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Vorwort

Unternehmen stehen heute unter ständiger 
medialer Beobachtung. Sei es die virale Green-
peace-Kampagne gegen Nestlé oder die ag-
gressive Medien-Berichterstattung gegen VW 
– gemeinsam ist diesen und vielen anderen Un-
ternehmen stets die Frage: Hätte man das Prob-
lem nicht früher erkennen und die Krise verhin-
dern können? 

„An issue ignored is a crisis  
invited.“ 

(Henry Kissinger)

Dieses Zitat von Henry Kissinger besitzt heute 
mehr Gültigkeit denn je. Negative Themen kön-
nen nicht einfach mehr ignoriert oder ausgeses-
sen werden. Die mediale Aufmerksamkeit und 
ihr Einfluss auf die kritische Öffentlichkeit sind 

so stark, dass sich aus einem scheinbar harm-
losen Thema eine echte Krise entwickeln kann. 
Um diese Entwicklung zu verhindern und rich-
tig zu agieren, ist ein strategisches Issues Ma-
nagement notwendig. Für die Unternehmens-
kommunikation heißt das: 24/7 erreichbar sein. 
24/7 die Augen offen halten. 24/7 bereit sein, 
die richtigen Hebel in Bewegung zu setzen. Is-
sues Management erfordert von Unternehmen 
rund um die Uhr Aufmerksamkeit, um poten-
zielle Issues so früh wie möglich zu erkennen, 
einzuordnen und die richtigen Maßnahmen zu 
ergreifen – doch lohnt sich dieser Aufwand?

Im Rahmen des Masterstudiengangs Kommuni-
kationsmanagement an der Universität Hohen-
heim haben sich 28 Studentinnen und Studenten 
unter Leitung von Dr. Ulrich Bihler insbesonde-
re diese Fragen gestellt: Was ist eigentlich Issues 
Management? Welche Rolle spielt es heutzutage 
in den Unternehmen? Wie sieht professionelles 
Management von Issues aus? Und gibt es aktu-
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ell Erfolgsbeispiele in Unternehmen? Daraus 
entstanden ist die vorliegende Publikation, die 
vor allem Berufspraktikern auf 113 Seiten ei-
nen kompakten und verständlichen Überblick 
über diese stetig wichtiger werdende Teildiszi-
plin der Unternehmenskommunikation bietet. 
Dabei wurde auf den richigen Mix aus wissen-
schaftlichem Forschungsstand und exklusiven 
Interviews mit Experten aus der Berufspraxis 
geachtet. 

Das erste Kapitel Issues Management – eine wis-
senschaftliche Annäherung verrät zunächst, wa-
rum ein strategisches Management relevanter 
Themen für Unternehmen in der heutigen Zeit 
unverzichtbar ist und welche Erfolgsfaktoren 
die Forschung für eine erfolgreiche Implemen-
tierung bereits identifiziert hat. Jedoch verlassen 
sich viele Kommunikatoren bei der Bewertung 
von Issues noch immer zu sehr auf ihr Bauch-
gefühl. Ein Modell zu entwerfen, um Themen 
frühzeitig zu erkennen und zu systematisieren, 

war Ziel des zweiten Kapitels Alert Levels – Ent-
wicklung eines Frühwarnsystems. Unter dem 
Titel Automatisiertes Issues Management wer-
den diese Gedanken anschließend aufgegriffen 
und erklärt, warum eine Automatisierung sinn-
voll ist, aber der Mensch dennoch nicht ersetz-
bar ist. Doch was sagen Experten dazu, die sich 
tagtäglich mit Issues Management auseinander-
setzen? Welchen Herausforderungen begegnen 
Issue Manager im Berufsalltag? Und welche 
Best Practice-Beispiele können als Vorbild die-
nen? Die Auswertung interessanter Interviews 
im vierten Kapitel beweisen: Experten wissen, 
worauf´s ankommt. Da vielen Unternehmen 
jedoch Zeit und Budget fehlt, um selbst 24/7 
potenzielle Issues zu beobachten, besteht die 
Möglichkeit, mit professionellen Dienstleistern 
zusammenzuarbeiten – wie am Beispiel PRIME 
Research dargestellt wird. Am Ende stellt sich 
nur noch die Frage: 

Quo vadis, Issues Management?
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Kapitel 1
Issues Management - eine wissenschaft liche 
Annäherung
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Issues Management - eine wissenschaftliche Annäherung

Issues Management ist aus dem heutigen Alltag 
der Unternehmenskommunikation nicht mehr 
wegzudenken. Als deren stetig wachsende Teil-
disziplin besitzt sie einen großen Einfluss auf 
das praktische Handeln von Kommunikatoren. 
Deshalb rückt sie auch als Untersuchungsobjekt 
selbst zunehmend in den Fokus der Kommu-
nikationswissenschaften. Im folgenden Kapitel 
wird anhand des aktuellen Forschungsstands 
die wissenschaftliche Perspektive auf das Issues 
Management näher beleuchtet. Sie bildet eine 
wichtige Grundlage für das Verständnis des ge-
samten Issues Management Prozesses sowie für 
essentielle Handlungsempfehlungen im Um-
gang mit kritischen Issues.

Alles beginnt bei der Reputation

Die Reputation ist der wichtigste immaterielle 
Wert eines Unternehmens. Sie gilt als erwerb-
bares Gut mit strategischem Vermögenswert, in 

das bewusst investiert und das gegen Vertrauen, 
Macht, Einfluss oder wirtschaftlichen Erfolg ein-
getauscht werden kann. Kein Wunder also, dass 
ihr in den letzten Jahren sowohl in der Berufs-
praxis als auch in der Forschung eine steigende 
Bedeutung beigemessen wurde. Denn Reputa-
tion sichert das Wohlwollen der Gesellschaft 
gegenüber einem Unternehmen und liefert un-
mittelbaren ökonomischen Nutzen. So besitzt 
ein in der Gesellschaft anerkanntes Unterneh-
men durchaus einen relativ weiten Handlungs-
spielraum bei seinen Entscheidungen. Diese 
außerordentliche Bedeutung für Unternehmen 
erklärt den enormen Aufwand, der notwendig 
ist, um diese aufzubauen und zu schützen.

Ausschlaggebend für den Reputationsaufbau 
sind die gesellschaftlichen Kriterien, die über 
die  Zu- und Abschreibung der Anerkennung 
entscheiden. Diese haben sich in den letzten 
Jahren von der reinen wirtschaftlichen Rolle 
des Unternehmens auch auf dessen soziales und 
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moralisches Handeln erweitert. War es für Un-
ternehmen bis in die 1980er Jahre noch ausrei-
chend, einen guten Umsatz zu erzielen, so er-
fährt heute das Befolgen gesellschaftlicher und 
sozialer Normen zunehmende öffentliche Auf-
merksamkeit. So kann einem Unternehmen für 
die Erfüllung wirtschaftlicher und sozialer Leis-
tungsziele eine gute Reputation zugeschrieben 
bbei deren Nicht-Erfüllung aberkannt werden. 
Soziales und moralisch korrektes Handeln zäh-
len heute also als ein wichtiger Bewertungsmaß-
stab im Kampf um eine gute Reputation.

Der Gesellschafts- und Medienwandel führte 
in den letzten 20 Jahren dazu, dass das Überle-
ben von Unternehmen immer stärker von ihrer 
guten Reputation abhängt - während sich diese 
gleichzeitig zu einem fragilen Gut entwickelt.  
Zum einen kann das Zusammenbrechen der 
Finanzwirtschaft und das Platzen der Dotcom-
Blase in den 1990er Jahren als Grund für einen 
Vertrauensverlust in die Wirtschaft gesehen 

werden. Dieser gesellschaftliche Wandel führte 
zu einer wachsenden Kritik an der ökonomi-
schen Handlungslogik der Unternehmen und 
deren moralischen Verfehlungen. Zum anderen 
haben sich die Aufmerksamkeitsmechanismen 
der Medien durch ihre zunehmende Pluralisie-
rung und Ökonomisierung verändert. Befeuert 
durch die wachsende Kritik an der Wirtschaft, 
erkannten die Medien vor allem in den Wirt-
schaftsunternehmen hohes Skandalisierungs-
potenzial und damit einen Garant für gute Quo-
ten. Da nun die geballte Medienaufmerksamkeit 
dem Handeln der Wirtschaftsunternehmen galt, 
rückte auch ihre Reputation in den Mittelpunkt 
der öffentlichen Diskussionen.

Diese zunehmende mediale Berichterstattung 
und die damit konzentrierte öffentliche Auf-
merksamkeit sind eine ständige Gefahr für eine 
gute Reputation. Stark negative Berichterstat-
tung kann zu einem massiven Vertrauensverlust 
in das Handeln des Unternehmens führen. Die-
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Was ist eigentlich dieses Issues Ma-
nagement? Eine kritische Verortung

Ein wichtiger Erfolgsgarant für die Implemen-
tierung eines funktionierenden Issues Manage-
ments liegt in dessen organisationaler Veranke-
rung. In der Regel wird es als untergeordnete 
Funktion einzelner Unternehmensbereiche im-
plementiert und so nur auf bestimmte Themen 
hin eingegrenzt. Die Erkenntnisse aus einem 
in der Unternehmenskommunikation veror-
teten Issues Management werden beispiels-
weise meist lediglich als Basis für die Anpas-
sung der Kommunikationsstrategie genutzt. 
Jedoch haben diese Informationen nicht nur 
eine Auswirkung auf die Öffentlichkeitsarbeit, 
sondern beinhalten wichtige Implikationen für 
das Handeln des gesamten Unternehmens. Ein 
dezentrales und auf die Bedürfnisse einzelner 
Unternehmensbereiche zugeschnittenes Issues 
Management kann dementsprechend das volle 
Potenzial nicht ausschöpfen und verbleibt in ei-

ses zunehmende Risiko zwingt Unternehmen, 
zu reagieren: Ein Lösungsweg stellt hier die Eta-
blierung eines Issues Managements dar.  Denn 
durch die Einführung des Issues Managements 
können Unternehmen auf den vergrößerten 
Skandalisierungsdruck reagieren und sich an 
die gewandelten Erwartungen der Öffentlich-
keit anpassen.

Reputation

Reputation wird „als der allgemeine Ruf, die 
emotionale Affinität und die Kompetenz, die 
verschiedene Anspruchsgruppen (Stakehol-
der) aufgrund ihrer persönlichen Erfahrung 
und Wahrnehmung einem Unternehmen 
oder einer Organisation zusprechen“ (Herr-
mann & Hoffmann, 2013, S. 65) verstanden. 
Es geht also darum, wie das Unternehmen 
eingeschätzt wird.
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Management erachtet. Mit der Herauslösung 
des Issues Managements aus den unterschied-
lichen Unternehmensbereichen und dessen 
Implementierung als übergeordnete Stabstelle 
kann das „Silodenken“ überwunden werden. So 
wie die Themen aus der direkten Unternehmen-
sumwelt selten nur einen Unternehmensbereich 
betreffen, können diese auch selten von einem 
Unternehmensbereich eigenständig gelöst wer-
den. Um dieser Verflechtung gerecht zu werden, 

ner operationalen Position. Erst die strukturelle 
Implementierung des Issues Managements in 
die höchsten Entscheidungszentren des Unter-
nehmens ermöglicht den Zugang zu organisati-
onspolitischen Entscheidungen.

Deshalb wird eine zentrale Verortung als stra-
tegische Managementfunktion in der Wissen-
schaft häufig als Notwendigkeit für ein systema-
tisches und in erster Linie strategisches Issues 

Issues Management

„Issues Management dient dazu, reputationsfördernde bzw. -bedrohende Kommunikationsereignisse 
rechtzeitig zu identifizieren und geeignete Maßnahmen zum Schutz, zur Wahrung und Mehrung von 
Reputation zu treffen“ (Eisenegger, 2005, S. 115).

Issues Management umfasst das strategische Erfassen und Analysieren von entscheidungsrelevanten 
Informationen aus dem unmittelbaren Unternehmensumfeld. Auf diesem Weg unterstützt es dabei, 
auf relevante Ansprüche und Themen der Öffentlichkeit angemessen und frühzeitig reagieren zu 
können.
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Lütgens (2015) stellt in seinem Modell einen 
idealen Issues Management-Prozess innerhalb 
eines Unternehmens dar. Der erste Schritt be-
steht dabei in der Suche und Identifizierung 
(Scanning) sowie der Beobachtung (Monito-
ring) der Issues anhand von Umweltanalysen. 
Idealerweise geschieht dies im Sinne eines Früh-
aufklärungssystems, indem kritische Themen 
identifiziert werden, noch bevor sie zum Issue 
werden. Doch die Suche nach diesen potentiell 
kritischen Themen gleicht in der heutigen In-
formationsflut oftmals der Suche nach der Na-
del im Heuhaufen.  Denn oft werden die meist 
schwachen Signale eines kritischen Themas zu 
spät entdeckt oder unterschätzt. Hier schlum-
mert mit Sicherheit eine der größten Gefahren 
für ein erfolgreiches Issues Management.

Beim Issue-Scanning wird das Unternehmens-
umfeld sowohl ungerichtet beobachtet als auch 
gezielt durchsucht.  Bei Letzterem werden insbe-
sondere solche Themen gesucht, die das Unter-

bietet sich ein übergeordnetes Monitoring un-
ternehmensrelevanter Themen und damit ein 
zentrales Issues Management an.

Scanning und Monitoring: Das Herz-
stück des Issues Managements

Krisen bergen von Natur aus Risiken, doch sie 
können auch Chancen bieten. Beispielsweise das 
Unternehmen in Momenten höchster öffentli-
cher Aufmerksamkeit als einen gesellschaftlich 
verantwortungsvoll handelnden Akteur zu prä-
sentieren. So wie es zum Beispiel Lufthansa im 
tragischen Falle des Germanwings-Absturzes 
im März 2015 tat. Das Kernproblem ist, Krisen 
als solche zu erkennen und die zur Lösung not-
wendigen Handlungsweisen abzuleiten. Insbe-
sondere wenn das Top Management involviert 
ist, wird zunächst meist geschwiegen, wodurch 
sich Unternehmen meist geradewegs selbst in 
die Krise katapultieren. 
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Issues Management als iterativer Prozess (in Anlehnung an Lütgens, 2015, S. 781)



Issues Management - eine wissenschaftliche Annäherung

16

nehmen bereits auf dem Radar hatte und auf die 
es sich einstellen konnte. Um jedoch die bisher 
unbekannten, potentiell kritischen Themen zu 
identifizieren, ist eine zusätzliche unstrukturier-
te, explorative Umfeldbeobachtung von großer 
Bedeutung. Dies erfordert die Fähigkeit, in den 
Massen der Informationen bestimmte Zusam-
menhänge und Muster aufzugreifen und auf das 
eigene Unternehmen zu beziehen. Die Schwie-
rigkeit steckt darin, dass man etwas sucht, das 
man gar nicht kennt und von dem man nicht 
einmal weiß, ob es überhaupt existiert.

Doch mit der Identifizierung der Issues ist es 
noch nicht getan – hier setzt das Issue-Moni-
toring als Überwachung der Themenfelder und 
zur Beobachtung von Trends und Entwicklun-
gen an. Gerade in der heutigen Zeit gewinnt ins-
besondere das Online-Monitoring an Relevanz. 
Hinzu kommt, dass sich Unternehmen nicht 
in ihrer Beobachterrolle ausruhen dürfen, son-
dern auch aktiv die relevanten Themen in der 

Öffentlichkeit mitgestalten sollten. Vor allem 
User Generated Content birgt hohe Risiken wie 
die schnelle Verbreitung von Kritik, Gerüchten 
und Falschinformationen. Darüber hinaus kann 
er hohen Einfluss beim Aufspüren relevanter 
Themen haben. Nicht zu vergessen ist dabei die 
Möglichkeit für direkte, dialogorientierte Kom-
munikation mit relevanten Teilöffentlichkeiten, 
die sich durch Digital Communities eröffnet. 
Beim Monitoring geht es also um die gezielte 
Beobachtung, Überwachung sowie Untersu-
chung der identifizierten Issues mit dem Ziel, 
diese zu kontrollieren.

Der große Vorteil des Scannings und Monito-
rings von Issues ist vor allem die Leistung, die 
sogenannten Scheuklappen der Unternehmen 
gegenüber ihrem Umfeld abzulegen, um den 
Blick auch für bisher unbeachtete Themenfelder 
zu öffnen. Diese beiden ersten Schritte stellen 
das erfolgsentscheidende Grundgerüst des Is-
sues Managements dar: Ohne gutes Monitoring 
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Trends reagieren zu können. Leider oftmals ver-
gessen, aber von hoher Relevanz, ist der letzte 
Schritt in Lütgens Modell: die Evaluierung des 
Issues Management-Prozesses. Sowohl eine per-
manente Prozess-Evaluierung als auch eine Er-
gebniskontrolle können nicht nur für das akute 
Issue, sondern auch für kommende Krisen er-
folgsrelevant sein.

Der relevanteste Schritt dieses Prozesses ist und 
bleibt jedoch der erste Schritt des Scannings 
und darauf aufbauend der zentrale Schritt des 
Monitorings. Mit Letzterem steht und fällt er-
folgreiches Issues- und Krisenmanagement.Da 
kein Issue einem anderen gleicht, sieht der Pro-
zess, wie ihn Lütgens beschreibt, in der Realität 
oftmals etwas anders aus. Anhand des Frühauf-
klärungsprozesses durch Scanning und Monito-
ring kann eine gute Basis für schnelles und ge-
zieltes Handeln für (potenzielle) Krisenthemen 
geschaffen werden. Denn bricht man den Issues 
Management-Prozess in Bezug auf Krisenma-

ist kein gutes Issues Management möglich. Im 
zweiten Schritt werden die relevanten Issues 
anhand einer Prioritätenliste hinsichtlich ihrer 
Bedeutung sortiert. Themen, die es nicht auf 
die Liste schaffen, werden dennoch für even-
tuell spätere Entwicklungen weiterhin im Mo-
nitoring behandelt.  Danach erfolgt die Analyse 
der priorisierten Issues. Hier werden der Issues-
Charakter und die Betroffenheit des Unterneh-
mens intensiv ins Auge gefasst und analysiert.

Im vierten Schritt stellt sich auf Grundlage der 
Analyse-Ergebnisse die Frage nach der strate-
gischen Entscheidung, wie mit den Top-Issues 
umgegangen werden soll. Voraussetzung dafür 
ist die Definition eines klaren Unternehmens-
Standpunktes zu den jeweiligen Themen. Da-
rauf folgen die Planung und schließlich die 
Durchführung der beschlossenen Aktions- und 
Kommunikationsprogramme. Auch während 
dieser Schritte erfolgt ein kontinuierliches Mo-
nitoring der Issues, um auf Veränderungen und 
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ein Lauffeuer verbreiten können. Neben dem 
Issues Management, welches in den kommen-
den Kapiteln noch von einigen Seiten beleuch-
tet wird, ist daher auch das Newsmanagement 
von Relevanz. Wichtige Informationen müssen 
schnellstmöglich an das Top Management her-
angetragen werden. Das entscheidende Funda-
ment dafür stellt ein kompetentes Monitoring 
dar.

Neben der schnellen Dynamik im Internet stellt 
der immer stärkere Medienfokus auf die Top-
manager eine weitere Herausforderung für die 
Unternehmenskommunikation dar. Komplexe 
Themen bekommen durch die Vorstände oder 
Manager ein Gesicht und werden somit perso-
nalisierbar. Das bedeutet jedoch auch, dass es 
im Zweifelsfall einen „Schuldigen“ gibt, der im 
Falle einer Krise dafür verantwortlich gemacht 
wird. Die Erwartungen an ein Unternehmen 
werden oft automatisch auf den CEO übertra-
gen. Topmanager werden zudem von den Medi-

nagement herunter, bleibt ein Leitgedanke: Kein 
Krisenmanagement ohne Issues Management, 
und kein Issues Management ohne Monitoring.

Newsmanagement  – Topmanager 24/7 
informiert

Issues können heutzutage mehr denn je wie aus 
dem Nichts auftauchen. Das Internet beschleu-
nigt die Entstehung und Entwicklung potenziell 
kritischer Themen enorm. Die Internetnutzer 
können sich auf zahlreichen Plattformen aus-
tauschen, Unternehmen in positiver sowie ne-
gativer Weise beeinflussen und ein großes Pub-
likum mit relativ geringem Aufwand erreichen. 
In den Social Media-Plattformen können sich 
leicht gewaltige Shitstorms entwickeln. Mobile 
Devices wie Smartphones oder Tablets ermög-
lichen zudem eine zeit- und ortsunabhängige 
Rezeption und Weiterverbreitung der Inhalte, 
sodass sich Issues innerhalb kürzester Zeit wie 
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schlechtes Licht auf ihre Kompetenz und damit 
auf das Unternehmen. Daher ist es die Aufgabe 
der Unternehmenskommunikation, die Top-
manager zeit- und ortsunabhängig umgehend 
über entscheidende News zu informieren und 
eventuell bereits eine erste Stellungnahme dazu 
vorzubereiten. Ein Format, das dazu dienen soll, 
sind die Corporate Breaking News. Dies sind:

„Eilmeldungen, deren Kenntnis 
für Topmanager eines Unter-
nehmens wissens- und/oder 
entscheidungsrelevant sein  

können.“
(Bihler, 2011, S. 58). 

Sie werden als eigenständiges Kommunikati-
onsprodukt betrachtet.

en zu immer mehr Themen direkt befragt. Wie 
glaubwürdig und kompetent sie in der Öffent-
lichkeit auftreten, beeinflusst die Reputation 
ihres Unternehmens maßgeblich. Sie müssen 
bei kritischen Issues angemessen und schnell 
reagieren, um den Handlungsspielraum mög-
lichst weit zu halten. Daher ist es wichtig, dass 
die Topmanager eines Unternehmens über Issu-
es schnellstmöglich aufgeklärt werden.

Nach Steinke (2014) bleiben einem Unterneh-
men im Falle einer Krise maximal zwölf Stun-
den, um darauf zu reagieren. Ansonsten gibt 
das Unternehmen die Zügel aus der Hand. Doch 
selbst zwölf Stunden erscheinen in unserer im-
mer schnelllebigen digitalisierten und globali-
sierten Welt als viel, in der sich bereits innerhalb 
weniger Stunden ein gewaltiger Shitstorm im 
Internet entwickeln kann. Topmanager müssen 
sich teilweise unverzüglich zu Themen äußern. 
Können sie dies nicht, weil sie zum Beispiel 
die Top-News noch nicht kennen, wirft das ein 
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Corporate Breaking News erfüllen einige wich-
tige Dienste:

 ▶ Sie sorgen für eine aktuelle, schnelle und 
exzellente Information des Top-Managements 
und der Kommunikatoren.

 ▶ Sie tragen zu einer One-Voice-Policy 
bei, die heute immer schwerer zu erreichen ist. 
Sie ist jedoch essentiell, damit ein Unterneh-
men ein kongruentes Bild nach außen vermit-
teln kann.

 ▶ Sie stellen sicher, dass der Topmanager 
glaubwürdig auftritt, was wiederum zu einem 
besseren Ansehen des Unternehmens führt.

 ▶ Sie bestimmen über wichtige Entschei-
dungen und Handlungen eines Unternehmens, 
da Topmanager durch Corporate Breaking 
News in kurzer Zeit auf dem nötigen Wissen-
stand sind.

Dabei liegt die Herausforderung  darin, lediglich 
die wirklich wichtigen Meldungen herauszufil-
tern und der Unternehmensführung weiterzu-
leiten. Zu viele Meldungen wären unübersicht-
lich. Doch woran orientiert sich das zuständige 
Personal dabei? Grundsätzlich erfolgt die Selek-
tion anhand journalistischer Nachrichtenfakto-
ren wie Schaden, räumliche Nähe, Prominenz 
oder Überraschung. Diese werden jedoch noch 
um unternehmensrelevante Kriterien erweitert. 
Dazu gehören zum Beispiel Informationen über 
Kernwettbewerber, Meldungen aus dem wirt-
schaftlichen Umfeld oder politische Entschei-
dungen, die das unternehmerische Handeln 
betreffen. Sobald die relevanten Informationen 
herausgefiltert und entsprechend aufbereitet 
wurden, gilt es, sie an das Top Management 
weiterzuleiten, denn Corporate Breaking News 
zeichnen sich besonders durch ihre Aktualität 
und Schnelligkeit aus. 
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bei modernen News-Briefings die sogenannte 
5-50-500 Sekunden-Regel. Um in 5 Sekunden 
informiert zu sein, werden die wichtigsten News 
in aller Kürze übersichtlich und prägnant auf-
bereitet. Für ein Update in 50 Sekunden werden 
die wichtigsten News nach Rubriken sortiert, 
wobei die relevantesten zuerst angezeigt werden. 
Die 500 Sekunden-Variante bietet dem Nutzer 
eine Übersicht über alle Top-Themen und ver-
linkt jeweils auf die Original-Beiträge. Dank 
der Digitalisierung lassen sich die News vom 
Desktop auf das jeweilige mobile Endgerät des 
Empfängers verschicken, sodass die Unterneh-
menskommunikation Topmanager immer und 
überall mit relevanten News versorgen kann.

Aktualität gilt also als Schlüssel für ein profes-
sionelles Auftreten des Top- Managements und 
der Kommunikatoren eines Unternehmens. 
Corporate Breaking News rüsten Topmanager 
dafür, jederzeit eine professionelle Stellungnah-
me liefern und kompetent mit der Öffentlichkeit 

Neben den besonders eilbedürftigen Corporate 
Breaking News gibt es noch andere Produk-
te des Newsmanagements. Dazu zählen unter 
anderem die Adhoc-Formate. Diese sind nicht 
so dringlich wie Breaking News, zeichnen sich 
jedoch auch durch höchste Aktualität aus. Sie 
werden zeitnah zu unternehmensrelevanten 
Anlässen erstellt und den Topmanagern für ei-
nen kompakten Überblick ausgehändigt. Die 
wichtigsten Informationen werden gebündelt 
und nach Mediengattungen und Relevanz sor-
tiert. So ist zum Beispiel schnell erkennbar, wel-
che unternehmensrelevanten Informationen in 
den Print- oder Onlinemedien dominieren. Für 
einen kompletten Überblick wird bei den Ad-
hoc-Formaten auf den Originalbeitrag verlinkt.

Ein weiteres Format im Newsmanagement ist 
das crossmediale News-Briefing. Crossmedial 
deshalb, weil es einen Überblick darüber gibt, 
was online, in Print und TV aktuell ist. Um 
schnell auf dem neusten Stand zu sein, herrscht 
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kommunizieren zu können. Dies trägt letztend-
lich zu einer besseren Unternehmensreputation 
bei. Je nach Bedarf gibt es verschiedene Formate 
im Newsmanagement, um Informationen auf-
zubereiten.

Newsmanagement

Das Newsmanagement dient der schnellen In-
formation des Top Managements. Das Format 
mit der größten Dringlichkeit sind Corporate 
Breaking News. Hier gilt es, die Topmanager 
unverzüglich auf ihrem mobilen Endgerät zu 
informieren. Daneben gibt es noch Adhoc-
Formate, die für einen kompakten Überblick 
zu bestimmten Anlässen erstellt werden. 
Crossmediales News-Briefing informiert da-
gegen auf kompakte Weise, welche relevanten 
News in Online, Print und TV dominieren.
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Kapitel 2
Alert Levels - Entwicklung
eines Frühwarnsystems
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Alert Levels (zu Deutsch: Frühwarnsysteme) 
werden in vielen verschiedenen Bereichen, wie 
etwa im Militär oder im Zusammenhang mit Na-
turkatastrophen eingesetzt. Frühwarnsysteme 
sind notwendig, um Bedrohungen wahrzuneh-
men und sie in Kategorien einstufen zu können. 
In der heutigen Informationsgesellschaft heißt 
es nun auch für die Kommunikationsabteilung: 
Aufgepasst! Im Sekundentakt erreichen uns 
Nachrichten aus aller Welt über unterschied-
liche Informationskanäle. Die Entstehung von 
Social-Media-Plattformen und die Einführung 
technischer Innovationen wie Smartphones ha-
ben zu einer weiteren Zuspitzung der Informa-
tionsflut geführt: Inhalte können nun schneller 
und einfacher rezipiert, produziert und verbrei-
tet werden. In Folge dessen haben sich auch die 
Ansprüche an die Kommunikationsabteilun-
gen in Unternehmen geändert. Aufkommende 
Themen müssen mehr denn je beobachtet und 
gefiltert werden. Im Idealfall werden relevan-
te Themen frühzeitig erkannt, um ausreichend 

Handlungsspielraum zu gewährleisten und 
keinen Reputationsverlust zu riskieren. Damit 
werden Frühwarnsysteme auch für die Unter-
nehmenskommunikation immer relevanter.

Aus diesem Grund wird im folgenden Kapitel 
versucht, ein zweistufiges System zu entwickeln, 
das in der Lage ist, Themen systematisch, schnell 
und einfach zu erkennen und zu bewerten. Auf 
Grundlage dieser Bewertungen kann dann das 
weitere Vorgehen geplant werden.

Da der Ansatz der Alert Levels im Issues Ma-
nagement ziemlich neu ist, werden interdiszipli-
när Erkenntnisse aus den Bereichen Neuropsy-
chologie, Semantik und Betriebswirtschaftslehre 
mit eingebunden. In einem ersten Schritt wird 
erläutert, warum es nicht immer sinnvoll ist, ein 
Thema nach dem „Bauchgefühl“ zu bewerten.  
Anschließend werden Überlegungen für die 
Entwicklung eines Alert Level Systems vorge-
stellt.
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Das Problem mit dem Bauchgefühl

Es ist vielleicht schon dem ein oder ande-
ren passiert, dass er einen Arzt aufgesucht hat 
und ihm dieser, ohne eine gründliche Unter-
suchung, eine Diagnose gestellt hat. Es bleibt 
einem oft nicht viel mehr übrig, als der Diag-
nose zu vertrauen und die verordneten Medi-
kamente einzunehmen. Das große Vertrauen in 
den Arzt beruht darauf, dass wir ihm die Rol-
le eines Experten zuschreiben: Er verfügt über 
das nötige Wissen, das wir selbst nicht haben. 
Auch der Kommunikationsmanager, der in ei-
nem Unternehmen für das Issues Management 
verantwortlich  ist, gilt als Experte seines Fachs. 
Er hat die Aufgabe zu entscheiden, welche The-
men für das Unternehmen gefährlich werden 
könnten und welche nicht. Diese sogenannten 
Musterentscheidungen, die der Experte trifft, 
erfolgen meist vorbewusst und sind trotzdem 
richtig, da sie auf Erfahrungen beruhen. Daraus 
entwickeln sich  wiederkehrende Schemata, die 

dann zur Lösung solcher Entscheidungspro-
bleme herangezogen werden (Paulsen, 2013,  
S. 33). Was sich in der Vergangenheit bewährt 
hat, wird selten geändert, da es Zeit und Auf-
wand spart und die Erfolgsquote als vermeint-
lich gut eingestuft wird. Doch Musterentschei-
dungen können sich durchaus als tückisch 
erweisen. Was passiert, wenn etwas übersehen 
worden ist? Wenn die Symptome zwar fast iden-
tisch zu den vorherigen Fällen waren, sich aber 
im Detail unterscheiden? Oder der Experte ein-
fach einen schlechten Tag hatte und emotions-
geleitet gehandelt hat? 

Im Hinblick auf das Issues Management steht 
der Kommunikationsverantwortliche per se vor 
der Herausforderung, dass selten ein Ereignis 
dem anderen gleicht. Vor diesem Hintergrund 
erscheint das Entscheiden auf Grundlage von 
Erfahrungswerten problematisch. Werden die 
vorliegenden Informationen nicht umfassend 
analysiert, kann dies gravierende Folgen ha-
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Diese Vereinfachung wird durch das Schema ei-
nes neuronalen Netzes erklärt, das in dieser Art 
grundsätzlich in unserem Gehirn vorzufinden 
ist. Die folgende Abbildung zeigt, dass sich die 
Anzahl der Eingabeknoten im Vergleich zu den 
Ausgabeknoten verringert hat - eine Reduzie-
rung der Informationsmenge findet statt. Nur 
die Informationen, die es bis zur Ausgabeebene 
schaffen, fließen in den Entscheidungsprozess 
mit ein (Paulsen, 2013, S. 8).

Dieses Filtern der Informationen ist durchaus 
sinnvoll. Unser Gehirn schützt uns dadurch vor 
einer Überforderung, da die Kapazität unseres 
Arbeitsgedächtnisses begrenzt ist. Doch die Ge-
fahr liegt vor allem darin, dass wichtige Infor-
mationen verloren gehen können. Das liegt dar-
an, dass die Kriterien, nach denen gefiltert wird, 
intransparent sind. Hinzu kommt, dass mit der 
Zunahme an Informationen die Priorisierung 
immer schwieriger wird.

ben. Die vereinfachte, individuelle Zusammen-
führung der Einzelinformationen zu einem 
Gesamteindruck kann zu Fehleinschätzungen 
führen. Dies gilt für das Übersehen von relevan-
ten Informationen ebenso wie für die fehlende 
Überprüfung der Informationsqualität (Paul-
sen, 2013, S. 33). Die Fehleinschätzung kann im 
schlimmsten Fall in einem Reputationsverlust 
enden oder sich auf finanzielle Unternehmens-
größen, wie den Umsatz, auswirken.

Das Gehirn möchte uns helfen – oder 
auch nicht

Es ist nicht einfach, alle erhaltenen Informationen 
für eine Entscheidung zu berücksichtigen. Ein 
ernstes „Hindernis“ stellt unser Gehirn dar. Es 
möchte uns die Last der Informationsmenge ab-
nehmen, indem es die ankommenden Informa-
tionen reduziert und vereinfacht (Paulsen,  2013,  
S. 8).
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Welche Rückschlüsse lassen sich nun vor die-
sem Hintergrund für die Herausforderung, ein 
Alert Level System für Issues zu entwickeln, 
ziehen? Die Erkenntnisse zeigen,  dass Kom-
munikationsexperten vor allem bei kritischen 
Entscheidungen, für oder gegen die Bearbei-
tung eines Issues, nicht nur auf ihr Bauchgefühl 

achten, sondern auf einen systematischen Ent-
scheidungsprozess zurückgreifen sollten. Wie 
sich solch ein Entscheidungsprozess in zwei 
Stufen für das Issues Management eines Unter-
nehmens konstruieren lässt, wird im Folgenden 
näher erläutert. 

Das neuronale Netz (in Anlehnung an Paulsen, 2013, S. 9)
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Processing (NLP) in den Blick zu nehmen. Es ist 
ein Teilbereich der Computerlinguistik und der 
künstlichen Intelligenz, der sich mit der Interak-
tion zwischen Computer und der menschlichen 
Sprache beschäftigt. Das Ziel eines solchen Sys-
tems ist die Analyse der natürlichen Sprache auf 
Basis von Algorithmen (Krug, 2014, S. 3).  Doch 
sowohl bei der Programmierung der Software 
als auch der finalen Bewertung eines Issues wird 
deutlich, dass auf den Menschen als Entschei-
dungsträger nicht vollständig verzichtet werden 
kann. Aus diesem Grund stellt die semantische 
Auswertung durch ein entsprechendes System 
nur den ersten Schritt dar. Über die Software 
sollen sämtliche relevante Medien- und Social-
Media-Beiträge herausgefiltert und vorsortiert 
werden. Alle potenziellen Issues werden dann 
in einem nächsten Schritt von einem Menschen 
nach einem bestimmten Muster bewertet und 
verglichen. Wie ein solches Bewertungsschema 
aussehen könnte, wird im Folgenden diskutiert.

Wieso eine Maschine sinnvoll ist, aber 
nicht ausreicht

Ein naheliegender Ansatz für ein systematisches 
Entscheidungsverfahren ist eine technische Lö-
sung. Ein System trifft Entscheidungen, indem 
es Informationen aufnimmt, speichert und aus-
wertet.  Die Einstufung eines Issues erfolgt nicht 
mehr durch einen Menschen, sondern durch ein 
System. Doch über welche Fähigkeiten muss ein 
solches automatisiertes System verfügen? Und 
gibt es tatsächlich Programme, die dem Kom-
munikationsverantwortlichen seine Entschei-
dung abnehmen bzw. erleichtern können? Die 
Antwort lautet: Ja, es gibt sie und der Ursprung 
liegt in der Semantik. Die linguistische Teildis-
ziplin beschäftigt sich mit der Bedeutung bezie-
hunsweise den Bedeutungen von sprachlichen 
Ausdrücken, also Wörtern, Wortgruppen und 
Sätzen (Krug, 2014, S. 27). Da das Internet die 
Quelle der Informationen ist, die eingestuft wer-
den soll, ist hier vor allem das Natural Language 
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einer qualitativen und einer quantitativen Risi-
kobewertung unterschieden. Die Anwendung 
oder Kombination der beiden Varianten richtet 
sich nach der Art des Risikos sowie nach der 
Verfügbarkeit von Informationen (Risk Ma-
nagement Association e. V., 2015, S. 47).

Bei der qualitativen Risikobewertung findet eine 
erste Einstufung des Risikos anhand  der Rele-
vanz statt. „Die Festlegung der Relevanz stellt 
einen Ansatz zur vereinfachenden Verdichtung 
vieler Aspekte eines Risikos dar und reduziert 
somit die Komplexität der realen Gegebenhei-
ten“ (Risk Management Association e.V., 2015, 
S. 49). Durch eine Operationalisierung der Re-
levanz können Risiken mit Hilfe von Relevanz-
klassen in eine erste Rangfolge gebracht werden. 
Durch die Festlegung von fünf Relevanzklassen 
auf einer Skala von „unbedeutendes Risiko“ 
(1) bis „bestandsgefährdendes Risiko“ (5) wird 
ein erstes Ranking der Risiken möglich. Jedem 
gelisteten Risiko für das Unternehmen wird 

Evaluierung von Bewertungs- und 
Entscheidungsmethoden aus der Be-
triebswirtschaftslehre und der Ent-
scheidungstheorie

Um ein geeignetes Verfahren zur Einstufung von 
Issues hinsichtlich ihrer Relevanz für ein Unter-
nehmen zu finden, wird zunächst ein Blick auf 
bereits existierende Methoden zur Bewertung 
von Risiken und zum Fällen von Entscheidun-
gen in anderen Fachdisziplinen geworfen.

Die Risikobewertung innerhalb des Risiko-
managements

Da ein Issue auch immer ein potenzielles Risiko 
für ein Unternehmen darstellt, wird im Folgen-
den der unternehmerische Umgang mit Risiken 
genauer betrachtet. In der Betriebswirtschafts-
lehre hat sich das Risikomanagement als gän-
giges Verfahren etabliert. Dabei wird zwischen 
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litative schließt sich meist die quantitative Be-
wertung von Risiken an. Dabei werden häufig 
vorerst jene Risiken berücksichtigt und quanti-
fiziert, denen die Relevanzwerte von 3, 4 oder 5 
zugewiesen wurden.

jeweils ein Relevanzwert zugeordnet. Die Zu-
weisung von Relevanzklassen zu den Risiken 
ist eine subjektive Einschätzung von Exper-
ten oder kompetenten Mitarbeitergruppen des 
Unternehmens und ist oft nur der erste Schritt 
im Rahmen der Risikobewertung. An die qua-

Relevanzskala (Risk Management Association e.V., 2015, S. 49)
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Risikomaß bewertet. Die Wahrscheinlichkeits-
verteilungen setzen sich dabei meist aus der Ein-
trittswahrscheinlichkeit und der Schadenshöhe 
zusammen. Risikomaße, wie beispielsweise das 
notwendige Risikokapital, dienen dazu, die Ri-
siken zu vergleichen und zu priorisieren (Risk 
Management Association e.V., 2015, S. 47). Da-
rüber hinaus können Risiken durch einen Ver-
gleich mit Informationen oder Statistiken über 
Schadenshöhen aus der Unternehmenshistorie, 
mit Benchmark-Werten aus der Branche sowie 
mit selbst erzeugten Schadensszenarien bewer-
tet werden.

Zu den Schwierigkeiten, die innerhalb der quan-
titativen Risikobewertung auftreten, zählen un-
ter anderem die häufig fehlende Datenqualität 
und adäquate Instrumente zur Berechnung des 
Risikograds. Gleichzeitig ist eine quantitative 
Risikobewertung mit einem hohen Aufwand 
verbunden. Jedoch ist „[ö]konomisch gesehen 
[...] die Quantifizierung von Risiken erforder-

Ein Vorteil der qualitativen Risikobewertung 
mithilfe der Relevanzeinstufung ist die anschau-
liche und komprimierte Form der Information. 
Dies erleichtert die Kommunikation der Risiken 
gegenüber der Führungsebene. Jedoch muss 
von möglichen Verzerrungen bei der Quantifi-
zierung von Risiken ausgegangen werden, die 
auf der Basis solcher subjektiven Einschätzun-
gen beruhen (Risk Management Association  
e. V., 2015, S. 47). Zudem weist die reine qualita-
tive Risikobewertung das Problem der Entschei-
dung „aus dem Bauch heraus“ auf, das  mit der 
Entwicklung einer Systematik zur Bewertung 
von Issues umgangen werden soll. 

Um herauszufinden, ob das Risikomanagement 
auch geeignete Ansätze für das skizzierte Vorha-
ben enthält, wird nun ein Blick auf den zweiten 
Schritt der Risikobewertung geworfen, die Risi-
koquantifizierung. Hierbei wird ein Risiko mit-
tels passender Dichte- oder Verteilungsfunk-
tionen beschrieben sowie durch ein passendes 
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Praxisbeispiel

Geschätzte Wahrscheinlichkeit, dass der Haftpflichtprozess verloren wird: 30 %

Im besten Fall tritt ein Schaden in Höhe von 10.000 € ein, im schlimmsten Szenario in Höhe von 
190.000€ und im wahrscheinlichen Fall in Höhe von 40.000 €.

 ▶ Minimalwert a = 10.000 €

 ▶ Wahrscheinlicher Wert b = 40.000 €

 ▶ Der Maximalwert c = 190.000 €

Erwartete Schadenshöhe = (a + b + c) / 3 = (10.000 € + 40.000 € + 190.000 €) / 3 = 240.000 € / 3  
= 80.000 €.

Risikoerwartungswert: 30 % x 80.000 € = 24.000 €

Praxisbeispiel zur Berechnung eines Risikoerwartungswerts (Risk Management Association e.V., 2015, S. 58)
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Zwar stellt die Risikobewertung vor allem durch 
die Kombination von qualitativen und quantita-
tiven Bewertungsmethoden einen interessanten 
Ansatz dar. Dieser ist in der praktischen Umset-
zung jedoch sehr aufwändig und zeitintensiv. 
Gerade für das Issues Management ist das pro-
blematisch, da kurze Reaktionszeiten hier von 
zentraler Bedeutung sind.

Der Entscheidungsbaum

Ein weiteres Verfahren, das womöglich einen 
geeigneten Ansatz für die Entwicklung eines 
Frühwarnsystems für Issues enthalten könnte, 
ist der aus der Entscheidungstheorie stammen-
de Entscheidungsbaum. Allgemein betrachtet 
bietet ein Entscheidungsbaum Hilfestellung bei 
der Lösung von Entscheidungsproblemen.

Ein Entscheidungsbaum dient dazu, mehrstu-
fige Entscheidungsprozesse abzubilden und 
deren Konsequenzen zu verdeutlichen (Nölke, 

lich, da nur quantifizierte Risiken sinnvoll prio-
risiert, aggregiert und im Hinblick auf ihre Ge-
samtbedeutung für das Unternehmen beurteilt 
werden können“ (Risk Management Associati-
on e.V., 2015, S. 47).

Die quantitative Risikobewertung stellt zwar 
Zahlen und Vergleichsmaße zur Verfügung, auf 
deren Grundlage sich gut argumentieren und 
handeln lässt. Hauptkritikpunkt an dieser Me-
thode ist, im Hinblick auf die Anwendung im 
Issues Management, jedoch die nur zu einem 
Bruchteil mögliche Quantifizierbarkeit von Issu-
es. Im Rahmen des Issues Managements spielen 
immaterielle Aspekte und Werte eine bedeuten-
de Rolle. Konstrukte, wie die Reputation eines 
Unternehmens, lassen sich aber nur schwer in 
Zahlen ausdrücken. Bei der rein quantitativen 
Betrachtung werden zudem wichtige Dimensi-
onen und Aspekte von Issues ausgeblendet und 
nicht die gesamte Komplexität eines Themas er-
fasst.
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menhänge nachvollziehbar (Nölke, 2011, S. 87). 
Die Größe eines Entscheidungsbaums ist dabei 
abhängig von der Komplexität des Entschei-
dungsproblems. Mit der Größe eines Entschei-
dungsbaums nimmt jedoch auch der Aufwand 
für seine Konstruktion zu, während die Über-
sichtlichkeit sinkt. Die Bewertung von Issues 
ist meist kein simples Entscheidungsproblem, 
da es sich bei Issues oft um komplexe Themen 
handelt, die mehrere Ebenen betreffen. Deshalb 
stellt der Entscheidungsbaum kein geeignetes 
Verfahren für die Risikoeinstufung von Issues 
dar. Zwar kann ein Entscheidungsbaum für eine 
erste Systematisierung des Issues hilfreich sein, 
jedoch könnte ein einziger Entscheidungsbaum 
nicht auf alle Formen von Issues angewendet 
werden. Zudem könnten binäre Entscheidun-
gen im Hinblick auf die Beurteilung von Issues 
häufig zu kurz greifen und zu Verzerrungen in 
der tatsächlichen Bewertung von Issues führen.

2011, S. 89). Man geht hier von einer speziellen 
Fragestellung oder einem Ereignis aus und nach 
einem streng hierarchischen Vorgehen findet 
ein systematischer Prozess der Entscheidungs-
findung statt. Zumeist werden Entscheidungs-
bäume verwendet, bei denen eine Ja/Nein-Klas-
sifikation einzelner Entscheidungsaspekte zum 
Ergebnis führt (Lorenz, 2010).

Die Äste des Baumes stellen dabei die Entschei-
dungsmöglichkeiten dar, denen auf der darauf-
folgenden Ebene weitere Elemente zugeordnet 
werden können – entweder ein Ereignis bzw. 
Zustand oder eine Folgeentscheidung bzw. Kon-
sequenz. Dieses Vorgehen wiederholt sich bis zu 
der Ebene, die als endgültiges Ergebnis der Ent-
scheidung und damit als Konsequenz der Fra-
gestellung akzeptiert wird (Nölke, 2011, S. 88).

Durch die vollständige Abbildung eines Ent-
scheidungsbaums wird der Prozess der Ent-
scheidungsfindung transparent und Zusam-
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Entscheidungsbaum mit Ja/Nein-Klassifikation (Wikimedia Commons, 2007)
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quantifizieren, also in ökonomischen Zahlen 
und Parametern ausdrücken lassen (vgl. Risiko-
management). Um Issues objektiv vergleichen 
zu können, muss eine Methode zum einen in-
dividuelle, nicht-standardisierte Faktoren und 
Eigenschaften von Issues messbar machen. Zum 
anderen muss die Methode genug Spielraum 
lassen, um, im Vergleich zum Entscheidungs-
baum, der Unterschiedlichkeit der Issue-Alter-
nativen gerecht zu werden.

Um den genannten Problemen auszuweichen, 
richtete sich der Blick nach weiterer Recherche 
auf die Nutzwertanalyse (Endres, 2008). Diese 
beschreibt einen Prozess zur Bewertung von 
mindestens zwei Alternativen in einem Ent-
scheidungsproblem, wobei sich die Alternativen 
in mehreren Kriterien unterscheiden. Insofern 
ähnelt die Nutzwertanalyse der Nutzen-Kosten-
Analyse, die auch eine vergleichende Bewer-
tung von Objekten oder Handlungsalternativen 
möglich macht. 

Die Nutzwertanalyse

Wie im vorherigen Abschnitt gezeigt wurde, 
existieren in verschiedenen Fachrichtungen 
Methoden, um die Entscheidungsfindung zwi-
schen und die Bewertung von Alternativen zu 
systematisieren und zu vereinfachen. Gleichzei-
tig hat sich aber herausgestellt, dass die bisher 
betrachteten Methoden nur mit Mühe oder gar 
nicht adäquat auf den Bereich des Issues Ma-
nagement übertragbar sind. So konnten auf der 
Suche nach einer Möglichkeit zur Beurteilung 
und Einschätzung von Unternehmens-Issues 
durch das Trial and Error Prinzip zwar einige 
Methoden ausgeschlossen werden. Allerdings 
konnte ebenso keine Methode gefunden wer-
den, die eine systematische Bewertung und Ein-
schätzung von Issues als Entscheidungsproblem 
ermöglichen würde.

Das Problem besteht darin, dass sich die Fak-
toren und Eigenschaften von Issues nur schwer 



Alert Levels - Entwicklung eines Frühwarnsystems   

37

Was kann eine Nutzwertanalyse?

Mit Hilfe der Nutzwertanalyse können also Al-
ternativen anhand von Kriterien – und deren 
Gewichtung – fragmentiert werden und somit 
systematisch die beste Alternative gefunden 
oder bewertet werden. In der Praxis wird sie 
zum Beispiel zur vergleichenden Bewertung 
von Produktideen, Angeboten oder Lieferan-
ten verwendet. Dabei werden alle Kriterien der 
verfügbaren Alternativen, welche für eine Ent-
scheidung von Bedeutung sind, gegenüberge-
stellt und mit Hilfe von Punkten bewertet und 
verglichen. So sollen auch qualitative Faktoren 
und subjektive Einschätzungen berechenbar 
und objektiv vergleichbar gemacht werden, um 
in der Folge eine Entscheidung treffen zu kön-
nen.

Wie läuft eine Nutzwertanalyse ab?

Der übliche Ablauf einer Nutzwertanalyse ist 

Der große Nachteil der Nutzen-Kosten-Analyse, 
und damit gleichzeitig der Vorteil der Nutzwert-
analyse, ist, dass eine Bewertung der Alternati-
ven nur dann möglich ist, wenn alle Kriterien 
„in Marktpreisen bestimmbar […] [sind]. Kos-
ten und Erträge schließlich, die weder monetär 
noch quantitativ exakt abzubilden sind, son-
dern sich nur qualitativ erfassen lassen, kön-
nen in der klassischen Nutzen-Kosten-Analyse 
nicht berücksichtigt werden. Die Nutzwertana-
lyse kann hingegen angewendet werden, wenn 
es um die Bewertung komplexer Wirkungszu-
sammenhänge […]“ (Endres, 2008, S. 88), wie 
etwa Issues, geht. Dadurch können Alternativen 
auch an solchen Kriterien gemessen werden, die 
nicht in ökonomischen und monetären Größen 
ausdrückbar sind. Das ist bei der Bewertung 
von Issues besonders wichtig, da sich die Krite-
rien von Issues nur selten in Geldbeträgen mes-
sen lassen.
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in der Abbildung in Anlehnung an Kühnap-
fel (2014, S. 6) in angepasster Form dargestellt. 
Bevor das Konzept der Nutzwertanalyse auf 
das Issues Management übertragen und an ei-
nem Beispiel veranschaulicht wird, werden die 
einzelnen Schritte kurz vorgestellt. Besonders 
wichtige Schritte werden dabei genauer erklärt.

Zu Beginn einer Nutzwertanalyse steht die Fra-
ge, was für eine Art von Entscheidung vorliegt. 
Will man die beste unter vielen Alternativen 
identifizieren und auswählen oder die vorhan-
denen Alternativen vergleichen, sortieren und 
priorisieren? Um Issues im Unternehmensum-
feld zu bewerten, scheint vor allem die zweite 
Variante sinnvoll – also durch eine Nutzwert-
analyse verschiedene Issues, die ein Unterneh-
men betreffen, vergleichbar zu machen. Im 
zweiten Schritt folgt die Auswahl der Entschei-
dungsalternativen. Ist das geschehen, kann mit 
der Sammlung der Entscheidungskriterien be-
gonnen werden (Schritt 3). Dabei werden nur 

Üblicher Ablauf einer Nutzwertanalyse (eigene Darstellung 
in Anlehnung an Kühnapfel (2014, S. 6))
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die einzelnen Kriterien für die Bewertung der 
Alternativen haben (Schritt 4). Dafür gibt es, je 
nach Größe des Kriterienkatalogs, verschiedene 
Möglichkeiten. Vereinfacht lässt sich sagen, dass 
„[d]ie Bedeutung […] mittels einer Verhältnis-
zahl ausgedrückt [wird], dem ‚Gewicht‘, das die 
relative Bedeutung jedes einzelnen Kriteriums 
für die Problemstellung bemisst“ (Kühnapfel, 
2014, S. 10). Es ist sinnvoll, die Gewichte der 
Kriterien so zu verteilen, dass die Summe aller 
Gewichte genau 100% ergibt. Dadurch wird es 
einfacher, die Kriterien in Verhältnis zu setzen. 
In der Folge (Schritt 5) werden die Entschei-
dungskriterien bewertet. Zur Bewertung kann 
zum Beispiel eine 10er- oder auch eine Schul-
notenskala verwendet werden. „Üblich ist, Kri-
terium für Kriterium vorzugehen. So wird auch 
hier das Grundprinzip dieser Methode einge-
halten, das Gesamtproblem zu fragmentieren. 
Es ist nicht praktikabel, die Kriterien entspre-
chend ihrer Gewichte zu behandeln, also zum 
Beispiel die wichtigsten zuerst und erst später 

die Kriterien gesucht, die einerseits für die Ent-
scheidung des Problems wichtig sind und an-
dererseits eine Beschreibung der Alternativen 
zulassen: „Die Kriteriensuche ist ein kreativer 
Prozess und im Ergebnis sollte ein Katalog von 
Kriterien gefunden worden sein, der bestmög-
lich das Entscheidungsproblem vor dem Hinter-
grund der Zielsetzung und des Handlungsrah-
mens beschreibt“ (Kühnapfel, 2014, S. 8). Doch 
auch wenn die Kriteriensuche ein kreativer Pro-
zess sein soll, gibt es einige generelle Anforde-
rungen an Kriterien: Dazu gehören die Trenn-
schärfe, die Vollständigkeit, die Bewertbarkeit, 
die Relevanz und die Reproduzierbarkeit der 
Kriterien. Außerdem muss der Katalog groß 
genug sein, um möglichst alle Eigenschaften 
der Alternativen abzudecken. Gleichzeitig be-
hindert ein zu umfangreicher Katalog aber eine 
effektive Analyse, da in diesem Fall bei der Um-
setzung die Kriterien meist nur oberflächlich re-
flektiert werden. Sobald die Kriterien festgelegt 
sind, muss bestimmt werden, welche Bedeutung 
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der Problemstellung in Häppchen, die vorur-
teilsfrei betrachtet und bewertet wurden, führte 
zu einem nachvollziehbaren Ergebnis, das jeder 
Prüfung standhält“ (Kühnapfel, 2014, S. 20).

Die Nutzwertanalyse als passende Methode 
für das Issues Management

Wie die vorangegangenen Erläuterungen zei-
gen, scheint die Methode der Nutzwertanaly-
se durchaus ein geeignetes Verfahren zur Ein-
stufung von Issues hinsichtlich Ihrer Relevanz 
bzw. Gefahr für ein Unternehmen darzustellen. 
Bevor die Nutzwertanalyse im folgenden Kapi-
tel nun aber konkret auf das Themenfeld Issues 
Management übertragen wird, soll noch kurz 
auf mögliche Nachteile hingewiesen werden. 
Dazu gehört die Gefahr, dass unter den Alterna-
tiven lediglich die Beste unter vielen Schlechten 
ausgewählt wird. Das lässt sich aber vermeiden, 
indem man vorab eine Mindestpunktzahl fest-
legt, die eine Alternative erreichen muss, um 

die unwichtigen. Vielmehr sollten die Kriteri-
en nach fachlichen Gesichtspunkten sortiert 
werden“ (Kühnapfel, 2014, S. 18). Sind die Kri-
terien bewertet, folgt die Nutzwertberechnung. 
Dazu werden die in Schritt 5 ermittelten Krite-
rienwerte mit den in Schritt 4 ermittelten Kri-
teriengewichten multipliziert. Man erhält für 
jedes Kriterium einer jeden Alternative einen 
Punktwert, der im Anschluss mit den anderen 
Punktwerten der Alternative addiert wird. Als 
Ergebnis erhält man für jede Alternative einen 
Nutzwert, anhand dessen sich die Alternativen 
sortieren, vergleichen und priorisieren lassen. Je 
nachdem, ob das Verfahren bis zu diesem Schritt 
in der Gruppe oder von mehreren Teilnehmern 
unabhängig voneinander durchgeführt wurde, 
müssen die Ergebnisse der Verfahrensteilneh-
mer noch addiert werden. Neben den bereits 
genannten Vorteilen  hat, sofern man die Ar-
beitsschritte einhält, die Nutzwertanalyse einen 
weiteren Vorteil: „[…] [D]ie Unbestechlichkeit 
der Resultate ist eindeutig. Die Fragmentierung 
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verglichen werden können. Die Herausforde-
rung besteht daher darin, Kriterien zu finden, 
welche über verschiedene Personen und Unter-
nehmen hinweg für die Einschätzung von Issues 
relevant sind. Im Vergleich zum oben dargestell-
ten Ablauf der Nutzwertanalyse sollen nämlich 
nicht für jedes Entscheidungsproblem neue Kri-
terien bestimmt werden. Vielmehr gilt es mög-
lichst allgemeingültige Kriterien zu identifizie-
ren, die im Ernstfall auf jedes Issue angewendet 
werden können. Viele Verantwortliche im Be-
reich Issues Management legen nur unbewusst 
Kriterien an und entscheiden eher nach ihrem 
„Bauchgefühl“. Doch bei genauerem Nachden-
ken lässt sich dieses Bauchgefühl auf bestimmte 
Kriterien zurückführen und genau diese müs-
sen identifiziert werden. Daneben müssen die 
Kriterien in der Nutzwertanalyse entsprechend 
ihrer Bedeutung auch unterschiedlich gewichtet 
werden.

berücksichtigt zu werden. In dem vorliegen-
den Fall würde sich ein Unternehmen folglich 
erst ab einer konkreten Punktzahl einem Issue 
widmen.  Ein weiterer Nachteil besteht in dem 
Risiko, dass durch das Bilden einer Summe der 
Punktwerte der Kriterien ein hoher Punktwert 
einen niedrigen Punktwert bei einem anderen 
Kriterium ausgleicht. Auch hier kann man aber 
durch die Vergabe von Mindestpunktwerten für 
einzelne Kriterien gegensteuern. Weiter muss 
berücksichtigt werden, dass sich durch die sub-
jektive Gewichtung und Bewertung der Krite-
rien Verzerrungen im Ergebnis nicht ganz aus-
schließen lassen.

Anhand welcher Kriterien lassen sich 
Issues bewerten?

Wie bereits im vorherigen Abschnitt erläutert, 
werden für die Durchführung einer Nutzwert-
analyse Kriterien benötigt, anhand derer Issues 
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So wurde festgelegt, dass der „Stellenwert der 
Quelle” an sich nur ein Kriterium ist, welches 
sich aber aus verschiedenen Punkten wie Reich-
weite, Glaubwürdigkeit und Vielfalt zusammen-
setzt.

Kriterienauswahl und -gewichtung

Nachdem 13 möglichst trennscharfe Kriterien 
identifiziert wurden, sollten noch weitere Per-
sonengruppen miteinbezogen werden, um die 
Kriterien weiter zu konkretisieren und die Ob-
jektivität der Kriterienauswahl zu erhöhen. Da-
bei handelte es sich um Personen, die nicht im 
Detail mit der Thematik vertraut waren. Gleich-
zeitig war es jedoch wichtig, dass sich diese Per-
sonen mit dem Thema Issues Management be-
reits auseinandergesetzt hatten und ein gewisses 
Grundwissen in diesem Bereich besitzen. Daher 
wurden Studenten der Studiengänge Kommu-
nikationswissenschaft und Kommunikations-
management der Universität Hohenheim sowie 

Kriterienfindung

Zunächst wurden alle Kriterien, die für die Be-
wertung von Issues relevant sein können, zu-
sammengetragen. Die Quelle eines Issues wurde 
schnell als eines der ersten wichtigen Merkmale 
identifiziert. Welchen Stellenwert besitzt diese 
Quelle? In wie vielen unterschiedlichen Medien 
wird das Issue thematisiert? Welche Reichweite 
und Glaubwürdigkeit besitzt die Quelle? Neben 
der Quelle wurden viele weitere Kriterien, wie 
etwa die Relevanz des Themas, die Aktualität, 
Stakeholdergruppen oder finanzielle Auswir-
kungen, festgelegt.

Eine Herausforderung bestand darin, diese 
Kriterienliste wieder zu kürzen, um die Nutz-
wertanalyse mit den fünf wichtigsten Krite-
rien praktikabel zu halten. Zunächst wurden 
daher die bereits aufgeführten Anforderungen 
Trennschärfe, Vollständigkeit, Bewertbarkeit, 
Relevanz und Reproduzierbarkeit überprüft. 
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Kommunikations- und PR-Praktiker als Ziel-
gruppe festgelegt. 

Um die Anzahl der Kriterien weiter zu senken, 
sowie diese im Anschluss zu gewichten, wur-
de ein kurzer Fragebogen entwickelt. Dieser 
enthielt im ersten Schritt alle 13 identifizierten 
Kriterien, mit der Bitte an die Probanden, die 
acht wichtigsten davon auszuwählen. Obwohl 
für die Nutzwertanalyse lediglich fünf Kriteri-
en herausgefiltert werden sollten, erschien es 
sinnvoll, zunächst acht Kriterien auswählen zu 
lassen, um zu verhindern, dass drei sehr wichti-
ge Kriterien allein durch die Beschränkung der 
Anzahl herausfallen würden. Außerdem wurde 
im ersten Schritt eine offene Frage gestellt, mit 
der Bitte weitere Kriterien zu nennen. 

Im zweiten Schritt sollten die Probanden diese 
acht Kriterien nach deren Wichtigkeit ordnen. 
Selbstverständlich beruhen alle Bewertungen 
auf der subjektiven Einschätzung der Proban-

Bilden der Rangfolge von 8 Kriterien im Fragebogen
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Online-Fragebogens erfolgte per E-mail an Ver-
teilerlisten der genannten Studiengänge und 
durch persönliche Kontakte an PR-Praktiker. 
Außerdem wurde der Link in Facebook-Grup-
pen der kommunikationswissenschaftlichen 
Studiengänge der Universität Hohenheim ge-
postet. Insgesamt kamen 54 verwertbare Fra-
gebögen zurück, welche anschließend mit der 
Statistiksoftware SPSS ausgewertet wurden.

67% der ausgewerteten Probanden waren Stu-
denten, 15% PR-Praktiker. Die restlichen 18% 
machten keine Angabe.

Die Ergebnisse der ersten Frage zeigten relativ 
eindeutige Ergebnisse (siehe Abb. 7). So wurde 
etwa die „Relevanz des Themas in der Öffent-
lichkeit“ von 92,6% der Befragten unter die Top 
8 gewählt. Auch die „Relevanz des Themas für 
das Unternehmen“ sahen 88,9% der Befragten 
als eines der wichtigsten Kriterien an. Des Wei-
teren schafften es „Auswirkungen auf den im-

den. Diese sollten ihre eigenen Erfahrungen 
reflektieren und basierend darauf, eine Ein-
schätzung abgeben. Trotzdem sollte durch die 
Anzahl der Teilnehmer eine gewisse Annähe-
rung an objektive Ergebnisse stattfinden.

Der dritte Schritt bestand dann in der tatsächli-
chen Gewichtung der Kriterien. Nun bekamen 
die Probanden lediglich die ersten fünf Issues 
aus der zuvor erstellten Reihenfolge vorgelegt 
und sollten diese anhand ihrer persönlich ein-
geschätzten Wichtigkeit mit Prozentpunkten 
versehen. In Anlehnung an Schritt 4 des be-
reits dargestellten Ablaufs konnten insgesamt 
100%-Punkte vergeben werden. Je mehr Punkte 
ein Kriterium erhielt, desto wichtiger wurde es 
eingestuft.                                                                          

Ergebnisse der Umfrage

Der Befragungszeitraum lag zwischen dem 
02.06.2016 und 16.06.2016. Die Verteilung des 
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Ergebnisse zu Frage 1: „Bitte geben Sie an, welche Kriterien Sie in Bezug auf  
das Bewerten von Issues am Wichtigsten finden.“
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Im zweiten Schritt schafften es die Kriterien 
„Relevanz des Themas für das Unternehmen“, 
„Relevanz des Themas in der Öffentlichkeit“, 
„Auswirkungen auf den immateriellen Unter-
nehmenswert“, „Wichtigkeit/ Bedeutung des Is-
sues für die Stakeholder“ und „Finanzielle Aus-
wirkungen“ unter die Top 5.

Interessant ist besonders die Gewichtung der 
Top 5 Kriterien. Mit im Durchschnitt 28,7%  lag 
die „Relevanz des Themas für das Unterneh-
men” bei den Probanden auf Platz 1 der wich-
tigsten Kriterien für die Bewertung von Issues. 
Die „Relevanz des Themas in der Öffentlichkeit” 
folgt mit 24,4% auf Platz 2. Platz 3 und 4 beleg-
ten die „Auswirkungen auf den immateriellen 
Unternehmenswert” (18,6%) und die „Wichtig-
keit/Bedeutung des Issues für die betroffenen 
Stakeholdergruppen” (17,1%). Auf dem fünften 
und letzten Platz für die Berücksichtigung in 
der Matrix schaffte es das Kriterium „Finanziel-
le Auswirkungen” (11,2%).

materiellen Unternehmenswert“, „Bedeutung 
des Issues für die betroffenen Stakeholder“ und 
„Stellenwert der Quelle“ von über 60% der Be-
fragten unter die Top 8 gewählt zu werden.

Außerdem konnte festgestellt werden, dass die 
ursprüngliche Kriterienliste, bestehend aus 13 
Kriterien, bereits sehr erschöpfend war. Als 
Antworten auf die offene Frage zu weiteren Kri-
terien wurden weitestgehend Punkte genannt, 
welche man unter die bisherigen Kriterien fas-
sen kann bzw. nicht trennscharf genug sind. So 
konnte etwa der genannte Punkt „interne Be-
deutung des Issues“ zu „Relevanz des Issues für 
das Unternehmen“ gezählt werden. Die „geo-
graphische Nähe/regionale Bedeutung“ wurde 
als einziges Kriterium mehr als einmal zusätz-
lich genannt und ließ sich unter kein bestehen-
des Kriterium unterordnen. Dieses Kriterium 
könnte daher in zukünftigen Studien mit aufge-
nommen werden.
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Ergebnisse zu Frage 4: „Vergeben Sie bitte 100 Prozentpunkte unter den folgenden 5 Kriterien. Je mehr Punkte ein  
Kriterium bekommt, desto wichtiger ist es. Bitte teilen Sie alle 100 Punkte unter den Kriterien auf.“
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Anwendungsbeispiel zur Nutzwert-
analyse

Um das bis hierhin theoretische Vorgehen einer 
Nutzwertanalyse – im Allgemeinen, wie auch 
im konkreten Anwendungsbereich des Issues 
Managements – verständlicher zu machen, soll 
eine Analyse anhand eines fiktiven Beispiels 
exemplarisch durchgeführt werden. Dazu wird 
der in Abschnitt 6 erarbeitete Kriterienkatalog 
angewendet:

Durch Issues Monitoring konnte die Abteilung 
„News und Issues Management“  eines deutsch-
landweit agierenden Lebensmitteleinzelhänd-
lers drei Themen identifizieren, die in Zukunft 
(potenzielle) Issues für das Unternehmen dar-
stellen könnten:

 ▶ Rückruf von Lebensmitteln wegen Ver-
unreinigungen durch Unregelmäßigkeiten im 
Produktionsprozess

Somit konnten fünf Kriterien und ihre Gewich-
tung für die Nutzwertanalyse identifiziert wer-
den. Allerdings muss berücksichtigt werden, 
dass aus dieser Umfrage keine allgemeine Gül-
tigkeit abgeleitet werden kann. Die Stichprobe 
war zum einen keine zufällig gezogene Stichpro-
be und zum anderen zu klein, um gültige Aus-
sagen treffen zu können. Ziel dieser Umfrage 
war es, ein erstes Meinungsbild zu erstellen und 
einen Überblick zu bekommen, ob es überhaupt 
möglich ist, einheitliche Kriterien festlegen zu 
können. Für weitere Arbeiten in diesem Bereich 
wäre es wichtig, die hier identifizierten Kriterien 
an einer größeren Stichprobe erneut zu testen. 
Vor der Durchführung der Nutzwertanalyse 
im Unternehmen ist es außerdem wichtig, den 
Kriterienkatalog nochmals zu überprüfen und 
gegebenenfalls an Spezifika des Unternehmens 
anzupassen.
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zu können, wurden neben den Kriterien vorab 
Grenzwerte beziehungswesie so genannte Alert 
Levels festgelegt. Dadurch können der Abtei-
lung – je nach Höhe der Gesamtnutzwerte der 
Issue-Alternativen – Handlungsempfehlungen 
gegeben werden. Wenn die Punktwerte für die 
einzelnen Issues vergeben sind, werden aus den 
Gewichtungen und Bewertungen Teil- und Ge-
samtnutzwerte berechnet. Dazu müssen zuerst 
die Gewichte der Kriterien mit deren Bewer-
tung multipliziert werden. Anschließend wird 
die Summe aus den so errechneten Teilnutz-
werten gebildet, um den Gesamtnutzwert einer 
Issue-Alternative zu erhalten. Die Ergebnisse 
kann man anschließend vergleichen und priori-
sieren bzw. anhand der Alert Levels individuell 
behandeln.

Die folgenden Abbildungen zeigen die beispiel-
hafte Berechnung eines Gesamtnutzwertes so-
wie die Einteilung der Alert Levels.

 ▶ Beschwerden über schlechte betriebli-
che Bedingungen einzelner Mitarbeiter einer 
Filiale eines Franchisenehmers

 ▶ Verdacht auf Verstoß gegen das Kartell-
recht durch im direkten Wettbewerb stehende 
Discounter

Um nicht aus dem Bauch heraus zu entschei-
den, wie mit den Themen umgegangen, wie sie 
bewertet und priorisiert werden sollen, wird 
eine Nutzwertanalyse durchgeführt. In einem 
ersten Schritt wird deshalb jedes Issue in fünf 
vorab definierten Kriteriendimensionen mit 
Punktwerten auf einer 10er Skala bewertet. Dies 
geschieht in Abhängigkeit davon, wie stark das 
jeweilige Kriterium vom einzelnen Issue be-
troffen ist. Die Kriterien sind wiederum unter-
schiedlich stark gewichtet und fließen damit 
unterschiedlich stark in die Gesamtbewertung 
der Issues ein. Um die vorliegenden Issue-Alter-
nativen vergleichen, sortieren und priorisieren 
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Berechnung der Gesamtnutzwerte
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Zuordnung der Gesamtnutzwerte 
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Die hier dargestellte Vorgehensweise eines sys-
tematischen Vergleichs von Issues ist ein erster 
Ansatz und kann in Zukunft weiterentwickelt 
werden. Sowohl eine umfangreichere Über-
prüfung der Kriterien als auch Fortschritte im 
Bereich der semantischen Technologien zur 
Vorauswahl der Issues können das Alert-Level-
System weiter voranbringen. Damit wird Unter-
nehmen und Organisationen eine bessere und 
objektivere Bewertung von Issues ermöglicht.

Fazit

Wie das Beispiel eines fiktiven Unternehmens 
zeigt, ist diese Art der Vorgehensweise durch-
aus hilfreich, um Issues objektiv zu vergleichen 
und zu bewerten. Dieser Ansatz stellt einen 
ersten Schritt in Richtung einer standardisier-
ten und objektiven Issues-Bewertung dar. Mo-
mentan findet eine Bewertung in den meisten 
Unternehmen auf einer sehr subjektiven Ebene 
statt, was Probleme mit sich bringen kann. Ge-
rade in der heutigen Medienlandschaft, in der 
unzählige Informationen und Nachrichten über 
ein Unternehmen oder ein mit diesem in Ver-
bindung stehendes Thema vorhanden sind, ist 
eine schnelle und objektive Einschätzung dieser 
Themen in Hinblick auf das eigene Unterneh-
men relevant. Als Unternehmen kann und sollte 
man nicht jedes Thema im selben Umfang be-
arbeiten. Eine Priorisierung ist daher besonders 
wichtig.
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Kapitel 3
Automatisiertes Issues Management
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Automatisiert – ein Stichwort, das verschiedens-
te Assoziationen wecken kann: Roboterarme, 
die Flaschen im Sekundentakt mit Kronkorken 
verschließen, unzählige Autos, die täglich vom 
Fließband rollen oder sogar ganze Roboter, die 
fleißig Cocktails im Nachtclub mixen. Die Sze-
narien haben Eines gemeinsam: Der Mensch 
fehlt.  Sowohl in der Industrie als auch in der 
Wirtschaft laufen heutzutage viele Prozesse au-
tomatisiert, also ohne menschliche Hilfe, ab. 
Der Grund? Meist gesteigerte Effizienz. 

Das vorangehende Kapitel zum Thema Alert 
Levels hat das Thema der Automation bereits 
angeschnitten – allerdings in einem kleinen 
Teilrahmen. Der Fokus wird nun etwas geweitet 
und liegt auf dem ganzheitlichen System des Is-
sues Managements. Ist die Flut an Daten und In-
formationen, die täglich von einem Unterneh-
men durchsucht und überwacht werden muss, 
überhaupt noch von Menschen zu bewältigen? 
Können computergestützte Systeme Issues viel-

leicht sogar besser identifizieren, einordnen 
und bewerten? Gleichzeitig mit dem Anspruch 
schneller, genauer und rund um die Uhr: Beste 
Qualität 24/7. Die Idee klingt vielversprechend. 
Doch wo beginnen, wenn es um innovative An-
sätze geht, die in der Praxis so noch nicht um-
gesetzt werden? Einen ersten Ansatz bietet die 
Forschung.

Klassischerweise wird diese in verschiedene 
Bereiche bzw. Disziplinen eingeteilt. Die Poli-
tikwissenschaft beschäftigt sich mit Politik, die 
Wirtschaftswissenschaft mit Wirtschaft und 
so weiter. So zumindest die Theorie. Die For-
schung hat jedoch erkannt, dass eine interdis-
ziplinäre Zusammenarbeit oftmals von Erfolg 
gekrönt ist. Synergien müssen erkannt, genutzt 
und gefördert werden. Dieser Ansatz ist auch 
bei der Überlegung eines automatisierten Issu-
es Managements entscheidend: Interdisziplinär 
statt monodisziplinär. So treffen beispielsweise 
Kommunikationswissenschaft und Informatik 
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mit ihren spezifischen Perspektiven und Me-
thoden aufeinander. Ein Bindeglied und erster 
Ansatzpunkt könnte die Wirtschaftsinforma-
tik sein. Aus diesem Bereich kommt auch Mi-
lad Mirbabaie, wissenschaftlicher Mitarbeiter 
am Fachgebiet „Professionelle Kommunikati-
on in elektronischen Medien/Social Media“ an 
der Universität Duisburg-Essen. Er arbeitet an 
einem Projekt der Deutschen Forschungsge-
meinschaft zu Themendynamiken in der Inter-
netöffentlichkeit und gibt erste Einschätzungen 
zu Fragen rund um das automatisierte Issues 
Management. Wie verlässlich arbeiten die Sys-
teme bereits und wo liegen momentan die größ-
ten Herausforderungen? Welche Rolle spielt 
der Mensch bei computergestützten Verfahren? 
Und was ist in diesem Zusammenhang eigent-
lich ein Algorithmus?

Was ist eigentlich ein Algorithmus?

Automatisierte Datenanalysen sind komplex. 
Ohne ein detailliertes Vorwissen im Bereich 
Informatik ist es fast unmöglich, die detail-
lierten, technischen Einzelschritte vollends zu 
verstehen. Das ist in einem interdisziplinären 
Team jedoch glücklicherweise nicht nötig. Viel 
wichtiger ist hier ein grundlegendes Verständ-
nis vom Großen und Ganzen. Dazu gehört auch 
der Algorithmus. Häufig gehört, aber wie arbei-
tet er eigentlich und warum ist er nicht nur für 
Informatiker relevant? Er lässt sich auf eine ein-
fache Formel reduzieren: Ein Algorithmus ist 
eine eindeutige Handlungsvorschrift zur Prob-
lemlösung, welche durch ein System ausgeführt 
wird. Vergleichbar mit einem Kuchenrezept 
stellt er also eine konkrete Schritt-für-Schritt-
Anweisung dar, an dessen Ende eine Torte bzw. 
eben ein Ergebnis steht. Und das in kürzester 
Zeit und auf möglichst elegante Weise. Algo-
rithmen denken anders als Menschen. Genauer 
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„Wir sind im Alltag vollkommen 
abhängig von der zuverlässigen 
Ausführung von Algorithmen; 
sie beherrschen geradezu unser 

modernes Leben.“
(Martin Grötschel,  

Mathematikprofessor an der TU Berlin)

Bereits jetzt sind wir überall von ihnen umge-
ben: In Kraftwerken, der Börse und in zahlrei-
chen technischen Geräten des Alltags – im Ra-
diowecker genauso wie in der vollautomatischen 
Kamera. Der wohl bekannteste und gleichzeitig 
geheimnisvollste Algorithmus bestimmt das 
Page-Rank-Verfahren bei Google. Er berechnet, 
welche Ergebnisse in welcher Reihenfolge beim 
Suchmaschinengiganten angezeigt werden. 
Doch auch Amazon, Facebook und zahlreiche 

Algorithmus

Ein Algorithmus ist eine eindeutige Hand-
lungsvorschrift zur Problemlösung. Schritt-
für-Schritt verarbeitet er viele simple Re-
chenschritte in kürzester Zeit mit dem Ziel, 
auf möglichst elegante Weise ein Problem zu 
lösen. Dafür braucht ein Algorithmus jedoch 
exakte Eingaben. Algorithmen können u. a. 
von menschlichem Verhalten lernen und da-
rüber hinaus zu selbständigem Lernen ange-
leitet werden.

gesagt rechnen sie eigentlich nur. Das können 
sie aber mittlerweile so gut, dass sie menschli-
ches Verhalten prognostizieren können. Lernen 
ist eine weitere Stärke – entweder durch Erfah-
rung oder aus menschlichem Verhalten. Dem 
Algorithmus scheinen in der heutigen digitali-
sierten Welt keine Grenzen gesetzt zu sein. 
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Online-Partnerbörsen bedienen sich solcher 
Rechenwunder. Die Ressourcen sind jedoch 
noch lange nicht ausgeschöpft. Die Prognose: 
Künftig werden sogar noch mehr Algorithmen 
unser modernes Leben beeinflussen. Aller Ef-
fizienz und Schnelligkeit zum Trotz bleibt je-
doch immer ein leicht fader Beigeschmack. Al-
gorithmen sind unglaublich mächtig – können 
Menschen diese geballte Komplexität stets unter 
Kontrolle halten? 

Drei Schritte zum Erfolg

Nachdem geklärt wurde, was es mit dem ge-
heimnisvollen Algorithmus – der Grundlage 
aller computergestützter Systeme – auf sich hat, 
zurück zum eigentlichen Thema: der Frage nach 
einem automatisierten Issues Management. 
Dazu werden im Folgenden drei Prozessschritte 
des Issues Managements einzeln betrachtet. Zu-
nächst geht es um das automatisierte Sammeln 
und Scannen der journalistischen Online-Be-

richterstattung der für das Unternehmen rele-
vanten Themen und Trends. Social Media-Sei-
ten werden hier ebenso durchsucht. Im zweiten 
Schritt folgt das automatisierte Monitoring der 
herausgefilterten Issues sowie deren Analyse. 
Zuletzt rückt schließlich die Frage nach einer 
automatisierten Einordnung und Darstellung 
der analysierten Issues in den Mittelpunkt.

Datenerhebung und Scanning – auto-
matisiert?

Milad Mirbabaie von der Universität Duis-
burg-Essen ist der Auffassung, dass der ers-
te Schritt, die automatisierte Erhebung und 
das Scanning der Daten, die wohl größte 
Schwierigkeit darstellt. Er sieht vor allem 
zwei Herausforderungen: Wie gelange ich 
an die Daten und wie speichere ich sie ab?  
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Das erfordert hohe personelle Ressourcen, denn 
jede Website muss daraufhin zunächst geprüft 
werden. Änderungen bezüglich des Aufbaus der 
Seiten erkennt der Crawler nicht selbst, sodass 
auch hier die Kontrolle durch den Menschen 
notwendig ist.

Soziale Netzwerke wie Twitter oder Facebook 
erlangen eine immer größere Bedeutung für das 
Issues Management. Sie spiegeln einen Groß-
teil des Meinungsspektrums der Gesellschaft 
wider und erzielen sehr hohe Reichweiten. Die 
rasend schnelle Verbreitung von Content über 
soziale Netzwerke kann somit auch eine große 
Gefahr für Unternehmen darstellen. Daher ist 
es wichtig, sie kontinuierlich zu beobachten, um 
auf eventuell kritische Issues direkt reagieren zu 
können. Gleichzeitig bieten soziale Netzwerke 
auch die Chance, Trends frühzeitig zu erkennen 
und für sich zu nutzen. Zudem ist es einfacher, 
an die Daten zu gelangen als bei klassischen Me-
dien. Sie werden meist über eine API direkt vom 

Jeder Medientyp erfordert anderes technisches 
Handwerkszeug für das Durchsuchen und Er-
fassen der Beiträge. Klassische Webseiten wer-
den durch Webcrawler erfasst, genauso wie Fo-
ren und Blogs. Ob eine Seite automatisiert von 
Webcrawlern durchsucht und erfasst werden 
darf, entscheidet jedoch der Seitenbetreiber. 

Crawler

Ein Crawler – oft auch als Webcrawler, Spider 
oder Searchbot bezeichnet – ist ein Compu-
terprogramm, das automatisch das Internet 
durchsucht. Dabei gelangt der Crawler über 
Hyperlinks von einer Website zur nächs-
ten und analysiert diese. Crawler können 
den gleichen Aufgaben automatisiert immer 
wieder nachgehen. Sie werden vornehm-
lich in Suchmaschinen, aber auch zur Da-
tenerhebung- und Sammlung eingesetzt.
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vollständigkeitmüsse man tiefer in den Geld-
beutel greifen“, empfiehlt Mirbabaie. 

Ein grundsätzliches Problem, das sich nach der 
Datenerhebung stellt, ist das Phänomen Big 
Data. Am Ende der Erhebung liegt eine schier 
unendliche Anzahl an Daten vor – bei gleichzei-
tig begrenzter Speicherkapazität. Daher sollten 
nur relevante Daten herausgefiltert und direkt 
im Anschluss bereinigt werden. So fallen vor al-
lem Spam, Gerüchte und Falschinformationen 
durch das Raster. Auch an diesem Punkt gestal-
tet sich das automatisierte Issues Management 

Plattformbetreiber zur Verfügung gestellt. Die 
Daten von Facebook können jedoch lediglich 
in öffentlichen Gruppen verfolgt werden, so-
dass zahlreiche Daten verloren gehen. Die Da-
tenerfassung beim Microbloggingdienst Twitter 
gestaltet sich durch die vom Unternehmen an-
gebotene offene API deutlich einfacher. Twitter 
bietet sogar eine sogenannte Streaming-API, die 
Daten in Echtzeit liefert. Doch auch hier gibt 
es Einschränkungen – Datenvollständigkeit ist 
auch bei Twitter kaum möglich. Innerhalb von 
fünfzehn Minuten kann nur eine begrenzte An-
zahl an Daten nachverfolgt werden. Für Daten-

Application-Programming-Interface

Eine API (= Application-Programming-Interface) ist eine Programmierschnittstelle. Mit Hilfe dieser 
Schnittstelle wird ein Tool zur Verfügung gestellt, über das sich Dritte an das Softwaresystem anbin-
den können. APIs dienen somit dem Austausch und der Weiterverarbeitung von Daten und ermögli-
chen Dritten den Zugang zu vorher verschlossenen Datenpools und Benutzerkreisen.
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dadurch Themenzusammenhänge begreifen zu 
können. Fällt beispielsweise „Toyota“ in Kombi-
nation mit „recall“, kann auf eine Rückrufaktion 
des Automobilherstellers geschlossen werden. 
Bei Sentiment-Analysen wird ein Algorithmus 
eingesetzt, der automatisch Stimmungen in di-
gitalen Texten erfasst. So können zum Beispiel 
negative, positive und neutrale Tweets bei Twit-
ter identifiziert werden. Näheres dazu wurde be-
reits im vorangehenden Kapitel angesprochen. 
Doch  kann der Algorithmus wirklich zwischen 
den Zeilen lesen? Nein – da hat das menschliche 
Gehirn immer noch die Nase vorne. Die Eintei-
lung in Sentiments funktioniert zwar laut Milad 
Mirbabaie inzwischen schon sehr gut, jedoch 
bereiten besonders Ironie, Sarkasmus und Um-
gangssprache immer noch Probleme. Das dritte 
Analyseverfahren – die Netzwerkanalyse – be-
trachtet Akteure und ihre Verbindungen, vor 
allem in sozialen Netzwerken. Zentral ist hier 
das Aufspüren von Meinungsführern und In-
fluencern sowie deren Beziehungen zu anderen 

bislang schwierig. Kann ein Algorithmus bereits 
einschätzen, ob eine bestimmte Aussage ledig-
lich ein Gerücht ist oder doch der Wahrheit 
entspricht? Kann er relevante von irrelevanten 
Informationen unterscheiden? Laut Mirbabaie 
gibt es zwar bereits gute Ansätze, jedoch scheint 
der Mensch als letzte Kontrollinstanz immer 
noch nötig zu sein.

Datenanalyse: Die Mischung macht’s

Nachdem die Daten erhoben, gespeichert und 
bereinigt sind, kommt es zur eigentlichen Aus-
wertung und Einordnung. Hier ist ein interdis-
ziplinärer Ansatz mit ineinander übergreifen-
den Analyseverfahren sinnvoll, um das Wissen 
der verschiedenen Forschungsdisziplinen verei-
nen und bündeln zu können. Bewährt hat sich 
bereits eine Kombination aus Wort- (Kookkur-
renzen), Sentiment- und Netzwerkanalysen. 
Ersteres ist vor allem grundlegend, um Bezüge 
zwischen einzelnen Begriffen herzustellen und 
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Dabei sei eine neue Kombination von bereits Be-
stehendem möglich. Trends müssen beispiels-
weise nicht mehr neu definiert werden – die fin-
det man mit einem Klick auf der Homepage des 
Unternehmens Trendsmap (http://trendsmap.
com/). Weltweit relevante Schlüsselwörter wer-
den hier auf Basis von Twitterkommunikation 
analysiert und eingeordnet. Des Weiteren verfü-
gen große IT-Unternehmen wie beispielsweise 
IBM und Salesforce bereits über solche Systeme. 
Das Rad müsse also nicht neu erfunden werden, 
so Mirbabaie.

Einordnung und Aufbereitung der Da-
ten – automatisiert? 

Sind die Daten nun mit Hilfe von Sentiment- 
und Netzwerk- sowie Wortanalysen analysiert, 
ist es wichtig, die relevanten Informationen 
optisch aufzubereiten. Dazu eignen sich soge-
nannte Dashboards, welche die Daten in Echt-

Akteuren. Diese beispielhaft aufgezeigte Kom-
bination aus verschiedenen Analyseverfahren 
stellt einen integrativen und multidisziplinären 
Ansatz dar, der Big Data messbar machen kann. 
Dabei kann der Mensch eine Rolle spielen, muss 
er aber nicht. Aus rein technischer Perspektive 
sind vollautomatisierte Analysen bereits mög-
lich. 

„Aus meiner Sicht stellt sich die 
Frage gar nicht, ob es möglich 

ist, sondern wie viele Ressourcen 
ich in die Hand nehme und wie 
gut ich so ein System aufziehe 

und stetig optimiere.“
(Milad Mirbabaie)
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de jedoch auch, dass dies ohne die anfängliche 
Definition von Keywords durch den Menschen 
schwierig wird. Auch die Einordnung von Issu-
es in Alert Levels, dargestellt in aktiven Dash-
boards, ist dank der schon gut funktionieren-
den automatisierten Semantikanalysen keine 
Zukunftsmusik mehr.

„Wir sprechen hier gar nicht 
mehr von Potenzial. Wir spre-
chen eigentlich davon, wie Un-

ternehmen das systematisch […] 
einführen und systematisch nut-

zen können.“
(Milad Mirbabaie)

zeit maximal verdichten und verständlich visu-
alisieren. Innerhalb des Dashboards können die 
Daten beispielsweise mit Ampel-, Torten- oder 
Balkendiagrammen dargestellt werden. Die 
Darstellung kann interaktiv gestaltet werden, 
indem per Klick auf einzelne Grafiken Detailin-
formationen zu bestimmten Aspekten abgeru-
fen werden können. Dadurch hat man die Mög-
lichkeit, je nach Bedarf unterschiedlich tief in 
die Details der erhobenen Daten einzusteigen.

Die Zukunft des Issues Managements – 
Es geht nur miteinander 

Zweifelsohne steht der Issues Manager auf-
grund der immer stärker wachsenden Daten-
masse, neuen Quellen und der zunehmenden 
Dynamik von Informationen vor neuen Her-
ausforderungen. Dabei können ihn bereits exis-
tierenden Systeme unterstützen – beispielsweise 
bei der Identifikation von Issues. Deutlich wur-
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Mithilfe von umfassenden System, mehreren 
Datenquellen und intelligentem „Machine Lear-
ning“ lassen sich ohne menschliche Mühe Issu-
es und Trends im Umfeld eines Unternehmens 
aufspüren – doch dies erfordert bislang einen 
enorm hohen Ressourceneinsatz. Eine mögliche 
Antwort auf die Frage, welche Rolle der Mensch 
in der Zukunft des Issues Managements spielen 
soll, braucht einen anderen Denkansatz. Nicht 
über Mensch oder Maschine, sondern über de-
ren Zusammenarbeit sollte stärker nachgedacht 
werden. Wie können Systeme den Menschen in 
der Flut von Daten und Informationen entlas-
ten? Dabei sollte es gar nicht so sehr darum ge-
hen, Systemen bzw. Algorithmen den gesamten 
Prozess anzuvertrauen, sondern vielmehr, die 
Qualitäten und Vernetzungen von Menschen 
besser nutzbar zu machen. Und genau hier setzt 
der Gedanke eines integrativen, interdisziplinä-
ren Issues Managements an.

Allerdings gibt es Grenzen: Dem Algorithmus 
fällt es schwer, zwischen den Zeilen zu lesen, 
Ironie und Sarkasmus zu erkennen, verschie-
dene Sprachen gleichzeitig zu analysieren oder 
Gerüchte vollautomatisiert zu erkennen. Hier 
hat der Mensch einen klaren Vorteil gegen-
über der Technik. Durch seine Empathie, also 
die Kompetenz, genau diese Dinge richtig ein-
zuschätzen, sichert er die notwendige Qualität. 
Aktuell ist der Status der sogenannten allgemei-
nen künstlichen Intelligenz zudem noch nicht 
erreicht. Maschinen können noch nicht von 
allein aus sich selbst heraus lernen – vielmehr 
müssen sie dazu angelernt („supervised“) wer-
den. Folglich ist der Faktor Mensch im teilau-
tomatisierten Issues Management nur schwer 
wegzudenken. Hierbei stellt sich gleichzeitig 
die Frage, ob es überhaupt erstrebenswert ist, in 
Zukunft komplett auf menschliche Erfahrung, 
Qualität und Bewertung zu verzichten? 
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staltung und das Management von Themen ist 
demnach das Gebot der Stunde. Auf die Frage, 
wie das Issues Management in zehn oder mehr 
Jahren im Detail aussehen wird, gibt es aller-
dings keine klare Antwort. 

„Dynamische Prozesse erfordern 
dynamische Antworten.“

(Milad Mirbabaie)

So wie die Frage des autonomen Fahrens noch 
nicht endgültig geklärt ist, kann auch für das 
automatisierte Issues Management das Wann 
und Wie noch nicht eindeutig prognostiziert 
werden. Sicher ist: Wir stehen am Anfang ei-
nes großen Veränderungsprozesses des Issues 
Managements, der sich von einem monodiszi-
plinären Ansatz immer weiter entfernt. Vieles 
funktioniert bereits, jedoch gibt es auch noch 
zahlreiche offene und spannende Fragen, die es 
in den nächsten Jahren zu klären gilt.

So wie die Analyseverfahren eines teilautomati-
sierten Issues Managements ineinandergreifen, 
müssen in Zukunft nicht nur wissenschaftliche 
Disziplinen, sondern auch verschiedene Funk-
tionsbereiche von Unternehmen zusammenar-
beiten, um Issues Management dynamisch und 
effizient umzusetzen. Möglicherweise fungiert 
dann der Issues Manager stärker denn je als 
„Allrounder“ und Kommunikationsberater für 
verschiedene Unternehmensbereiche – denn er 
hat das Wissen über das Unternehmen oder ein-
zelne Bereiche, die von Themen tangiert werden.

In Zeiten des schnelllebigen digitalen Zeitalters 
funktioniert Silodenken nicht mehr, wie das Ex-
perteninterview mit Stefan Lütgens im folgen-
den Kapitel erneut verdeutlicht. Umdenken ist 
gefordert! Mit Blick auf die Zukunft sollte Issues 
Management nicht ausschließlich der Krisen-
kommunikation verpflichtet sein. Stattdessen 
müssen nicht nur Risiko-, sondern auch Chan-
centhemen stärker fokussiert werden – die Ge-
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Kapitel 4
Experten wissen, worauf ‘s ankommt



Experten wissen, worauf ‘s ankommt

66

„Nichts ist praktikabler als eine gute Theorie. 
Man sollte nur nicht allzu deutlich machen, 
dass es sich um eine wissenschaftliche Theorie 
handelt“, fasst einer der interviewten Experten 
zusammen und macht damit deutlich, dass es 
neben der Theorie auch auf die Umsetzung in 
der Praxis ankommt. Aus diesem Grund sollen 
in diesem Kapitel die Praktiker zu Wort kom-
men und es soll der Frage nachgegangen wer-
den, was Issues Management für sie bedeutet. 
Da Issues Management nicht nur branchenspe-
zifische Unterschiede aufweist, sondern auch 
unternehmensspezifisch ist, geben im folgenden 
Abschnitt vier Kommunikations-Experten aus 
unterschiedlichen Tätigkeitsfeldern ihre Ein-
schätzung ab. Neben Dr. Stefan Lütgens, der zu 
Issues Management promovierte und heute als 
Communications Strategist & Advisor for Cri-
sis, Issues & Reputation Management tätig ist, 
äußerten sich im Rahmen der Expertenbefra-
gung auch Christian Peschanel, Head of Global 
Issues Management bei Bayer Pharmaceuticals, 

und Markus Stolz, Head of Issues & Stakehol-
dermanagement im Bereich Corporate Public 
Policy bei der METRO Group. Vervollständigt 
wird das Quartett mit Alexander Fink, CEO der 
Agentur Burson-Marsteller Deutschland, die Is-
sues Management in ihrem Beratungs-Portfolio 
ihren Kunden anbietet. Was die Branche denkt, 
wie sie tickt und wie es in der Praxis läuft – das 
Kapitel Expert Surveys gibt interessante Einbli-
cke!

Was sind eigentlich Issues? Ein Blick in die 
Praxis

Um über Issues Management sprechen und dis-
kutieren zu können, muss zunächst klar sein, 
was überhaupt gemanagt werden soll. Dafür 
muss ein einheitliches Verständnis des Begriffs 
„Issues“ vorliegen. In der Literatur gibt es eine 
Vielzahl an Definitionen. Doch ist die Praxis 
hier gleicher Meinung? Die Antwort ist wohl 
mit „Ja“ zu beantworten. Sowohl in der Bera-
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tung als auch in Unternehmen sind Issues The-
men, die ein gewisses Potential haben, Scha-
den für das Unternehmen zu bringen. Dieser 
Schaden zeigt sich dann in Form von Reputa-
tionsverlusten oder im schlimmsten Fall sogar 
von unternehmerischen Einbußen. Issues sind 
also Themen, die für das Unternehmen gefähr-
lich werden können. „Das Issues Management 
stellt hierfür ein Frühwarnsystem dar, mit dem 
es präventiv gelingen soll, die aufkommenden 
Themen rechtzeitig aufzuspüren und dann ent-
sprechend zu bearbeiten“, erläutert Stolz. Dabei 
gilt es, im Issues-Prozess schnell und ordentlich, 
klar strukturiert, nachvollziehbar und transpa-
rent zu arbeiten. Obwohl es sich nicht um ge-
zieltes Reputationsmanagement handelt, hat der 
Umgang mit den Issues am Ende einen nicht zu 
unterschätzenden Einfluss auf die Reputation 
des Unternehmens.

Häufig wird der Begriff Issues sofort mit Gefahr 
und Verlust assoziiert. „Ich habe sowohl in der 

Praxis als auch in der Literatur festgestellt, dass 
bei Issues natürlich das negativ Konnotierte im 
Vordergrund steht. Wenn Sie in einem Unter-
nehmen jemanden sagen hören ‚we´ve got an 
issue‘, dann haben sie es mit einem Problem zu 
tun“, weiß Stefan Lütgens. Dies liegt dahinge-
hend nahe, da das englische Wort „Issue“ neben 
Angelegenheit und Thema eben auch als Pro-
blem übersetzt werden kann. Dennoch sollte 
man auch der positiven Seite eine Chance ge-
ben. „Grundsätzlich bin ich davon überzeugt, 
dass man sich selbst einen riesigen Gefallen tut, 
wenn man einen Schritt zurück tritt und sagt, 
dass ein Issue auch eine Chance in sich bergen 
kann“, führt der Experte Lütgens fort und gibt 
zu bedenken: „Man sollte sich nicht nur das 
Pflichtprogramm anschauen, sondern sich auch 
über ein Kürprogramm Gedanken machen.“ 
Damit ist gemeint, dass in der Praxis häufig ver-
nachlässigt wird, die Möglichkeiten eines Issues 
positiv auszunutzen. Ein Grund dafür ist neben 
der Kurzfristigkeit auch die reaktive Herange-
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Grundvoraussetzung. Ansonsten sind und blei-
ben Issues Themen, die lediglich das Potential 
haben, den Unternehmen einen erheblichen 
Schaden zuzufügen. Die Übersetzung lautet 
dann: Issues = Problem!

Das Management von Issues

Es scheiden sich heute keine Geister mehr an 
der Frage, ob man mit Issues strategisch umge-
hen sollte oder nicht. 

„In der Praxis ist Issues Ma-
nagement für mich das Paradig-
ma von strategischer Unterneh-

menskommunikation.“ 
(Lütgens)

hensweise, die in der Praxis im Falle eines Issues 
häufig im Vordergrund steht. 

In einigen Firmen ist der Satz „Never let a good 
crisis go to waste“ jedoch angekommen. Der 
Glaube daran, dass Unternehmen ihre Issues so 
aufklären können, dass sie dadurch positiv her-
ausstechen und das Issue somit die Reputation 
und die Akzeptanz des Unternehmens steigert, 
hat in der Branche langsam Einzug gehalten. 
Dass das in der Theorie allerdings leichter ist 
als in der Praxis, ist den Experten auch klar. 
Christian Peschanel und Alexander Fink sind 
sich aber letztlich einig, dass sich aus den Issu-
es auch viel für das Unternehmen ableiten lässt. 
Bei der Arbeit mit Issues werden wertvolle In-
formationen geliefert und zudem aufgezeigt, wo 
bestimmte Probleme liegen können. Dies kann 
einen wichtigen unternehmerischen Mehrwert 
erzeugen. Issues halten für Unternehmen somit 
ein gewisses Potential bereit. Dafür ist aber ein 
professioneller und präventiver Umgang eine 
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der Unternehmenswert immer mehr auf im-
materielle Werte, sogenannte intangible assets 
stützt, können schlecht gemanagte Issues inner-
halb kürzester Zeit erheblichen Schaden anrich-
ten. So schnell der Unternehmenswert durch 
eine positive Reputation ansteigt, so schnell 
kann er im wahrsten Sinne des Wortes wieder 
„verpuffen“. Der Umgang mit Issues ist zum 
strategischen Erfolgsfaktor geworden. 

Darüber hinaus müssen Issues einem Manage-
mentprozess unterworfen werden, um Risiko-
potentiale möglichst frühzeitig zu erkennen, 
diese bewerten und priorisieren zu können. 
Auch um schlussendlich, eingebettet in die Un-
ternehmenskommunikation und angepasst auf 
die Kommunikationsziele, Kommunikations-
maßnahmen formulieren zu können. 

Das heutige Informationszeitalter und seine 
Folgen haben die Antwort auf diese Frage be-
reits abgenommen – zu schnell kann es heute 
knallen, zu schnell ist man mit dem Rücken an 
der Wand und zu schnell verliert man die Zügel 
und damit die Kontrolle über die Situation. Um 
stabil durch diese gefährlichen und turbulen-
ten Gewässer zu kommen, bedarf es heutzutage 
mehr denn je einer allumfassenden, vernetzten, 
strategischen und zielgerichteten Kommunika-
tion. Unsere Experten sind sich einig: Reaktiv 
zu handeln reicht nicht mehr. Das Management 
von Issues ist zu einer proaktiven Notwendig-
keit geworden.

Warum müssen Issues gemanagt werden?

Dass ein Skandal heutzutage reicht, um einem 
großen Unternehmen nahezu das Genick zu 
brechen, sah man unlängst am Beispiel VW. In 
Zeiten, in denen die Bedeutung von materiellen 
Werten in Großkonzernen abnimmt und sich 
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auftauchen – sprachliche, thematische und 
nicht zuletzt kulturelle Barrieren inbegriffen. 
Es ist nicht nur eine strukturelle Vernetzung 
und Steuerung verschiedenster Locations im 
Konzern von Nöten, um Issues begegnen zu 
können, sondern zugleich sind kommunikati-
onsübergreifende Kompetenzen gefragt. Issues 
können sich auf jeden noch so spezifischen Teil, 
Prozess oder Umstand im Unternehmen bezie-
hen. Ein Netzwerk von Experten innerhalb des 
Unternehmens zu verschiedenen Themenberei-
chen zu pflegen, welches im Notfall schnell zu-
sammenkommen kann, erscheint auch in dieser 
Hinsicht als eine notwendige Anforderung an 
ein modernes Issues Management. 

Issues Management zwischen Theorie und 
Praxis

Die Wissenschaft ist sich, übrigens genauso wie 
die Praxis, relativ einig darüber wie Issues Ma-
nagement heutzutage aussehen sollte. Allerdings 

„Unternehmen, die systematisch 
und strategisch vorgehen, ma-

chen in der Regel auch hervorra-
gendes Issues Management.“

(Fink)

Denn „der größte Fehler ist, ungeplant und 
nicht strategisch in eine Issues-Situation reinzu-
gehen, und dann im Nachhinein nachjustieren 
zu müssen“, meint Dr. Stefan Lütgens. Es ist un-
abdingbar, immer wachsam zu bleiben – „kom-
plett unvorbereitet von einem Thema getroffen 
zu werden ist der Horror eines jeden Issues Ma-
nagers“, fügt er hinzu. 

Eine weitere Notwendigkeit, die ein Manage-
ment unerlässlich macht, ergibt sich aus der 
globalen Ausrichtung heutiger Großkonzerne. 
Issues können in nahezu jedem Teil der Welt 
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„kurzfristig, getrieben, reaktiv, ad-hoc und fern 
davon, strategisch zu sein“, so Lütgens. Diesen 
Spagat zwischen Vorstellung und Umsetzung, 
zwischen Theorie und Praxis zu meistern, ist 
eine der Hauptaufgaben von Issues Managern in 
Unternehmen. Wir dürfen nicht vergessen, dass 
wir es beim Issues Management noch immer 
mit einem dynamischen Phänomen zu tun ha-
ben, welches sich den äußeren Wandlungen im-
mer wieder anpassen muss. Noch ist Issues Ma-
nagement weit davon entfernt, ein klassisches 
und fertig konstruiertes Management-Tool zu 
sein. Das heutige Issues Management lebt von 
den gemachten Erfahrungen seiner Issues Ma-
nager und den daraus abgeleiteten Optimierun-
gen. Auch deshalb sehen wir unterschiedlichste 
Formen und Ausprägungen von Issues Manage-
ment in Großunternehmen, oftmals spezifisch 
auf die Branche und die Unternehmenskultur 
angepasst. 

gibt es eine auffallend große Differenz zwischen 
der Vorstellung von Issues Management und 
der direkten Umsetzung. 

Jeder Issues Manager weiß um die Tatsache, 
dass Issues Management langfristig ausgerichtet 
sein sollte. Er weiß, dass einzelne Schritte im Is-
sues Management mit viel Tiefe und Durchblick 
aufeinander abgestimmt sein sollten. Er weiß si-
cherlich auch, dass das Issues Management eine 
klare Zielvorgabe benötigt. Und er weiß mit gro-
ßer Sicherheit, dass es einen Managementkreis-
lauf gibt, der ihm Orientierung bietet und damit 
die wichtigsten Schritte im Issues Management 
aufzeigt. 

Doch wie so oft kommt die Realität dazwischen 
– persönliche Befindlichkeiten unter Kollegen, 
technische Probleme, krankheitsbedingte Aus-
fälle, thematische Besonderheiten… die Liste 
lässt sich ewig fortführen. Ehe man sich ver-
sieht, ist das eigene Issues Management plötzlich 
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ben komplexer gemacht - also 
nicht einfacher. Das gilt natür-
lich dann auch für das ganze 

Thema Unternehmenskommu-
nikation und das Thema Issues 

Management/Crisis.“
(Lütgens)

Das klassische Screening von Zeitungen, Fern-
sehbeiträgen und sonstiger medialer Bericht-
erstattung ist nach wie vor Standard. Hieraus 
ergibt sich für Issues Manager ein Problem: 
Zwar lassen sich sämtliche Beiträge tracken, 
die sich auf das Unternehmen oder die Branche 
beziehen, aber längst nicht umfassend auch die 
Themen, die vielleicht erst noch unternehmens-
relevant werden. Themen, die auf den ersten 

Herausforderungen von modernem Issues 
Management

Eine der größten Herausforderungen des Issues 
Managements ist nach wie vor das Erkennen von 
Issues. In einem unendlich groß erscheinenden 
Datenmeer die relevanten Informationen be-
züglich des Unternehmens herauszufiltern, ist 
nach wie vor eine Herkulesaufgabe. Trotz neu-
er, ausgefeilter Möglichkeiten des Screenings 
ist und bleibt es unmöglich, alle relevanten In-
formationen zu sammeln und zu bewerten. Mit 
Big Data ist eine Entwicklung im Anmarsch, die 
das Potential hat, die Arbeitsweisen von Issues 
Managern nachhaltig zu verändern, doch noch 
sind die Tore ins Paradies für Issues Manager 
verschlossen. 

„Das Digitale hat selbstver-
ständlich unser komplettes Le-
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„Ich verlass mich da nicht mehr 
nur noch auf meinen Bauch.“ 

(Peschanel)

Hier stellt sich das gleiche Problem wie beim 
Screening. Das Meer aus Informationen ist zu 
gewaltig und vielfältig, sodass es schwer fällt, 
zutreffende Gesetzmäßigkeiten erkennen zu 
können. So werden auch weiterhin Issues mit 
dem menschlichen Verstand bewertet. In der 
Praxis entscheidet man meist nicht mehr al-
lein, sondern mehrheitlich im Team oder bit-
tet Spezialisten um ihre Meinung. Das alleinige 
Bauchgefühl scheint nicht weiter auszureichen. 
Bewertet wird nach drei Grundkriterien: Der 
Beeinflussbarkeit eines Issues, der Dringlichkeit 
und der Wirkung. Viele Großunternehmen er-
stellen im weiteren Verlauf eine Heatmap (auch 
Watchlist). Bei dieser handelt es sich um eine 
Liste, auf welcher nach der Bewertung die ver-

Blick kein Issue beinhalten, sich aber dennoch 
auf das Unternehmen auswirken können. Diese 
Themen mit Hilfe eines qualitativ und nicht nur 
quantitativ gesteuerten Screenings zu erfassen, 
ist eine der größten Herausforderungen, denen 
sich das Issues Management stellen muss – denn 
längst sind Issues nicht mehr eindimensional. 
Sie können überall auftauchen und überall auch 
einen Weg finden, zum Problem für das eigene 
Unternehmen zu werden.

Im nächsten Schritt folgt die zweite große Her-
kulesaufgabe des Issues Managements. Denn 
wie bewerte ich meine Issues eigentlich? Die-
se Frage stellt sich ein Issues Manager täglich, 
denn nach wie vor gibt es kein vollautomatisches 
Tool, welches die Arbeit übernehmen kann. Bei 
der Bewertung ist man auf seine Erfahrung und 
sein Bauchgefühl angewiesen. Fieberhaft wird 
nach Kriterien gesucht, Issues in einen gesamt-
gesellschaftlichen Kontext zu stellen und aktuel-
le Entwicklungen mit einzubeziehen. 
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„Früher war die Produktkom-
munikation oft mit Issues be-
schäftigt und dann komplett 
überfordert für 1-2 Tage. Die 
war nochmal eingebettet im 

Marketing oder sogar Vertrieb. 
Heute haben die meisten Unter-
nehmen ein professionell geführ-
tes Issues Management. Obwohl 
da auch meist noch viel Nach-

holbedarf ist.“
(Fink)

schiedenen Issues nach Dringlichkeit aufgelistet 
und visualisiert sind. Diese Trackliste wird wie 
eine Wetterkarte ständig up-to-date gehalten. 
Mit diesen Hilfestellungen lässt sich ein pro-
fessionalisiertes Issues Management betreiben, 
doch gibt es keine Garantie und Sicherheit, 
nicht doch ein Issue übersehen zu haben. Zu-
gleich liegt man die meiste Zeit in seiner Bewer-
tung falsch, wie Christian Peschanel uns offen 
mitteilt: „Manchmal stehen wir Freitagabend in 
den Startlöchern, super vorbereitet und dann 
passiert doch nichts“. 

Der Kampf um Anerkennung

Es ist noch nicht lange her, da kämpften Issues 
Manager um Gehör und ihren Stellenwert im 
Unternehmen. Mit der Digitalisierung, immer 
kürzeren Kommunikationswegen und einer 
sich im Netz schnell entladenden Empörungs-
gemeinde, hat sich dieser Umstand verändert. 
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nehmen vorbei, auch dort fand ein Lernprozess 
statt.

Selbst Mittelständler setzen sich immer häufiger 
mit dem Thema Issues Management auseinan-
der und holen sich professionelle Berater ins 
Haus. Krisenkommunikation im Verbund mit 
Issues Management wird, vor allem in kleineren 
Unternehmen, von externen Beratern betrieben 
oder ganz an Agenturen ausgelagert. Immer öf-
ter kommen die Impulse von den CEOs selbst, 
erklärt uns Alexander Fink. Die Tätigkeiten, 
Maßnahmen und Besprechungen selbst finden 
im engen Austausch mit der Führungsriege 
statt. 

Eine Issues Management-Abteilung braucht 
den größtmöglichen Handlungsspielraum, die 
Möglichkeit in sämtliche Prozesse des Unter-
nehmens Einblick zu bekommen und den Draht 
zu den Entscheidungsträgern nach ganz oben, 
um effektiv arbeiten zu können. Dass sich da-

Issues Management ist wichtiger geworden und 
gewinnt zunehmend an Bedeutung. Mittlerwei-
le berichten in Großkonzernen vereinzelt Issu-
es Manager in brenzligen Situationen direkt an 
den CEO. Die Gefahren und Chancen, die im 
Issues Management lauern und locken, sind der 
Führungseben nicht mehr verborgen. Wo einst-
mals nicht nur ein Kampf nach außen herrschte, 
sondern auch nach innen, verschwinden immer 
mehr Hürden für Issues Manager. 

Wie uns Christian Peschanel verdeutlicht, war 
es früher oftmals schwierig an die wichtigen In-
formationen im Unternehmen zu gelangen, um 
rechtzeitig auf ein Issue reagieren zu können. 
Oft wurden Informationen in Abteilungen nicht 
freiwillig geteilt, oder das Issues Management 
war in der Hierarchie so weit unten angesiedelt, 
dass eine Freigabe durch 3 Hände gehen musste, 
ehe das Team an die wichtigen Informationen 
gelangte – kostbare Zeit ging verloren. Diese 
Tage sind mittlerweile in den meisten Unter-
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wurden Workflows etabliert, um heikle Themen 
rechtzeitig auf dem Schirm zu haben. Ein The-
ma, das über verschiedene Kanäle identifiziert 
werden konnte, wurde hinsichtlich der Rele-
vanz für das Unternehmen untersucht. Je nach 
Einschätzung wurden dann Positionspapiere 
formuliert, die als Leitlinien für diejenigen Kol-
legen fungierten, die im öffentlichen Raum mit 
dem Thema zu tun hatten. Markus Stolz ist Head 
of Issues & Stakeholdermanagement im Bereich 
Corporate Public Policy und seit Beginn an für 
den Bereich des Issues Managements zuständig. 
Seit 20 Jahren versuchen er und sein Team, den 
Prozess der Themenbeobachtung und -bewer-
tung zu perfektionieren. 

Den Trend früh erkannt

Der Begriff „Issues Management“ wird bei der 
Metro Group seit dem Jahr 2004 verwendet, als 
das erste elektronische System eingeführt wur-
de, mit dem Themen überwacht und evaluiert 

mit noch immer viele Unternehmen schwertun, 
wird sich mit zunehmender Erfahrung ändern 
– davon sind unsere befragten Experten über-
zeugt.

Issues Management in Großkonzernen

Die wissenschaftliche Literatur zeigt ein weit-
reichend einheitliches Bild, wie gutes Issues 
Management aussehen sollte. Natürlich ist das 
leichter gesagt als getan, vor allem wenn unter-
schiedliche Strukturen, Unternehmenskulturen 
oder Meinungen von Vorgesetzten berücksich-
tigt werden müssen. Dass Issues Management 
in jedem Unternehmen anders aussehen kann, 
zeigen zwei Beispiele aus deutschen Großkon-
zernen:

Bei der Metro Group existiert seit ihrer Grün-
dung 1996 ein Bewusstsein für Issues Manage-
ment. Damals noch unter anderer Bezeichnung 
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werden können: für Stolz bleibt der Mensch bei 
so einer sensiblen Thematik unersetzbar. 

„Sie brauchen immer jemanden, 
der das am Laufen hält.“

(Stolz)

Persönliche Gespräche und Feedbackschlei-
fen hält er für unerlässlich. Das ist allein schon 
deshalb nötig, weil für das Issues Management 
außerhalb des Kommunikationsbereichs erst 
einmal Verständnis erzeugt werden muss. Und 
das funktioniert nur auf persönlicher Ebene. 
Wenn ein neues System eingeführt wird, ist die 
Aufmerksamkeit für das Thema im Unterneh-
men hoch. Sobald das aber etabliert ist, fällt es 
schwer, die Akzeptanz und Awareness dafür auf-
recht zu erhalten. Aus diesem Grund gibt es in 
den unterschiedlichen Fachbereichen einzelne 
Issues Manager, die als „Kümmerer“ für die je-

werden konnten. Als um die Jahrtausendwen-
de Issues Management auch in Deutschland zu 
einem kommunikativen Trend-Thema wurde, 
war die Metro Group also in diesem Bereich be-
reits gut aufgestellt. Was den Konzern laut Stolz 
damals von anderen deutschen Großunterneh-
men unterschied, war der durchgängige Work-
flow, den die Metro Group komplett inhouse 
umsetzte. So konnte ein ganzheitlicher Prozess 
vom Monitoring über die Bewertung bis zur Be-
arbeitung der Themen gewährleistet werden.

Ohne Mensch geht es nicht

Aktuell entwickelt das Unternehmen das dritte 
elektronische System zur Themenüberwachung 
und will damit das Issues Management verbes-
sern und erleichtern. Ein Keyword dabei lautet: 
Business Intelligence. 

Aber auch wenn die Technik immer besser wird 
und riskante Themen immer präziser erkannt 
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cy aufgehängt ist, drehen sich Issues bei Bayer 
Healthcare Pharmaceuticals meistens um das 
Thema der Patientensicherheit. 

Christian Peschanel, Issues Manager bei dem 
weltweit agierenden Pharmakonzern, ist bei 
dem Head Patientensicherheit und dem Chief 
Medical Officer des Pharma-Geschäftsbereichs 
aufgehängt. Eine Besonderheit bei Bayer ist der 
Umgang mit Issues. Da diese häufig mit sensib-
len Patientendaten zusammenhängen, ist die 
Kommunikation online nicht möglich. Einzel-
fälle können nicht besprochen werden, denn sie 
unterliegen der Schweigepflicht. Das Heilmittel-
werbegesetz lässt sowieso nur sehr wenig Spiel-
raum bei öffentlichen Aussagen zu verschrei-
bungspflichtigen Produkten. Social Media ist als 
Kommunikationskanal tabu, stattdessen muss 
ein Weg gefunden werden, wie Einzelpersonen 
auch offline in die Kommunikation miteinbezo-
gen werden können. Dazu nutzt die Kommu-
nikation den klassischen Verbreitungsweg über 

weiligen Bereiche zuständig sind. Bei halbjähr-
lichen Treffen werden die einzelnen Fachberei-
che vernetzt und relevante Themen gemeinsam 
bearbeitet.

Issues sind auch Chancen

Für die Zukunft sieht Stolz im Bereich Issues 
Managements eine zunehmende Überlappung 
mit der Strategieabteilung des Unternehmens. 
Bereits mit der aktuellen Umstellung wird das 
Issues Management stärker in das Risiko- und 
Chancenmanagement des Konzerns eingebun-
den. Das Verständnis, dass Issues nicht nur Risi-
ken, sondern auch Chancen darstellen können, 
besteht bei der Metro Group schon seit langem. 
Stolz gibt jedoch zu, dass die Risikobetrachtung 
überwiegt.

Während das Issues Management bei der Metro 
Group stark im politischen Bereich verankert 
und deshalb im Bereich Corporate Public Poli-
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Handlungsanleitungen für sein Unternehmen 
zugeschnitten und praktisch umgesetzt. Bei 
der Beobachtung, wie andere Pharmaherstel-
ler Issues Management betreiben, musste Bay-
er feststellen, dass keiner der Konkurrenten so 
strukturiert vorging, wie man es sich vorgestellt 
hatte. Also wurde logisch überlegt, wer in den 
Issues Management-Prozess eingebunden wer-
den muss und welche Entscheidungen getroffen 
werden müssen. So wurde ein Team aufgebaut, 
Kompetenzbereiche zugeteilt und Experten er-
nannt. Dazu wurden feste Issue Manager ein-
gestellt und Mitarbeiter in den verschiedensten 
Locations weltweit rekrutiert die als Ansprech-
partner fungieren. Für diese länderspezifischen 
Rollen finden regelmäßige Weiterbildungen 
statt. 

Doch trotz Weiterbildungen und viel Erfahrung 
können die Issues Manager nicht auf sich allein 
gestellt sein. Die Komplexität der Themen ist 
hoch, deshalb ist ein Austausch mit Produktex-

Journalisten via Pressemitteilungen und auch 
das häufig nur auf Nachfrage der Journalisten – 
der rechtlichte Spielraum ist auch hier sehr ein-
geschränkt. 

Issues Manager ist kein Job,  
sondern eine Rolle

Die Anfänge des Issues Managements bei Bay-
er entstanden durch die Konkurrenz. Als die 
Geschäftsleitung sah, dass ein anderes Phar-
ma-Unternehmen mit einem Issue zu kämpfen 
hatte, wurde ein Projekt initiiert, das solchen 
Situationen bei Bayer vorbeugen sollte. Daraus 
entwickelte sich eine dauerhafte Abteilung für 
Issues Management. Heute werden in der Abtei-
lung neun verschiedene Sprachen gesprochen, 
es gibt ein globales Issues Management mit Ex-
perten in über 60 Ländern. 

Christian Peschanel hat viel Fachliteratur zu 
dem Thema gelesen und in die theoretische 
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Da es meistens um Themen der Patientensi-
cherheit geht, sei das Unternehmen gut beraten, 
Probleme frühzeitig aufzudecken und Kunden 
zu warnen als zu warten, bis etwas Tragisches 
passiert. 

Das Issues Management bei Bayer folgt dem 
klassischen Management-Kreislauf: Monito-
ring, Analyse, Planung, Umsetzung und Evalua-
tion. Diese fünf Phasen sind weiter unterteilt in 
10 Einzelschritte, um die Bearbeitung der The-
men zu erleichtern.

„Komplett erfassen kann man Issues nicht“

Das Monitoring untersucht Presse und Internet 
rund um die Uhr in fünf Sprachen für insgesamt 
65 Marken weltweit. Auch die Wettbewerber 
sind unter Beobachtung. So sollen Issues mög-
lichst früh erkannt werden, um sich frühzeitig 
darauf vorbereiten zu können. 

perten, Juristen, Kommunikatoren und Medizi-
nern unerlässlich, wenn es darum geht, heikle 
Themen einzuordnen und zu bearbeiten. 

Transparenz ist der Anspruch

Der Grundgedanke hinter dem Issues Manage-
ment der Bayer AG ist Transparenz. „Geheim-
nisse zu verschweigen funktioniert heute nicht 
mehr – denken Sie nur mal an Snowden und die 
NSA. Nach einer Maxime des Verschweigens 
lässt sich heute kein verantwortungsvolles Issu-
es Management mehr betreiben“, verdeutlicht 
Peschanel. 

„Es kommen alle Fakten auf 
den Tisch. Wir glauben nicht an 

Geheimnisse.“
(Peschanel)
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Die problematischen Themen werden auf einer 
Watchlist festgehalten und nach Gefahr und 
Größe priorisiert. Für die relevanten Issues wer-
den dann Standby-Statements und ein Q&A 
vorbereitet, um für den Ernstfall sofort gewapp-
net zu sein. Aber Peschanel ist realistisch genug, 
um zu wissen: „Komplett erfassen kann man 
im Universum des Internets jedes Issues nicht“. 
Auch die Vorbereitung funktioniert nicht im-
mer perfekt, dafür gibt es zu viele Eventualitä-
ten. Entscheidend ist, dass das Team schnell und 
konstruktiv Lösungen findet. Dass häufig nach-
korrigiert werden muss lässt sich laut Peschanel 
nicht vermeiden. Aber es bleibt eine Notwen-
digkeit flexibel auf die jeweilige Situtation zu 
reagieren. 

„Monitoring kann wirklich ein 
Indikator sein für das Potenzi-
al des Issues, denn das Gefühl 

kann täuschen.“
(Peschanel)

Peschanel gibt aber zu: „Das ist innerhalb von 
zwei Jahren bislang aber kaum gelungen ein Is-
sue wirklich frühzeitig zu erkennen“, stattdessen 
kamen die Issues immer relativ unvorhergese-
hen auf einen zu. Dennoch ist für ihn das Moni-
toring entscheidend, denn es zeigt, wie die Ent-
wicklung eines Themas verläuft. Anhand dieser 
Entwicklung entscheidet sich das weitere Vorge-
hen mit dem Issues. Für ihn folgen Issues keiner 
Gesetzmäßigkeit. Deshalb verlässt sich Pescha-
nel auch nicht auf sein Bauchgefühl, sondern 
zieht bei potenziellen Issues Spezialisten hinzu. 
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Stellenausschreibungen eine nicht endende Liste 
an Fähigkeiten, die man für diesen Job braucht. 
Während der heutige Issues-Experte Stefan Lüt-
gens noch im Jahr 2000 bei seinem Engagement 
bei Kraft Foods zum ersten Mal eine explizi-
te Jobbeschreibung „Issues Manager“ gesehen 
hatte, ist es heute ein Beruf, dessen Ansprüchen 
man scheinbar kaum gerecht werden kann. 

Doch wer ist dann eigentlich für diese Tätigkeit 
geeignet? Gibt es den perfekten Issues Manager? 
Und was muss ich dafür mitbringen?

Diese Frage lässt sich gar nicht in einem Satz 
beantworten. Klar ist aber eines: wer Issues Ma-
nagement zu seinem Beruf machen möchte, 
muss ein Allrounder sein. 

„Der Issues Manager muss  
darauf achten, dass die  

Berufsprofil Issues Manager: Der quer-
schnittsfähige Mr. Wolf

Abgeschlossenes Studium mit Schwerpunkt 
Marketing oder Kommunikation, mehrere 
Jahre Berufserfahrung im Bereich Öffentlich-
keitsarbeit, gerne aber auch im Marketing oder 
Vertrieb. Zudem redaktionelle Erfahrungen 
sowohl online als auch offline, gute Netzwerke 
zu relevanten Medien und Kenntnisse im Be-
reich Stakeholder Management, Kampagnen-
Management und Projektmanagement. Nicht 
zu vergessen Problemlösungskompetenz, unter-
nehmerisches Denken und exzellente strategi-
sche und analytische Fähigkeiten. Und zu guter 
Letzt auch noch Organisationstalent, Teamfä-
higkeit, fließendes Englisch und eine souveräne 
Persönlichkeit. 

Wenn das mal keine Liste mit gezielten Anfor-
derungen ist. Wenn heute ein Unternehmen 
einen Issues Manager sucht, finden sich in den 
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dass alle Teammitglieder im Issues-Prozess zu 
Wort kommen und dass schlussendlich alles 
notwendige Wissen, das zur Lösung des Issues 
gebraucht werden kann, vorhanden ist. 

Mit dieser führenden Rolle geht zudem die Vo-
raussetzung einher, dass es dem Issues Manager 
nicht an Selbstbewusstsein mangeln darf. In die-
sem Beruf ist es entscheidend, sich seiner kom-
munikativen Verantwortung bewusst zu sein 
und dies auch gegenüber den zuarbeitenden 
und unterstützenden Fachbereichen im Unter-
nehmen, aber auch als Berater gegenüber dem 
CEO, klar zu machen. Der Issues Manager hat 
nach Meinung von Alexander Fink die Aufgabe, 
die Expertise aus den jeweiligen Abteilungen im 
Unternehmen zusammenzuführen. Diese Auf-
gabe bringt im Berufsprofil des Issues Managers 
mit sich, dass er trotz seiner Rolle als Allroun-
der nicht zu tief in verschiedenen Disziplinen 
im Betrieb verankert sein darf, da er sonst zu 
schnell zu einer gewissen Meinung tendiert, was 

Dynamik in der Gruppe  
funktioniert, dass jeder zu Wort 

gekommen ist und dass alle  
Informationen da sind.“

(Peschanel)

Dies spiegelt sich auch in den Stellenausschrei-
bungen wieder. Es zeigt aber auch, dass es den 
perfekten Kandidaten gar nicht unbedingt gibt. 
So kann der Issues Manager ursprünglich aus 
der Betriebswirtschaft, den Finanzen oder eben 
ganz klassisch aus der Kommunikation kom-
men. Er kann Vertriebler, aber auch Marketing-
experte sein. „Wichtig ist aber, dass er hoch kom-
munikativ ist und die Leute sowohl einfangen 
als auch in einem konstruktiven Modus halten 
kann“, so Christian Peschanel. Das heißt, dass 
er darauf zu achten hat, dass die Zusammen-
arbeit zwischen den Teams reibungslos klappt, 
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führung von neuen Systemen und mögliche Re-
strukturierungen sind nicht selten wesentliche 
Inhalte, mit denen sich das Issues Management 
auseinandersetzen muss. Die Nähe zum Perso-
nalwesen ist deshalb ebenfalls ratsam. 

Liefert der Issues Manager einen derartigen 
Querschnitt an Wissen über all jene Diszipli-
nen, ist es am Ende jedoch eine Kommunika-
tionsfunktion, die im Wesentlichen die Kennt-
nis von Mechaniken der Medienthemen und 
der Öffentlichkeit als zentrale Anforderungen 
verlangt. Aus diesem Grund wird in Stellenaus-
schreibungen zum Issues Management bevor-
zugt nach Kommunikationsexperten gesucht. 

Während Christian Peschanel witzelt, dass 
wohl „jeder Issues Manager Mr. Wolf aus dem 
bekannten Film Pulp Fiction kennt“ und sein 
eigenes Berufsprofil auch ein wenig mit der 
fiktiven Rolle des Organisationsgenies für prob-
lematische Situationen vergleicht, ist der Issues 

im tatsächlichen Krisenfall fatale Folgen haben 
könnte. 

Diese neutrale Sichtweise auf einen Sachverhalt 
subsumieren sowohl Berater Alexander Fink 
als auch Unternehmenskommunikator Christi-
an Peschanel unter zwei wichtigen Eigenschaf-
ten im Berufsprofil: Querschnittsdenken und 
Querschnittsfähigkeiten. Dazu muss ein Issues 
Manager die internen und externen Abläufe 
im Unternehmen sehr gut kennen. Da die Pro-
blemthemen und Krisen im Unternehmen an 
vielen Stellen entstehen können, ist es neben 
einem grundsätzlichen juristischen Verständnis 
auch zentral, ein tiefes Verständnis für Quali-
tätsmanagement mitzubringen. Da der Auslöser 
kontroverser Themen auch häufig im Bereich 
der Lieferkette oder des Vertriebs liegt, kann die 
Expertise in den Produktionsprozessen eben-
falls hilfreich sein. Nicht zu unterschätzen sind 
aber auch Issues, die vom Unternehmen selbst 
ausgehen: unzufriedene Mitarbeiter, die Ein-
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nationale Konzerne. Der Übergang vom Issues 
Management zum Krisenmanagement scheint 
fließend zu sein.

Doch auch wenn Issues Management und Kri-
senmanagement in der Praxis viele Gemein-
samkeiten haben, unterscheiden sich die beiden 
Prozesse grundlegend in der Herangehenswei-
se: Alexander Fink spricht vom Issues Manage-
ment als einem permanenten Prozess des Iden-
tifizierens von Themen mit Risikopotenzial und 
zugehörigen Bezugsgruppen. Das Krisenmana-
gement hingegen sei ein momentaner Prozess, 
der eintritt, wenn sich ein Issue bereits zu einem 
Schaden entwickelt hat. Dabei gilt: „Idealerwei-
se wurde Issues Management so gut betrieben, 
dass es nicht zur Eskalation in Form einer Krise 
kommt.“

Manager außerhalb Tarantino‘s Filmwelt in ers-
ter Linie ein wichtiger Kommunikator im Un-
ternehmen, der mit entscheidender Verantwor-
tung ausgestattet ist. 

Issues vs. Krise

Spricht man mit Dr. Stefan Lütgens über seinen 
Werdegang, so wird schnell klar, dass Issues in 
der Praxis meist im Kontext von Krisen thema-
tisiert werden. Insbesondere in Bezug auf seine 
früheren Tätigkeiten im Issues Management 
des Lebensmittelkonzerns Kraft Foods stellt 
Lütgens fest, dass er „sehr schnell in das The-
ma Krise hineingeraten“ sei. Schließlich seien 
Hersteller von Lebensmitteln nicht nur issuebe-
haftet, sondern haben es auch immer mal mit 
größeren oder kleineren Krisen zu tun. Heute 
ist Lütgens als freier Berater tätig und fokussiert 
sich hierbei vor allem auf den Aufbau von welt-
weiten Krisenmanagement-Systemen für inter-
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Sie eine Kommunikationskrise“, sagt Lütgens. 
Er sieht kommunikative Krisen deshalb auch 
als „die zweite Liga des Krisenmanagements“, 
spricht der Kommunikation aber gleichzeitig 
eine wichtige Funktion im Krisenmanagement 
zu. 

„In der Krise wird es einen Ver-
lierer geben müssen.“

(Lütgens)

Doch wann und wodurch wird ein Issue letzt-
lich zur Krise? Als verantwortlicher Kommu-
nikator kann ein Issue immer noch verhandelt 
und zu einer Win-Win-Situation für alle Betei-
ligte geführt werden. Anders bei der Krise: Hier 
sind aus einem Issue Fronten entstanden, die 
„aufeinander krachen“. Da die Positionen be-
zogen sind, ist eine Krise schließlich nur noch 
lösbar, indem eine Entscheidung getroffen wird 

„Kommunikative Krisen sind 
(…) die zweite Liga des Krisen-

managements.“
(Lütgens)

Lütgens gibt jedoch zu bedenken, dass nicht 
jede Krise durch gutes Issues Management ver-
mieden werden kann, schließlich gibt es Krisen, 
die „im wahrsten Sinne des Wortes vom Baum“ 
fallen. Als Beispiele nennt er neben Naturkatast-
rophen wie Erdbeben und Tornados auch durch 
Menschen vorsätzlich herbeigeführte Unglücke 
wie zum Beispiel den Absturz der German-
wings-Maschine 9525 im Jahr 2015. Im Gegen-
satz hierzu sind kommunikative Krisen jedoch 
meist von den Unternehmen selbst verursacht 
und größtenteils vermeidbar: „Irgendwo eine 
blöde Antwort gegeben oder irgendwie nicht 
vernünftig kommuniziert und schon haben 
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Lütgens ein Problem darin sieht, dass Unter-
nehmen in der Praxis zumeist den Fokus dar-
auf legen, eine Krise in den Griff zu bekommen 
und die vorausschauende Prävention durch 
Investition in Issues, in Form der Bearbeitung 
von Themen, die noch nicht brennen, zu kurz 
kommt. Daher steigt der freie Berater meist 
mit dem Aspekt der Krise ein und versucht 
sich dann, nach vorne zu arbeiten. Auch wenn 
er nach eigener Aussage ungern als „Krisen- 
Feuerwehrmann“ agiere, sondern Unternehmen 
bei der Prophylaxe, also sozusagen „in friedli-
chen Zeiten“ unterstütze.

Entwicklung und Veränderung des 
Issues Managements 

Die Tätigkeit der Issues Manager in Konzer-
nen und Agenturen ist seit ihrer Entstehung 
ständigen Veränderungen ausgesetzt. Christian 
Peschanel spricht beispielsweise davon, dass sein 

– wobei es in der Krise laut Lütgens immer ei-
nen Verlierer geben müsse. Als Krise definiert er 
hierbei „eine krisenhafte Situation für ein Un-
ternehmen, die im Extremfall möglicherweise 
die Existenz des Unternehmens gefährdet.“ Was 
Issues und Krisen betrifft, die aus dem produkti-
onstechnischen oder ethisch-moralischen Fehl-
verhalten von Unternehmen resultieren, so hat 
Lütgens bei den Unternehmen allerdings eine 
Lernkurve festgestellt: „Da haben die Unter-
nehmen über die letzten Jahre sehr viel gelernt, 
nicht alle freiwillig – weil natürlich der Druck 
auf ethisch-moralisch saubere Unternehmens-
führung gestiegen ist.“ Durch vorausdenkende 
Praktiken, wie zum Beispiel Compliance- oder 
CSR-Aktivitäten, könnten viele potenziell kriti-
sche Themen also bearbeitet werden bevor sie 
zu Issues oder gar Krisen werden.

Dafür ist es, wie Lütgens und Fink betonen, 
eminent, vom Krisenmanagement vorwärts in 
Richtung Issues Management zu denken. Wobei 
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besseres Issues Management. Als Gründe nennt 
er die Geschwindigkeit, mit der „Bad News“ 
heutzutage rund um die Welt vermittelt werden 
und die Arbeitsweise von Journalisten, die im-
mer mehr aufdecken und hinterfragen würden.

Dieser Druck führte letztlich dazu, dass das Is-
sues Management schneller, emotionaler und 
unkontrollierbarer geworden ist. Andererseits 
sieht gerade Fink in der Digitalisierung auch 
Vorteile für das Issues Management, weil die 
Verantwortlichen sehr schnell erfassen können: 
„Wer sind die Akteure, was sind die Themen 
und wie wird das gespielt?“ Es kann also auch 
in einer für das Unternehmen scheinbar unkon-
trollierbaren Situation analysiert werden, woher 
ein Issue kommt und von welchen Akteuren es 
thematisiert wird.

Noch vor fünf Jahren seien Fink und seine 
Agentur nur von Unternehmen beauftragt wor-

Team am Anfang innerhalb der Bayer AG um 
Informationen „kämpfen“ musste, da die Rele-
vanz des Issues Managements im Unternehmen 
noch nicht durchgedrungen war. Über die Jahre 
sei dieser bereits thematisierte „Kampf nach in-
nen und außen“ jedoch geringer geworden, da 
die interne Akzeptanz des Teams gestiegen ist. 

Insbesondere die Digitalisierung hat Änderun-
gen mit sich gebracht, die sich beispielsweise auf 
den Zeitdruck des Issues Managements auswir-
ken. So erinnert sich Peschanel, dass man sich 
früher auch mal drei Tage Zeit lassen konnte, bis 
man auf ein Issue reagiert hat. Diese Verzöge-
rung sei heute unmöglich geworden, da sich be-
reits innerhalb der ersten 24 Stunden entschei-
de, wie die (Teil-)Öffentlichkeit über ein Issue 
denkt. Deshalb müssen Peschanel und sein 
Team innerhalb dieser 24 Stunden Informatio-
nen schnell und transparent weitergeben. Auch 
Lütgens bestätigt einen gestiegenen Druck auf 
das vernünftige Agieren von Unternehmen und 
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mit öffentlicher Empörung, beispielsweise in 
Form von Shitstorms, zu kämpfen hatte, ist die 
Gefahr der Verwundbarkeit über Social Media 
weitgehend bekannt – weshalb Fink den Kun-
den seiner Agentur seltener die Notwendigkeit 
von Issues Management erklären muss.

Lütgens vermutet, dass heutzutage viele Unter-
nehmen den Grundgedanken von Issues Ma-
nagement verstanden haben und anwenden, 
dies aber nicht so nennen. 

„Die Begrifflichkeit Issues Ma-
nagement hat es schwer.“

(Lütgens)

Heißt: Nicht immer wurde auch der Begriff des 
Issues Managements verwendet, der es Lütgens 
zufolge nicht leicht hatte und nie zum großen 
Hype wurde. Obwohl mit Arbeitskreisen, Sam-

den, wenn „das Kind in den Brunnen gefallen“ 
und das Issue somit bereits zur Krise geworden 
war. Aufgrund der veränderten Öffentlichkeit 
ist die Akzeptanz von präventivem Issues Ma-
nagement laut des CEOs heutzutage jedoch viel 
größer. 

„Krisenprävention und Issues 
Management im Vorfeld, das 

hatte sich vor Jahren noch ver-
kauft wie saure Milch.“

(Fink)

Dieses Umdenken sei auch darauf zurückzu-
führen, dass ein Großteil der Unternehmen in 
ihrem Erfolg immer stärker auf die Akzeptanz 
der relevanten Teilöffentlichkeiten angewiesen 
ist. Da fast jedes Unternehmen schon einmal 
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Issues Management durch den Big Data- und 
Social Media-Kontext – in Form von besseren 
Tools zum Monitoring von Konversationen, 
Zielgruppen, Themenverläufen, etc. – noch pro-
fessioneller und erfolgreicher werde.

Auf der anderen Seite sieht Fink zukünftig ei-
nen noch größeren Aufwand, da durch die Soci-
al Media-Dynamik und den damit verbundenen 
„Zerfall der Medien“ jeder als Kommunikator 
auf Issues aufmerksam machen könne und die 
Anzahl an Issues, die sich als Fehlplan heraus-
stellen, ansteigen werde. 

„Die Informationsgeschwindig-
keit wird zunehmen und das 

Issues Management muss noch 
handlungsflexibler werden.“

(Peschanel)

melbänden und Lehrveranstaltungen viel unter 
dem Begriff versucht worden sei. Auch deshalb 
plädiert er dafür, die Begrifflichkeit von den In-
halten zu trennen. Gleichzeitig hält der freie Be-
rater die Grundidee jedoch für richtig, wichtig 
und absolut zukunftsfähig.

Trends und Zukunft von Issues Ma-
nagement

Auf die Frage nach zukünftigen Entwicklungen 
und Trends von Issues Management fiel in den 
Experteninterviews relativ schnell der Begriff 
„Business Intelligence“. Stolz versteht Issues 
Management im Sinne der Business Intelligence 
als breiteren Ansatz, in den sowohl das Risiko- 
als auch Chancenmanagement eingebunden ist. 
Hierfür sei ein stärkerer Austausch mit den Be-
reichen Controlling & Accounting notwendig, 
„da Zahlen eingeordnet und hinterfragt wer-
den müssen“. Auch Fink spricht davon, dass das 
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sagt Stolz, der der Meinung ist, dass ein solcher 
Management-Prozess ganz ohne den Menschen 
nicht zu schaffen sei. Insbesondere persönliche 
Gespräche und Feedbackschleifen seien im Is-
sues Management nicht wegzudenken. Was die 
zukünftige Relevanz betrifft, so ist Lütgens der 
Meinung, dass wir in einer Welt leben, die die-
se kritische Auseinandersetzung mit Themen 
im Sinne des Issues Managements automatisch 
hervorbringe. Die Legitimation, Rechtfertigung 
und Verteidigung der Organisationen „im In-
teressensaustausch zwischen allen gesellschaft-
lichen Gruppen“ sei auch zukünftig von hoher 
Relevanz. 

„Es geht nicht mehr, dass Sie 
sagen: ‚Ich mach mein Ding  

und Feierabend‘.“
(Lütgens)

Auch Lütgens konstatiert dem Issues Manage-
ment eine steigende Komplexität, was für ihn 
ebenfalls damit zusammenhängt, dass via So-
cial Media „jeder sein eigener Kommunikator 
geworden ist“. Die steigende Komplexität führt 
Peschanel auf die generell zunehmende Infor-
mationsgeschwindigkeit zurück, durch die das 
Issues Management zukünftig noch handlungs-
flexibler werden müsse. Aber: Diese Entwick-
lung führe dazu, dass „ein Issue auch schnel-
ler an Bedeutung verlieren“ werde. Während 
ein Issue beim ersten Mal noch „zum Skandal 
taugt“ sei es beim fünften Mal schon nicht mehr 
gleicher von Relevanz. Dennoch: Ein Issues ver-
schwindet nicht, es bleibt im Internet auch wei-
terhin konserviert. 

Trotz der zukünftigen Relevanz der Business 
Intelligence sehen die Experten weiterhin einen 
hohen Bedarf an menschlicher Expertise, ein 
intelligentes Tool alleine reiche nicht. „Sie brau-
chen immer jemanden, der das am Laufen hält“, 
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 ▶ „…der Unternehmensleitung ein uner-
lässlicher Berater zu sein.“ (Fink)

 ▶ „…wenn wir nicht überrascht werden, 
wir also nicht unvorhergesehen von einem 
Thema überrumpelt werden.“ (Peschanel)

 ▶ „…wenn man die Unternehmenskom-
munikation neu aussteuern kann. Nicht reak-
tiv Issues hinterherzulaufen, sondern sie ein-
zufangen, bevor sie heiß werden.“ (Lütgens)

So unterschiedlich diese Sätze ausfallen, so dif-
ferenziert fällt auch unser Fazit aus. Issues Ma-
nagement ist heute wichtiger denn je, doch wird 
es noch oft unterschiedlich begriffen:

Unterschiedliche Schwerpunkte, Ansichten und 
Prozesse, unterschiedliche Unternehmen und 
Branchen, unterschiedliche Abteilungsgrößen 
und Budgets, unterschiedliche technische Mög-
lichkeiten und Rechtslagen sorgen dafür, dass 

Issues Management gelte als Erfolgsfaktor: „Und 
wenn Sie als Unternehmen Erfolg haben wollen 
in Zukunft, müssen Sie sich mit diesen Sachen 
beschäftigen.“ Oder wie Peschanel es formuliert: 
„Ich glaube, Issues Management ist eine Ma-
nagementfunktion, die bis heute die wenigsten 
Unternehmen wirklich ordentlich haben und 
die in spätestens 10 Jahren alle Unternehmen 
implementiert haben sollten.“ Daran haben un-
sere Experten keine Zweifel geäußert.

Fazit

Wir haben unsere Experten zum Abschluss der 
Interviews gefragt, was für sie gutes Issues Ma-
nagement ist. Dies waren ihre Antworten: Gutes 
Issues Management ist für mich…

 ▶ „…nah an den Menschen, nah am Busi-
ness, nah an den Informationen die ich brau-
che.“ (Stolz)



Experten wissen, worauf ‘s ankommt   

93

sondern durchaus auch als Chancen. Das Chan-
cenmanagement wird auch in Zukunft immer 
weiter an Bedeutung gewinnen, da sind sich die 
Experten einig.

Festhalten lässt sich auch, dass die Diskrepanz 
zwischen Theorie und Praxis noch immer 
weitestgehend vorhanden ist, aber durchaus 
schrumpft. Die Unternehmen sind bemüht und 
erpicht, ihr Issues Management weiter zu pro-
fessionalisieren und mit den nötigen Freiheiten 
auszustatten. 

Gerade durch die Digitalisierung und den damit 
verbundenen Veränderungen hat sich der Auf-
wand Issues Management zu betreiben noch-
mals verstärkt. Wenngleich sich auch hier große 
Chancen erkennen lassen – noch sind Business 
Intelligence und Big Data Begriffe der Zukunft, 
doch schon jetzt wird fieberhaft nach Methoden 
gesucht, die das Leben eines Issues Managers 
vereinfachen können. Gerade im Bereich der 

es beim Issues Management der Praxis (noch) 
keine übergreifenden Handlungsweisen und 
Gesetze gibt. 

„Schlagen Sie die Zeitung auf, 
gucken Sie im Netz, schauen 

sie meinetwegen auch noch die 
Tagesschau: Da wird jeden Tag 
irgendwas gegen die Wand ge-

fahren.“
(Lütgens)

Zwar sind sich unsere Experten in der Theorie 
weitestgehend einig, ihre Umsetzung unter-
scheidet sich dennoch aus den oben genannten 
Gründen stark. Festzuhalten bleibt, dass Issues 
nicht mehr nur als Probleme gesehen werden, 
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Issues-Identifizierung und -Bewertung könnten 
Algorithmen und neue Systeme für große Er-
leichterung sorgen. 

Außer Zweifel ist, dass Issues Management wohl 
immer die kundige Expertise eines Menschen 
brauchen wird, vielleicht macht genau dies das 
Issues Management für die Issues Manager auch 
so reizvoll – einen Beruf auszuüben, in dem die 
gemachte Erfahrung zählt und unter extremem 
Zeitdruck, qualitativ hochwertig und voller Ad-
renalin gearbeitet werden muss. Sicher ist, dass 
sich Unternehmen auch weiterhin intensiv mit 
Issues beschäftigen werden müssen. Denn eines 
steht ganz gewiss fest: Issues machen keinen Ur-
laub. 
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möglich und professionell bearbeitet werden 
müssen. Dies hat die Struktur der Kommuni-
kationsabteilungen nachhaltig geprägt und ver-
ändert. Mit der zunehmenden Wichtigkeit und 
dem Verständnis für Issues Management in den 
Unternehmen ist auch für Beratungsfirmen und 
Agenturen ein neues Arbeitsfeld entstanden. 
Neben zentralen Beratungsfeldern wie Public 

Interview: Issues Management ist 
schon lange keine saure Milch mehr!

Die Expert Surveys zeigen: Issues Management 
ist in den Unternehmen angekommen. Es ist 
heute außer Frage, dass Themen, die die Firma 
oder Institution betreffen und im Zweifel ne-
gative Auswirkungen haben können, schnellst-

Alexander Fink

 ▶ Seit November 2014 CEO der PR-Agentur Burson-Marsteller 
Deutschland

 ▶ Experte für Corporate PR, CSR-Kommunikation, Crisis- und  
Issues Management, Wirkungsmessung

 ▶ Eigene Agentur in der Schweiz (K Comms), nach Verkauf 
CEO bei Edelman Schweiz

 ▶ Berufliche Stationen: u.a. ProSieben, DaimlerChrysler, Burda
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Herr Fink, auf Ihrer Homepage schreiben Sie, dass 
man bei einem Issue nicht warten soll, bis es zur 
Krise geworden ist, sondern durch professionelles 
Issues Management dieses Problem direkt an der 
Wurzel packen muss. Stehen Sie mit diesem prä-
ventiven Gedanken nicht häufig alleine da?

Fink: Vor fünf Jahren hätte ich gesagt, die Un-
ternehmen holen uns immer nur dann, wenn 
das Kind tatsächlich schon in den Brunnen ge-
fallen ist. Krisenprävention und Issues Manage-
ment im Vorfeld hatte sich vor Jahren noch wie 
saure Milch verkauft. Inzwischen hat sich ext-
rem viel geändert. 

Warum hat sich da einiges getan?

Fink: Fast jedes Unternehmen ist in den letzten 
Jahren schon einmal mit Empörungswellen und 
Shitstorms konfrontiert worden. Dies hat zu ei-
ner gewissen Hilflosigkeit geführt, da man eben 
feststellte, dass sich die Öffentlichkeit komplett 

Affairs, Media Relations oder Change Com-
munications ist auch Issues Management zu ei-
ner zentralen Dienstleistung geworden. Einige 
Consultants haben sich sogar zu Spezialisten im 
Bereich Issues entwickelt und ihren Fokus auf 
diese kommunikative Herausforderung gelegt. 
Die weltweit agierende PR-Agentur Burson-
Marsteller bietet in ihrem Portfolio auch geziel-
tes Issues Management an. Sie wirbt damit, auch 
bei komplexen und vielfältigen Themen ihren 
Kunden eine optimale kommunikative Vorge-
hensweise zu liefern. 

Wie dieses Versprechen eingehalten werden 
kann und auf was es beim Issues Management 
letztlich ankommt, weiß Alexander Fink, CEO 
von Burson-Marsteller Germany. Im Interview 
erklärt der erfahrene Kommunikationsexper-
te die Seite der Agentur und seine Sicht auf die 
schwierige Aufgabe „Issues Management“.
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Fink: Wir machen ein komplettes Monitoring 
bei unseren Kunden. Zu Beginn ist es dafür aber 
wichtig, eine sogenannte Issues Map zu erstel-
len, indem wir mit dem Unternehmen sprechen 
und definieren, was problematische Themen 
sind und in Zukunft sein könnten. Hieraus ent-
wickeln wir dann die Issues, die wir nochmals 
nach ihrer Bedeutung filtern. Dann geht es ans 
Monitoring und an die kontinuierliche Doku-
mentation der Issues-Entwicklung in einer Art 
Heatmap, woraus wir letztlich die Handlungs-
empfehlungen und den Umgang mit den Issues 
ableiten. 

Ob wir dafür bei den Unternehmen vor Ort sein 
müssen, hängt dann stark vom Status der The-
men ab. Bei Themen im grünen Bereich reichen 
ein bis zwei kurze telefonische Kontakte in der 
Woche. Ist das Issue aber in einem gelben oder 
gar roten Status, sind wir mit den Kunden im 
täglichen Kontakt und auch physisch vor Ort. 
Unsere Aufgabe ist es dann, bei der Umsetzung 

verändert hat. Klar war aber auch, dass es Un-
ternehmen und ihren Produkten nur über Ak-
zeptanz gelingt, erfolgreich zu sein. Dies war 
dann der Punkt, an dem Beratungsleistungen 
verstärkt nachgefragt wurden und das zuvor 
vernachlässigte Interesse an Prävention stetig 
zunahm. Heute sind wir soweit, dass etwa 40 
Prozent unserer Kunden gezielt die Frage nach 
Prävention stellen.

Und wie gehen Sie dann in der Agentur vor?

Fink: In der Agentur schauen wir uns dann die 
Themen an, definieren Stakeholdergruppen und 
Prozesse und machen zu guter Letzt auch Tes-
tings, wie es in der Krisenphase ablaufen würde. 

Wie darf man sich den Ablauf also vorstellen? 
Nehmen Sie uns mal gedanklich mit in den Ar-
beitsalltag einer Issues Management-Agentur. 
Wie finden Sie die richtigen Issues Ihrer Kunden?
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gesamtheitlicher Krisenmanager sein kann. Der 
Berater ist also derjenige, der alles zusammen-
führt, im Idealfall den Krisenstab managt und 
die Ressourcen zusammenstellt.

Für diese wesentliche Aufgabe bedarf es aber viel 
Wissen über das Unternehmen. Erlauben Sie die 
Frage, aber macht in diesem Fall eine Auslage-
rung an die Agentur Sinn?

Fink: Der Issues Manager muss nicht zwingend 
im Unternehmen sein, aber seine Funktion 
muss bekannt sein und egal ob intern oder ex-
tern muss diese Funktion ernst genommen und 
mit Verantwortlichkeiten ausgestattet werden. 
Aber es ist meiner Meinung nach überhaupt 
kein Problem, wenn es jemand Externes ist, den 
die zuständigen Stellen im Unternehmen un-
terstützen und der somit diese Tätigkeit prob-
lemlos wahrnehmen kann. Wir erleben nämlich 
immer wieder, dass Issues Management im All-
tagsgeschäft als Nebenbei-Tätigkeit betrachtet 

der Handlungen und Maßnahmen zu unterstüt-
zen.

Einige Kommunikatoren in Unternehmen wür-
den nun behaupten, diese Aufgaben selbst meis-
tern zu können. Wieder andere setzen gezielt auf 
Ihre Expertise. Was bieten Sie am Ende den Un-
ternehmen, was diese selber vielleicht nicht hin-
bekommen? 

Fink: Sie müssen wissen, dass es sich bei Issu-
es Management um eine Querschnittsfunkti-
on handelt. Deshalb werden hier gerne Berater 
hinzugezogen, da sie genau diesen Querschnitt 
aus unterschiedlichen Disziplinen mitbringen. 
Häufig besteht auch der Wunsch nach einem ex-
ternen Berater für Krisen- und Issues Manage-
ment, da es diese Funktion im Unternehmen 
eben gar nicht gibt. Hier gilt es dann, die einzel-
nen Abteilungen im Unternehmen zu orchest-
rieren, was für den Unternehmenskommuni-
kator ohnehin sehr schwierig wäre, da er nicht 
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wird und das kann im Krisenfall zu einem riesi-
gen Problem werden.

Ein gutes Stichwort um abschließend nochmals 
den Bogen zu den Unternehmen zu spannen. Was 
können Sie aus Ihrer jahrelangen Erfahrung be-
richten: Betreiben Unternehmen ein gutes Issues 
Management?

Fink: In den Unternehmen haben Sie das größ-
te Problem dahingehend, dass das Issues Ma-
nagement zusätzlich zu einer anderen Funktion 
ausgeübt wird. Kommt es dann zur Krise, ist der 
Verantwortliche letztlich nur mit halber Ener-
gie dabei, weil er eben auch noch das Tagesge-
schäft hat. Daher ist es sinnvoll, einen echten 
Krisenmanager von außen zu haben, der zudem 
komplett weisungsbefugt ist. Hier hat mir meine 
Erfahrung gezeigt, dass dieser Weg mit Abstand 
am besten funktioniert.
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Issues können sehr komplex sein. Der Umgang 
mit ihnen ist daher sehr aufwendig und erfor-
dert ein strategisches Vorgehen. Unternehmen 
haben jedoch häufig nicht die Ressourcen und 
Kapazitäten, sich mit potenziellen Issues inten-
siv auseinanderzusetzen. In solchen Fällen bie-
tet es sich an, auf externe Dienstleister zurück-
zugreifen – sogenannte Supporter für das News 
& Issues Management eines Unternehmens. 

Die externen Dienstleister sammeln und ana-
lysieren für das Unternehmen relevante Daten 
wie beispielsweise Twitter-Posts oder Nachrich-
ten. Sie übermitteln diese nach der Auswertung 
an ihren Auftraggeber und unterstützen ihn ge-
gebenenfalls bei der richtigen Interpretation der 
Analyseergebnisse. Die PRIME Research Group 
(im Folgenden PRIME genannt) stellt einen der 
global tätigen Dienstleister für Unternehmen dar.

Was ist PRIME Research?

PRIME Research ist ein internationales Medienanalyse-Institut mit Sitz in Mainz. Mehr als 500 For-
scher und Analysten arbeiten in 64 Sprachen und neun Forschungszentren weltweit. Das sogenann-
te „360 Grad Kommunikationsmanagement“ bietet umfassendes Alerting, Reporting, Strategic Re-
porting & Consulting sowie IT-Lösungen. Zu den Kunden gehören unter anderem die Daimler AG, 
Airbus Group und MasterCard Worldwide.
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Grundlagen der Zusammenarbeit

Um den Kunden bestmöglich beraten zu kön-
nen, benötigt PRIME eine Vielzahl an Informa-
tionen aus dem internen und externen Unter-
nehmensumfeld. Besonders wichtig ist dabei 
das Wissen darüber, welche unternehmensre-
levanten Themen bereits öffentlich aufgetaucht 
und welche bisher nicht weiter in Erscheinung 
getreten sind. Dafür ist es wichtig, dass die 
dienstleistende Agentur die Kommunikati-
onsziele des Unternehmens kennt, sowie dessen 
Stakeholder und die primäre Zielgruppe. Auch 
Ziel und Verwendungszweck der Services sind 
für eine gründliche Vorbereitung des Dienstleis-
ters erforderlich. Fehlen diese Informationen, 
erhöht sich der Arbeits- und Zeitaufwand er-
heblich. Außerdem sind regelmäßige Feedback-
gespräche notwendig, in denen beispielsweise 
Verständnisschwierigkeiten oder Änderungs-
wünsche von Seiten des Dienstleisters oder Un-
ternehmens geklärt werden. Ziel der Dienstleis-

ter ist es, relevante Themen korrekt einschätzen 
zu können und Antworten auf diverse unter-
nehmensspezifische Fragen zu erhalten.

„Wir müssen wissen: Wo genau 
soll die Reise hingehen? “ 

(Corinne Franz-Luther, Project Manager Social Media)

Mitarbeiter von PRIME erhalten zum Beispiel 
als Hospitanten bis zu zwei Wochen einen  di-
rekten Einblick in den Unternehmensalltag, die 
individuelle Arbeitsweise sowie den internen 
Umgang mit Themen. Durch den engen Kon-
takt mit dem Kunden vor Ort wird gegenseitiges 
Vertrauen und Verständnis geschaffen.

Die Grundlage der Zusammenarbeit stellt die 
Kooperation zwischen den PRIME-Mitarbei-
tern und dem News- & Issues Mangement-
Team des Unternehmens dar. Das News-Team 
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se durchzuführen sowie Pläne und Prognosen 
zu erstellen.

Arbeitsweise von PRIME

Eine der zentralen Aufgaben von PRIME ist es, 
Informationen rund um ein viral aufkommen-
des Thema zu recherchieren und für den Kun-
den aufzubereiten. Dies erfolgt unter anderem 
mithilfe von Medien-, Influence- und Bran-
chenexperten sowie diversen Tools, mithilfe de-
rer sich Issues identifizieren lassen. Dafür wer-
den die erhobenen Daten aus Social Media und 
Co. in einem eigenen IT-System und in eigenen 
Portalen in einer Art News-Feed gesammelt. 
Dabei kommt unter anderem das sogenannte 
Media Cockpit zum Einsatz. Bei diesem handelt 
es sich um ein internes Instrument, das News 
anhand von für den Kunden relevanten Krite-
rien bündelt. Diese Tools sind auch Grundlage 
für das unternehmenswichtige Alerting, also die 

auf Seiten von PRIME bereitet zunächst die 
morgendlichen Nachrichten auf, leitet sie an die 
Kunden weiter und definiert daraus mit diesem 
gemeinsam die wichtigsten Themen für den Tag 
bzw. kommende Tage. Das Research-Team führt 
anschließend bei den als relevant eingestuften 
Themen eine qualitative Analyse hinsichtlich 
weiterer Berichterstattung etc. durch und lie-
fert Hintergründe sowie Vergleiche zu anderen 
Fällen. Während des Prozesses informiert das 
Team zudem kontinuierlich das Unternehmen 
über die aktuelle Situation. 

Wie ein möglicher Vergleichsprozess abläuft, 
lässt sich an einem Beispiel aus der Automobil-
Branche erklären: Die gegenwärtige Krise der 
Volkswagen AG ist beispielsweise eine der größ-
ten der Automobilgeschichte, aber nicht die 
erste. Auch die General Motors Company und 
die Toyota Motor Corporation befanden sich 
in ähnlichen Situationen und können somit als 
Vergleichsfälle genutzt werden, um eine Analy-
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dungen zeitnah auf ihre Relevanz zu prüfen und 
ggf. weiterzuleiten ist die Herausforderung für 
PRIME. 

Alarmierung,  wenn ein relevantes Th ema auf-
ploppt, das mit dem Kunden zusammenhängt. 
Dies geschieht im Minuten-Takt. Diese Mel-

Faktoren für das ideale Alerting (PRIME, 2016)
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Special: Issues im Social Web

Als wichtigste Datengrundlage im Social Web 
für PRIME dient Twitter. Auf dieser Plattform 
lassen sich potenzielle Issues schnell und ein-
fach – ggf. auch im Nachhinein für Themen-
hintergründe – identifizieren und es besteht für 
Unternehmen die Möglichkeit, via Program-
mierschnittstellen (APIs) oder Providern di-
rekt auf den Inhalt zuzugreifen. Bei Facebook 
hingegen wird dies aufgrund der Privatsphäre-
Einstellungen erschwert. YouTube hingegen er-
möglicht die Suche nur über die Kommentar-
funktion.

Warum dient PRIME dem Social Web als Früh-
warnsystem? Wenn einflussreiche Personen bei-
spielsweise auf Facebook Issues aufgreifen, wird 
deren Verbreitung beschleunigt. Besonders 
kritisch ist in diesem Zusammenhang ein Spill-
Over-Effekt  in die klassischen Medien. Hiermit 
ist ein Übertragungseffekt gemeint, bei dem ein 

Ein separates Team erhält in regelmäßigen Ab-
ständen Briefings zur aktuellen News-Lage bzw. 
zu Issues des Unternehmens. Von Clippings 
über konstantes Monitoring bis hin zu Adhoc- 
und Sonderanalysen können die spezifischen 
Trend- und Eventanalysen dann je nach Bedarf 
ausgewertet werden.

Zukünftig sollen die Prozesse von Dienstleis-
tern wie PRIME dahingehend optimiert wer-
den, dass das Potenzial von Issues bereits beim 
Erscheinen einer Agenturmeldung erkannt wer-
den kann. Eine wichtige Rolle wird hierbei Soci-
al Media zugeschrieben, da vor allem auf Twitter 
Issues in Echtzeit überwacht werden können.

„Schnelligkeit ist das A und O.“
(Bernd Hitzemann, Chief Operating Officer)
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Issues-Reifeprozess über eine längere Zeitspanne (PRIME, 2016)
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en auch „Tipping Point“ genannt und durch die 
Faktoren Involvement, soziale Erwünschtheit, 
Nachrichtenwert sowie Kontext und Zeitpunkt 
des Themas beeinflusst.

Ereignis Auswirkungen auf andere Ereignisse 
hat. Im konkreten Zusammenhang ist darunter 
der Übergang eines Themas von den sozialen 
in die klassischen Massenmedien zu verstehen. 
Der Spill-Over-Effekt wird in den Massenmedi-

Exkurs: Spill-Over – „Da scheppert nix“

Bei der IAA 2011 begutachtete der ehemalige CEO von VW, Martin Winterkorn, unter anderem 
das neue Modell von Hyundai „New Generation i30“ von innen. Dabei rief er seinem Managern zu, 
dass bei diesem PKW nichts scheppern würde und wollte wissen, warum dies denn bei den eigenen 
Fahrzeugen der Fall sei. Er dachte dabei nicht an die Privatperson im Auto, die die Situation mit der 
Handykamera festhielt und das Video im Anschluss auf YouTube stellte. Der Clip führte zunächst zu 
einer hohen Anzahl an Views und rief vereinzelt Diskussionen in italienischen Automobilforen her-
vor. Anschließend griffen große internationale Online Automobil-Magazinen und deutsche News-
Seiten wie spiegel.de und bild.de das Issue auf, wodurch die Anzahl der Clip-Viewer weiter anstieg. 
Daraufhin erfolgte eine Spill-Over Berichterstattung in Printmedien, was zu einem enormen Anstieg 
der Aufmerksamkeit für das Thema führte.
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Herausforderungen beim Supporter 
Issues Management

Die größte Schwierigkeit beim Issues Manage-
ment durch einen externen Dienstleister ist das 
korrekte Einordnen von (Gefahren-)potentialen 
einzelner Issues. Die genaue Entwicklung eines 
Themas vorab einzuschätzen ist schwierig, da Is-
sues oft überraschend entstehen und sich leicht 
zu Krisen entwickeln können. Daher ist die ge-
naue Kenntnis über das aktuelle Geschehen im 
Unternehmen und eine enge Zusammenarbeit 
für PRIME als Dienstleister sehr wichtig, damit 
Fehleinschätzungen weitestgehend vermieden 
werden können. 

Was der Kunde stets im Hinterkopf behalten 
sollte, ist, dass PRIME lediglich ein  Dienst-
leister ist und die letztliche Verantwortung al-
lein beim Unternehmen liegt. Die Erwartungen 
des Kunden zu erfüllen, ist dabei nicht immer 
leicht. So ist beispielsweise eine rückwirkende 

Social-Media-Analyse nicht umsetzbar, da nach 
der (viralen) Verbreitung von Themen lediglich 
Schadensbegrenzung möglich ist.
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Fazit
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schwieriger zu kontrollieren und zu beeinflus-
sen als es der professionelle Journalismus jemals 
war. Die Geschwindigkeit der Kommunikation 
im Unternehmen ist dabei entscheidend - der 
Grat zwischen voreiligem, unüberlegtem Han-
deln und schneller Reaktion jedoch sehr schmal.

Eine weitere Herausforderung ist das Umschal-
ten im Kopf der Verantwortlichen im Unter-
nehmen. Krisen sind unvermeidbar und ein 
Unternehmen muss heutzutage auch in den 
guten Zeiten an Krisenprävention denken - an-
dernfalls drohen Schäden im materiellen wie 
im immateriellen Bereich. Die Reaktionen zu 
relevanten Issues werden zum entscheidenden 
Kriterium bei der Wahrnehmung des Unter-
nehmens. Issues Management gewinnt damit 
an Bedeutung und sollte den Status einer Ma-
nagementaufgabe innehaben. Hier müssen fol-
gende Entscheidungen getroffen werden: Ab 
wann ist ein Issue tatsächlich eine Krise und er-
fordert Krisenkommunikation? Und vor allem: 

Quo vadis, Issues Management?

Krisen sind unvermeidbar. Und immer öfter 
sehen sich Unternehmen mit Issues konfron-
tiert, die immer schneller zu Krisen werden und 
damit bleibende Schäden hinterlassen können. 
Hinzu kommt die schnellere Verbreitung, ein 
rasantes Hochkochen und ein immer breiteres 
Interesse und höhere Aufmerksamkeit durch 
die Medien. Das Issues Management sieht sich 
damit neuen Herausforderungen gegenüberge-
stellt, die es in Zukunft zu bewerkstelligen gilt. 
Doch dies dürfte zu einer immer schwierigeren 
Aufgabe werden.

Eine der größten Herausforderungen des Issues 
Managements wird zukünftig der Medienwan-
del sein. Durch das Internet verbreiten sich In-
halte – ob wahr oder nicht – mit rasanter Ge-
schwindigkeit. Eine besondere Gefahr stellen 
dabei User-Generated-Content und Shitstorms 
dar, denn sie sind von Unternehmen weitaus 
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Ab wann muss eingegriffen werden? Sowohl zu 
frühes als auch zu spätes Eingreifen können das 
Unternehmen in eine noch schwierigere Lage 
bringen als das Issue ohnehin provoziert hat. 
Hier muss das Stichwort der Alert Levels fallen, 
die dabei helfen könnten, ein Issue rechtzeitig 
zu erfassen und bewerten zu können, um die 
nächsten Schritte sinnvoll einleiten zu können.
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