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Issues Management
im internationalen Umfeld

Jorge Wernli*

Issues Management in a Global Environment

Abstract. The purpose of this presentation is to give an overview on the newest
developments on Issues Management in international companies. The conclusions
were drawn from business experience at Ciba and Novartis as well as from international
and American benchmark studies in the industry over the last ten years.

The conclusions address expected trends and requirements beyond the year 2000 and
focus on the increasing importance of a company’s good reputation. In an environment
characterized by fast advancing globalization, a revolution in information/communica-
tion technologies, fierce media competition and an increasing number of active
stakeholders, the reputation of a company is becoming a key success factor for its
sustainable growth.

Besides being successful in the marketplace of products, companies are under increas-
ing pressure to be winners in the marketplace of opinions. A well-conceived Issues
Management approach can be decisive in that effort.

When unforeseen incidents and accidents actually happen, Issues Management can
help the company respond quickly and professionally preventing the kind of functional
paralysis that often accompanies crisis situations.

Based on these conclusions, the article also contains a benchmark evaluation model,
which can be used to evaluate a company’s Issues Management function.

Einleitung griinden auf der eigenen Erfahrung bei
Ciba und Novartis sowie auf Benchmark-
Studien in den letzten zehn Jahren.

Die Aussagen betreffen ein Issues Ma-
nagement, welches die Bediirfnisse iiber
das Jahr 2000 hinaus abdecken soll. Vor
allem soll der zunehmend wachsenden
Bedeutung des Images eines Unterneh-
mens entsprochen werden, dessen Umfeld
von der Globalisierung, von der Infor-
mationsrevolution durch Medien wie In-
ternet oder Fernsehen, von der Vervielfa-
chung involvierter Interessengruppen so-
wie der zunehmenden Mitsprachemog-
lichkeit des Einzelnen geprigt ist. Neben
dem Markt der Produkte setzt das nach-

Dieser Beitrag soll einen Uberblick
verschaffen iiber das Issues Management
im internationalen Umfeld, wie es bei ver-
schiedenen international titigen Firmen
gehandhabt wird. Die Schlussfolgerungen
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haltige Wachstum eines Unternehmens
immer mehr auch ein Bestehen im Markt
der Meinungen voraus. Ein gut konzipier-
tes Issues Management kann zu diesem
Zweck bei Storfillen massgebend sein.
Der Beitrag enthilt neben der Ubersicht
der Issues-Management-Funktionen auch
Benchmark-Bewertungsschemata, welche
zur Bewertung der Giite eines Issues Ma-
nagements verwendet werden konnen.

1. Umfeld - Image wird wichtiger

Gemiss Prof. Dr, Walter P. von Wart-
burg, Leiter von Novartis Communicati-
on, miissen immer mehr Unternehmen
nicht nur im Produktemarkt bestehen kon-
nen, sondern ebenso im Markt der Mei-
nungen erfolgreich sein.

Das Image, die soziale Akzeptanz, ei-
nes Unternehmens spielt eine immer wich-
tigere Rolle fiir den nachhaltigen Erfolg,
da:

— der Absatz zunehmend vom Image des
Unternehmens beeinflusst wird,

— die Mirkte globaler werden,

— ein erhdhter positiver Bekanntheits-
grad eine effizientere Kommunikation
erlaubt,

— die Bewertung in den Finanzmirkten
beeinflusst wird.

Das Image eines Unternechmens wird
heute massgebend durch die offentliche
und verdffentlichte Meinung beeinflusst.
Die Medien spielen dabei eine Schliissel-
rolle. Die schnell voranschreitende Glo-
balisierung und die steigende Medienkon-
kurrenz fiihren zu einer immer stéirkeren
Medienpriasenz. Immer mehr Unterneh-
men finden sich bei kontroversen Situa-
tionen im Mittelpunkt des offentlichen
Interesses. Das Interesse konzentriert sich
vor allem auf Verdnderungen mit stark
emotionalem Effekt. Die vertffentlichte
Meinung beeinflusst Verbraucher, Politi-
ker, Behorden, Analysten und Meinungs-
bildner in ihrer Einstellung zum Unter-
nehmen.

Speziell bei der Bewailtigung von Stor-
fillen sind Unternehmen mit hohen Mei-
nungsmarktanteilen erfolgreicher, da mit
denrelevanten Interessengruppen und dem
Publikum effizienter kommuniziert wer-
den kann.

Die meisten Unternehmen, speziell im
chemischen und biologischen Bereich,
weisen gut funktionierende Ereignisdien-
ste aus, vor allem, wenn es um die Produk-
tionsprozesse geht. Trotzdem kénnen Kri-
sen vielfach nicht vermieden werden, und
diese spielen sich meistens nicht auf der
technischen Ebene ab. Eine unprofessio-
nelle Handhabung der kritischen Issues
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kann bleibende Imageschéden zur Folge
haben. Ein gutes Image und das Vertrauen
brauchen eine lange Aufbauzeit, kénnen
allerdings in sehr kurzer Zeit zerstort wer-
den.

2. Issues Management — Management
des Ausgleichs

Im Rahmen dieses Lernprozesses ent-
scheiden sich immer mehr Unternehmen
fiir die Implementierung eines Issues Ma-
nagements und beginnen mit dem Aufbau
der dafiir notwendigen Voraussetzungen
und Fahigkeiten.

Wer braucht ein Issues Management?

Es sind dies vor allem Unternehmen,
auf die sich das 6ffentliche Interesse rich-
tet:

— Grosse, internationale Unternehmen

— Unternehmen nahe dem Endverbrau-
cher (wo weitreichende Effekte erwar-
tet werden kénnen)

- Unternehmen, welche in der Entwick-
lung und Anwendung von neuen
Technologien fiithrend sind (Biotech-
nologie)

— Unternehmen mit der Produktion oder
mit Produkten, die Gesundheits- oder
Umweltschiden verursachen konnten

— Markt- oder Branchenleader

— Unternehmen mit zu bewaltigender
Vergangenheit

—~  Unternehmen mit hohem Rationalisie-
rungs- und Automationspotential

— Unternehmen, welche Entwicklungs-
lander bedienen.

Mehrere Unternehmen in den USA
haben seit den 60er Jahren mit dem Issues
Management ihre Erfahrungen gemacht.
Dazu gehoren unter anderem GMC,AT&T,
Firestone, GE, United Airlines, Westing-
house, Johnson & Johnson, Gerber sowie
Bank of America.

Was ist Issues Management?

Issues Management tritt unter verschie-
denen Namen wie z.B. Public Affairs,
Corporate Affairs, Strategic Services oder
eben Issues Management auf. Es umfasst
die Antizipation, die Vorbereitung und
das Management von kontroversen Situa-
tionen offentlichen Interesses. Die unter-
nehmerische Ausprigung eines Issues
Managements hingt stark davon ab, wie
ein Unternehmen den Begriff ‘Issue’ defi-
niert. In den meisten Fillen gilt folgende
Definition:

Issue = Kontroverse von 6ffentlichem
Interesse, welche ein Politikumist oder
zu einem werden kann™

Die Erfahrung zeigt, dass Issues Le-
benszyklen aufweisen. In der friihen Pha-
se ihres Entstehens handelt es sich um
artikulierte Besorgnisse, welche durch
Exponenten von Interessengruppen ver-
treten werden (vgl. Fig. I).

Sobald die Kontroverse an die Offent-
lichkeit gelangt, handelt es sich um einen
Issue. Der Issue wird verschirft, je starker
er von den Medien aufgegriffen wird. Die
Kontroverse gewinnt weiter an Moment-
um, wenn Meinungsbildner oder Politiker
das Thema in der Offentlichkeit aufneh-
men. Unter dem Druck von Medien und
Interessengruppen verringern sich die
Aktionsfreiheitsgrade, also der Spielraum
des Unternehmens weiter, falls das Unter-
nehmen sich nicht dussert und nichts un-
ternimmt, Dies kann bis zur Krise und
zum Skandal fiihren, welche schliesslich
nicht nur Unterbruchskosten und Verkaufs-
einbussen, sondern auch starke Image-
schidigungen zur Folge haben konnen.

Praktiziert ein Unternehmen seit Jah-

ren eine offene Kommunikation und be-
reitet sich auf potentielle Issues friihzeitig
vor, dannkann es auch im Storfall frithzei-
tig zu moglichen Issues Stellung nehmen.
Die Storfallkommunikation hat sich nach
Schweizerhalle bei den chemischen Un-
ternehmen in diesem Sinne markant ver-
bessert.

Trotz unterschiedlicher Definitionen
liegtder Zweck eines Issues Managements
immer in der Erhaltung und dem Ausbau
der Wettbewerbsfihigkeit. Die spezifi-
schen Zielsetzungen variieren je nach
Unternehmung:

- Schaffung sozialer Akzeptanz, Pflege
des Images

— Pflege des Shareholder-Values

- Geschiftsabsicherung

— Krisenpridvention, z.B. bei Ereignis-
sen/Storfillen.

Das Issues Management umfasst fol-
gende Hauptfunktionen:

A) Frithwarnung/Issue-Identifikation
B) Issue-Analyse und -Bewertung
C) Planung der Issue-Handhabung
D) Issue-Handhabung

A) Friihwarnung/Issue-Identifikation

Die friihzeitige Erkennung potentiel-
ler kontroverser Situationen von offentli-
chem Interesse ist fiir eine Unternehmung
eine Schliisselfunktion im Issues-Mana-
gement-Prozess.

Im Falle eines Ereignisses/Storfalles
kommen die meisten bereits bekannten
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sowie die potentiell neuen Issues im Zu-

sammenhang mit einer Unternehmung in

der Offentlichkeit zur Sprache. Dies hat
vielfach damit zu tun, dass die Medienver-
treter mit Online-Datenbanken und dem

Internet arbeiten. Die vertffentlichte Mei-

nung {iber das Unternehmen st jedermann,

jederzeit und tiberall zugédnglich. Entspre-
chend den Issues-Management-Fihigkei-
ten eines Unternehmens findet man die
unterschiedlichsten Auspriagungen dieser

Funktion:

1. Gleichzeitiger Einsatz unterschiedli-
cher, einander ergdnzender Verfahren
wie:

Erfassung mittels interner und exter-

ner Netzwerke

- Auswertung von Mediendatenban-
ken, Internet

— Externe/Interne Signals/Trend-
Netzwerke

— Szenario-Projektionen

Erfassung durch Gruppeninformati-

onsaustausch

— Issue-Konferenzen mit Interessen-
gruppen und Unternehmenspart-
nern

Intuitive Erfassung

— Intuitive Identifikation durch inter-
ne/externe Scouts
2. Systematischer Erfassungstyp nachde-
finierten Issues oder Issue-Familien je
nach Geschdftstitigkeit
~ Akzeptanz neuer Technologien, wie
z.B. Biotechnologie

— Neue wissenschaftliche Erkenntnis-
se in der Anwendung bestehender
Technologien

— Neue Regulierungen

— Sicherheit von Arbeitsplitzen, Pro-
zessen und Produkten

— Umweltverantwortung

— Verbrauch natiirlicher Ressourcen

— Diskriminierung

— Geschiftsethik

— Soziale Verantwortung

Funktionsgewichtung
(1 = tiefster Wert, 6 = hichster Wert)

(9]

W W

3. Systematische Erfassungstyp nach In-
teressengruppen je nach Geschdftstd-
tigkeit
— Nachbarschaft
— Mitarbeiter
- Finanzinstitute
— Akademie
~ Kirche
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Opportunity

Impact

Conce

[ssue

Time

B

Crisis/Edsgrgency

- NGOs
— Medien
— Behorden

4. Offene unsystematische Erfassung,
welche ein vollig unvoreingenomme-
nes Vorgehen erméglicht.

Verdichten sich die Signale in Rich-
tung eines Issues, so muss dieser sorgfil-
tig definiert und abgegrenzt werden. Bei
der Definition des Issues muss eine klare
Antwort auf die Frage ‘Was istder Issue?’
gefunden werden. Es geht darum, die Dif-
ferenzinPosition oder Wahrnehmung zwi-
schen der Unternehmung und der bzw.
den relevanten Interessengruppe(n) zu er-
heben. Manche Unternehmen spezialisie-
ren sich auf die systematische Erfassung
von Signalen und Trends nach Issues, um
Spitzenfihigkeiten nach vordefinierten
Issue-Familien aufzubauen. Andere Unter-
nehmen konzentrieren sich auf die syste-
matische Erfassung nach Interessengrup-
pen (Stakeholder Approach).

Bei der Benchmark-Bewertung eines
Issues Managements kommt der Funktion
der Frithwarnung/Issues-Identifikationein
hoher Wert zu. Dabei sollte die Funktion
moglichst unternehmensspezifisch sein
und eine Vielfalt von systematischen wie
auch unsystematischen Erfassungsver-
fahren/-typen aufweisen (7ab. 1).

B) Issue-Analyse und -Bewertung

Nach der Identifizierung des Issues
muss eine Bewertung zur Prioritétenset-
zung gemacht werden. Bei diesem Schritt
ist es wichtig, dass das Risiko und die
Moglichkeiten fiir das Unternehmen rich-
tig eingeschatzt werden. Vielfach wird

~ Degree of Freedom
Scandal Fig. 1. Issue-Lebenszy-
klen © Novartis AG, Ba-
sel, 1998
Tab. 1. Friihwarnung/Issue-Identifikationsprozess-Benchmark-Skala
Funktionswert: 6
Gewichtung Werte: 3 2 |
Verfahrenstyp
2 Ab Netzwerk Stakeholder und Stakeholder oder  Offen unsystematisch
nach Issue Issue Issue
3 Gruppen Stakeholder und  Stakeholder oder  Offen unsystematisch
information- nach Issue Issue
austausch
lefster Wert: 1, hochster Wert: 3 Novartis AG, Basel, 1998
Tab. 2. Issue-Bewertung/Evaluationsprozess-Benchmark-Skala
Funktionswert: 2
Gewichtung Werte: 3 2 1
Issue-Bewertungsverfahren
3 Evaluation der Issue- Befragung und Explizite Intuitiv
Dringlichkeit/Momentum Kriterien Kriterien
3 Issues-Management- Stakeholder- Direct Intuitiy
Freiheitsgrad/-Evaluation Analyse Assessment
3 Quantitative Issue Explizite Netzwerk- Intuitiv
Konsequenzen Kriterien abstimmung

Momentane interne
Bereichtschaft

Qualitative Issue-
Konsequenzen

Tiefster Wert: 1, hochster Wert: 3

+ Workgroup

Gegebene Policy Intuitiy
Einstellung

Netzwerk- Explizite Intuitiv
abstimmung Kriterien

+ Workgroup

© Novartis AG, Basel, 1998
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liberreagiert, vielfach ignoriert. Es gilt,
die Prioritit fiir eine addquate Reaktion
oder proaktive Vorbereitung des Unter-
nehmens zur Handhabung des Issues zu
setzen.

Die Analyse der involvierten Interes-
sengruppen erlaubt eine Evaluation der
Koalitionsmdoglichkeiten sowie der Op-
ponenten. Eine Evaluation der Freiheits-
grade zur Handhabung der Issues ist eine
wertvolle Vorinformation fiir den Ent-
scheid der Issue-Strategie in der nidchsten
Phase. Bei der Bewertung der Issues kann
nach expliziten Kriterien, durch Gruppen-
evaluation oder intuitiv vorgegangen wer-
den.

Dabei muss zwischen Bewertung des
Momentums und der Konsequenzen des
Issues fiir die Unternehmung unterschie-
den werden. Die Bewertung des Moment-
ums ergibt den Dringlichkeitsgrad fiir die
Handhabung des Issues.

Da letztlich die Geschiftseinheit fiir
die Allokation der Ressourcen entschei-
den muss, ist es wichtig, dass die potenti-
ellen Issue-Konsequenzen soweit als mog-
lich in Geldwerten quantifiziert werden.
Es handelt sich meistens um:

— Imageeinbussen

— Umsatz oder Marktanteilsverluste ei-
nes Geschiftes

— Opportunititskosten

Die friihzeitige Definition des Issue-
Verantwortlichen ist ein wichtiger Schritt
im Prozess der Kommunikation der po-

tentiellen Konsequenzen eines Issues und
zur Erlangung der Aufmerksamkeit des
Managements.

Fiir die Benchmark-Evaluation dieser
Issues-Management-Phase kdnnen die in
Tab. 2 aufgefiihrten Kriteren berticksichtigt
werden:

Aus verschiedenen Benchmark-Studi-
en gehthervor, dass bei der Bewertung der
Issues vielfach intuitiv vorgegangen wird,
da in solchen Situationen unter massivem
Zeitdruck gehandelt werden muss. Aus
der Erfahrung ergibt sich eine optimale
Bewertung, auch hier basierend auf der
Vektoren-Resultante verschiedenster Ver-
fahren und Informationsquellen.

Im Storfall haben jene Unternehmen
einen grossen Zeitvorteil, welche die Be-
wertung der bekannten potentiellen Issues
bereits zu ‘Friedenszeiten’ vorgenommen
haben.

C) Planung der Issue-Handhabung

Fiir den Issue mit hoher Prioritidt wird
ein Handhabungsplan erstellt. Dabei soll-
ten vorerstdie operationellen strategischen
Optionen bekannt sein oder durch die Li-
nie definiert werden. Idealerweise findet
nun ein iterativer Prozess zwischen strate-
gischer operationeller Planung und der
Issues-Handhabungsplanung statt.

Zum Beispiel spricht der 6konomisch
beste operationelle strategische Entscheid
fiir die Produktion eines Produktes in ei-
nem Tiefstkostenland, obwohl dieses Land

Tab. 3. Issue-Handhabungsplanung/Evaluationsprozess-Benchmark-Skala

Funktionswert: 3

Gewichtung Werte: Planungselemente

3 Medientraining

3 Kommunikation vor dem Issue

3 Kommuniationssystem
Issue-Kommunikationsplan
Issue Briefing Tools
Integrationsgrad des Issues-
Management-Planungsprozesses

Tiefster Wert: 1, hochster Wert: 3

Extern Intern Briefing

offen Proaktiv Reaktiv
Proaktiv/

Reaktiv

Push/Pull Push/Pull-  Push

lming Netzwerk

mdaglich

Prozess- Prozess Issue-Komm.-
Elemente enhillt alle  Plan existiert
abgesimmt  Elemente

Standby Position Background
Statement abrufbar oder F&A
abrufbar abrufbar
Integriert mit  Situativ Als isolierte
Strat.-Oper.- integriert Stabsfunktion

Planung

© Novartis AG, Basel, 1998
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durch die Medien zunehmend unter 6f-
fentlichen und internationalen politischen
Druck gerit. Die lokale Produktion im-
pliziert eine lokale Kennzeichnung. Po-
tentielle Boykotte wiren bei einigen Ab-
nehmerlandern denkbar. Dem potentiel-
len Absatz und oder dem Imageverlust
miissen die Zusatzverpackungskosten in
einem anderen, gut akzeptierten Land ge-
geniibergestellt werden. Ebenfalls muss
beriicksichtigt werden, ob in der néichsten
Zeit dieses Tiefstkostenland sich in der
internationalen Politik etablieren kannund
wird. Nimmt man diese Issue-Konsequen-
zenin Kauf, ist ein Issue-Handhabungsplan
unter Beriicksichtigung potentieller Ko-
alitionen und der Opposition zu definie-
ren. Diese Entscheide konnen auf Basis
einer durchgefiihrten Stakeholder-Analy-
se und mittels Koordination und Verhand-
lungen optimiert werden.

Der Issue-Handhabungsplan umfasst
in den meisten Fillen folgende strategi-
sche Optionen:

1) Planzur Verénderungdereigenen Rea-
litdt (Beispiele: keine Produktion im
Tiefstkostenland, Riickzug eines Pro-
duktes oder Konstruktion von Auf-
fangbecken)

2) Kommunikationskampagne mit dem
Ziel, die Wahrnehmung durch Interes-
sengruppen zu verindern (Beispiele:
Information iiber die Vorteile einer
Produktionim Tiefstkostenland fiir den
Endverbraucher oder fiir das Land sel-
ber. Vermittlung von Transparenz liber
die neue Technologie bei neuem Pro-
dukt).

3) Vorbereitungsplan fiir Verhandlungs-
aktivitdten mit dem Ziel einer Kom-
promisslosung

4) Plan zur Durchfithrung einer Kombi-
nation der obigen Optionen.

5) Plan von Massnahmen, um lidngerfri-
stig mit dem Dilemma leben zu kon-
nen.

In allen Féllen miissen addquate Kom-
munikationspline fiir externe und interne
Zielgruppen vorgesehen werden. Dabei
muss gerade im Issue oder Storfall das
Was, an Wen, durch Wen, das Wann und
das Wie professionell definiert werden.
Ein situativ abgestimmter Kommunika-
tionsplan ist ein Schliisselfaktor in der
Handhabung des Issues. Damit bei einer
grossen internationalen Firma, wie z.B.
bei Novartis (9 Geschiftsbereiche, iiber
60 Landeroperationen, 85 000 Mitarbeiter),
optimal kommuniziert werden kann, muss
ein netzwerkartiges Kommunikationssy-
stem, welches das schnelle und konsisten-
te Issue Briefing aller Exponenten ermog-
licht, vorhanden sein. Dabei sind Kombi-
nationen von Push- und Pull-Netzwerk-
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systemen unerldsslich. Das Kommunika-
tionsnetzwerk muss ebenfalls ein genaues
Timing der Informationen an die Medien
undindas Interneterméglichen. Bereits in
dieser und den vorhergehenden Phasen
beeinflusst ein offenes Kommunikations-
verhalten vor einem potententiellen Issue
die Akzeptanz des Unternchmens wih-
rend und nach einem grosseren Issue.

Elemente des Issue-Kommunikations-

plans

— Was: Speziell im Stérfall sind mei-
stens in dem Augenblick, in welchem
Kommunikation notwendig ist, nicht
alle Fakten bekannt. Es miissen die
bekannten Fakten weitergegeben wer-
den. Zudem muss auch Klarheit dar-
iiber geschaffen werden, welche Fak-
ten nicht bekannt sind. Es diirfen in
keinem Falle Spekulationen gemacht
werden. Von entscheidender Bedeu-
tungistder Mut, auch schlechtere Nach-
richten zu kommunizieren.

— An Wen: Es soll die Kommunikations-
kaskade entsprechend der Relevanz
(Powerbase) der Interessengruppe vor-
genommen werden. (Beispiel: Mitar-
beiter, Behtrden, Medien, Politiker,
Meinungsbildner)

— Durch Wen: Die Medienvertreter wol-
len Entscheidungstrager sehen. Der
Geschiiftsverantwortliche ist gefragt.
Am Ort des Storfalls muss immer so-
fort ein Kommunikator und/oder Spe-
zialist des Unternehmens (z.B. fiir Si-
cherheit & Umwelt) vorhanden sein.

— Wann: Damitein Issue nicht zur Krise
wird, sollte das Unternehmen immer
die Hauptquelle der Informationen iiber
sich selber sein. Somit muss ein Zeit-
plan mit den Medien, Behorden und
potentiellen Koalitionen abgestimmt
sein.

— Wie: Je kritischer der Tssue ist, um so
wichtiger ist es, den direkten Dialog
anzustreben. Bei weniger kontrover-
sen Situationen geniigt eine interne
Information und ein Presse-Commu-
niqué. Immer wichtiger wird der Ka-
nal des Internets, da dadurch eine
Grosszahl von Mitbiirgern schnell und
direkt erreicht werden kann. Auch
konnen hiermit audio-visuelle Infor-
mationen weitergegeben werden. Die
minimalen Anforderungen eines kon-
sistenten proaktiven Issue Briefings
umfassen:

— Interessengruppenspezifisches Stand-
by Statement

— Grundsatzposition des Unternehmens
zum Issue

— Hintergrundinformationen und Fragen
& Antworten.
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Tab. 4. Issue-handhabung/Evaluationsprozess-Benchmarkskala

Funktionswert: 3

Gewichtung Werte:
Handhabungselemente
3 Erfahrung in Issue-Handhabung
3 Top Management sichtbar
3 Gut funktionierendes Issues-
Management-System
3 Kommunikation wihrend

ng‘\ |\\kl\!\

3 Kommunikation nach
dem Issues
| Issue Communication Audits

I Issue Case Recordings

Tiefster Wert: 1, hochster Wert: 3

Die Benchmark-Evaluation der Issue-
Handhabungsplanung umfasst die in Tab.
3 aufgefiihrten Kriterien bzw. Ausprigun-
gen.

Die gut vorbereiteten Unternehmen
verfiigen lber ein netzwerkartiges Kom-
munikationssystem, welches auf dem
neuesten technologischen Stand Push-und-
Pull-Mechanismen erlaubt. Komplette in-
terne Informationskits sind weltweit ab-
rufbar und Medien-Communiqués kon-
nen zeitlich exakt freigegeben werden.
Dabet sind personelle Fihigkeiten und
Technologien die Schliisselfaktoren fiir
die optimale Issue-Handhabungsplanung.

D) Issue-Handhabung

Die Issue-Handhabung hat zum Ziel,
die Differenz in Position oder Wahrneh-
mung zwischen dem Unternehmen und
der oder den Interessengruppe(n) zu hand-
haben, damit das Unternehmen ohne Sto-
rung normal weiterfunktionieren kann.

Istein Ausgleichin keiner Weise mog-
lich, so bleibt der Issue bestehen. Unter-
nehmen und Interessengruppe(n) miissen
in diesem Falle mit dem Dilemma dieser
Differenz in Koexistenz leben lernen, falls
sie sich entschliessen, juristischen Streit
oder einen fiir beide Seiten kostspieligen
Vergleich (Beispiel: Verhalten der Ban-
ken betreffend 2. Weltkrieg) zu vermei-
den.

Die Handhabung eines Issues wird
meistens durch eine temporire Issue Task
Force unterstiitzt, wobei die Verantwor-
tung fiir die Resourcen-Allokation und
Implementierung in der Linie bleibt. Bei

Eigene + fremde Eigene Theoretische
Bereitschaft + Hat I'rainiert
hat Erfahrung + Erfahrung

trainiert

Dezentral Dezentral Zentralisiert
koordiniert

Offen Proaktiy Reaktiv
Proaktiv/Reaktiv

Offen, lernfihig,  Proaktiy Reaktiy
nicht arrogant limitiert
Institutionalisiert  ad ho

Institutionalisiert  ad ho

© Novartis AG, Basel, 1998

allen fiinf Optionen — Verdnderung der
eigenen Realitidt, Korrektur der Wahrneh-
mung, Kompromisslosung, Kombination,
Leben mitdem Dilemma - spielt die inter-
ne und externe Issue-Kommunikation eine
entscheidende Rolle. Die Issues-Mana-
gement-Funktion ist deshalb oftmals im
Bereiche der Unternehmenskommunika-
tion angesiedelt.

Handelt es sich um Issues, die die gan-
ze Branche betreffen, wird der Issue viel-
fach von Seiten des Branchenverbands
koordiniert (Beispiel: Biotechnologie, In-
terpharma).

Bei Issues, welche nur das eigene Un-
ternehmen betreffen, muss alleine oder
mit dem Koalitionspartner vorgegangen
werden. Ein Unternehmen mit langjdhrig
aufgebautem Beziehungsnetz hat in sol-
chen Situationen sehr grosse Vorteile.

Bei der Handhabung von fiir das Un-
ternehmen vitalen Issues sollten heutzuta-
ge Vertreter des Top Managments, mit
Priferenz der CEO (Chief Executive Of-
ficer)/Prisident, sich den Mitarbeitern und
Medien stellen. Dies setzt einen kommu-
nikativen Fithrungsstil sowie optimale Me-
dienvorbereitung voraus.

Einigt man sich auf Koalitionen oder
Partner, welche die gesamte oder teilwei-
se Handhabung iibernehmen, ist die Glaub-
wiirdigkeit oder Akzeptanz dieser Partner
massgebend. Nur eine Handhabung durch
Partner mit besserer Akzeptanz als die
eigene kann zu einer positiven Lésung
fiihren. Durchgefiihrte Befragungen in
verschiedenen Lindern zeigen, dass das
Akzeptanzbild je nach Land verschieden
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Fig. 2. Immer mehr Unternehmen miissen sich vorbereiten

ist und sich in Anlehnung an die Funktion
der Zeit verschiebt.

Bei grossen internationalen Unterneh-
mungen ist die zentrale Handhabung von
Issues bei der Schnelligkeit des Informati-
onsflusses bald nicht mehr moglich. Heu-
te fragen Journalisten die Unternechmung
nicht nur in mehreren Lindern, sondernan
mehreren Funktionsstellen an. Ein ‘No
Comment’ bietet den Medien die Hand,
eigene Interpretationen weltweit sofort zu
verbreiten. Manipulierte Wahrnehmung
kann somit sehr schnell als Realitit wie-
dergegeben werden, und selbst wenn ein
Unternehmen sich korrekt verhalt, lduft es
Gefahr, falsch dargestellt zu werden.

Ein internes elektronisches Issues-
Management-Netzwerk garantiert den zei-
tigen Zugang aller Exponenten zu den
notwendigen konsistenten Issue Briefings,
Issue Status und Medien-Monitorings und
spielt somit eine Schliisselrolle bei der
erfolgreichen Handhabung eines Issues.

Die Benchmark-Evaluation zeigt, dass
ein gut funktionierendes Issues Manage-
ment-System und erfahrene Issues-Mana-
gers kompetitive Vorteile bieten. Ein Is-
sue-erfahrener CEO/Prisident mit offe-
nem Kommunikationsfiihrungsstil ver-
grossert die Chancen fiir eine erfolgreiche
Issues-Handhabung (vgl. Tab. 4).

Speziell bei Storfillen kommen die
Erfahrung im Issues Management, das be-
stehende Beziehungsnetz, der Vorberei-

tungsgrad einer Unternehmung und die
Sichtbarkeit des Top Managements zum
Tragen.

Vielfach wird wihrend des Storfalles
sehr professionell kommuniziert. Es ist
jedoch von grosser Wichtigkeit, dass auch
nach einem Stoérfall oder Issue offen kom-
muniziertund eine arrogante Haltung ver-
mieden wird.

Ausblick

Issues werden immer héufiger gleich-
zeitig in meheren Lindern sowie zusiitz-
lich auf verschiedenen Medienkaniilen wie
Fernsehen, Radio, Zeitungen, Presseagen-
turen und Internet thematisiert. Dies erfor-
dert ein netzwerkartiges, proaktives Issu-
es-Management-System, dank welchem
die Schnelligkeit der Informationsfliisse
und die Konsistenz der Positionierung ei-
ner Unternehmung maximiert werdenkon-
nen (Fig. 2).

Soiibenbeispielsweise Interessengrup-
pen via Internet vermehrt direkten Ein-
fluss auf Unternehmen mittels Text, Bild
und Ton aus. Die Zahl der Issues, die auf
diesem Wege in der Offentlichkeit ausge-
tragen werden, steigt laufend. Entspre-
chend wird das Image einer Unterneh-
mung immer stirker von der 6ffentlichen
Meinung beieinflusst.

In einem Umfeld, in dem das Unter-

nehmungsimage zu einem Schliisselfak-
tor wird, leistet professionelles Issues
Management einen entscheidenden Bei-
trag zum Bestehen im ‘Markt der Meinun-
gen’ sowie zu einer wirksamen und nach-
haltigen Imagepflege.

Eingegangen am 11. September 1998




