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Unternehmen stehen heute unter standiger
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: Hitte man das Prob-
lem nicht frither erkennen und die Krise verhin-
dern konnen?

An issue ignored is a crisis
invited.

(Henry Kissinger)

Dieses Zitat von Henry Kissinger besitzt heute
mehr Giiltigkeit denn je. Negative Themen kon-
nen nicht einfach mehr ignoriert oder ausgeses-
sen werden. Die mediale Aufmerksamkeit und
ihr Einfluss auf die kritische Offentlichkeit 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. Fiir die Unternehmens-
kommunikation heif’t 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 frith wie moglich zu erkennen,
einzuordnen und die richtigen Mafinahmen zu
ergreifen — doch lohnt sich dieser Aufwand?

Im Rahmen des Masterstudiengangs Kommuni-
kationsmanagement an der Universitit 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-



ell Erfolgsbeispiele in Unternehmen? Daraus
entstanden ist die vorliegende Publikation, die
vor allem Berufspraktikern auf 113 Seiten ei-
nen kompakten und verstindlichen Uberblick
tiber 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 Annéherung verrit zunachst, wa-
rum ein strategisches Management relevanter
Themen fiir Unternehmen in der heutigen Zeit
unverzichtbar ist und welche Erfolgsfaktoren
die Forschung fiir eine erfolgreiche Implemen-
tierung bereits identifiziert hat. Jedoch verlassen
sich viele Kommunikatoren bei der Bewertung
von Issues noch immer zu sehr auf ihr Bauch-
gefithl. Ein Modell zu entwerfen, um Themen
frithzeitig zu erkennen und zu systematisieren,

war Ziel des zweiten Kapitels Alert Levels — Ent-
wicklung eines Frithwarnsystems. Unter dem
Titel Automatisiertes Issues Management wer-
den diese Gedanken anschlieflend aufgegriften
und erklért, warum eine Automatisierung sinn-
voll ist, aber der Mensch dennoch nicht ersetz-
bar ist. Doch was sagen Experten dazu, die sich
tagtaglich mit Issues Management auseinander-
setzen? Welchen Herausforderungen begegnen
Issue Manager im Berufsalltag? Und welche
Best Practice-Beispiele konnen 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
Moglichkeit, mit professionellen Dienstleistern
zusammenzuarbeiten — wie am Beispiel PRIME
Research dargestellt wird. Am Ende stellt sich
nur noch die Frage:
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Issues Management ist aus dem heutigen Alltag
der Unternehmenskommunikation nicht mehr
wegzudenken. Als deren stetig wachsende Teil-
disziplin besitzt sie einen groflen Einfluss auf
das praktische Handeln von Kommunikatoren.
Deshalb riickt 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 ndher beleuchtet. Sie bildet eine
wichtige Grundlage fiir das Verstindnis des ge-
samten Issues Management Prozesses sowie fiir
essentielle Handlungsempfehlungen im Um-
gang mit kritischen Issues.

Die Reputation ist der wichtigste immaterielle
Wert eines Unternehmens. Sie gilt als erwerb-
bares Gut mit strategischem Vermdogenswert, 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
gegeniiber einem Unternehmen und liefert un-
mittelbaren 6konomischen Nutzen. So besitzt
ein in der Gesellschaft anerkanntes Unterneh-
men durchaus einen relativ weiten Handlungs-
spielraum bei seinen Entscheidungen. Diese
auflerordentliche Bedeutung fiir Unternehmen
erkldrt den enormen Aufwand, der notwendig
ist, um diese aufzubauen und zu schiitzen.

Ausschlaggebend fiir den Reputationsaufbau
sind die gesellschaftlichen Kriterien, die iiber
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



moralisches Handeln erweitert. War es fiir Un-
ternehmen bis in die 1980er Jahre noch ausrei-
chend, einen guten Umsatz zu erzielen, so er-
fahrt heute das Befolgen gesellschaftlicher und
sozialer Normen zunehmende o6ffentliche Auf-
merksamkeit. So kann einem Unternehmen fiir
die Erfiillung wirtschaftlicher und sozialer Leis-
tungsziele eine gute Reputation zugeschrieben
bbei deren Nicht-Erfiillung aberkannt werden.
Soziales und moralisch korrektes Handeln zah-
len heute also als ein wichtiger Bewertungsmaf3-
stab im Kampf um eine gute Reputation.

Der Gesellschafts- und Medienwandel fiihrte
in den letzten 20 Jahren dazu, dass das Uberle-
ben von Unternehmen immer stirker von ihrer
guten Reputation abhiangt - wiahrend 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 fiir einen
Vertrauensverlust in die Wirtschaft gesehen
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werden. Dieser gesellschaftliche Wandel fiihrte
zu einer wachsenden Kritik an der 6konomi-
schen Handlungslogik der Unternehmen und
deren moralischen Verfehlungen. Zum anderen
haben sich die Aufmerksamkeitsmechanismen
der Medien durch ihre zunehmende Pluralisie-
rung und Okonomisierung verindert. Befeuert
durch die wachsende Kritik an der Wirtschaft,
erkannten die Medien vor allem in den Wirt-
schaftsunternehmen hohes Skandalisierungs-
potenzial und damit einen Garant fiir gute Quo-
ten. Da nun die geballte Medienaufmerksamkeit
dem Handeln der Wirtschaftsunternehmen galt,
riickte auch ihre Reputation in den Mittelpunkt
der offentlichen Diskussionen.

Diese zunehmende mediale Berichterstattung
und die damit konzentrierte offentliche Auf-
merksamkeit sind eine stindige Gefahr fiir eine
gute Reputation. Stark negative Berichterstat-
tung kann zu einem massiven Vertrauensverlust
in das Handeln des Unternehmens fithren. Die-
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ses zunehmende Risiko zwingt Unternehmen,
zu reagieren: Ein Losungsweg stellt hier die Eta-
blierung eines Issues Managements dar. Denn
durch die Einfithrung des Issues Managements
konnen Unternehmen auf den vergroferten
Skandalisierungsdruck reagieren und sich an
die gewandelten Erwartungen der Offentlich-
keit anpassen.

Reputation

Reputation wird ,als der allgemeine Ruf, die
emotionale Affinitit und die Kompetenz, die
verschiedene Anspruchsgruppen (Stakehol-
der) aufgrund ihrer personlichen Erfahrung
und Wahrnehmung einem Unternehmen
oder einer Organisation zusprechen® (Herr-
mann & Hoffmann, 2013, S. 65) verstanden.
Es geht also darum, wie das Unternehmen
eingeschatzt wird.

Ein wichtiger Erfolgsgarant fiir 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 fiir die Anpas-
sung der Kommunikationsstrategie genutzt.
Jedoch haben diese Informationen nicht nur
eine Auswirkung auf die Offentlichkeitsarbeit,
sondern beinhalten wichtige Implikationen fiir
das Handeln des gesamten Unternehmens. Ein
dezentrales und auf die Bediirfnisse einzelner
Unternehmensbereiche zugeschnittenes Issues
Management kann dementsprechend das volle
Potenzial nicht ausschopfen und verbleibt in ei-



Issues Management
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»Issues Management dient dazu, reputationsférdernde bzw. -bedrohende Kommunikationsereignisse
rechtzeitig zu identifizieren und geeignete Mafinahmen 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 unterstiitzt es dabei,
auf relevante Anspriiche und Themen der Offentlichkeit angemessen und friihzeitig reagieren zu

konnen.

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

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

Management erachtet. Mit der Herauslosung
des Issues Managements aus den unterschied-
lichen Unternehmensbereichen und dessen
Implementierung als tibergeordnete Stabstelle
kann das ,,Silodenken® iiberwunden werden. So
wie die Themen aus der direkten Unternehmen-
sumwelt selten nur einen Unternehmensbereich
betreffen, konnen diese auch selten von einem
Unternehmensbereich eigenstindig gelost wer-
den. Um dieser Verflechtung gerecht zu werden,

13
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bietet sich ein iibergeordnetes Monitoring un-
ternehmensrelevanter Themen und damit ein
zentrales Issues Management an.

Krisen bergen von Natur aus Risiken, doch sie
konnen auch Chancen bieten. Beispielsweise das
Unternehmen in Momenten hochster offentli-
cher Aufmerksambkeit als einen gesellschaftlich
verantwortungsvoll handelnden Akteur zu pra-
sentieren. So wie es zum Beispiel Lufthansa im
tragischen Falle des Germanwings-Absturzes
im Marz 2015 tat. Das Kernproblem ist, Krisen
als solche zu erkennen und die zur Losung not-
wendigen Handlungsweisen abzuleiten. Insbe-
sondere wenn das Top Management involviert
ist, wird zunéchst meist geschwiegen, wodurch
sich Unternehmen meist geradewegs selbst in
die Krise katapultieren.

Liitgens (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 Friih-
aufkldarungssystems, 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
spét entdeckt oder unterschitzt. Hier schlum-
mert mit Sicherheit eine der grofiten Gefahren
fiir 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-
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iterativer
Prozess

6
Ergebniskontrolle
Prozess-
Evaluierung
Learning

Issues Management als iterativer Prozess (in Anlehnung an Liitgens, 2015, S. 781)
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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 zusétzliche unstrukturier-
te, explorative Umfeldbeobachtung von grofier
Bedeutung. Dies erfordert die Fahigkeit, in den
Massen der Informationen bestimmte Zusam-
menhéinge 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 weif, ob es tiberhaupt existiert.

Doch mit der Identifizierung der Issues ist es
noch nicht getan - hier setzt das Issue-Moni-
toring als Uberwachung 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 diirfen, son-
dern auch aktiv die relevanten Themen in der

Offentlichkeit mitgestalten sollten. Vor allem
User Generated Content birgt hohe Risiken wie
die schnelle Verbreitung von Kritik, Geriichten
und Falschinformationen. Dariiber hinaus kann
er hohen Einfluss beim Aufspiiren relevanter
Themen haben. Nicht zu vergessen ist dabei die
Moglichkeit fiir direkte, dialogorientierte Kom-
munikation mit relevanten Teil6ffentlichkeiten,
die sich durch Digital Communities eréffnet.
Beim Monitoring geht es also um die gezielte
Beobachtung, Uberwachung sowie Untersu-
chung der identifizierten Issues mit dem Ziel,
diese zu kontrollieren.

Der grofie Vorteil des Scannings und Monito-
rings von Issues ist vor allem die Leistung, die
sogenannten Scheuklappen der Unternehmen
gegeniiber ihrem Umfeld abzulegen, um den
Blick auch fiir bisher unbeachtete Themenfelder
zu Offnen. Diese beiden ersten Schritte stellen
das erfolgsentscheidende Grundgeriist des Is-
sues Managements dar: Ohne gutes Monitoring



ist kein gutes Issues Management moglich. Im
zweiten Schritt werden die relevanten Issues
anhand einer Prioritdtenliste hinsichtlich ihrer
Bedeutung sortiert. Themen, die es nicht auf
die Liste schaffen, werden dennoch fiir even-
tuell spitere 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 dafiir
ist die Definition eines klaren Unternehmens-
Standpunktes zu den jeweiligen Themen. Da-
rauf folgen die Planung und schliellich die
Durchfiihrung der beschlossenen Aktions- und
Kommunikationsprogramme. Auch wihrend
dieser Schritte erfolgt ein kontinuierliches Mo-
nitoring der Issues, um auf Verdnderungen und
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Trends reagieren zu konnen. Leider oftmals ver-
gessen, aber von hoher Relevanz, ist der letzte
Schritt in Liitgens Modell: die Evaluierung des
Issues Management-Prozesses. Sowohl eine per-
manente Prozess-Evaluierung als auch eine Er-
gebniskontrolle kénnen nicht nur fiir das akute
Issue, sondern auch fiir 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 fallt er-
folgreiches Issues- und Krisenmanagement.Da
kein Issue einem anderen gleicht, sieht der Pro-
zess, wie ihn Liitgens beschreibt, in der Realitét
oftmals etwas anders aus. Anhand des Frithauf-
klarungsprozesses durch Scanning und Monito-
ring kann eine gute Basis fiir schnelles und ge-
zieltes Handeln fiir (potenzielle) Krisenthemen
geschaffen werden. Denn bricht man den Issues
Management-Prozess in Bezug auf Krisenma-
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nagement herunter, bleibt ein Leitgedanke: Kein
Krisenmanagement ohne Issues Management,
und kein Issues Management ohne Monitoring.

Issues konnen heutzutage mehr denn je wie aus
dem Nichts auftauchen. Das Internet beschleu-
nigt die Entstehung und Entwicklung potenziell
kritischer Themen enorm. Die Internetnutzer
konnen sich auf zahlreichen Plattformen aus-
tauschen, Unternehmen in positiver sowie ne-
gativer Weise beeinflussen und ein grofies Pub-
likum mit relativ geringem Aufwand erreichen.
In den Social Media-Plattformen konnen sich
leicht gewaltige Shitstorms entwickeln. Mobile
Devices wie Smartphones oder Tablets ermog-
lichen zudem eine zeit- und ortsunabhingige
Rezeption und Weiterverbreitung der Inhalte,
sodass sich Issues innerhalb kiirzester Zeit wie

ein Lauffeuer verbreiten kénnen. 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 miissen
schnellstmoglich an das Top Management her-
angetragen werden. Das entscheidende Funda-
ment dafiir stellt ein kompetentes Monitoring
dar.

Neben der schnellen Dynamik im Internet stellt
der immer stirkere Medienfokus auf die Top-
manager eine weitere Herausforderung fiir die
Unternehmenskommunikation dar. Komplexe
Themen bekommen durch die Vorstinde 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 dafiir verantwortlich gemacht
wird. Die Erwartungen an ein Unternehmen
werden oft automatisch auf den CEO iibertra-
gen. Topmanager werden zudem von den Medi-



en zu immer mehr Themen direkt befragt. Wie
glaubwiirdig und kompetent sie in der Offent-
lichkeit auftreten, beeinflusst die Reputation
ihres Unternehmens mafigeblich. Sie miissen
bei kritischen Issues angemessen und schnell
reagieren, um den Handlungsspielraum mog-
lichst weit zu halten. Daher ist es wichtig, dass
die Topmanager eines Unternehmens tiber Issu-
es schnellstmoglich aufgeklart werden.

Nach Steinke (2014) bleiben einem Unterneh-
men im Falle einer Krise maximal zwolf Stun-
den, um darauf zu reagieren. Ansonsten gibt
das Unternehmen die Ziigel aus der Hand. Doch
selbst zwolf 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 miissen
sich teilweise unverziiglich zu Themen duflern.
Koénnen sie dies nicht, weil sie zum Beispiel
die Top-News noch nicht kennen, wirft das ein
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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 ortsunabhidngig umgehend
tiber 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
fiir Topmanager eines Unter-
nehmens wissens- und/oder

entscheidungsrelevant sein
konnen.

(Bihler, 2011, S. 58).

Sie werden als eigenstindiges Kommunikati-
onsprodukt betrachtet.
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Dabei liegt die Herausforderung darin, lediglich
die wirklich wichtigen Meldungen herauszufil-
tern und der Unternehmensfithrung weiterzu-
leiten. Zu viele Meldungen wiren uniibersicht-
lich. Doch woran orientiert sich das zustdndige
Personal dabei? Grundsitzlich erfolgt die Selek-
tion anhand journalistischer Nachrichtenfakto-
ren wie Schaden, raumliche Nahe, Prominenz
oder Uberraschung. Diese werden jedoch noch
um unternehmensrelevante Kriterien erweitert.
Dazu gehdren zum Beispiel Informationen iiber
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 Aktualitdt
und Schnelligkeit aus.

Corporate Breaking News erfiillen einige wich-
tige Dienste:

» Sie sorgen fiir 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 aufien vermit-
teln kann.

» Sie stellen sicher, dass der Topmanager
glaubwiirdig auftritt, was wiederum zu einem
besseren Ansehen des Unternehmens fiihrt.

» Sie bestimmen {iber wichtige Entschei-
dungen und Handlungen eines Unternehmens,
da Topmanager durch Corporate Breaking
News in kurzer Zeit auf dem notigen Wissen-
stand sind.



Neben den besonders eilbediirftigen Corporate
Breaking News gibt es noch andere Produk-
te des Newsmanagements. Dazu zdhlen unter
anderem die Adhoc-Formate. Diese sind nicht
so dringlich wie Breaking News, zeichnen sich
jedoch auch durch héchste Aktualitdt aus. Sie
werden zeitnah zu unternehmensrelevanten
Anlissen erstellt und den Topmanagern fiir ei-
nen kompakten Uberblick ausgehindigt. Die
wichtigsten Informationen werden gebiindelt
und nach Mediengattungen und Relevanz sor-
tiert. So ist zum Beispiel schnell erkennbar, wel-
che unternehmensrelevanten Informationen in
den Print- oder Onlinemedien dominieren. Fiir
einen kompletten Uberblick 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 Uberblick dariiber gibt,
was online, in Print und TV aktuell ist. Um
schnell auf dem neusten Stand zu sein, herrscht
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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 Kiirze tibersichtlich und pragnant auf-
bereitet. Fiir 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 Ubersicht iiber alle Top-Themen und ver-
linkt jeweils auf die Original-Beitrage. Dank
der Digitalisierung lassen sich die News vom
Desktop auf das jeweilige mobile Endgerdt des
Empfingers verschicken, sodass die Unterneh-
menskommunikation Topmanager immer und
tiberall mit relevanten News versorgen kann.

Aktualitat gilt also als Schliissel fiir ein profes-
sionelles Auftreten des Top- Managements und
der Kommunikatoren eines Unternehmens.
Corporate Breaking News riisten Topmanager
dafiir, jederzeit eine professionelle Stellungnah-
me liefern und kompetent mit der Offentlichkeit
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kommunizieren zu kénnen. Dies tragt 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 grofiten Dringlichkeit sind Corporate
Breaking News. Hier gilt es, die Topmanager
unverziiglich auf ihrem mobilen Endgerit zu
informieren. Daneben gibt es noch Adhoc-
Formate, die fiir einen kompakten Uberblick
zu bestimmten Anldssen erstellt werden.
Crossmediales News-Briefing informiert da-
gegen auf kompakte Weise, welche relevanten
News in Online, Print und TV dominieren.



Kapitel 2
Alert Levels - Entwicklung
eines Frithwarnsystems
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Alert Levels (zu Deutsch: Frithwarnsysteme)
werden in vielen verschiedenen Bereichen, wie
etwa im Militdr oder im Zusammenhang mit Na-
turkatastrophen eingesetzt. Frithwarnsysteme
sind notwendig, um Bedrohungen wahrzuneh-
men und sie in Kategorien einstufen zu konnen.
In der heutigen Informationsgesellschaft heifSt
es nun auch fiir die Kommunikationsabteilung:
Aufgepasst! Im Sekundentakt erreichen uns
Nachrichten aus aller Welt tiber unterschied-
liche Informationskanéle. Die Entstehung von
Social-Media-Plattformen und die Einfithrung
technischer Innovationen wie Smartphones ha-
ben zu einer weiteren Zuspitzung der Informa-
tionsflut gefiihrt: Inhalte kdnnen nun schneller
und einfacher rezipiert, produziert und verbrei-
tet werden. In Folge dessen haben sich auch die
Anspriiche an die Kommunikationsabteilun-
gen in Unternehmen gedndert. Aufkommende
Themen miissen mehr denn je beobachtet und
gefiltert werden. Im Idealfall werden relevan-
te Themen frithzeitig erkannt, um ausreichend

Handlungsspielraum zu gewihrleisten und
keinen Reputationsverlust zu riskieren. Damit
werden Frithwarnsysteme auch fiir die Unter-
nehmenskommunikation immer relevanter.

Aus diesem Grund wird im folgenden Kapitel
versucht, ein zweistufiges System zu entwickeln,
dasin 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-
nédr Erkenntnisse aus den Bereichen Neuropsy-
chologie, Semantik und Betriebswirtschaftslehre
mit eingebunden. In einem ersten Schritt wird
erldutert, warum es nicht immer sinnvoll ist, ein
Thema nach dem ,Bauchgefithl® zu bewerten.
Anschlieend werden Uberlegungen fiir die
Entwicklung eines Alert Level Systems vorge-
stellt.



Es ist vielleicht schon dem ein oder ande-
ren passiert, dass er einen Arzt aufgesucht hat
und ihm dieser, ohne eine griindliche Unter-
suchung, eine Diagnose gestellt hat. Es bleibt
einem oft nicht viel mehr {brig, als der Diag-
nose zu vertrauen und die verordneten Medi-
kamente einzunehmen. Das grofie Vertrauen in
den Arzt beruht darauf, dass wir ihm die Rol-
le eines Experten zuschreiben: Er verfiigt tiber
das notige Wissen, das wir selbst nicht haben.
Auch der Kommunikationsmanager, der in ei-
nem Unternehmen fiir das Issues Management
verantwortlich ist, gilt als Experte seines Fachs.
Er hat die Aufgabe zu entscheiden, welche The-
men fiir das Unternehmen gefihrlich werden
konnten 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
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dann zur Losung solcher Entscheidungspro-
bleme herangezogen werden (Paulsen, 2013,
S. 33). Was sich in der Vergangenheit bewéhrt
hat, wird selten geéndert, da es Zeit und Auf-
wand spart und die Erfolgsquote als vermeint-
lich gut eingestuft wird. Doch Musterentschei-
dungen konnen sich durchaus als tiickisch
erweisen. Was passiert, wenn etwas iibersehen
worden ist? Wenn die Symptome zwar fast iden-
tisch zu den vorherigen Féllen 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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ben. Die vereinfachte, individuelle Zusammen-
fihrung der Einzelinformationen zu einem
Gesamteindruck kann zu Fehleinschitzungen
fiihren. Dies gilt fiir das Ubersehen von relevan-
ten Informationen ebenso wie fiir die fehlende
Uberpriifung der Informationsqualitit (Paul-
sen, 2013, S. 33). Die Fehleinschdtzung kann im
schlimmsten Fall in einem Reputationsverlust
enden oder sich auf finanzielle Unternehmens-
groflen, wie den Umsatz, auswirken.

Esistnichteinfach,alleerhaltenenInformationen
fir eine Entscheidung zu beriicksichtigen. Ein
ernstes ,,Hindernis“ stellt unser Gehirn dar. Es
mochte uns die Last der Informationsmenge ab-
nehmen, indem es die ankommenden Informa-
tionen reduziert und vereinfacht (Paulsen, 2013,
S. 8).

Diese Vereinfachung wird durch das Schema ei-
nes neuronalen Netzes erklirt, das in dieser Art
grundsitzlich 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, flieflen in den Entscheidungsprozess
mit ein (Paulsen, 2013, S. 8).

Dieses Filtern der Informationen ist durchaus
sinnvoll. Unser Gehirn schiitzt uns dadurch vor
einer Uberforderung, da die Kapazitit unseres
Arbeitsgedachtnisses begrenzt ist. Doch die Ge-
fahr liegt vor allem darin, dass wichtige Infor-
mationen verloren gehen konnen. 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.



Ausgabeknoten

Relaisstationen
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Das neuronale Netz (in Anlehnung an Paulsen, 2013, S. 9)

Welche Riickschliisse lassen sich nun vor die-
sem Hintergrund fiir die Herausforderung, ein
Alert Level System fiir Issues zu entwickeln,
ziehen? Die Erkenntnisse zeigen, dass Kom-
munikationsexperten vor allem bei kritischen
Entscheidungen, fiir oder gegen die Bearbei-
tung eines Issues, nicht nur auf ihr Bauchgefiihl

achten, sondern auf einen systematischen Ent-
scheidungsprozess zuriickgreifen sollten. Wie
sich solch ein Entscheidungsprozess in zwei
Stufen fiir das Issues Management eines Unter-
nehmens konstruieren ldsst, wird im Folgenden
ndher erldutert.
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Ein naheliegender Ansatz fiir ein systematisches
Entscheidungsverfahren ist eine technische Lo-
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 iiber welche Fahigkeiten muss ein
solches automatisiertes System verfiigen? Und
gibt es tatsdchlich Programme, die dem Kom-
munikationsverantwortlichen seine Entschei-
dung abnehmen bzw. erleichtern kénnen? Die
Antwort lautet: Ja, es gibt sie und der Ursprung
liegt in der Semantik. Die linguistische Teildis-
ziplin beschiftigt sich mit der Bedeutung bezie-
hunsweise den Bedeutungen von sprachlichen
Ausdriicken, also Wortern, Wortgruppen und
Satzen (Krug, 2014, S. 27). Da das Internet die
Quelle der Informationen ist, die eingestuft wer-
den soll, ist hier vor allem das Natural Language

Processing (NLP) in den Blick zu nehmen. Es ist
ein Teilbereich der Computerlinguistik und der
kiinstlichen Intelligenz, der sich mit der Interak-
tion zwischen Computer und der menschlichen
Sprache beschiftigt. Das Ziel eines solchen Sys-
tems ist die Analyse der natiirlichen 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-
dungstrager nicht vollstandig verzichtet werden
kann. Aus diesem Grund stellt die semantische
Auswertung durch ein entsprechendes System
nur den ersten Schritt dar. Uber die Software
sollen samtliche relevante Medien- und Social-
Media-Beitrage herausgefiltert und vorsortiert
werden. Alle potenziellen Issues werden dann
in einem nachsten Schritt von einem Menschen
nach einem bestimmten Muster bewertet und
verglichen. Wie ein solches Bewertungsschema
aussehen konnte, wird im Folgenden diskutiert.



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

Die Risikobewertung innerhalb des Risiko-
managements

Da ein Issue auch immer ein potenzielles Risiko
fiir ein Unternehmen darstellt, wird im Folgen-
den der unternehmerische Umgang mit Risiken
genauer betrachtet. In der Betriebswirtschafts-
lehre hat sich das Risikomanagement als gan-
giges Verfahren etabliert. Dabei wird zwischen
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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
Verfiigbarkeit 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 Komplexitit der realen Gegebenhei-
ten“ (Risk Management Association e.V., 2015,
S. 49). Durch eine Operationalisierung der Re-
levanz konnen Risiken mit Hilfe von Relevanz-
klassen in eine erste Rangfolge gebracht werden.
Durch die Festlegung von fiinf Relevanzklassen
auf einer Skala von ,unbedeutendes Risiko®
(1) bis ,,bestandsgefdhrdendes Risiko (5) wird
ein erstes Ranking der Risiken méglich. Jedem
gelisteten Risiko fiir das Unternehmen wird
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jeweils ein Relevanzwert zugeordnet. Die Zu-
weisung von Relevanzklassen zu den Risiken
ist eine subjektive Einschdtzung von Exper-
ten oder kompetenten Mitarbeitergruppen des
Unternehmens und ist oft nur der erste Schritt
im Rahmen der Risikobewertung. An die qua-

litative schlieflt sich meist die quantitative Be-
wertung von Risiken an. Dabei werden hiufig
vorerst jene Risiken beriicksichtigt und quanti-
fiziert, denen die Relevanzwerte von 3, 4 oder 5
zugewiesen wurden.

Erlduterung

Unbedeutende Risiken, die weder Jahresergebnis noch

Unternehmenswert spiirbar beeinflussen.

Mittlere Risiken, die eine spiirbare Beeintrachtigung des

Jahresergebnisses bewirken.

Bedeutende Risiken, die das Jahresergebnis stark beeinflussen

oder zu einer spiirbaren Reduzierung des
Unternehmenswertes fithren.

Schwerwiegende Risiken, die zu einem Jahresfehlbetrag

fiihren und den Unternehmenswert erheblich reduzieren.

Relevanz-  Grad der Einflussnahme
klasse
1 Unbedeutendes Risiko
2 Mittleres Risiko
3 Bedeutendes Risiko
4 Schwerwiegendes Risiko
5 Bestandsgefihrdendes Risiko

Bestandsgefihrdende Risiken, die mit einer wesentlichen

Wabhrscheinlichkeit den Fortbestand des Unternehmens
gefihrden.

Relevanzskala (Risk Management Association e.V., 2015, S. 49)



Ein Vorteil der qualitativen Risikobewertung
mithilfe der Relevanzeinstufung ist die anschau-
liche und komprimierte Form der Information.
Dies erleichtert die Kommunikation der Risiken
gegeniiber der Fihrungsebene. Jedoch muss
von moglichen Verzerrungen bei der Quantifi-
zierung von Risiken ausgegangen werden, die
auf der Basis solcher subjektiven Einschitzun-
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 Ansitze fiir das skizzierte Vorha-
ben enthilt, 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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Risikomaf3 bewertet. Die Wahrscheinlichkeits-
verteilungen setzen sich dabei meist aus der Ein-
trittswahrscheinlichkeit und der Schadenshohe
zusammen. Risikomaf3e, wie beispielsweise das
notwendige Risikokapital, dienen dazu, die Ri-
siken zu vergleichen und zu priorisieren (Risk
Management Association e.V,, 2015, S. 47). Da-
riiber hinaus kénnen Risiken durch einen Ver-
gleich mit Informationen oder Statistiken iiber
Schadenshohen 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, zahlen un-
ter anderem die haufig fehlende Datenqualitat
und adidquate Instrumente zur Berechnung des
Risikograds. Gleichzeitig ist eine quantitative
Risikobewertung mit einem hohen Aufwand
verbunden. Jedoch ist ,,[6]konomisch gesehen
[...] die Quantifizierung von Risiken erforder-
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Praxisbeispiel zur Berechnung eines Risikoerwartungswerts (Risk Management Association e.V., 2015, S. 58)




lich, da nur quantifizierte Risiken sinnvoll prio-
risiert, aggregiert und im Hinblick auf ihre Ge-
samtbedeutung fiir das Unternehmen beurteilt
werden konnen® (Risk Management Associati-
one.V., 2015, S. 47).

Die quantitative Risikobewertung stellt zwar
Zahlen und Vergleichsmafle zur Verfiigung, auf
deren Grundlage sich gut argumentieren und
handeln lasst. Hauptkritikpunkt an dieser Me-
thode ist, im Hinblick auf die Anwendung im
Issues Management, jedoch die nur zu einem
Bruchteil mégliche 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 ausdriicken. Bei der rein quantitativen
Betrachtung werden zudem wichtige Dimensi-
onen und Aspekte von Issues ausgeblendet und
nicht die gesamte Komplexitdt eines Themas er-
fasst.
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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 aufwindig und zeitintensiv.
Gerade fiir das Issues Management ist das pro-
blematisch, da kurze Reaktionszeiten hier von
zentraler Bedeutung sind.

Der Entscheidungsbaum

Ein weiteres Verfahren, das womdglich einen
geeigneten Ansatz fiir die Entwicklung eines
Frithwarnsystems fiir Issues enthalten konnte,
ist der aus der Entscheidungstheorie stammen-
de Entscheidungsbaum. Allgemein betrachtet
bietet ein Entscheidungsbaum Hilfestellung bei
der Losung von Entscheidungsproblemen.

Ein Entscheidungsbaum dient dazu, mehrstu-
fige Entscheidungsprozesse abzubilden und
deren Konsequenzen zu verdeutlichen (Nolke,
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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-
baume verwendet, bei denen eine Ja/Nein-Klas-
sifikation einzelner Entscheidungsaspekte zum
Ergebnis fithrt (Lorenz, 2010).

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

Durch die vollstindige Abbildung eines Ent-
scheidungsbaums wird der Prozess der Ent-
scheidungsfindung transparent und Zusam-

menhénge nachvollziehbar (Nolke, 2011, S. 87).
Die Grofle eines Entscheidungsbaums ist dabei
abhidngig von der Komplexitit des Entschei-
dungsproblems. Mit der Grof3e eines Entschei-
dungsbaums nimmt jedoch auch der Aufwand
fiir seine Konstruktion zu, wihrend die Uber-
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 fiir die Risikoeinstufung von Issues
dar. Zwar kann ein Entscheidungsbaum fiir eine
erste Systematisierung des Issues hilfreich sein,
jedoch konnte ein einziger Entscheidungsbaum
nicht auf alle Formen von Issues angewendet
werden. Zudem konnten bindre Entscheidun-
gen im Hinblick auf die Beurteilung von Issues
haufig zu kurz greifen und zu Verzerrungen in
der tatsichlichen Bewertung von Issues fithren.
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Hast du das Bild selbst erstellt?

l ja l nein

Willst du das Bild unter einer in der Wikipedia Ist das Bild mehr als 100 Jahre alt?
zuldssigen freien Lizenz veroffentlichen? X
ja l nein
ja nein

Ist der Urheber des Bildes bekannt?

l ja nein

ja
Sind Bildrechte Dritter auszuschlieflen? Ist der Urheber vor mehr als 70 Jahren
) verstorben?
ja l nein .
l nein
Hast du das schriftliche * Hat der Urheber des Bildes *
Einverstandnis aller Betroffenen? zugestimmt, das Bild unter eine freie
- - Lizenz zu stellen?
ja nein

1 ja 1 nein

*Samtliche Anfragen an den Rechteinhaber sind an das OTRS (permission-de@wikimedia.org) weiterzuleiten.

Entscheidungsbaum mit Ja/Nein-Klassifikation (Wikimedia Commons, 2007)
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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 Miihe oder gar
nicht addquat auf den Bereich des Issues Ma-
nagement {ibertragbar sind. So konnten auf der
Suche nach einer Moglichkeit zur Beurteilung
und Einschdtzung 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-
schitzung von Issues als Entscheidungsproblem
ermoglichen wiirde.

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

quantifizieren, also in 6konomischen Zahlen
und Parametern ausdriicken lassen (vgl. Risiko-
management). Um Issues objektiv vergleichen
zu konnen, 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
ahnelt die Nutzwertanalyse der Nutzen-Kosten-
Analyse, die auch eine vergleichende Bewer-
tung von Objekten oder Handlungsalternativen
moglich macht.



Der grofie Nachteil der Nutzen-Kosten-Analyse,
und damit gleichzeitig der Vorteil der Nutzwert-
analyse, ist, dass eine Bewertung der Alternati-
ven nur dann moglich ist, wenn alle Kriterien
»in Marktpreisen bestimmbar [...] [sind]. Kos-
ten und Ertrage schliefflich, die weder monetér
noch quantitativ exakt abzubilden sind, son-
dern sich nur qualitativ erfassen lassen, kon-
nen in der klassischen Nutzen-Kosten-Analyse
nicht beriicksichtigt werden. Die Nutzwertana-
lyse kann hingegen angewendet werden, wenn
es um die Bewertung komplexer Wirkungszu-
sammenhdnge [...]“ (Endres, 2008, S. 88), wie
etwa Issues, geht. Dadurch konnen Alternativen
auch an solchen Kriterien gemessen werden, die
nicht in 6konomischen und monetéren Grofien
ausdriickbar sind. Das ist bei der Bewertung
von Issues besonders wichtig, da sich die Krite-
rien von Issues nur selten in Geldbetragen mes-
sen lassen.
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Was kann eine Nutzwertanalyse?

Mit Hilfe der Nutzwertanalyse konnen 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
verfiigbaren Alternativen, welche fiir eine Ent-
scheidung von Bedeutung sind, gegeniiberge-
stellt und mit Hilfe von Punkten bewertet und
verglichen. So sollen auch qualitative Faktoren
und subjektive Einschitzungen berechenbar
und objektiv vergleichbar gemacht werden, um
in der Folge eine Entscheidung treffen zu kon-
nen.

Wie lauft eine Nutzwertanalyse ab?

Der iibliche Ablauf einer Nutzwertanalyse ist
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in der Abbildung in Anlehnung an Kiithnap-
fel (2014, S. 6) in angepasster Form dargestellt.
Bevor das Konzept der Nutzwertanalyse auf
das Issues Management {ibertragen und an ei-
nem Beispiel veranschaulicht wird, werden die
einzelnen Schritte kurz vorgestellt. Besonders
wichtige Schritte werden dabei genauer erklart.

Zu Beginn einer Nutzwertanalyse steht die Fra-
ge, was fiir eine Art von Entscheidung vorliegt.
Will man die beste unter vielen Alternativen
identifizieren und auswéhlen 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

T
A

Sammlung von
Entscheidungskriterien
¥

Gewichtung der
Entscheidungskriterien

$

Bewertung der
Entscheidungskriterien

.

Nutzwertberechnung

Ublicher Ablauf einer Nutzwertanalyse (eigene Darstellung
in Anlehnung an Kiihnapfel (2014, S. 6))



die Kriterien gesucht, die einerseits fiir 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 bestmog-
lich das Entscheidungsproblem vor dem Hinter-
grund der Zielsetzung und des Handlungsrah-
mens beschreibt (Kithnapfel, 2014, S. 8). Doch
auch wenn die Kriteriensuche ein kreativer Pro-
zess sein soll, gibt es einige generelle Anforde-
rungen an Kriterien: Dazu gehéren die Trenn-
schirfe, die Vollstandigkeit, die Bewertbarkeit,
die Relevanz und die Reproduzierbarkeit der
Kriterien. Auflerdem muss der Katalog grofd
genug sein, um moglichst 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 oberflachlich re-
flektiert werden. Sobald die Kriterien festgelegt
sind, muss bestimmt werden, welche Bedeutung
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die einzelnen Kriterien fiir die Bewertung der
Alternativen haben (Schritt 4). Dafiir gibt es, je
nach Grofle des Kriterienkatalogs, verschiedene
Méglichkeiten. Vereinfacht ldsst sich sagen, dass
»[d]ie Bedeutung [...] mittels einer Verhaltnis-
zahl ausgedriickt [wird], dem ,Gewicht| das die
relative Bedeutung jedes einzelnen Kriteriums
fir die Problemstellung bemisst® (Kiithnapfel,
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 Verhaltnis 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. ,,Ublich ist, Kri-
terium fiir 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 spater
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die unwichtigen. Vielmehr sollten die Kriteri-
en nach fachlichen Gesichtspunkten sortiert
werden® (Kithnapfel, 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 erhélt fir
jedes Kriterium einer jeden Alternative einen
Punktwert, der im Anschluss mit den anderen
Punktwerten der Alternative addiert wird. Als
Ergebnis erhilt man fiir 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
unabhingig voneinander durchgefithrt wurde,
miissen die Ergebnisse der Verfahrensteilneh-
mer noch addiert werden. Neben den bereits
genannten Vorteilen hat, sofern man die Ar-
beitsschritte einhdlt, die Nutzwertanalyse einen
weiteren Vorteil: ,,[...] [D]ie Unbestechlichkeit
der Resultate ist eindeutig. Die Fragmentierung

der Problemstellung in Héappchen, die vorur-
teilsfrei betrachtet und bewertet wurden, fithrte
zu einem nachvollziehbaren Ergebnis, das jeder
Priifung standhalt® (Kithnapfel, 2014, S. 20).

Die Nutzwertanalyse als passende Methode
fiir das Issues Management

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



beriicksichtigt zu werden. In dem vorliegen-
den Fall wiirde 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 fiir
einzelne Kriterien gegensteuern. Weiter muss
beriicksichtigt werden, dass sich durch die sub-
jektive Gewichtung und Bewertung der Krite-
rien Verzerrungen im Ergebnis nicht ganz aus-
schlief}en lassen.

Wie bereits im vorherigen Abschnitt erldutert,
werden fiir die Durchfithrung einer Nutzwert-
analyse Kriterien bendtigt, anhand derer Issues
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verglichen werden konnen. Die Herausforde-
rung besteht daher darin, Kriterien zu finden,
welche iiber verschiedene Personen und Unter-
nehmen hinweg fiir die Einschétzung von Issues
relevant sind. Im Vergleich zum oben dargestell-
ten Ablauf der Nutzwertanalyse sollen namlich
nicht fiir jedes Entscheidungsproblem neue Kri-
terien bestimmt werden. Vielmehr gilt es mog-
lichst allgemeingiiltige Kriterien zu identifizie-
ren, die im Ernstfall auf jedes Issue angewendet
werden konnen. Viele Verantwortliche im Be-
reich Issues Management legen nur unbewusst
Kriterien an und entscheiden eher nach ihrem
»Bauchgefiihl®. Doch bei genauerem Nachden-
ken lasst sich dieses Bauchgefiihl auf bestimmte
Kriterien zuriickfiihren und genau diese miis-
sen identifiziert werden. Daneben miissen die
Kriterien in der Nutzwertanalyse entsprechend
ihrer Bedeutung auch unterschiedlich gewichtet
werden.
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Kriterienfindung

Zunichst wurden alle Kriterien, die fiir die Be-
wertung von Issues relevant sein konnen, 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 Glaubwiirdigkeit besitzt die Quelle? Neben
der Quelle wurden viele weitere Kriterien, wie
etwa die Relevanz des Themas, die Aktualitit,
Stakeholdergruppen oder finanzielle Auswir-
kungen, festgelegt.

Eine Herausforderung bestand darin, diese
Kriterienliste wieder zu kiirzen, um die Nutz-
wertanalyse mit den fiinf wichtigsten Krite-
rien praktikabel zu halten. Zunédchst wurden
daher die bereits aufgefithrten Anforderungen
Trennschirfe, Vollstindigkeit, Bewertbarkeit,
Relevanz und Reproduzierbarkeit {berpriift.

So wurde festgelegt, dass der ,Stellenwert der
Quelle” an sich nur ein Kriterium ist, welches
sich aber aus verschiedenen Punkten wie Reich-
weite, Glaubwiirdigkeit und Vielfalt zusammen-
setzt.

Kriterienauswahl und -gewichtung

Nachdem 13 méglichst trennscharfe Kriterien
identifiziert wurden, sollten noch weitere Per-
sonengruppen miteinbezogen werden, um die
Kriterien weiter zu konkretisieren und die Ob-
jektivitdt der Kriterienauswahl zu erhéhen. 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 Studiengédnge Kommu-
nikationswissenschaft und Kommunikations-
management der Universitdit Hohenheim sowie
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Kommunikations- und PR-Praktiker als Ziel-

gruppe festgelegt. oFb§9eFSragggle

Um die Anzahl der Kriterien weiter zu senken,
sowie diese im Anschluss zu gewichten, wur-

3. Bitte ordnen Sie die 8 Kriterien nun nach ihrer Wichtigkeit.
Schieben Sie dazu die Kriterien auf den jeweiligen Platz auf der rechten Seite.

de ein kurzer Fragebogen entwickelt. Dieser

Anzahl herausfallen wiirden. Auflerdem wurde
im ersten Schritt eine offene Frage gestellt, mit
der Bitte weitere Kriterien zu nennen.

enthielt im ersten Schritt alle 13 identifizierten Forgeshrtenheitds | | Gnyor orCuelen 1 |
Kriterien, mit der Bitte an die Probanden, die ‘
acht wichtigsten davon auszuwéhlen. Obwohl

.. . . 1. . . . Wichtigkeit/Bed 9
tiir die Nutzwertanalyse lediglich fiinf Kriteri- tiedi W el 2

. betroffenen das Unternehmen
en herausgefiltert werden sollten, erschien es Stakeholdergruppe B
sinnvoll, zunichst acht Kriterien auswahlen zu . |
lassen, um zu verhindern, dass drei sehr wichti- 1 ‘
. . . ] . Aktualitat des Relevanz des Themas in

ge Kriterien allein durch die Beschrankung der E L |

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

Uberwiegende Tonalitit
der Berichterstattung

|Einfluss der potenziellen

Issue-Raiser

w

Bilden der Rangfolge von 8 Kriterien im Fragebogen
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den. Diese sollten ihre eigenen Erfahrungen
reflektieren und basierend darauf, eine Ein-
schitzung abgeben. Trotzdem sollte durch die
Anzahl der Teilnehmer eine gewisse Annidhe-
rung an objektive Ergebnisse stattfinden.

Der dritte Schritt bestand dann in der tatsachli-
chen Gewichtung der Kriterien. Nun bekamen
die Probanden lediglich die ersten fiinf Issues
aus der zuvor erstellten Reihenfolge vorgelegt
und sollten diese anhand ihrer persénlich ein-
geschitzten 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

Online-Fragebogens erfolgte per E-mail an Ver-
teilerlisten der genannten Studiengdnge und
durch personliche Kontakte an PR-Praktiker.
Auflerdem wurde der Link in Facebook-Grup-
pen der kommunikationswissenschaftlichen
Studiengdnge der Universitit Hohenheim ge-
postet. Insgesamt kamen 54 verwertbare Fra-
gebogen zuriick, welche anschlieflend 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 Offent-
lichkeit“ von 92,6% der Befragten unter die Top
8 gewihlt. Auch die ,Relevanz des Themas fiir
das Unternehmen® sahen 88,9% der Befragten
als eines der wichtigsten Kriterien an. Des Wei-
teren schafften es ,,Auswirkungen auf den im-
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% der Befragten wihlten dieses Kriterium unter die Top 8

Relevanz des Themas in der Offentlichkeit 15 s s 92,6

Relevanz des Themas fiir das Unternehmen 5 s s s 88,9

Wichtigkeit des Issues fiir die betroff. Stakeholdergruppen ey 81,5

Auswirkungen auf den immateriellen Unternehmenswert [ e 81,5
Stellenwert der Quellen I 64,8
Aktualitdt des Ereignisses I, 59,3

Finanzielle Auswirkungen  E I 55,6

Fortgeschrittenheit des Issues Iy 51,9

Vorgeschichte mit dem Issue [ s 51,9

Haufigkeit der Berichterstattung I 48,1
Steuerbarkeit des Issues I 42,6

Uberwiegende Tonalitit der Berichterstattung I 40,7

Einfluss der potenziellen Issue-Raiser Iy 40,7

0 10 20 30 40 50 60 70 8 90 100

Ergebnisse zu Frage I: ,,Bitte geben Sie an, welche Kriterien Sie in Bezug auf
das Bewerten von Issues am Wichtigsten finden.
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materiellen Unternehmenswert®, ,Bedeutung
des Issues fiir die betroffenen Stakeholder® und
»otellenwert der Quelle® von Uber 60% der Be-
fragten unter die Top 8 gewidhlt zu werden.

Auf3erdem konnte festgestellt werden, dass die
urspriingliche Kriterienliste, bestehend aus 13
Kriterien, bereits sehr erschopfend 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 fiir
das Unternehmen® gezdhlt werden. Die ,,geo-
graphische Néhe/regionale Bedeutung® wurde
als einziges Kriterium mehr als einmal zusétz-
lich genannt und lief3 sich unter kein bestehen-
des Kriterium unterordnen. Dieses Kriterium
konnte daher in zukiinftigen Studien mit aufge-
nommen werden.

Im zweiten Schritt schafften es die Kriterien
»Relevanz des Themas fir das Unternehmen®
»Relevanz des Themas in der Offentlichkeit®,
»Auswirkungen auf den immateriellen Unter-
nehmenswert®, ,Wichtigkeit/ Bedeutung des Is-
sues fur 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 fiir das Unterneh-
men” bei den Probanden auf Platz 1 der wich-
tigsten Kriterien fiir die Bewertung von Issues.
Die ,,Relevanz des Themas in der Offentlichkeit”
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 fiir die betroffenen
Stakeholdergruppen” (17,1%). Auf dem fiinften
und letzten Platz fiir die Beriicksichtigung in
der Matrix schaffte es das Kriterium ,,Finanziel-
le Auswirkungen” (11,2%).
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Prozentpunkte fiir die Gewichtung der Kriterien

M Relevanz des Themas fiir das Unternehmen

M Relevanz des Themas in der Offentlichkeit

W Auswirkungen auf immateriellen
Unternehmenswert

1 Wichtigkeit/Bedeutung des Issues fiir die
betroffenen Stakeholdergruppe

1 Finanzielle Auswirkungen

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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Somit konnten fiinf Kriterien und ihre Gewich-
tung fiir die Nutzwertanalyse identifiziert wer-
den. Allerdings muss beriicksichtigt werden,
dass aus dieser Umfrage keine allgemeine Giil-
tigkeit abgeleitet werden kann. Die Stichprobe
war zum einen keine zufillig gezogene Stichpro-
be und zum anderen zu klein, um giiltige Aus-
sagen treffen zu konnen. Ziel dieser Umfrage
war es, ein erstes Meinungsbild zu erstellen und
einen Uberblick zu bekommen, ob es iiberhaupt
moglich ist, einheitliche Kriterien festlegen zu
konnen. Fiir weitere Arbeiten in diesem Bereich
wire es wichtig, die hier identifizierten Kriterien
an einer grofleren Stichprobe erneut zu testen.
Vor der Durchfiihrung der Nutzwertanalyse
im Unternehmen ist es auflerdem wichtig, den
Kriterienkatalog nochmals zu tiberpriifen und
gegebenenfalls an Spezifika des Unternehmens
anzupassen.

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

Durch Issues Monitoring konnte die Abteilung
»News und Issues Management“ eines deutsch-
landweit agierenden Lebensmitteleinzelhdnd-
lers drei Themen identifizieren, die in Zukunft
(potenzielle) Issues fiir das Unternehmen dar-
stellen konnten:

» Rickruf von Lebensmitteln wegen Ver-
unreinigungen durch Unregelméfliigkeiten im
Produktionsprozess



» Beschwerden uber schlechte betriebli-
che Bedingungen einzelner Mitarbeiter einer
Filiale eines Franchisenehmers

» Verdacht auf Verstof$ 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 durchgefiihrt. In einem
ersten Schritt wird deshalb jedes Issue in fiinf
vorab definierten Kriteriendimensionen mit
Punktwerten auf einer 10er Skala bewertet. Dies
geschieht in Abhidngigkeit davon, wie stark das
jeweilige Kriterium vom einzelnen Issue be-
troffen ist. Die Kriterien sind wiederum unter-
schiedlich stark gewichtet und flieflen damit
unterschiedlich stark in die Gesamtbewertung
der Issues ein. Um die vorliegenden Issue-Alter-
nativen vergleichen, sortieren und priorisieren

Alert Levels - Entwicklung eines Frithwarnsystems

zu konnen, wurden neben den Kriterien vorab
Grenzwerte beziehungswesie so genannte Alert
Levels festgelegt. Dadurch konnen der Abtei-
lung - je nach Hohe der Gesamtnutzwerte der
Issue-Alternativen — Handlungsempfehlungen
gegeben werden. Wenn die Punktwerte fiir die
einzelnen Issues vergeben sind, werden aus den
Gewichtungen und Bewertungen Teil- und Ge-
samtnutzwerte berechnet. Dazu miissen zuerst
die Gewichte der Kriterien mit deren Bewer-
tung multipliziert werden. Anschlieflend wird
die Summe aus den so errechneten Teilnutz-
werten gebildet, um den Gesamtnutzwert einer
Issue-Alternative zu erhalten. Die Ergebnisse
kann man anschlief3end 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.
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Berechnung der Gesamtnutzwerte




Alert Levels - Entwicklung eines Frithwarnsystems

Zuordnung der Gesamtnutzwerte
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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
unzihlige Informationen und Nachrichten iiber
ein Unternehmen oder ein mit diesem in Ver-
bindung stehendes Thema vorhanden sind, ist
eine schnelle und objektive Einschitzung 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.

Die hier dargestellte Vorgehensweise eines sys-
tematischen Vergleichs von Issues ist ein erster
Ansatz und kann in Zukunft weiterentwickelt
werden. Sowohl eine umfangreichere Uber-
priiffung der Kriterien als auch Fortschritte im
Bereich der semantischen Technologien zur
Vorauswahl der Issues konnen das Alert-Level-
System weiter voranbringen. Damit wird Unter-
nehmen und Organisationen eine bessere und
objektivere Bewertung von Issues ermoglicht.



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
verschlieflen, unzéhlige Autos, die tiglich vom
Fliefband rollen oder sogar ganze Roboter, die
fleif$ig 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 tédglich von einem Unterneh-
men durchsucht und iiberwacht werden muss,
iberhaupt noch von Menschen zu bewiltigen?
Koénnen computergestiitzte Systeme Issues viel-

leicht sogar besser identifizieren, einordnen
und bewerten? Gleichzeitig mit dem Anspruch
schneller, genauer und rund um die Uhr: Beste
Qualitdt 24/7. Die Idee klingt vielversprechend.
Doch wo beginnen, wenn es um innovative An-
satze 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 beschaftigt sich mit Politik, die
Wirtschaftswissenschaft mit Wirtschaft und
so weiter. So zumindest die Theorie. Die For-
schung hat jedoch erkannt, dass eine interdis-
ziplindre Zusammenarbeit oftmals von Erfolg
gekront ist. Synergien miissen erkannt, genutzt
und gefordert werden. Dieser Ansatz ist auch
bei der Uberlegung eines automatisierten Issu-
es Managements entscheidend: Interdisziplinar
statt monodisziplindr. So treffen beispielsweise
Kommunikationswissenschaft und Informatik



mit ihren spezifischen Perspektiven und Me-
thoden aufeinander. Ein Bindeglied und erster
Ansatzpunkt konnte 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 Universitit Duisburg-Essen. Er arbeitet an
einem Projekt der Deutschen Forschungsge-
meinschaft zu Themendynamiken in der Inter-
netoffentlichkeit und gibt erste Einschdtzungen
zu Fragen rund um das automatisierte Issues
Management. Wie verldsslich arbeiten die Sys-
teme bereits und wo liegen momentan die grofi-
ten Herausforderungen? Welche Rolle spielt
der Mensch bei computergestiitzten Verfahren?
Und was ist in diesem Zusammenhang eigent-
lich ein Algorithmus?

Automatisiertes Issues Management

Automatisierte Datenanalysen sind komplex.
Ohne ein detailliertes Vorwissen im Bereich
Informatik ist es fast unmoglich, die detail-
lierten, technischen Einzelschritte vollends zu
verstehen. Das ist in einem interdisziplindren
Team jedoch gliicklicherweise nicht notig. Viel
wichtiger ist hier ein grundlegendes Verstand-
nis vom GrofSen und Ganzen. Dazu gehort auch
der Algorithmus. Haufig gehort, aber wie arbei-
tet er eigentlich und warum ist er nicht nur fiir
Informatiker relevant? Er lasst sich auf eine ein-
fache Formel reduzieren: Ein Algorithmus ist
eine eindeutige Handlungsvorschrift zur Prob-
lemlosung, welche durch ein System ausgefiihrt
wird. Vergleichbar mit einem Kuchenrezept
stellt er also eine konkrete Schritt-fiir-Schritt-
Anweisung dar, an dessen Ende eine Torte bzw.
eben ein Ergebnis steht. Und das in kiirzester
Zeit und auf moglichst elegante Weise. Algo-
rithmen denken anders als Menschen. Genauer
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gesagt rechnen sie eigentlich nur. Das kdnnen
sie aber mittlerweile so gut, dass sie menschli-
ches Verhalten prognostizieren kénnen. Lernen
ist eine weitere Stirke — entweder durch Erfah-
rung oder aus menschlichem Verhalten. Dem
Algorithmus scheinen in der heutigen digitali-
sierten Welt keine Grenzen gesetzt zu sein.

g Algorithmus

Ein Algorithmus ist eine eindeutige Hand-
lungsvorschrift zur Problemlosung. Schritt-
fiir-Schritt verarbeitet er viele simple Re-
chenschritte in kiirzester Zeit mit dem Ziel,
auf moglichst elegante Weise ein Problem zu
16sen. Dafiir braucht ein Algorithmus jedoch
exakte Eingaben. Algorithmen kénnen u. a.
von menschlichem Verhalten lernen und da-
riiber hinaus zu selbstindigem Lernen ange-
leitet werden.

Wir sind im Alltag vollkommen
abhdngig von der zuverldssigen
Ausfiihrung von Algorithmen;
sie beherrschen geradezu unser
modernes Leben.

(Martin Grotschel,
Mathematikprofessor an der TU Berlin)

Bereits jetzt sind wir tiberall von ihnen umge-
ben: In Kraftwerken, der Bérse und in zahlrei-
chen technischen Geridten 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



Online-Partnerborsen bedienen sich solcher
Rechenwunder. Die Ressourcen sind jedoch
noch lange nicht ausgeschopft. Die Prognose:
Kiinftig 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 méachtig - konnen
Menschen diese geballte Komplexitit stets unter
Kontrolle halten?

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

Automatisiertes Issues Management

richterstattung der fiir 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 riickt schliefllich die Frage nach einer
automatisierten Einordnung und Darstellung
der analysierten Issues in den Mittelpunkt.

Milad Mirbabaie von der Universitdt Duis-
burg-Essen ist der Auffassung, dass der ers-
te Schritt, die automatisierte Erhebung und
das Scanning der Daten, die wohl grofite
Schwierigkeit darstellt. Er sieht vor allem
zwei Herausforderungen: Wie gelange ich
an die Daten und wie speichere ich sie ab?
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Jeder Medientyp erfordert anderes technisches
Handwerkszeug fiir das Durchsuchen und Er-
fassen der Beitrage. 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 iiber
Hyperlinks von einer Website zur ndchs-
ten und analysiert diese. Crawler konnen
den gleichen Aufgaben automatisiert immer
wieder nachgehen. Sie werden vornehm-
lich in Suchmaschinen, aber auch zur Da-
tenerhebung- und Sammlung eingesetzt.

Das erfordert hohe personelle Ressourcen, denn
jede Website muss darauthin zunachst gepriift
werden. Anderungen beziiglich 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 grofiere Bedeutung fiir das
Issues Management. Sie spiegeln einen Grofi-
teil des Meinungsspektrums der Gesellschaft
wider und erzielen sehr hohe Reichweiten. Die
rasend schnelle Verbreitung von Content tiber
soziale Netzwerke kann somit auch eine grof3e
Gefahr fiir Unternehmen darstellen. Daher ist
es wichtig, sie kontinuierlich zu beobachten, um
auf eventuell kritische Issues direkt reagieren zu
kénnen. Gleichzeitig bieten soziale Netzwerke
auch die Chance, Trends friihzeitig zu erkennen
und fiir sich zu nutzen. Zudem ist es einfacher,
an die Daten zu gelangen als bei klassischen Me-
dien. Sie werden meist tiber eine API direkt vom



Plattformbetreiber zur Verfiigung gestellt. Die
Daten von Facebook kénnen jedoch lediglich
in offentlichen 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-AP]I, die
Daten in Echtzeit liefert. Doch auch hier gibt
es Einschrankungen - Datenvollstandigkeit ist
auch bei Twitter kaum moglich. Innerhalb von
fiinfzehn Minuten kann nur eine begrenzte An-
zahl an Daten nachverfolgt werden. Fiir Daten-

Application-Programming-Interface
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vollstindigkeitmiisse man tiefer in den Geld-
beutel greifen®, empfiehlt Mirbabaie.

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

Eine API (= Application-Programming-Interface) ist eine Programmierschnittstelle. Mit Hilfe dieser
Schnittstelle wird ein Tool zur Verfiigung gestellt, iiber das sich Dritte an das Softwaresystem anbin-
den kénnen. APIs dienen somit dem Austausch und der Weiterverarbeitung von Daten und ermégli-
chen Dritten den Zugang zu vorher verschlossenen Datenpools und Benutzerkreisen.
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bislang schwierig. Kann ein Algorithmus bereits
einschétzen, ob eine bestimmte Aussage ledig-
lich ein Geriicht ist oder doch der Wahrheit
entspricht? Kann er relevante von irrelevanten
Informationen unterscheiden? Laut Mirbabaie
gibt es zwar bereits gute Ansitze, jedoch scheint
der Mensch als letzte Kontrollinstanz immer
noch nétig zu sein.

Nachdem die Daten erhoben, gespeichert und
bereinigt sind, kommt es zur eigentlichen Aus-
wertung und Einordnung. Hier ist ein interdis-
ziplindrer Ansatz mit ineinander {ibergreifen-
den Analyseverfahren sinnvoll, um das Wissen
der verschiedenen Forschungsdisziplinen verei-
nen und biindeln zu kénnen. Bewiéhrt hat sich
bereits eine Kombination aus Wort- (Kookkur-
renzen), Sentiment- und Netzwerkanalysen.
Ersteres ist vor allem grundlegend, um Beziige
zwischen einzelnen Begriffen herzustellen und

dadurch Themenzusammenhinge begreifen zu
konnen. Fallt beispielsweise ,,Toyota“ in Kombi-
nation mit ,,recall®, kann auf eine Riickrufaktion
des Automobilherstellers geschlossen werden.
Bei Sentiment-Analysen wird ein Algorithmus
eingesetzt, der automatisch Stimmungen in di-
gitalen Texten erfasst. So konnen zum Beispiel
negative, positive und neutrale Tweets bei Twit-
ter identifiziert werden. Ndheres 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 Aufspiiren von Meinungsfithrern und In-
fluencern sowie deren Beziehungen zu anderen



Akteuren. Diese beispielhaft aufgezeigte Kom-
bination aus verschiedenen Analyseverfahren
stellt einen integrativen und multidisziplindren
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 mog-

lich.

Aus meiner Sicht stellt sich die
Frage gar nicht, ob es moglich
ist, sondern wie viele Ressourcen
ich in die Hand nehme und wie
gut ich so ein System aufziehe
und stetig optimiere.

(Milad Mirbabaie)

Automatisiertes Issues Management

Dabei sei eine neue Kombination von bereits Be-
stehendem mdglich. Trends miissen 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 Schliisselworter wer-
den hier auf Basis von Twitterkommunikation
analysiert und eingeordnet. Des Weiteren verfii-
gen grofle IT-Unternehmen wie beispielsweise
IBM und Salesforce bereits iiber solche Systeme.
Das Rad miisse also nicht neu erfunden werden,
so Mirbabaie.

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-
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zeit maximal verdichten und verstindlich visu-
alisieren. Innerhalb des Dashboards konnen 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 konnen. Dadurch hat man die Mog-
lichkeit, je nach Bedarf unterschiedlich tief in
die Details der erhobenen Daten einzusteigen.

Zweifelsohne steht der Issues Manager auf-
grund der immer stirker wachsenden Daten-
masse, neuen Quellen und der zunehmenden
Dynamik von Informationen vor neuen Her-
ausforderungen. Dabei kdnnen ihn bereits exis-
tierenden Systeme unterstiitzen — beispielsweise
bei der Identifikation von Issues. Deutlich wur-

de jedoch auch, dass dies ohne die anfangliche
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 |[...]

einfiihren und systematisch nut-
zen konnen.

(Milad Mirbabaie)



Allerdings gibt es Grenzen: Dem Algorithmus
fallt es schwer, zwischen den Zeilen zu lesen,
Ironie und Sarkasmus zu erkennen, verschie-
dene Sprachen gleichzeitig zu analysieren oder
Geriichte vollautomatisiert zu erkennen. Hier
hat der Mensch einen klaren Vorteil gegen-
tiber der Technik. Durch seine Empathie, also
die Kompetenz, genau diese Dinge richtig ein-
zuschitzen, sichert er die notwendige Qualitat.
Aktuell ist der Status der sogenannten allgemei-
nen kiinstlichen Intelligenz zudem noch nicht
erreicht. Maschinen konnen noch nicht von
allein aus sich selbst heraus lernen - vielmehr
miissen 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 tiberhaupt erstrebenswert ist, in
Zukunft komplett auf menschliche Erfahrung,
Qualitdt und Bewertung zu verzichten?

Automatisiertes Issues Management

Mithilfe von umfassenden System, mehreren
Datenquellen und intelligentem ,,Machine Lear-
ning“ lassen sich ohne menschliche Miihe Issu-
es und Trends im Umfeld eines Unternehmens
aufspiiren - doch dies erfordert bislang einen
enorm hohen Ressourceneinsatz. Eine mégliche
Antwort auf die Frage, welche Rolle der Mensch
in der Zukunft des Issues Managements spielen
soll, braucht einen anderen Denkansatz. Nicht
tiber Mensch oder Maschine, sondern tiber de-
ren Zusammenarbeit sollte starker nachgedacht
werden. Wie konnen 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
Qualititen und Vernetzungen von Menschen
besser nutzbar zu machen. Und genau hier setzt
der Gedanke eines integrativen, interdisziplina-
ren Issues Managements an.
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So wie die Analyseverfahren eines teilautomati-
sierten Issues Managements ineinandergreifen,
missen in Zukunft nicht nur wissenschaftliche
Disziplinen, sondern auch verschiedene Funk-
tionsbereiche von Unternehmen zusammenar-
beiten, um Issues Management dynamisch und
effizient umzusetzen. Moglicherweise fungiert
dann der Issues Manager stirker denn je als
»Allrounder und Kommunikationsberater fiir
verschiedene Unternehmensbereiche - denn er
hat das Wissen iiber 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 Liitgens im folgen-
den Kapitel erneut verdeutlicht. Umdenken ist
gefordert! Mit Blick auf die Zukunft sollte Issues
Management nicht ausschliefllich der Krisen-
kommunikation verpflichtet sein. Stattdessen
miissen nicht nur Risiko-, sondern auch Chan-
centhemen stédrker fokussiert werden — die Ge-

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 endgiiltig gekldrt ist, kann auch fiir das
automatisierte Issues Management das Wann
und Wie noch nicht eindeutig prognostiziert
werden. Sicher ist: Wir stehen am Anfang ei-
nes groflen Veranderungsprozesses des Issues
Managements, der sich von einem monodiszi-
plindren Ansatz immer weiter entfernt. Vieles
funktioniert bereits, jedoch gibt es auch noch
zahlreiche offene und spannende Fragen, die es
in den néchsten Jahren zu klaren gilt.



Kapitel 4
Experten wissen, worauf ‘s ankommt
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»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 fiir sie bedeutet.
Da Issues Management nicht nur branchenspe-
zifische Unterschiede aufweist, sondern auch
unternehmensspezifisch ist, geben im folgenden
Abschnitt vier Kommunikations-Experten aus
unterschiedlichen Tatigkeitsfeldern ihre Ein-
schitzung ab. Neben Dr. Stefan Liitgens, der zu
Issues Management promovierte und heute als
Communications Strategist & Advisor for Cri-
sis, Issues & Reputation Management tatig ist,
auflerten 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. Vervollstandigt
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 lauft — das
Kapitel Expert Surveys gibt interessante Einbli-
cke!

Was sind eigentlich Issues? Ein Blick in die
Praxis

Um tiiber Issues Management sprechen und dis-
kutieren zu kénnen, muss zundchst klar sein,
was iberhaupt gemanagt werden soll. Dafiir
muss ein einheitliches Verstindnis des Begrifts
»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-



tung als auch in Unternehmen sind Issues The-
men, die ein gewisses Potential haben, Scha-
den fiir das Unternehmen zu bringen. Dieser
Schaden zeigt sich dann in Form von Reputa-
tionsverlusten oder im schlimmsten Fall sogar
von unternehmerischen Einbuflen. Issues sind
also Themen, die fiir das Unternehmen gefdhr-
lich werden konnen. ,,Das Issues Management
stellt hierfiir ein Frithwarnsystem dar, mit dem
es praventiv gelingen soll, die aufkommenden
Themen rechtzeitig aufzuspiiren und dann ent-
sprechend zu bearbeiten®, erldutert 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
unterschitzenden Einfluss auf die Reputation
des Unternehmens.

Héufig wird der Begrift Issues sofort mit Gefahr
und Verlust assoziiert. ,,Ich habe sowohl in der
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Praxis als auch in der Literatur festgestellt, dass
bei Issues natiirlich das negativ Konnotierte im
Vordergrund steht. Wenn Sie in einem Unter-
nehmen jemanden sagen horen ,we’ve got an
issue, dann haben sie es mit einem Problem zu
tun’, weif$ Stefan Liitgens. Dies liegt dahinge-
hend nahe, da das englische Wort ,,Issue” neben
Angelegenheit und Thema eben auch als Pro-
blem iibersetzt werden kann. Dennoch sollte
man auch der positiven Seite eine Chance ge-
ben. ,Grundsitzlich bin ich davon tiberzeugt,
dass man sich selbst einen riesigen Gefallen tut,
wenn man einen Schritt zuriick tritt und sagt,
dass ein Issue auch eine Chance in sich bergen
kann®, fithrt der Experte Liitgens fort und gibt
zu bedenken: ,,Man sollte sich nicht nur das
Pflichtprogramm anschauen, sondern sich auch
tiber ein Kiirprogramm Gedanken machen.”
Damit ist gemeint, dass in der Praxis haufig ver-
nachléssigt wird, die Moglichkeiten eines Issues
positiv auszunutzen. Ein Grund dafiir ist neben
der Kurzfristigkeit auch die reaktive Herange-
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hensweise, die in der Praxis im Falle eines Issues
hiufig 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
aufklaren konnen, 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 fiir das Unternehmen ableiten ldsst.
Bei der Arbeit mit Issues werden wertvolle In-
formationen geliefert und zudem aufgezeigt, wo
bestimmte Probleme liegen kénnen. Dies kann
einen wichtigen unternehmerischen Mehrwert
erzeugen. Issues halten fiir Unternehmen somit
ein gewisses Potential bereit. Dafiir ist aber ein
professioneller und praventiver Umgang eine

Grundvoraussetzung. Ansonsten sind und blei-
ben Issues Themen, die lediglich das Potential
haben, den Unternehmen einen erheblichen
Schaden zuzufiigen. Die Ubersetzung lautet
dann: Issues = Problem!

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 fiir mich das Paradig-
ma von strategischer Unterneh-

menskommunikation.

(Liitgens)



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 Riicken an
der Wand und zu schnell verliert man die Ziigel
und damit die Kontrolle iiber die Situation. Um
stabil durch diese gefahrlichen und turbulen-
ten Gewdsser 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 miissen Issues gemanagt werden?

Dass ein Skandal heutzutage reicht, um einem
groflen Unternehmen nahezu das Genick zu
brechen, sah man unldngst am Beispiel VW. In
Zeiten, in denen die Bedeutung von materiellen
Werten in Groflkonzernen abnimmt und sich
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der Unternehmenswert immer mehr auf im-
materielle Werte, sogenannte intangible assets
stilitzt, konnen schlecht gemanagte Issues inner-
halb kiirzester Zeit erheblichen Schaden anrich-
ten. So schnell der Unternehmenswert durch
eine positive Reputation ansteigt, so schnell
kann er im wahrsten Sinne des Wortes wieder
sverpuffen” Der Umgang mit Issues ist zum
strategischen Erfolgsfaktor geworden.

Dariiber hinaus miissen Issues einem Manage-
mentprozess unterworfen werden, um Risiko-
potentiale moglichst frithzeitig zu erkennen,
diese bewerten und priorisieren zu konnen.
Auch um schlussendlich, eingebettet in die Un-
ternehmenskommunikation und angepasst auf
die Kommunikationsziele, Kommunikations-
mafinahmen formulieren zu kénnen.
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Unternehmen, die systematisch
und strategisch vorgehen, ma-
chen in der Regel auch hervorra-

gendes Issues Management.

(Fink)

Denn ,der grofite Fehler ist, ungeplant und
nicht strategisch in eine Issues-Situation reinzu-
gehen, und dann im Nachhinein nachjustieren
zu miissen’, meint Dr. Stefan Liitgens. 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', fligt er hinzu.

Eine weitere Notwendigkeit, die ein Manage-
ment unerldsslich macht, ergibt sich aus der
globalen Ausrichtung heutiger Grof$konzerne.
Issues konnen in nahezu jedem Teil der Welt

auftauchen - sprachliche, thematische und
nicht zuletzt kulturelle Barrieren inbegriffen.
Es ist nicht nur eine strukturelle Vernetzung
und Steuerung verschiedenster Locations im
Konzern von Noéten, um Issues begegnen zu
konnen, sondern zugleich sind kommunikati-
onsiibergreifende Kompetenzen gefragt. Issues
konnen 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 Wissenschatft ist sich, tibrigens genauso wie
die Praxis, relativ einig dariiber wie Issues Ma-
nagement heutzutage aussehen sollte. Allerdings



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

Jeder Issues Manager weif3 um die Tatsache,
dass Issues Management langfristig ausgerichtet
sein sollte. Er weif, dass einzelne Schritte im Is-
sues Management mit viel Tiefe und Durchblick
aufeinander abgestimmt sein sollten. Er weif3 si-
cherlich auch, dass das Issues Management eine
klare Zielvorgabe bendtigt. Und er weif$ mit gro-
er 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 Realitit dazwischen
— personliche Befindlichkeiten unter Kollegen,
technische Probleme, krankheitsbedingte Aus-
falle, thematische Besonderheiten... die Liste
lasst sich ewig fortfithren. Ehe man sich ver-
sieht, ist das eigene Issues Management plétzlich
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~kurzfristig, getrieben, reaktiv, ad-hoc und fern
davon, strategisch zu sein®, so Liitgens. Diesen
Spagat zwischen Vorstellung und Umsetzung,
zwischen Theorie und Praxis zu meistern, ist
eine der Hauptaufgaben von Issues Managern in
Unternehmen. Wir diirfen nicht vergessen, dass
wir es beim Issues Management noch immer
mit einem dynamischen Phdnomen zu tun ha-
ben, welches sich den dufleren 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 Auspragungen von Issues Manage-
ment in Grofunternehmen, oftmals spezifisch
auf die Branche und die Unternehmenskultur
angepasst.
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Herausforderungen von modernem Issues
Management

Eine der grofiten Herausforderungen des Issues
Managements ist nach wie vor das Erkennen von
Issues. In einem unendlich grof} erscheinenden
Datenmeer die relevanten Informationen be-
ziiglich des Unternehmens herauszufiltern, ist
nach wie vor eine Herkulesaufgabe. Trotz neu-
er, ausgefeilter Moglichkeiten des Screenings
ist und bleibt es unméglich, 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 verdndern, doch noch
sind die Tore ins Paradies fiir Issues Manager
verschlossen.

Das Digitale hat selbstver-
standlich unser komplettes Le-

ben komplexer gemacht - also
nicht einfacher. Das gilt natiir-
lich dann auch fiir das ganze
Thema Unternehmenskommu-
nikation und das Thema Issues
Management/Crisis.

(Liitgens)

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



Blick kein Issue beinhalten, sich aber dennoch
auf das Unternehmen auswirken kénnen. Diese
Themen mit Hilfe eines qualitativ und nicht nur
quantitativ gesteuerten Screenings zu erfassen,
ist eine der grofiten Herausforderungen, denen
sich das Issues Management stellen muss — denn
lingst sind Issues nicht mehr eindimensional.
Sie konnen tiberall auftauchen und iiberall auch
einen Weg finden, zum Problem fiir das eigene
Unternehmen zu werden.

Im néchsten Schritt folgt die zweite grof3e Her-
kulesaufgabe des Issues Managements. Denn
wie bewerte ich meine Issues eigentlich? Die-
se Frage stellt sich ein Issues Manager téglich,
denn nach wie vor gibt es kein vollautomatisches
Tool, welches die Arbeit ibernehmen kann. Bei
der Bewertung ist man auf seine Erfahrung und
sein Bauchgefiihl angewiesen. Fieberhaft wird
nach Kriterien gesucht, Issues in einen gesamt-
gesellschaftlichen Kontext zu stellen und aktuel-
le Entwicklungen mit einzubeziehen.
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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 vielfdltig, sodass es schwer fillt,
zutreffende Gesetzmifligkeiten erkennen zu
konnen. 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
Bauchgefiihl scheint nicht weiter auszureichen.
Bewertet wird nach drei Grundkriterien: Der
Beeinflussbarkeit eines Issues, der Dringlichkeit
und der Wirkung. Viele Groflunternehmen er-
stellen im weiteren Verlauf eine Heatmap (auch
Watchlist). Bei dieser handelt es sich um eine
Liste, auf welcher nach der Bewertung die ver-
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schiedenen Issues nach Dringlichkeit aufgelistet
und visualisiert sind. Diese Trackliste wird wie
eine Wetterkarte stindig up-to-date gehalten.
Mit diesen Hilfestellungen ldsst sich ein pro-
fessionalisiertes Issues Management betreiben,
doch gibt es keine Garantie und Sicherheit,
nicht doch ein Issue iibersehen 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 Startlochern, super vorbereitet und dann
passiert doch nichts®

Der Kampf um Anerkennung

Es ist noch nicht lange her, da kdmpften Issues
Manager um Gehor und ihren Stellenwert im
Unternehmen. Mit der Digitalisierung, immer
kiirzeren Kommunikationswegen und einer
sich im Netz schnell entladenden Emporungs-
gemeinde, hat sich dieser Umstand verédndert.

Friiher war die Produktkom-
munikation oft mit Issues be-
schdftigt und dann komplett
iiberfordert fiir 1-2 Tage. Die
war nochmal eingebettet im
Marketing oder sogar Vertrieb.
Heute haben die meisten Unter-
nehmen ein professionell gefiihr-
tes Issues Management. Obwohl
da auch meist noch viel Nach-

holbedarf ist.

(Fink)



Issues Management ist wichtiger geworden und
gewinnt zunehmend an Bedeutung. Mittlerwei-
le berichten in Grof3konzernen vereinzelt Issu-
es Manager in brenzligen Situationen direkt an
den CEO. Die Gefahren und Chancen, die im
Issues Management lauern und locken, sind der
Fithrungseben nicht mehr verborgen. Wo einst-
mals nicht nur ein Kampf nach auflen herrschte,
sondern auch nach innen, verschwinden immer
mehr Hiirden fiir Issues Manager.

Wie uns Christian Peschanel verdeutlicht, war
es frither oftmals schwierig an die wichtigen In-
formationen im Unternehmen zu gelangen, um
rechtzeitig auf ein Issue reagieren zu konnen.
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 Hiande 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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nehmen vorbei, auch dort fand ein Lernprozess
statt.

Selbst Mittelstdndler setzen sich immer haufiger
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 6f-
ter kommen die Impulse von den CEOs selbst,
erklart uns Alexander Fink. Die Tétigkeiten,
Mafinahmen und Besprechungen selbst finden
im engen Austausch mit der Fiithrungsriege
statt.

Eine Issues Management-Abteilung braucht
den grofitméglichen Handlungsspielraum, die
Moglichkeit in samtliche Prozesse des Unter-
nehmens Einblick zu bekommen und den Draht
zu den Entscheidungstrdgern nach ganz oben,
um effektiv arbeiten zu konnen. Dass sich da-
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mit noch immer viele Unternehmen schwertun,
wird sich mit zunehmender Erfahrung dndern
— davon sind unsere befragten Experten iiber-
zeugt.

Die wissenschaftliche Literatur zeigt ein weit-
reichend einheitliches Bild, wie gutes Issues
Management aussehen sollte. Natiirlich ist das
leichter gesagt als getan, vor allem wenn unter-
schiedliche Strukturen, Unternehmenskulturen
oder Meinungen von Vorgesetzten beriicksich-
tigt werden miissen. Dass Issues Management
in jedem Unternehmen anders aussehen kann,
zeigen zwei Beispiele aus deutschen Grof3kon-
zernen:

Bei der Metro Group existiert seit ihrer Griin-
dung 1996 ein Bewusstsein fiir Issues Manage-
ment. Damals noch unter anderer Bezeichnung

wurden Workflows etabliert, um heikle Themen
rechtzeitig auf dem Schirm zu haben. Ein The-
ma, das tiber verschiedene Kanile identifiziert
werden konnte, wurde hinsichtlich der Rele-
vanz fiur das Unternehmen untersucht. Je nach
Einschdtzung wurden dann Positionspapiere
formuliert, die als Leitlinien fiir diejenigen Kol-
legen fungierten, die im offentlichen Raum mit
dem Thema zu tun hatten. Markus Stolz ist Head
of Issues & Stakeholdermanagement im Bereich
Corporate Public Policy und seit Beginn an fiir
den Bereich des Issues Managements zustandig.
Seit 20 Jahren versuchen er und sein Team, den
Prozess der Themenbeobachtung und -bewer-
tung zu perfektionieren.

Den Trend friih erkannt

Der Begrift ,,Issues Management“ wird bei der
Metro Group seit dem Jahr 2004 verwendet, als
das erste elektronische System eingefiithrt wur-
de, mit dem Themen iiberwacht und evaluiert



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 Groflunterneh-
men unterschied, war der durchgéngige Work-
flow, den die Metro Group komplett inhouse
umsetzte. So konnte ein ganzheitlicher Prozess
vom Monitoring liber die Bewertung bis zur Be-
arbeitung der Themen gewdhrleistet werden.

Ohne Mensch geht es nicht

Aktuell entwickelt das Unternehmen das dritte
elektronische System zur Themeniiberwachung
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 préziser erkannt
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werden konnen: fur Stolz bleibt der Mensch bei
so einer sensiblen Thematik unersetzbar.

Sie brauchen immer jemanden,
der das am Laufen hilt.

(Stolz)

Personliche Gespriache und Feedbackschlei-
fen halt er fiir unerlésslich. Das ist allein schon
deshalb nétig, weil fiir das Issues Management
auflerhalb des Kommunikationsbereichs erst
einmal Verstindnis erzeugt werden muss. Und
das funktioniert nur auf personlicher Ebene.
Wenn ein neues System eingefiihrt wird, ist die
Aufmerksamkeit fiir das Thema im Unterneh-
men hoch. Sobald das aber etabliert ist, fillt es
schwer, die Akzeptanz und Awareness dafiir auf-
recht zu erhalten. Aus diesem Grund gibt es in
den unterschiedlichen Fachbereichen einzelne
Issues Manager, die als ,,Kiimmerer® fiir die je-
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weiligen Bereiche zustidndig sind. Bei halbjéhr-
lichen Treffen werden die einzelnen Fachberei-
che vernetzt und relevante Themen gemeinsam
bearbeitet.

Issues sind auch Chancen

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

Wihrend das Issues Management bei der Metro
Group stark im politischen Bereich verankert
und deshalb im Bereich Corporate Public Poli-

cy aufgehidngt 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-Geschiftsbereichs
aufgehingt. Eine Besonderheit bei Bayer ist der
Umgang mit Issues. Da diese haufig mit sensib-
len Patientendaten zusammenhdngen, ist die
Kommunikation online nicht méglich. Einzel-
falle konnen nicht besprochen werden, denn sie
unterliegen der Schweigepflicht. Das Heilmittel-
werbegesetz lasst sowieso nur sehr wenig Spiel-
raum bei Offentlichen 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 konnen. Dazu nutzt die Kommu-
nikation den klassischen Verbreitungsweg tiber



Journalisten via Pressemitteilungen und auch
das hdufig nur auf Nachfrage der Journalisten —
der rechtlichte Spielraum ist auch hier sehr ein-
geschrénkt.

Issues Manager ist kein Job,
sondern eine Rolle

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

Christian Peschanel hat viel Fachliteratur zu
dem Thema gelesen und in die theoretische
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Handlungsanleitungen fiir 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 iiberlegt, wer in den
Issues Management-Prozess eingebunden wer-
den muss und welche Entscheidungen getroften
werden miissen. 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. Fiir diese landerspezifischen
Rollen finden regelmifiige Weiterbildungen
statt.

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

79



Experten wissen, worauf ‘s ankommt

80

perten, Juristen, Kommunikatoren und Medizi-
nern unerlésslich, 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
lasst sich heute kein verantwortungsvolles Issu-
es Management mehr betreiben®, verdeutlicht
Peschanel.

Es kommen alle Fakten auf

den Tisch. Wir glauben nicht an
Geheimnisse.

(Peschanel)

Da es meistens um Themen der Patientensi-
cherheit geht, sei das Unternehmen gut beraten,
Probleme frithzeitig 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 fiinf 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 fiinf Sprachen fiir insgesamt
65 Marken weltweit. Auch die Wettbewerber
sind unter Beobachtung. So sollen Issues mog-
lichst frith erkannt werden, um sich frithzeitig
darauf vorbereiten zu konnen.



Monitoring kann wirklich ein
Indikator sein fiir das Potenzi-

al des Issues, denn das Gefiihl
kann tduschen.

(Peschanel)

Peschanel gibt aber zu: ,,Das ist innerhalb von
zwei Jahren bislang aber kaum gelungen ein Is-
sue wirklich frithzeitig zu erkennen®, stattdessen
kamen die Issues immer relativ unvorhergese-
hen auf einen zu. Dennoch ist fiir ihn das Moni-
toring entscheidend, denn es zeigt, wie die Ent-
wicklung eines Themas verlduft. Anhand dieser
Entwicklung entscheidet sich das weitere Vorge-
hen mit dem Issues. Fiir ihn folgen Issues keiner
Gesetzmafligkeit. Deshalb verldsst sich Pescha-
nel auch nicht auf sein Bauchgefiihl, sondern
zieht bei potenziellen Issues Spezialisten hinzu.
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Die problematischen Themen werden auf einer
Watchlist festgehalten und nach Gefahr und
Grof3e priorisiert. Fiir die relevanten Issues wer-
den dann Standby-Statements und ein Q&A
vorbereitet, um fiir 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, dafiir gibt es zu viele Eventualiti-
ten. Entscheidend ist, dass das Team schnell und
konstruktiv Losungen findet. Dass haufig nach-
korrigiert werden muss ldsst sich laut Peschanel
nicht vermeiden. Aber es bleibt eine Notwen-
digkeit flexibel auf die jeweilige Situtation zu
reagieren.
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Abgeschlossenes Studium mit Schwerpunkt
Marketing oder Kommunikation, mehrere
Jahre Berufserfahrung im Bereich Offentlich-
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 Problemlsungskompetenz, unter-
nehmerisches Denken und exzellente strategi-
sche und analytische Féhigkeiten. Und zu guter
Letzt auch noch Organisationstalent, Teamfa-
higkeit, flieflendes Englisch und eine souverine
Personlichkeit.

Wenn das mal keine Liste mit gezielten Anfor-
derungen ist. Wenn heute ein Unternehmen
einen Issues Manager sucht, finden sich in den

Stellenausschreibungen eine nicht endende Liste
an Fahigkeiten, die man fiir diesen Job braucht.
Wihrend der heutige Issues-Experte Stefan Liit-
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 Anspriichen
man scheinbar kaum gerecht werden kann.

Doch wer ist dann eigentlich fiir diese Tatigkeit
geeignet? Gibt es den perfekten Issues Manager?
Und was muss ich dafiir mitbringen?

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

Der Issues Manager muss
darauf achten, dass die



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 urspriinglich 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 heif3t, dass
er darauf zu achten hat, dass die Zusammen-
arbeit zwischen den Teams reibungslos klappt,
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dass alle Teammitglieder im Issues-Prozess zu
Wort kommen und dass schlussendlich alles
notwendige Wissen, das zur Losung des Issues
gebraucht werden kann, vorhanden ist.

Mit dieser fiihrenden 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 gegeniiber den zuarbeitenden
und unterstiitzenden Fachbereichen im Unter-
nehmen, aber auch als Berater gegeniiber dem
CEO, klar zu machen. Der Issues Manager hat
nach Meinung von Alexander Fink die Aufgabe,
die Expertise aus den jeweiligen Abteilungen im
Unternehmen zusammenzufithren. 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
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im tatsachlichen Krisenfall fatale Folgen haben
konnte.

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
Querschnittsfahigkeiten. Dazu muss ein Issues
Manager die internen und externen Abldufe
im Unternehmen sehr gut kennen. Da die Pro-
blemthemen und Krisen im Unternehmen an
vielen Stellen entstehen konnen, ist es neben
einem grundsdtzlichen juristischen Verstandnis
auch zentral, ein tiefes Verstindnis fiir Quali-
tatsmanagement mitzubringen. Da der Ausloser
kontroverser Themen auch hdufig im Bereich
der Lieferkette oder des Vertriebs liegt, kann die
Expertise in den Produktionsprozessen eben-
falls hilfreich sein. Nicht zu unterschitzen sind
aber auch Issues, die vom Unternehmen selbst
ausgehen: unzufriedene Mitarbeiter, die Ein-

fithrung von neuen Systemen und mogliche Re-
strukturierungen sind nicht selten wesentliche
Inhalte, mit denen sich das Issues Management
auseinandersetzen muss. Die Ndhe zum Perso-
nalwesen ist deshalb ebenfalls ratsam.

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

Wihrend 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 fiir prob-
lematische Situationen vergleicht, ist der Issues



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

Spricht man mit Dr. Stefan Liitgens {iber seinen
Werdegang, so wird schnell klar, dass Issues in
der Praxis meist im Kontext von Krisen thema-
tisiert werden. Insbesondere in Bezug auf seine
fritheren Tadtigkeiten im Issues Management
des Lebensmittelkonzerns Kraft Foods stellt
Liitgens fest, dass er ,,sehr schnell in das The-
ma Krise hineingeraten® sei. SchlieSlich seien
Hersteller von Lebensmitteln nicht nur issuebe-
haftet, sondern haben es auch immer mal mit
grofleren oder kleineren Krisen zu tun. Heute
ist Liitgens als freier Berater tdtig und fokussiert
sich hierbei vor allem auf den Aufbau von welt-
weiten Krisenmanagement-Systemen fiir inter-
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nationale Konzerne. Der Ubergang vom Issues
Management zum Krisenmanagement scheint
fliefend 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
zugehorigen 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.*
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Kommunikative Krisen sind
(...) die zweite Liga des Krisen-
managerents.

(Liitgens)

Liitgens gibt jedoch zu bedenken, dass nicht
jede Krise durch gutes Issues Management ver-
mieden werden kann, schliefSlich 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 vorsitzlich herbeigefithrte Ungliicke
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 grofitenteils vermeidbar: ,Irgendwo eine
bléde Antwort gegeben oder irgendwie nicht
verniinftig kommuniziert und schon haben

Sie eine Kommunikationskrise®, sagt Liitgens.
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 miissen.

(Liitgens)

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 fiir alle Betei-
ligte gefithrt werden. Anders bei der Krise: Hier
sind aus einem Issue Fronten entstanden, die
»aufeinander krachen® Da die Positionen be-
zogen sind, ist eine Krise schliefdlich nur noch
16sbar, indem eine Entscheidung getroffen wird



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

Dafiir ist es, wie Liitgens und Fink betonen,
eminent, vom Krisenmanagement vorwarts in
Richtung Issues Management zu denken. Wobei

Experten wissen, worauf ‘s ankommt

Liitgens ein Problem darin sieht, dass Unter-
nehmen in der Praxis zumeist den Fokus dar-
auf legen, eine Krise in den Grift zu bekommen
und die vorausschauende Priavention 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” unterstiitze.

Die Tatigkeit der Issues Manager in Konzer-
nen und Agenturen ist seit ihrer Entstehung
stindigen Verdnderungen ausgesetzt. Christian
Peschanel spricht beispielsweise davon, dass sein
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Team am Anfang innerhalb der Bayer AG um
Informationen , kdmpfen musste, da die Rele-
vanz des Issues Managements im Unternehmen
noch nicht durchgedrungen war. Uber die Jahre
sei dieser bereits thematisierte ,, Kampf nach in-
nen und auflen” jedoch geringer geworden, da
die interne Akzeptanz des Teams gestiegen ist.

Insbesondere die Digitalisierung hat Anderun-
gen mit sich gebracht, die sich beispielsweise auf
den Zeitdruck des Issues Managements auswir-
ken. So erinnert sich Peschanel, dass man sich
frither auch mal drei Tage Zeit lassen konnte, bis
man auf ein Issue reagiert hat. Diese Verzoge-
rung sei heute unmaglich geworden, da sich be-
reits innerhalb der ersten 24 Stunden entschei-
de, wie die (Teil-)Offentlichkeit iiber ein Issue
denkt. Deshalb miissen Peschanel und sein
Team innerhalb dieser 24 Stunden Informatio-
nen schnell und transparent weitergeben. Auch
Liitgens bestitigt einen gestiegenen Druck auf
das verniinftige Agieren von Unternehmen und

besseres Issues Management. Als Griinde 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 wiirden.

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

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



den, wenn ,,das Kind in den Brunnen gefallen®
und das Issue somit bereits zur Krise geworden
war. Aufgrund der verinderten Offentlichkeit
ist die Akzeptanz von praventivem Issues Ma-
nagement laut des CEOs heutzutage jedoch viel
grofler.

Krisenprivention und Issues
Management im Vorfeld, das

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

(Fink)

Dieses Umdenken sei auch darauf zuriickzu-
fithren, dass ein Grofiteil der Unternehmen in
ihrem Erfolg immer starker auf die Akzeptanz
der relevanten Teiloffentlichkeiten angewiesen
ist. Da fast jedes Unternehmen schon einmal
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mit Offentlicher Emporung, beispielsweise in
Form von Shitstorms, zu kimpfen hatte, ist die
Gefahr der Verwundbarkeit {iber Social Media
weitgehend bekannt - weshalb Fink den Kun-
den seiner Agentur seltener die Notwendigkeit
von Issues Management erkldren muss.

Liitgens 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.

(Liitgens)

Heif3t: Nicht immer wurde auch der Begriff des
Issues Managements verwendet, der es Liitgens
zufolge nicht leicht hatte und nie zum grofien
Hype wurde. Obwohl mit Arbeitskreisen, Sam-
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melbianden und Lehrveranstaltungen viel unter
dem Begrift versucht worden sei. Auch deshalb
pladiert er dafiir, die Begrifflichkeit von den In-
halten zu trennen. Gleichzeitig hélt der freie Be-
rater die Grundidee jedoch fiir richtig, wichtig
und absolut zukunftsfihig.

Auf die Frage nach zukiinftigen Entwicklungen
und Trends von Issues Management fiel in den
Experteninterviews relativ schnell der Begrift
»Business Intelligence®. Stolz versteht Issues
Management im Sinne der Business Intelligence
als breiteren Ansatz, in den sowohl das Risiko-
als auch Chancenmanagement eingebunden ist.
Hierfiir sei ein starkerer Austausch mit den Be-
reichen Controlling & Accounting notwendig,
»da Zahlen eingeordnet und hinterfragt wer-
den miissen®. Auch Fink spricht davon, dass das

Issues Management durch den Big Data- und
Social Media-Kontext — in Form von besseren
Tools zum Monitoring von Konversationen,
Zielgruppen, Themenverldufen, etc. - noch pro-
fessioneller und erfolgreicher werde.

Auf der anderen Seite sieht Fink zukiinftig ei-
nen noch grofleren Aufwand, da durch die Soci-
al Media-Dynamik und den damit verbundenen
»Zerfall der Medien“ jeder als Kommunikator
auf Issues aufmerksam machen konne 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)



Auch Liitgens konstatiert dem Issues Manage-
ment eine steigende Komplexitét, was fiir ihn
ebenfalls damit zusammenhingt, dass via So-
cial Media ,jeder sein eigener Kommunikator
geworden ist“. Die steigende Komplexitét fithrt
Peschanel auf die generell zunehmende Infor-
mationsgeschwindigkeit zuriick, durch die das
Issues Management zukiinftig noch handlungs-
flexibler werden miisse. Aber: Diese Entwick-
lung fithre dazu, dass ,ein Issue auch schnel-
ler an Bedeutung verlieren werde. Wéhrend
ein Issue beim ersten Mal noch ,,zum Skandal
taugt” sei es beim fiinften Mal schon nicht mehr
gleicher von Relevanz. Dennoch: Ein Issues ver-
schwindet nicht, es bleibt im Internet auch wei-
terhin konserviert.

Trotz der zukiinftigen 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 halt®
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sagt Stolz, der der Meinung ist, dass ein solcher
Management-Prozess ganz ohne den Menschen
nicht zu schaffen sei. Insbesondere personliche
Gespriche und Feedbackschleifen seien im Is-
sues Management nicht wegzudenken. Was die
zukiinftige Relevanz betrifft, so ist Liitgens 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 zukiinftig von hoher
Relevanz.

Es geht nicht mehr, dass Sie

sagen: ,Ich mach mein Ding
und Feierabend

(Liitgens)
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Issues Management gelte als Erfolgsfaktor: ,,Und
wenn Sie als Unternehmen Erfolg haben wollen
in Zukunft, miissen Sie sich mit diesen Sachen
beschiftigen.“ 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 spitestens 10 Jahren alle Unternehmen
implementiert haben sollten.“ Daran haben un-
sere Experten keine Zweifel geduflert.

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

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

» ,...der Unternehmensleitung ein uner-
lasslicher Berater zu sein.“ (Fink)

» ,...wenn wir nicht Giberrascht werden,
wir also nicht unvorhergesehen von einem
Thema tiberrumpelt werden.“ (Peschanel)

» ,...wenn man die Unternehmenskom-
munikation neu aussteuern kann. Nicht reak-
tiv Issues hinterherzulaufen, sondern sie ein-
zufangen, bevor sie heifs werden.” (Liitgens)

So unterschiedlich diese Satze ausfallen, so dif-
ferenziert fallt 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 Abteilungsgrofien
und Budgets, unterschiedliche technische Mog-
lichkeiten und Rechtslagen sorgen dafiir, dass



es beim Issues Management der Praxis (noch)
keine iibergreifenden 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.

(Liitgens)

Zwar sind sich unsere Experten in der Theorie
weitestgehend einig, ihre Umsetzung unter-
scheidet sich dennoch aus den oben genannten
Griinden stark. Festzuhalten bleibt, dass Issues
nicht mehr nur als Probleme gesehen werden,

Experten wissen, worauf ‘s ankommt

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

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

Gerade durch die Digitalisierung und den damit
verbundenen Veranderungen hat sich der Auf-
wand Issues Management zu betreiben noch-
mals verstiarkt. Wenngleich sich auch hier grof3e
Chancen erkennen lassen - noch sind Business
Intelligence und Big Data Begrifte der Zukunft,
doch schon jetzt wird fieberhaft nach Methoden
gesucht, die das Leben eines Issues Managers
vereinfachen konnen. Gerade im Bereich der
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Issues-Identifizierung und -Bewertung kénnten
Algorithmen und neue Systeme fiir grofle Er-
leichterung sorgen.

Auf3er Zweifel ist, dass Issues Management wohl
immer die kundige Expertise eines Menschen
brauchen wird, vielleicht macht genau dies das
Issues Management fiir die Issues Manager auch
so reizvoll - einen Beruf auszuiiben, in dem die
gemachte Erfahrung zéhlt und unter extremem
Zeitdruck, qualitativ hochwertig und voller Ad-
renalin gearbeitet werden muss. Sicher ist, dass
sich Unternehmen auch weiterhin intensiv mit
Issues beschiftigen werden miissen. Denn eines
steht ganz gewiss fest: Issues machen keinen Ur-
laub.



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

Alexander Fink
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moglich und professionell bearbeitet werden
miissen. Dies hat die Struktur der Kommuni-
kationsabteilungen nachhaltig gepragt und ver-
dndert. Mit der zunehmenden Wichtigkeit und
dem Verstindnis fiir Issues Management in den
Unternehmen ist auch fiir Beratungsfirmen und
Agenturen ein neues Arbeitsfeld entstanden.
Neben zentralen Beratungsfeldern wie Public

» Seit November 2014 CEO der PR-Agentur Burson-Marsteller

-
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Deutschland

» Experte fiir 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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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 vielfiltigen 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, weifl Alexander Fink, CEO
von Burson-Marsteller Germany. Im Interview
erklart der erfahrene Kommunikationsexper-
te die Seite der Agentur und seine Sicht auf die
schwierige Aufgabe ,Issues Management*

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 pri-
ventiven Gedanken nicht hdufig alleine da?

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

Warum hat sich da einiges getan?

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



verdndert hat. Klar war aber auch, dass es Un-
ternehmen und ihren Produkten nur iiber Ak-
zeptanz gelingt, erfolgreich zu sein. Dies war
dann der Punkt, an dem Beratungsleistungen
verstirkt nachgefragt wurden und das zuvor
vernachldssigte Interesse an Prdvention stetig
zunahm. Heute sind wir soweit, dass etwa 40
Prozent unserer Kunden gezielt die Frage nach
Prévention 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 wiirde.

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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Fink: Wir machen ein komplettes Monitoring
bei unseren Kunden. Zu Beginn ist es dafiir 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 konnten. 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 dafiir bei den Unternehmen vor Ort sein
miissen, hiangt dann stark vom Status der The-
men ab. Bei Themen im griinen 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
taglichen Kontakt und auch physisch vor Ort.
Unsere Aufgabe ist es dann, bei der Umsetzung
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der Handlungen und MafSnahmen zu unterstiit-
zen.

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

Fink: Sie miissen 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.
Haufig besteht auch der Wunsch nach einem ex-
ternen Berater fiir 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 fir den Unternehmenskommuni-
kator ohnehin sehr schwierig wire, da er nicht

gesamtheitlicher Krisenmanager sein kann. Der
Berater ist also derjenige, der alles zusammen-
fihrt, im Idealfall den Krisenstab managt und
die Ressourcen zusammenstellt.

Fiir diese wesentliche Aufgabe bedarf es aber viel
Wissen itiber 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 {iberhaupt
kein Problem, wenn es jemand Externes ist, den
die zustindigen Stellen im Unternehmen un-
terstiitzen und der somit diese Tétigkeit prob-
lemlos wahrnehmen kann. Wir erleben namlich
immer wieder, dass Issues Management im All-
tagsgeschift als Nebenbei-Tatigkeit betrachtet



wird und das kann im Krisenfall zu einem riesi-
gen Problem werden.

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

Fink: In den Unternehmen haben Sie das grof3-
te Problem dahingehend, dass das Issues Ma-
nagement zusitzlich zu einer anderen Funktion
ausgeiibt wird. Kommt es dann zur Krise, ist der
Verantwortliche letztlich nur mit halber Ener-
gie dabei, weil er eben auch noch das Tagesge-
schift hat. Daher ist es sinnvoll, einen echten
Krisenmanager von aufen 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 konnen sehr komplex sein. Der Umgang
mit ihnen ist daher sehr aufwendig und erfor-
dert ein strategisches Vorgehen. Unternehmen
haben jedoch hiufig nicht die Ressourcen und
Kapazititen, sich mit potenziellen Issues inten-
siv auseinanderzusetzen. In solchen Fillen bie-
tet es sich an, auf externe Dienstleister zuriick-
zugreifen — sogenannte Supporter fiir das News
& Issues Management eines Unternehmens.

Was ist PRIME Research?

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

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-Losungen. Zu den Kunden gehoren unter anderem die Daimler AG,

Airbus Group und MasterCard Worldwide.



Um den Kunden bestméglich beraten zu kon-
nen, benotigt PRIME eine Vielzahl an Informa-
tionen aus dem internen und externen Unter-
nehmensumfeld. Besonders wichtig ist dabei
das Wissen dariiber, welche unternehmensre-
levanten Themen bereits 6ffentlich aufgetaucht
und welche bisher nicht weiter in Erscheinung
getreten sind. Dafiir ist es wichtig, dass die
dienstleistende Agentur die Kommunikati-
onsziele des Unternehmens kennt, sowie dessen
Stakeholder und die primire Zielgruppe. Auch
Ziel und Verwendungszweck der Services sind
fiir eine griindliche Vorbereitung des Dienstleis-
ters erforderlich. Fehlen diese Informationen,
erhoht sich der Arbeits- und Zeitaufwand er-
heblich. Auflerdem sind regelmaflige Feedback-
gesprache notwendig, in denen beispielsweise
Verstindnisschwierigkeiten oder Anderungs-
wiinsche von Seiten des Dienstleisters oder Un-
ternehmens geklédrt werden. Ziel der Dienstleis-

PRIME Research

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

Wir miissen 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 Verstdndnis 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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auf Seiten von PRIME bereitet zundchst die
morgendlichen Nachrichten auf, leitet sie an die
Kunden weiter und definiert daraus mit diesem
gemeinsam die wichtigsten Themen fiir den Tag
bzw. kommende Tage. Das Research-Team fiihrt
anschlieflend bei den als relevant eingestuften
Themen eine qualitative Analyse hinsichtlich
weiterer Berichterstattung etc. durch und lie-
fert Hintergriinde sowie Vergleiche zu anderen
Féllen. Wéahrend des Prozesses informiert das
Team zudem kontinuierlich das Unternehmen
tiber die aktuelle Situation.

Wie ein moglicher Vergleichsprozess abliuft,
lasst sich an einem Beispiel aus der Automobil-
Branche erkldren: Die gegenwirtige Krise der
Volkswagen AG ist beispielsweise eine der grof3-
ten der Automobilgeschichte, aber nicht die
erste. Auch die General Motors Company und
die Toyota Motor Corporation befanden sich
in dhnlichen Situationen und kénnen somit als
Vergleichsfille genutzt werden, um eine Analy-

se durchzufithren sowie Pline und Prognosen
zu erstellen.

Eine der zentralen Aufgaben von PRIME ist es,
Informationen rund um ein viral aufkommen-
des Thema zu recherchieren und fiir 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. Dafiir 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 fiir den Kunden relevanten Krite-
rien biindelt. Diese Tools sind auch Grundlage
tiir das unternehmenswichtige Alerting, also die
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Alarmierung, wenn ein relevantes Thema auf- dungen zeitnah auf ihre Relevanz zu priifen und
ploppt, das mit dem Kunden zusammenhingt. ggf. weiterzuleiten ist die Herausforderung fiir
Dies geschieht im Minuten-Takt. Diese Mel- PRIME.

Zeitnaher (,,nearly real time“) Versand als E-Mail
Einschitzung der Relevanz und Glaubwiirdigkeit der Quelle/ des Autors

Angabe der Verlinkungsintensitit in den Sozialen Netzwerken

| Diskussion Angabe der Diskussionsintensitit
|
Inhalt der Zusammenfassung des vorherrschenden Meinungsklimas Anschlussfihigkeit des
Diskussion Themas an High Interest-Themen des Social Web
Risiko Einschdtzung des Risikopotentials und der zu erwartenden Issue-Dynamik

Faktoren fiir das ideale Alerting (PRIME, 2016)
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Ein separates Team erhélt in regelméfliigen Ab-
stinden Briefings zur aktuellen News-Lage bzw.
zu Issues des Unternehmens. Von Clippings
iber konstantes Monitoring bis hin zu Adhoc-
und Sonderanalysen koénnen die spezifischen
Trend- und Eventanalysen dann je nach Bedarf
ausgewertet werden.

Zukiinftig 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 iiberwacht werden kénnen.

Schnelligkeit ist das A und O.

(Bernd Hitzemann, Chief Operating Officer)

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

Warum dient PRIME dem Social Web als Friih-
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 Ubertragungseffekt gemeint, bei dem ein
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Schwache Signale
(Einzelne Nennung)

Reifephase
(Diskussion)

Issues-Reifeprozess iiber eine lingere Zeitspanne (PRIME, 2016)
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Ereignis Auswirkungen auf andere Ereignisse en auch ,Tipping Point“ genannt und durch die
hat. Im konkreten Zusammenhang ist darunter Faktoren Involvement, soziale Erwiinschtheit,
der Ubergang eines Themas von den sozialen Nachrichtenwert sowie Kontext und Zeitpunkt
in die klassischen Massenmedien zu verstehen. des Themas beeinflusst.

Der Spill-Over-Effekt wird in den Massenmedi-

Exkurs: Spill-Over - ,,Da scheppert nix“

Bei der TAA 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 wiirde 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 fiithrte zunichst zu
einer hohen Anzahl an Views und rief vereinzelt Diskussionen in italienischen Automobilforen her-
vor. Anschlieflend griffen grofle 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.
Darauthin erfolgte eine Spill-Over Berichterstattung in Printmedien, was zu einem enormen Anstieg
der Aufmerksamkeit fiir das Thema fiihrte.
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Social-Media-Analyse nicht umsetzbar, da nach
der (viralen) Verbreitung von Themen lediglich
Schadensbegrenzung méglich ist.

Die grofite Schwierigkeit beim Issues Manage-

ment durch einen externen Dienstleister ist das

korrekte Einordnen von (Gefahren-)potentialen

einzelner Issues. Die genaue Entwicklung eines

Themas vorab einzuschitzen ist schwierig, da Is-

sues oft iiberraschend entstehen und sich leicht

zu Krisen entwickeln konnen. Daher ist die ge-

naue Kenntnis iiber das aktuelle Geschehen im

Unternehmen und eine enge Zusammenarbeit

tiir PRIME als Dienstleister sehr wichtig, damit

Fehleinschitzungen weitestgehend vermieden

werden konnen.

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 erfiillen, ist dabei nicht immer
leicht. So ist beispielsweise eine riickwirkende

109






Fazit




Fazit

112

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

Eine der grofiten Herausforderungen des Issues
Managements wird zukiinftig 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

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, uniiberlegtem 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 Krisenpréavention denken - an-
dernfalls drohen Schdden 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 miissen fol-
gende Entscheidungen getroffen werden: Ab
wann ist ein Issue tatsdchlich eine Krise und er-
fordert Krisenkommunikation? Und vor allem:



Ab wann muss eingegriffen werden? Sowohl zu
frithes als auch zu spites Eingreifen konnen 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 konnten, ein Issue rechtzeitig
zu erfassen und bewerten zu kénnen, um die
nichsten Schritte sinnvoll einleiten zu kénnen.

Fazit

113






Literaturangaben




Literaturangaben

Eisenegger, M. (2005). Reputation in der Mediengesellschaft. Konstitution - Issues Monitoring - Issues Management.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Herrmann, S., & Hoffmann, O. (2013). Ganzheitliche Reputationssteuerung und PR-Controlling im vernetzten
Zeitalter. prmagazin. Zugriff am 29.07.2016 unter http://www.prmagazin.de/aktuell/meldungen/details/ganzheit-
liche-reputationssteuerung-und-pr-controlling-im-vernetzten-zeitalter.html

Liitgens, S. (2015). Issues Management. In R. Frohlich, P. Szyszka, & G. Bentele (Hrsg.), Handbuch der
Public Relations (S. 773-794). Wiesbaden: Springer VS.

Bihler, U. (2011). Management top informiert: Corporate Breaking News. In G. Kalt, R. Mathes, & U. Nies (Hrsg.),
Kommunikationsmanager: das Forum der Entscheider (S. 58-60). Frankfurt am Main: EA.Z.-Institut fiir Manage-

ment-, Markt- und Medieninformationen GmbH.

Steinke, L. (2014). Kommunizieren in der Krise. Nachhaltige PR- Werkzeuge fiir schwierige Zeiten.
Wiesbaden: Springer Gabler.

116



Literaturangaben

Endres, E. (2008). Die Evaluation und Steuerung von Netzwerken durch Nutzwertanalysen. In C. Clases, & H.
Schulze (Hrsg.), Kooperation konkret! 14. Fachtagung der Gesellschaft fiir Angewandte Wirtschafts-
psychologie (S. 85-96). Lengerich: Pabst Science Publishers.

Krug, S. (2014). Einsatz semantischer Technologien fiir die Anforderungsanalyse (Unveréftentlichte Dissertation).
Universitait Mannheim, Mannheim.

Kiihnapfel, J. B. (2014). Nutzwertanalysen in Marketing und Vertrieb. Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Lorenz, S. (2010). Entscheidungsmethoden - Eine Wahl zwischen Alternativen treffen. Das Unternehmerhandbuch.
Zugriff am 29.07.2016 unter http://das-unternehmerhandbuch.de/2010/11/08/entscheidungsmethoden-eine-
wahl-zwischen-alternativen-treffen/

Nolke, M. (2011). Entscheidungen treffen (5. Aufl.). Miinchen: Haufe.

Paulsen, S. (2013). Entscheidungsmodelle und psychologische Faktoren bei Entscheidungsprozessen.
Zugriff am 26.06.2016 unter http://bit.ly/2e5bfod

117



Literaturangaben

Risk Management Association e. V. (2015). Praxisleitfaden Risikomanagement im Mittelstand.
Berlin: Erich Schmidt Verlag.

Wikimedia Commons (2007). File: DEU Tutorial - Hochladen von Bildern.svg.
Zugrift am 29.07.2016 unter https://commons.wikimedia.org/wiki/File:DEU_Tutorial_-_Hochladen_von_Bil-
dern.svg

Aimiuwu, E., & Bapna, S. (2011). Measuring Innovation Using Business Intelligence Dashboards. AMCIS 2011
Proceedings - All Submissions. Paper 414. Zugriff am 06.07.2016 unter http://aisel.aisnet.org/amcis2011_submissi-
ons/414

Berger, G. (2014). Was ist ein Algorithmus? Zugrift am 07.07.2016 unter http://www.srf.ch/radio-srf-3/digital/was-
ist-ein-algorithmus

Drésser, C. (2016). Total berechenbar? Wenn Algorithmen fiir uns entscheiden. Miinchen: Hanser Verlag
Grubmiiller, V., Krieger, B., & Gotsch, K. (2013). Social Media Analytics for Government in the Light of Legal and
Ethical Challenges. International Conference for E-Democracy and Open Government (S. 185-195).

Krems: Donau-Universitit-Krems, Osterreich

118



Literaturangaben

Holsapple, C., Pakath, R., & Hsiao, S.-H. (2014). Business Social Media Analytics: Definition, Benefits, and
Challenges. Zugriff am 06.07.2016 unter http://aisel.aisnet.org/cgi/viewcontent.cgi?article=1218&context=amc
is2014.

Jiingling, T. (2011). Die wunderbare Welt der Algorithmen. Zugrift am 07.07.2016 unter http://www.welt.de/print/
wams/vermischtes/article13663091/Die-wunderbare-Welt-der-Algorithmen.html

Stieglitz, S., & Kriiger, N. (2011). Analysis of Sentiments in Corporate Twitter Communication — A Case Study on
an Issue of Toyota. Zugriff am 10.06.2016 unter http://aisel.aisnet.org/acis2011/29/2utm_source=aisel.aisnet.
org%2Facis2011%2F29&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages

Stieglitz, S., Dang-Xuan, L., Bruns, A., & Neuberger, C. (2014). Social Media Analytics. An Interdisciplinary Ap-
proach and Its Implications for Information Systems. Zugriff am 03.07.2016 unter
http://snurb.info/files/2014/BISE.pdf

Liitgens, S. (2015). Issues Management. In R. Frohlich, P. Szyszka, & G. Bentele (Hrsg.), Handbuch der Public
Relations (S. 773-794). Wiesbaden: Springer VS.

119



24/7 unter Strom

Verena Baumann
Livia Bosch
Pia Droldner
Annemarie Eggers
Inga Frey
Jessica Gehring
Judith Gotter
Julia Kammerer
Nicole Kreiner
Daniel Kurr
Nadine Lindt
Pia Mankel
Christopher Markert
Johanna Merthan
Moritz Moser

120

erstellt von

Rebekka Raum
Saskia Reinbeck
Marina Renz
Isabel Schneider
Anne Schiler
Tiziana Schuster
Meike Seves
Sylvia Smykalla
Daniel Specht
Daria Stabelski
Lisa Stark
Lisa-Maria Thurl
Katja Walter

Projektleiter: Dr. Ulrich Bihler



ProjektteilnehmerInnen 2016, Kommunikationsmanagement (M.A.), Universitidt Hohenheim

121



