
namelijk grote bedrijven tot deze groep behoren en bovendien hebben zij
allen te maken met meer vormen van communicatie, zowel gericht op de
consument als op bijvoorbeeld de aandeelhouders. Uiteindelijk hebben 20
ondernemingen aan het onderzoek deelgenomen. Over het algemeen is ge¬
sproken met personen die verantwoordelijk zijn voor de concerncommuni¬
catie en niet voor de marketingcommunicatie. Tot de personen die verant¬
woordelijk zijn voor concerncommunicatie rekenen wij de volgende func¬
ties: directeur corporate communication, hoofd Public Relations, Secretaris
Raad van Bestuur belast met Public Relations etc. In de meeste gevallen is
slechts gesproken met één communicatiemanager per onderneming. Over
het algemeen zijn dit ook de personen die in eerste instantie zijn aangeschre¬
ven.

Vragenlijst
De interviews met deskundigen in het vooronderzoek en het literatuuron-
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derzoek hebben bijgedragen aan de tot standkoming van een semi-gestructu-
reerde vragenlijst. Deze vragenlijst is mondeling afgenomen bij vertegen¬
woordigers van de bovengenoemde bedrijven. Het veldwerk is uitgevoerd
tussen november 1990 en februari 1991. De vragenlijst bestaat uit 40 vragen.
Er is aandacht besteed aan de volgende zaken: achtergrondinformatie om¬
trent de branche, het aantal medewerkers en het organogram, organisatie van
de communicatieve afdelingen en de gehanteerde vorm van corporate iden¬
tity beleid. Vervolgens de organisatie van de communicatie: Wordt er syste¬
matisch aandacht besteed aan communicatie binnen de strategische planning?
Zijn de verschillende afdelingen die zich met communicatie bezighouden
volledig onafhankelijk of zijn ze geïntegreerd onder één leiding? Welke me¬
thoden worden er gebruikt om het communicatiebudget vast te stellen? Is
men tevreden met de huidige wijze waarop het budget wordt vastgesteld?
Wordt er rekening gehouden met de budgetten van concurrenten? Hoe ver¬
loopt het besluitvormingsproces rondom communicatiebudgetten? Wie zijn
er verantwoordelijk voor het uiteindelijke budget? Wie zijn er betrokken bij
de totstandkoming van dat budget? Wat is de rol van externe communicatie¬
adviseurs bij de bepaling van het communicatiebudget? Op welke termijn
worden de communicatiebudgetten vastgesteld?

Onderzoeksresultaten

Achtergrondinformatie
In het onderzoek deden drie bedrijven uit de dienstensector mee, acht con¬
sumentengoederen producenten en negen producenten van industriële goe¬
deren. De onderzochte bedrijven behoren tot de grootste Nederlandse
beursgenoteerde ondernemingen. Zestien van de twintig hebben een gede¬
centraliseerde organisatiestructuur. De communicatiefunctie is veelal onder¬
verdeeld in een staffunctie op concernniveau en marketingcommunicatie-af-
delingen per gedecentraliseerd divisieniveau. De coördinatie tussen alle com¬
municatie afdelingen is slechts in de helft van het aantal onderzochte
bedrijven formeel vastgelegd. Bij vier bedrijven zijn de communicatie afde¬
lingen volledig geïntegreerd. Negen bedrijven gaven aan ontevreden te zijn
met de huidige organisatie van de communicatie. Zij gaven hiervoor de vol¬
gende redenen:

- De afdeling corporate communication is te centraal geleid, zou decentra-
ler moeten zijn om de creativiteit van de werknemers de bevorderen.- Er wordt te weinig aandacht geschonken aan de interne communicatie.- Er is een gebrek aan middelen, mankracht en tijd.— Er is onvoldoende afstemming tussen de verschillende afdelingen.- Er zou een groter samenspel moeten zijn tussen de marketingafdelingen
van de divisies en de centrale communicatie: alles meer onder één leiding
integreren.
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Volgens de corporate communication theorie dient er een nauwe samenhang
te zijn tussen de organisatiestructuur en het type Corporate Identity dat als
een schil over de organisatie is gespannen (Van Kiel, 1992). Er worden drie
vormen van Corporate Identity onderscheiden: branded identity, endorsed
identity en monolithic identity. Een branded identity houdt in dat de onder¬
neming meer produkten verkoopt c.q. diensten levert die allen onder een
geheel eigen naam naar de afnemer gepresenteerd worden. Een onderne¬
ming met een monolithic identity heeft naar alle stakeholders één naam.
Endorsed identity is een mengvorm tussen branded en monolithic identity:
iedere divisie of werkmaatschappij heeft zowel een eigen naam maar voert
tevens de naam van de holding. Gezien de dominantie van de decentrale or¬
ganisatiestructuur zou men een accent op endorsed corporate identity ver¬
wachten. Uit de enquête kwam echter een ander beeld naar voren. Zeven
organisaties hebben, naar eigen zeggen, een monolitische identiteit, zeven
organisaties een endorsed identity en de overige zes organisaties hebben een
branded identity. Van de 7 ondernemingen die hun Corporate Identity als
monolitisch typeren zijn er slechts 3 die de communicatieve uitingen van de
verschillende afdelingen (intern- en extern institutioneel en marketing) coör¬
dineren. Dit is vreemd te noemen aangezien men juist bij ondernemingen
die een monolitische identiteit nastreven zou verwachten dat de communi¬
catie van verschillende afdelingen zoveel mogelijk gecoördineerd en geïnte¬
greerd wordt om op die manier eenduidig te zijn in gedrag en uitingen.

Organisatie van de communicatie
Slechts 1 4 ondernemingen besteden systematisch aandacht aan communicatie
binnen de strategische planning. In 10 gevallen zijn de communicatie afde¬
lingen volledig onafhankelijk, in 6 gevallen is er sprake van een gedeeltelijke
coördinatie en 4 ondernemingen hebben de afdelingen volledig geïnte¬
greerd. Vaak gehoorde kritiek op de huidige organisatie van de afdelingen is
dat er te weinig afstemming plaatsvindt en er een groter samenspel zou moe¬
ten zijn tussen communicatie op divisie en op concern niveau.

Budgetteringsmethoden
De respondenten is vervolgens gevraagd aan te geven welke van de zeven
eerder besproken methoden door hen gebruikt wordt c.q. worden om het
communicatiebudget vast te stellen. Dit leverde de volgende resultaten op: er
waren twee respondenten die het budget geheel willekeurig vaststelden, drie
maal aan de hand van de zogenaamde percentage van de verkopen methode,
twee maal de return-on-investment methode, zes maal gelijk aan de concur¬
rentie, vier maal de methode waarbij al het veroorloofbare wordt besteed,
negen maal historische extrapolatie en zeventien maal de taak- en doelme-
thode. Als kanttekening hierbij moet vermeld worden dat de taak-en doel-
methode slechts zes keer als enige methode genoemd werd en in elf gevallen
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in combinatie met andere methoden. De meest voorkomende combinatie
van methoden was de taak- en doelmethode samen met historische extrapo¬
latie of gelijk aan de concurrentie.

Slechts in 7 gevallen maakten de respondenten een onderscheid tussen de
methoden van budgetbepaling, zoals die gehanteerd worden voor interne en
externe concerncommunicatie en marketing-communicatie. In alle andere
gevallen werden de budgetten op één wijze vastgesteld. In de genoemde ze¬
ven gevallen was er een globaal onderscheid te maken tussen budgettering
van interne en externe concerncommunicatie. De budgettering van externe
concerncommunicatie en marketing communicatie is meer ad hoe, er wordt
vaker gebruik gemaakt van de “percentage van de verkopen” methode en er
wordt meer gekeken naar concurrenten. De taak- en doelmethode blijkt juist
bij externe communicatie moeilijker hanteerbaar omdat de resultaten slecht te
meten zijn en de toekomst als zeer onvoorspelbaar wordt gepercipieerd door
de geïnterviewden. Interne communicatie vertoont in het jaarlijkse budget
een zekere stabiliteit, hetgeen het vaststellen ervan vergemakkelijkt.

Een geïntegreerde communicatie en geïntegreerde budgetbepaling kan vol¬
gens de respondenten een aantal nadelen hebben: het kan de creativiteit be¬
perken, de persoonlijke voorkeur van degene boven aan de piramide kan te
dominant worden en er dreigt een gevaar van korten op alle gebieden van
communicatie tegelijk in geval van bezuinigingen.

Een meerderheid (12) van de onderzochte bedrijven zou best een andere
budgetteringsmethode willen gebruiken. Aan de huidige methode ervaart
men het volgende als problematisch:
- het is te weinig gericht op een bepaalde doelstelling;— aan het eind van het jaar stijgen de bestedingen enorm, aangezien men

geen budget wil overhouden uit angst voor kortingen in het budget voor
het volgende jaar;- de resultaten van communicatie zijn slecht voorspelbaar en slecht meetbaar;- het gebruik van de methode “percentage van de verkopen” is pro-cy-
clisch, het verhevigt de fluctuaties en is te veranderlijk om een strategie
op te baseren.

Wat betreft de historische extrapolatie methode merkten de respondenten
het volgende op:- De historische extrapolatie moet men zien als een onderdeel van de taak- en

doel methode. Eén van de doelen die men zich stelt is namelijk continuïteit.— Men is niet verplicht tot de inzet van bepaalde middelen, zoals bijvoor¬
beeld sponsoring, maar het ophouden met steun te verlenen aan dergelij¬
ke activiteiten kan negatieve publiciteit creëren. Hierdoor is een deel van
het budget niet vrij besteedbaar.
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- Er worden dikwijls contracten afgesloten voor een langere periode dan de
gebruikelijke budgetteringstermijn. Door deze overlopende posten is een
groot gedeelte van het budget reeds vastgesteld.

Van de 20 respondenten zeggen 15 personen geen rekening te houden met
de hoogte van het communicatiebudget van de concurrenten. Daarentegen
gaven allen wel aan rekening te houden met en inzicht te hebben in de
communicatie-uitingen van concurrenten. Men let dan bijvoorbeeld op za¬
ken als: in welke media wordt gepubliceerd, het soort actie (het thema) en
de sfeer van de actie. Slechts vijf respondenten gaven aan wel degelijk reke¬
ning te houden met de hoogte van het communicatiebudget van de concur¬
renten. Het budget van de concurrentie zegt men te weten te komen via
‘openbare bronnen’, via informele gesprekken en via schattingen. Overigens
geeft een grote meerderheid (18) aan dat er geen onderlinge afspraken wor¬
den gemaakt om advertentieoorlogen te voorkomen.

Het besluitvormingsproces rond communicatiebudgetten
Indien het een divisiestructuur betreft presenteren alle werkmaatschappijen
van de onderzochte ondernemingen het budgetvoorstcl, met daarin opgeno¬
men het communicatiebudget, aan de Raad van Bestuur van het concern.
Na een financiële evaluatie en bijstelling wordt het (aangepaste) budget
goedgekeurd en naar beneden in de organisatie doorgegeven. Deze methode
is het beste te omschrijven als bottum-up-top-down. De concerncommuni-
catiebudgetten worden afzonderlijk ter goedkeuring aan de Raad van
Bestuur doorgegeven. Slechts in twee gevallen worden de budgetten van de
werkmaatschappijen voor communicatie gecoördineerd met de budgetten
voor concerncommunicatie.
In alle gevallen is het hoofd van de afdeling die het budgetvoorstel gedaan
heeft, verantwoordelijk. Dit betekent dus dat managers op concernniveau,
bijvoorbeeld hoofd concern PR, beslissingsbevoegd zijn voor de besteding
van het budget dat hen is toegewezen. De hoofden van de communicatieve
afdelingen van de werkmaatschappijen zijn geheel zelf verantwoordelijk voor
de besteding van het budget. De rol van externe adviseurs bij het vaststellen
van het communicatiebudget is voornamelijk indirect van belang. Acht van
de onderzochte bedrijven gaven aan dat externe adviseurs alleen aan de hand
van voorstellen invloed mogen uitoefenen op de hoogte van het communi¬
catiebudget.

Tien respondenten zeggen geen knelpunten tegen te komen in het, voorna¬
melijk intern georiënteerde, besluitvormingsproces over het vaststellen van
het concerncommunicatiebudget. De overigen die wel problemen onder¬
vonden gaven de volgende voorbeelden:

- de neiging is groot om bij de besteding uit te gaan van het verleden;
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— de motivering van de divisies voor budgetverhogingen voor communi¬
catie komt dikwijls niet goed door. Ten gevolge hiervan wordt er minder
aan communicatie besteed dan nodig is;— bepaalde issues kunnen niet in de budgetten worden opgenomen omdat
ze niet te voorzien zijn;- de divisies willen continu budgetverhoging, dit leidt tot onderlinge strijd;- te hoge bestedingen aan het einde van het jaar om het budget volledig te
gebruiken, uit angst voor kortingen op dat budget in de volgende jaren;- een continue kostenbesparing van de concernstaf en het feit dat het resul¬
taat van communicatie niet of nauwelijks te bewijzen is, leidt tot het ge¬
bruik van verkeerde methoden, zoals het letten op concurrentie en histo¬
rische extrapolatie;- de toekomst is zo slecht te voorspellen, dat ook het budget nooit passend
blijkt te zijn.

Kort samengevat blijkt uit het onderzoek dat de meest gebruikte methode
om budgetten voor concerncommunicatie vast te stellen, een combinatie is
van alle zeven genoemde methoden. Er wordt een taak gesteld die binnen
het beschikbare budget haalbaar is. De hoogte van het budget is afhankelijk
van de verkopen (resultaten) van het vorige jaar of de voorspellingen voor
het komende jaar. Bovendien kijkt men naar de concurrentie wat betreft het
soort uitingen. Bij calamiteiten wordt aan de noodzakelijke communicatie
alles besteed dat men zich kan veroorloven, terwijl andere vormen van com¬
municatie volledig tot het nulpunt teruggebracht worden.

De top (Raad van Bestuur) beslist uiteindelijk of het, door de communicatie¬
manager voorgestelde, budget goedgekeurd wordt. Bepaalde vormen van con¬
cerncommunicatie, zoals bijvoorbeeld Investor Relations, staan onder directe
supervisie van de top, evenals het ingrijpen bij onverwachte gebeurtenissen.

De besluitvorming over concerncommunicatiebudgetten vindt steeds plaats
op basis van een cyclus van twaalf maanden. Een grote meerderheid ervaart
dit als een geschikte tijdspanne. Slechts 5 ondernemingen stellen ieder jaar
het budget zero-base vast. Op deze wijze kan men een situatie van overbe-
stedingen voorkomen. Er blijkt een behoorlijke mate van flexibiliteit te be¬
staan ten aanzien van de mogelijkheid om het budget tussentijds te verho¬
gen. Men heeft of de mogelijkheid een voorstel aan de Raad van Bestuur te
presenteren om extra budgettaire voorzieningen te verkrijgen, of men heeft
een vooraf vastgestelde marge waarmee het budget mag worden overschreden.

Algemene conclusies en bevindingen

Op basis van het literatuuronderzoek en het in dit artikel besproken onder¬
zoek moet worden geconcludeerd dat concerncommunicatiebudgetten veelal


