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Issues Management und Issues Monitoring

Peter M. Wiedemann/Klaus Peter Ries
Unternehmen sind heutzutage unter Dauerbeobachtung: Sie agieren in einem öffentlich-politischen Raum und müssen sich in immer größerem Ausmaß den Bewertungen der verschiedensten gesellschaftlichen Gruppierungen stellen. Wer diese Tatsache ignoriert, der handelt sich Risiken ein. Im schlimmsten Fall drohen Verluste von Märkten oder Eintritts​barrieren für neue Märkte. Weniger dramatisch, aber immer noch schlimm: Es kommt zu Auflagen oder Einschränkungen für die Produktion, für Beschaffung oder Absatz. Es kommt also für Unternehmen darauf an, solche Herausforderungen frühzeitig zu identifizieren, um geeignete Schritte für den vorsorglichen Schutz des Unternehmens einleiten zu können. Hierzu bietet das Issues Management wertvolle Unterstützung.

Der Beitrag erläutert zunächst die wichtigsten Spielarten dieses Ansatzes und stellt die Forschung zum Issues Management vor. Im Mittelpunkt steht dann die Beschreibung des Issues Management-Prozesses: die Issue-Identifikation, die Issue-Bewertung, die Issue-
Allokation und Entscheidungsfindung, die Entwicklung von Handlungsoptionen sowie deren Umsetzung und die Erfolgskontrolle. Abschließend finden sich Hinweise auf weiterführende Informationsquellen zu den verschiedensten Verfahren und Methoden, die beim Issues Management genutzt werden können.

1. Grundlagen

Unter Issues werden potenzielle und tatsächliche Reizthemen verstanden, für die es noch keine Lösung gibt. Issues sind Anliegen von Anspruchsgruppen, die, wenn sie die öffentliche Meinung prägen, Konflikte für ein Unternehmen erzeugen. Eskalieren diese Konflikte, so können sie die Handlungsfähigkeit des betroffenen Unternehmens stark einschränken.

Für Unternehmen werden Issues meist dann offenbar, wenn sich Interessengruppen formieren, um ihre Anliegen zu thematisieren und ihre Ansprüche zu konkretisieren. Solche Ansprüche können sich dann über öffentliche Debatten zu politischen und gesetzgeberischen Anforderungen entwickeln, die dem Unternehmen unmittelbar schaden können. Issues können aber auch Chancen für ein Unternehmen beinhalten, die – wenn sie nur rechtzeitig erkannt und richtig aufgegriffen werden – dem Unternehmen sogar nutzen. 

Ein etabliertes Issue für die Handy-Hersteller und Mobilfunkbetreiber ist zum Beispiel die Elektrosmog-Debatte, deren Gegenstand denkbare Gesundheitsgefahren des Mobilfunks sind. Ein anderes Technologie-Issue, das die Nahrungsmittel-Industrie, die Chemie- und Pharmazie- Industrie betrifft, ist die öffentliche Debatte in Bezug auf die Biotechnologie, bei der in Deutschland zumindest bislang deren Befürworter weitgehend auf verlorenem Posten zu stehen schienen.
Definition: Issues Management

Der Begriff „Issues Management” charakterisiert das Bestreben von Unternehmen, Anliegen von Anspruchsgruppen, die sich auf das Aktionsfeld eines Unternehmens in der oben skizzierten Weise auswirken können, frühzeitig zu identifizieren, deren „Karriere” bzw. die Haltung entsprechender Stakeholder im Unternehmenssinne gezielt zu beeinflussen und dort ent​sprechende unternehmenspolitische Korrekturen einzuleiten, wo die (voraussichtliche) Issue-Entwicklung dies erfordert.

Das Management von Issues ist Teil einer Handlungskette, deren einzelne Glieder ineinander greifen: 

· Beobachtung: Was verändert sich im Umfeld des Unternehmens und welche Risikopotenziale können damit verbunden sein? 

· Priorisierung: Welche Themen sollten in welchem Umfeld vorrangig behandelt werden? Wo und wann muss das Unternehmen aktiv werden?

· Entwicklung von Optionen: Welche Vorsorgemaßnahmen sind möglich? Was kann getan werden, um geeignete Vorsorgemaßnahmen umzusetzen und krisenhaften Entwicklungen vorzubeugen?

· Bearbeitung: Implementierung von Maßnahmen zur Beeinflussung der Issue-Entwicklung. Erarbeitung von Schubladenplänen für den Krisenfall.

· Kontrolle: Wie erfolgreich sind die eingeleiteten Maßnahmen? Wie entwickelt sich das Issue und welche Korrekturen des Maßnahmenplans sind erforderlich?

Issues Management verbindet strategisches Management und Public Relations und leistet Beiträge für die Früherkennung von Risiken und Chancen für das Unternehmen, die sich aus öffentlichen Debatten ergeben können, das erlaubt die Vorbereitung auf öffentliche Auseinandersetzungen und Konflikte, die rechtzeitige Vermittlung der eigenen Positionen an Meinungsmacher in Politik, Behörden, Medien und Öffentlichkeit sowie für die frühzeitige Planung und Einleitung von Umstellungen im Unternehmen, falls sie erforderlich werden.

Ob und in welchem Ausmaß ein Management von Issues erfolgreich sein kann, ist strittig (Power 2004), denn Unternehmen geraten immer wieder trotz eines mehr oder weniger funktionsfähigen Issues Managements in die Falle öffentlicher Empörung. Das bescheidenere Anliegen der Früherkennung scheint dagegen zumindest in der Theorie befriedigend lösbar. Zwar vermag auch das beste Issues Management nicht, die Eskalation möglicher Reizthemen zu verhindern, allerdings greift eine Reduktion des Issues-Management-Ansatzes auf eine Art Lobbying unserem Verständnis nach viel zu kurz. Vielmehr ist eine enge Verzahnung mit dem strategischen Management eines Unternehmens zu fordern. Ergibt die Issue-Analyse die latente Gefahr materieller Einschränkungen des Unternehmenserfolgs, ist die Unternehmensstrategie kritisch zu hinterfragen. In diesem Verständnis hat das Issues Management maßgeblich zur langfristigen Ausrichtung eines Unternehmens – bis hin etwa zur Wahl der Absatzmärkte, der Gestaltung des Technologie- und Produktportfolios – beizutragen (Ries/Wied​mann 1992). In den Forschungsansätzen zum Issues Management spiegelt sich dieses integrative Verständnis häufig jedoch nur unzureichend wider (Heath 1999). 

2. Entwicklungen des Issues Management-Ansatzes

Der Issues-Management-Ansatz wurde in den 80er Jahren in der Praxis der Public Relations großer US-amerikanischer Unternehmen entwickelt. Seitdem ist er – insbesondere in großen Unternehmen – zunehmend ein fester Bestandteil der Öffentlichkeitsarbeit (Oomens/van den Bosch 1999, Röttger 2001, Kuhn/Kalt/Kinter 2003).

Die Forschung zum Issues Management – in Zeitschriften wie „Public Relations Review” und „Long Range Planning” – hatte ihren Höhepunkt in den 90er Jahren (Ewing 1997). Es lassen sich vier Entwicklungslinien unterscheiden. Zum einen finden sich Untersuchungen und Vorschläge zum Aufbau des Issues Managements in Organisationen. Es existiert außer​dem ein Individualansatz. Hier stehen die kognitiven Prozesse (der Manager) bei der Identi​fikation und Bewertung von Issues im Mittelpunkt. Weiterhin findet sich ein Ansatz, der Issues Management unter kommunikativen Aspekten untersucht (Grunig/Hunt 1984, Vasquez 1996). Und schließlich beschäftigen sich vor allem Vertreter des strategischen Managements mit einem integrativen Issues Management.

Der System-Ansatz des Issues Managements beschäftigt sich mit dem Ablauf und der Organisation des Issues Managements:
· Welche Aufgaben gehören zum Issues Management?

· Wer sollte diese Aufgabe übernehmen?

· Welche Verfahren und Werkzeuge lassen sich für die Lösung der anstehenden Aufgaben einsetzen?

Da Issues Management – wie im Abschnitt zuvor erläutert – sowohl Public Relations als auch Planungsfunktionen strategischer Art aufweist, steht es auch in diesem organisatorischen Spannungsfeld. Je nachdem ob Public Relations oder die strategische Planung dominiert, wird das Issues Management in der Praxis anders konfiguriert (Lauzen 1997). Es liegt auf der Hand, dass zum Beispiel ein aus der Public-Relations-Abteilung geführtes Issues Management tendenziell einen geringeren Einfluss auf die Ausrichtung der Strategie eines Unternehmens haben wird, als ein aus der Unternehmensentwicklung, der strategischen Planung oder dem strategischen Marketing geführter Ansatz.

Die zweite Richtung der Issues-Management-Forschung bezieht sich auf die Untersuchung der kognitiven Prozesse von Managern. Ausgehend davon, dass in Unternehmen wenige Top-Manager die wichtigen strategischen und organisatorischen Entscheidungen treffen (Daft/
Weick 1984, Weick/Sutcliffe 2001, Bazerman 2001), sind die hier gewonnenen Erkenntnisse ebenfalls bedeutsam. Dabei geht es u. a. um:
· Wie nehmen Manager Issues wahr?

· Wie bewerten sie diese und wovon hängt es ab, welchem Issue Aufmerksamkeit geschenkt wird?

· Wie entscheiden Manager unter Unsicherheit? 

· Welche Urteilsfehler können sie dabei machen und wie lassen sich diese korrigieren?

Diese Forschungsrichtung nimmt Bezug auf die kognitive Psychologie und versucht, deren Modelle, Methoden und Befunde zu nutzen (Dutton/Webster 1988, Dutton/Walton/Abra​hamson 1989). In jüngster Zeit werden hier Brücken zwischen der Medienwirkungsforschung (z. B. Peters 2000) und der Risikowahrnehmungsforschung (z. B. Slovic 2000) geschlagen. Im Mittelpunkt stehen dabei die Merkmale von Techniken oder Vorhaben, die Angst, Empö​rung oder Ablehnung auslösen und so ein Issue zum Issue machen. 

Die dritte Richtung des Issues Managements stellt die Kommunikation in den Mittelpunkt. Mitte der 70er Jahre hieß das: Unternehmen sollten nicht mehr die „silent children of society” sein. Vielmehr sollten sie klar und deutlich ihre Stimme erheben. Issues-Kommunikation wurde z. B. als „advocacy advertising” umgesetzt, um der Öffentlichkeit zu verdeutlichen, welche Positionen ein Unternehmen zu einem Issue hat (Aduss/Ross 1988). Kommunikation in Sinne des Issue Advertising hieß demnach „Kampf”. Vertreter dieser Denkrichtung wie Lesly (1984), Schmertz (1988) oder Schmertz & Novak (1986) geben Anleitung, wie mit Medien oder Special Interest Groups umzugehen ist. Andere – eher weiche und konsensorientierte – Kommunikationsstrategien werden von Connor (1990) und Gray (1989) vorgeschlagen für den Umgang mit Issues, die auf Umwelt- und Gesundheits-Risiken basieren (siehe u. a. Sellnow 1993 sowie Wiedemann et al. 2000).
Das Erkenntnisinteresse bezüglich der Issues-Kommunikation richtet sich auf mehrere Fragen: 

· Welche Zielstellungen sind sinnvoll?

· Welche Kommunikationsstrategien stehen einem Unter​nehmen zur Verfügung?

· Wann und unter welchen Umständen sind welche Strategien angemessen? 

· Welche Faktoren sind dabei zu beachten?

· Wovon ist der Erfolg abhängig?

Analysen der Issues-Kommunikation haben den naiven Optimismus in die Möglichkeiten des rein Public-Relations-orientierten Issues-Managements relativiert. Sie zeigen aber auch den historischen Wandel von Kommunikationsnormen. Aggressive „advocacy”-Strategien wie​chen immer mehr konsensorientierten Ansätzen (Renn/Webler/Wiedemann 2000), die nicht mehr Kampf, sondern Verhandlung und Vertrauensbildung in den Mittelpunkt rücken. So spielen neuerdings auch Dialog- und Partizipationsverfahren eine Rolle (Taylor/Vasquez/
Doorley 2003).

In Deutschland ist das Issues Management seit den 1990er Jahren rezipiert worden. Es hat jedoch erst später eine intensivere Diskussion eingesetzt (Liebl 2000, Röttger 2001, Kuhn/Kalt/Kinter 2003). Das Issues Management ist auch mit anderen Ansätzen verknüpft worden. Dazu gehören u. a. das Lobbying (Trento 1992), die Krisenkommunikation (Fearn-Banks 1996, Pinsdorf 1999, Bazermann/Watkins 2004) sowie die Risikokommunikation (Ries/Wiedmann 1992, Wiede​mann/Clauberg 2005). Bezüge gibt es auch zum Ansatz der Competitive Intelligence, die dem Erkennen von wettbewerbsrelevanten Chancen und Risiken dient (Kahaner 1996) sowie zum Futures Research (Ruff 2006). Der integrative Ansatz des Issues Managements, der eine enge Verzahnung mit der gesamten unternehmenspolitischen Ausrichtung fordert, wird im deutschsprachigen Raum unter anderem im Konzept des gesellschaftsorientierten Marketing diskutiert (Raffée/Wiedmann 1989, Ries/Wiedmann 1992). Dieser in der Unternehmenspraxis sicherlich am schwierigsten zu realisierende Ansatz bietet zugleich das größte Nutzenpotenzial für das Issues Management.

3. Prozesse des Issues Managements

Im Folgenden werden Arbeitsmittel vorgestellt, die bei der Entwicklung eines eigenen Issues- Management-Systems genutzt werden können. Die Darstellung erfolgt anhand der zu lösen​den Aufgaben: Issues-Identifikation, Issues-Analysen, Issues-Priorisierung, Entwicklung von Handlungsoptionen, sowie Umsetzung und Erfolgskontrolle.
3.1 Issues-Identifikation

Der Gesamtprozess des Issues Management beginnt mit der Festlegung von Beobachtungsfeldern und zielt auf die Identifikation von relevanten Issues ab: Welche Entwicklungen oder Ereignisse können sich zu Schadensfällen für das Unternehmen ausweiten? Welche Chancen können sich ergeben?

Leitfragen sind: 

· Wo können Issues auftreten?

· Was kann als Issue auftreten?

· Wer kann Issues bewirken?

· Was kann schlimmstenfalls passieren?
Bei der Suche nach Issues ist zum einen vom gesellschaftlichen Umfeld des Unternehmens auszugehen, zum anderen von Entwicklungen, Entscheidungen und Ereignissen, die vom Unternehmen bestimmt werden. Abbildung 1 zeigt die wichtigsten Optionen für die Durchführung der Issues-Suche auf.
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Abbildung 1:

Verfahren der Issues-Identifikation

Unter Kosten- und Zeitaspekten ist der interne Brainstorming-Ansatz für die Issues-Beobach​tung am besten geeignet. Dieser Ansatz ermöglicht die gerichtete Überwachung von 
geschäftsfeldrelevanten Issues. Weniger stark ist diese Option jedoch, wenn es um die „weichen Faktoren” (z. B. Akzeptanz, Risikowahrnehmung, ethische Issues) geht, die über den Erfahrungshorizont der eigenen Experten hinausgehen. Es empfiehlt sich deshalb auch, Szenario-Workshops mit externen Experten abzuhalten, um alle geschäftsfeldrelevanten Issues zu ermitteln.

Für eine kontinuierliche Issues-Suche werden: (1) ein Issue-Koordinator, der für die Organisation des gesamten Suchprozesses verantwortlich ist, und (2) verschiedene Experten benötigt, die bereit sind, dem Koordinator über neue Issues in ihrem Arbeitsfeld zu berichten. Die benannten Experten können aufgefordert werden, entweder laufend oder zu festgelegten Zeitpunkten ein bis zwei Mal im Jahr Issues zu benennen.

Drei verschiedene Instrumente lassen sich für die Issues-Identifikation nutzen:

· Exploration über die Umfeldanalyse. Hierbei werden Issues aus der Sicht relevanter Themen geprüft, die sich im Umfeld des Unternehmens entwickeln.
· Exploration über die Stakeholderanalyse. Sie orientiert sich an den Interessen und Anliegen von Anspruchsgruppen und den Issues, die sich daraus ergeben können.
· Exploration über die Worst-Case-Analyse. Dabei geht man von möglichen zukünftigen „schlimmsten Fällen” aus, deren Entwicklung aus der Gegenwart heraus antizipiert wird.
Unabhängig von der gewählten Vorgehensweise lassen sich verschiedene Methoden zur Identifikation von Issues einsetzen. Das Kernproblem der Issues-Identifikation ist die Signalerkennung. Daher kommt dem Schritt der Suchraumdefinition eine besondere Bedeutung zu. Für diese schwierige Aufgabe stehen sowohl Kreativitätstechniken als auch Forecasting-Methoden zur Verfügung. 

Kreativitätstechniken unterstützen das Denken außerhalb gewohnter Bahnen. Morphologische Methoden sind beispielsweise systematisch-analytische Verfahren, um die Ideenfindung durch geordnetes Denken zu strukturieren. Das explorative Verfahren des Brainstormings hingegen lebt vom offenen Aussprechen der Gedanken und dem Aufgreifen und Weiterentwickeln der Ideen anderer (Klubnik/Greenwood 1994, Jones 1995). 

Einen anderen Zugang bieten Delphi-Verfahren. Der Kern des Verfahrens besteht darin, in mehreren Runden Expertenmeinungen, zum Beispiel zur zukünftigen Technologieentwicklung, einzuholen. Anhand eines strukturierten Fragebogens beurteilen in der Regel eine größere Anzahl von Experten bestimmte Thesen. In einer (oder mehreren) Feedback-Runden erhalten die Experten die Möglichkeit, vor dem Hintergrund der Einschätzungen der Fachkollegen die eigenen Urteile zu überdenken und gegebenenfalls zu modifizieren. Der Aufwand ist als mittel bis hoch einzuschätzen. 

Die Technik des Risk Mapping – ein Beispiel dafür ist der Ansatz der Schweizer Rückversicherung (Shimpi 1999) – wurde in den 1990er Jahren entwickelt, um mögliche Risiken zu katalogisieren und zu quantifizieren. Unternehmen sollen so in die Lage versetzt werden, bereichsübergreifend Risiken zu entdecken, sie zu vergleichen und angemessene Ressourcen für das Management dieser Risiken vorzuhalten. Die Stufen im Risk Mapping sind: 

· Planung: Auswahl von Parametern zur Bewertung der Risiken

· Klassifikation: Entwicklung eines Ansatzes zur Risikokatalogisierung

· Identifikation: Aufbau einer Liste relevanter Risiken

· Bewertung: Beurteilung der Bedeutsamkeit der Risiken

· Analyse: Entwicklung der Risk Map

Nach vorgegebenen Suchrastern werden in einem Survey die wichtigsten Risiken erhoben. Beim Risk Mapping werden alle Bereiche eines Unternehmens (Umwelt, Produkthaftung, Naturkatastrophen, Patentverletzungen, Veränderungen von Rechtsordnungen, Währungsrisiken, Produktsabotage, Unterbrechungen von Geschäftsabläufen sowie Datenverluste in der EDV) betrachtet. Ziel ist es, die Risiken mit den größten Auswirkungen auf ein Unternehmen zu erfassen. Dabei werden zwei Bewertungsdimensionen verwendet: zum einen die Wahrscheinlichkeit des Risikos, zum anderen die Schwere des Risikos, das heißt das Schadenspotenzial für das Unternehmen. Solche Surveys werden kreuzvalidiert. Sie werden neben den Managern von Unternehmen auch externen Experten (z. B. Vertretern von Rückversicherungen) vorgelegt. Dissense werden dann weiter exploriert, um sie nach Möglichkeit auszuräumen.

Der Flaschenhals der Issues-Identifikation ist jedoch die „richtige“ Auswahl der Teilnehmer. Beim Einsatz der skizzierten Methoden kommt es auf die „Köpfe“ an. Es bietet sich an, zunächst ein Team von Führungskräften und Mitarbeitern zu bestimmen, die bei der Erkennung aktueller und künftiger Issues wertvollen Input geben können. Die Zusammensetzung des Teams ist so zu wählen, dass den verschiedenen Umfeldern des Unternehmens Rechnung getragen wird, aus denen Issues erwachsen können. Es gilt, das sozio-kulturelle, das 
politisch-rechtliche, das ökologische, das technologische, das marktliche Umfeld systematisch nach möglichen Issues zu „screenen”. Die Definition der Issues-Felder erfolgt anhand der Branche, der speziellen Situation und der Strategie des jeweiligen Unternehmens. 

Denkbar ist auch, diesen Prozess der Analyse mehrstufig zu durchlaufen: Die Issue-Suche kann zunächst in den Facheinheiten beginnen (zum Beispiel generiert zunächst die Forschung potenzielle technologische Issues, Marketing und Vertrieb beleuchten das marktliche Umfeld usw.). In einem zweiten Schritt werden dann die Ergebnisse der verschiedenen Arbeits​gruppen aggregiert und den jeweils anderen Teams zur Bewertung vorgelegt. Ein solcher an der oben grob skizzierten Delphi-Methode angelehnter Prozess sollte schließlich in einem Management-Workshop münden, in dem die vorab selektierten Issues ergänzt, diskutiert und endgültig priorisiert werden.

3.2 Issues-Analyse

Das Ziel der Bewertung möglicher Issue-Folgen ist es, sich auf die wirklich relevanten Issues konzentrieren zu können. Eine zu starke Fokussierung auf die Sammlung von Issues (Was könnten neue Chancen oder Risiken sein?) führt zu Datenmengen, die leicht eine unüberschaubare Komplexität erreichen. Im Weiteren werden allein die Issues behandelt, die ein Schadenspotenzial für das Unternehmen aufweisen. Issues als Chancen sind nach anderen Maßstäben zu bewerten. 


Die Bewertung der Issues ergibt sich aus folgenden Aspekten: 
· Relevanz: Hat das Issue einen speziellen Bezug für das Unternehmen oder ist es ein Globalthema, das weiter konkretisiert werden muss?

· Issue-Typ: Ist das Issue resonanzfähig in der Öffentlichkeit (Public-Issue) oder wird es in der öffentlichen Diskussion keine Rolle spielen (Non-Public-Issue)? 
· Reichweite: Welche geografische Reichweite hat das Issue? Wo tritt es auf?

· Betroffenheit: Wie groß ist die eigene Betroffenheit gegenüber der von Wettbewerbern?

· Entwicklungsgrad: Wie weit ist das Issue bereits entwickelt und welche Einflussnahme/Handlungsmöglichkeit besteht damit noch?

· Künftige Entwicklung: Wie wird sich das Issue in Zukunft weiter entwickeln?

· Schadensart und Schadenspotenzial: Welchen Schaden kann das Issue bewirken? Welche ökonomischen und welche außerökonomischen, z. B. auf das Image bezogene, Schäden können wann und wo anfallen, wenn sich das Issue entfaltet?

Die Bewertung der Issue-Folgen sollte direkt im Anschluss an die Identifikation erfolgen. Federführend sind der Issue-Koordinator sowie Experten aus der Unternehmenskommunikation und aus den verschiedensten operativen Bereichen des Unternehmens. Je nach Fall ist zu entscheiden, ob zusätzliche Experten bzw. Expertisen herangezogen werden müssen. Zur Erweiterung der Wissensbasis zur Abschätzung der Issue-Folgen stehen folgende Optionen zur Wahl: Nutzung des internen Informationsaustausches, Vergabe von Gutachten an Externe, Initiierung von Gesprächskontakten mit Anspruchsgruppen sowie Durchführung von Litera​tur-Reviews und Abfrage von Datenbanken. 

Im Bewertungsprozess sind zwei Typen von Schäden für das Unternehmen zu unterscheiden. Es sind zum einen Reputationsrisiken und zum anderen Einwirkungen auf das operative Geschäft eines Unternehmens. Zu den letzteren gehören mögliche Auswirkungen auf Markt​größe und -umfang, auf die Konsumentenakzeptanz, das intellektuelle Eigentum und Distributionsmöglichkeiten. Hierzu zählen auch Auswirkungen auf das eigene Know-how, Umstellungsfähigkeiten, die Abhängigkeit von externen Partnern etc. Schließlich muss geprüft werden, ob Issues Auswirkungen auf technologische Standards, Produkthaftungsfragen, Verfügbarkeit von Rohstoffen oder Ähnliches haben.

Bei der Bewertung von Issues kommt es vor allem darauf an, potenzielle Informationsfilter bzw. -pathologien zu überwinden, denn nur so ist gewährleistet, dass eine nicht-subjektive und vollständige Bewertung erfolgt. Im Einzelnen unterscheidet man:

· den Verfahrensfilter (zu enge oder zu weite Beobachtungsbereiche),

· den mentalen Filter (Relevanzbeurteilung ist von subjektiven Wertungen abhängig) und 

· den Machtfilter (strategisch relevante Information wird qua Macht herausgestrichen).

Dominiert etwa einseitig die Expertensicht innerhalb eines Unternehmens, werden von Expertenmeinungen häufig die psychologischen und gesellschaftlichen Aspekte der Risikobewertung falsch eingeschätzt.

Für die Bewertung von Issues ist es daher besonders wichtig, gesellschaftliche Wertungen sowie Reaktionen einzuschätzen, die das Mobilisierungspotenzial der Issues bestimmen. Dabei geht es um die Frage, welche Issues in der Öffentlichkeit auf Grund welcher Attribute besondere Aufmerksamkeit erringen und wie sie sich zu Kontroversen und Krisen zuspitzen. Für die Früherkennung sind solche Informationen über das Mobilisierungspotenzial besonders wertvoll. Indikatoren für eine mögliche Verstärkung der Risikowahrnehmung sind (vgl. National Research Council 1996, Wiedemann et al. 2000):

· Das Issue weist dramatische Qualitäten auf: Es ist charakterisiert durch einen hohen „Dread“-Faktor, also sehr stark angst- und empörungsauslösend.

· Es betrifft eine große Anzahl von Menschen.

· Es ist verständlich und anschlussfähig an bestehende Überzeugungen. Es hat einen hohen Medienwert.

· Die Betroffenen sind als Individuen identifizierbar, wodurch sich ein öffentliches Publi​kum leicht mit den Opfern identifizieren kann.

· „Täter" – etwa ein Unternehmen oder dessen Mitarbeiter – können rasch ausgemacht werden.

· Die gesellschaftliche Risiko-Nutzen-Verteilung des Issues wird als ungerecht erlebt.

· Strukturähnliche Issues haben in der Vergangenheit zu Kontroversen geführt.

· Den verantwortlichen Institutionen wird nicht vertraut bzw. ihnen fehlt die gesellschaftliche Legitimation.

3.3 Issue-Priorisierung

Nachdem Issues analysiert und beurteilt worden sind, geht es um die Weichenstellung: Was ist zu tun? Diese Entscheidung ist vor allem von zwei Kriterien abhängig: von dem Entwicklungsgrad des Issues und von dessen Auswirkungen auf das Unternehmen.

Im Prinzip bietet sich hier eine Aufteilung in drei Klassen von Issues an (siehe Abb. 2):

· Issues mit dringlichem Handlungsbedarf (Assessment Area 1)

· Issues mit Planungsbedarf (Assessment Area 2)

· Issues mit Beobachtungsbedarf (Assessment Area 3)

Issues mit großen Business-Auswirkungen, die als Konflikt-Issues bereits etabliert sind (Assessment Area 1), verlangen rasches Handeln, da sie ein beträchtliches Krisenpotenzial besitzen. Hier kommt es darauf an, solche Issues im Detail zu analysieren, Szenarien zu deren weiterer Entwicklung zu durchdenken und so Handlungsstrategien festzulegen. Es ist als Erstes zu entscheiden, wer im Unternehmen die „Issue-Verantwortung“ übernimmt. Das heißt: Wird das Issue vom Corporate Center, einer Business-Einheit oder einer anderen Einheit (z. B. Landesrepräsentanz) verantwortlich gemanagt? Ein Beispiel für diese Issue-Klasse ist ein akuter Vorfall, etwa ein Produktrückruf.

[image: image1.png]Stellung im Lebenszyklus

Frihe Phase

Reife Phase

Mittlere Phase

Issues-Allokation

niedrig

mittel

Business-Auswirkungen

hoch

Assessment Area 1

« Analysiere jedes Issue im Detail

« Bewerte die Folgen

« Definiere die ,Flughohe" und implementiere
den Issues Management-Plan

Assessment Area 2:

+ Bewerte das Issue
« Entwickle Indikatoren fiir das Issues Monitoring
+ Bereite einen Management Plan vor

Assessment Area 3:
+ Beobachte Veranderungen und neue
Entwicklungen im Umfeld




Abbildung 2:
Allokation der Issues nach der Handlungsdringlichkeit
(Quelle: Ries/Wiedemann 2003, S. 20)
Issues, die weniger dringend sind, weil sie erst beginnen, öffentliches Interesse zu erlangen und noch nicht klar abzusehen ist, wie sie sich entwickeln werden (Assessment Area 2), sind weiter zu beobachten. Auch hier ist über die Issues-Verantwortlichkeit im Unternehmen zu entscheiden. Bei dieser Issues-Klasse besteht noch die Chance, proaktiv tätig zu werden und Einfluss auf die weitere Entwicklung des Issues zu nehmen. 

Organisatorisch erfolgt die Prioritätensetzung bezüglich der Issues am besten mittels eines Workshops, der an die Issue-Bewertung unmittelbar anschließt. Dabei sollten neben dem Issue-Koordinator auch Vertreter der Geschäftseinheiten und der Kommunikationsabteilung mitarbeiten.

Nach erfolgter Prioritätssetzung ist außerdem für jedes Issue ein Issue-Manager zu benennen. Der Issue-Manager übernimmt die fachliche Federführung zu einem Issue. Der Issue-Koordinator übernimmt dagegen die Organisation und Prozess-Steuerung des weiteren übergreifenden Issues Managements.

3.4 Entwicklung von Handlungsoptionen

Ziel dieser Prozessstufe ist es, im ersten Schritt möglichst viele Handlungsoptionen für den Umgang mit den Issues zu finden. Drei Basisoptionen sollten immer betrachtet werden: Welche Chancen können sich durch das Issue ergeben? Lässt sich die Entwicklung eines Issues z. B. durch Kommunikation beeinflussen (Widerstand)? Welche Möglichkeiten und Notwendigkeiten bestehen, sich der Issue-Entwicklung durch Anpassung zu fügen? 

	Ermittlung der Optionen
	–
Bieten sich kommunikative Lösungen an, oder liegt die Problemlösung eher in der Umstrukturierung von Produkten oder Produktionsprozessen? 

–
Können die Issues in Chancen umgewandelt werden?

	Bewertung der Optionen und Auswahl
	–
Welche Kosten fallen mit den Maßnahmen an?

–
Welchen Nutzen können die Maßnahmen haben?

–
Wie sehen die Randbedingungen für den Erfolg bzw.
Misserfolg der Maßnahmen aus?

–
Zusammenfassende Beurteilung und Erarbeitung einer
Entscheidungsvorlage für die Entscheidungsträger im
Unternehmen.


Abbildung 3:

Schritte bei der Entwicklung von Handlungsoptionen
Im zweiten Schritt sind diese Optionen zu bewerten, um geeignete Ansätze auswählen zu können (vgl. Abbildung 3). Im Kern geht es dabei um eine Abwägung von Kosten und voraussichtlichem Nutzen der einzelnen Maßnahmenpakete. Eine realistische Einschätzung der Erfolgswahrscheinlichkeit insbesondere von Widerstandsstrategien ist obligatorisch, fällt aber besonders dann nicht leicht, wenn ein Issue das Herzstück oder die Grundannahmen eines Unternehmens berührt.

Die Auswahl von Handlungsoptionen für das Issues Management wird von einer Task Force durchführt, die für jedes Issue zu bilden ist. Generell gilt: Jede Task Force hat einen Issue-Koordinator und einen Issue-Manager. Neben technischen bzw. naturwissenschaftlichen Experten sind auch Experten für das politische Umfeld sowie die Kommunikation heranzuziehen. Die Auswahl einer Managementoption kann anhand der in Abbildung 4 genannten Kriterien erfolgen. Ein stärker formalisiertes Entscheidungsfindungsverfahren ist hier nicht angemessen. Die Abwägung der verschiedenen Bewertungsaspekte sollte in einer Diskussion erfolgen. Die Bewertung erfolgt qualitativ.
	Bewertungskriterien
	Beschreibung

	Kosten der Maßnahme
	Die verschiedenen Maßnahmen sind bezüglich der Kosten des Issues Managements zu bewerten (hoch, moderat, niedrig).

	Nutzen der Maßnahme
	Die verschiedenen Maßnahmen sind nach dem Nutzen für das Issues Management zu bewerten (sicher, wahrscheinlich, fraglich).

	„Best case”-Szenario für den Erfolg der Issues-Management-Maßnahme
	Hier sind die wichtigsten Randbedingungen für den Erfolg auszuweisen.

	„Worst case”-Szenario für den Misserfolg der Issues-Management-Maßnahme
	Hier sind die wichtigsten Randbedingungen für den Misserfolg auszuweisen.


Abbildung 4:

Bewertungskriterien für die Auswahl von Handlungsoptionen
Im Anschluss an die Auswahl der besten Handlungsoption für das Issues Management ist eine Entscheidungsvorlage zu erarbeiten und an die entsprechenden Entscheidungsträger im Unternehmen zu kommunizieren. Es ist auch zu bestimmen, ob das Unternehmen eine Führungsrolle beim Management des Issues spielen soll oder diese an Verbände oder an Konkurrenten abgegeben werden kann und soll.

3.5 Umsetzung und Erfolgskontrolle

Ziel der Umsetzung und Erfolgskontrolle ist eine dem Issue-Typ angemessene Organisation des Issues Managements sowie ein möglichst effektiver Umgang mit den Issues. Zu leisten sind:

· Umsetzung der Strategie und der Issues-Management-Maßnahmen;
· Definition eines Zeitplans und entsprechender Milestones;
· kontinuerliche Evaluation der Issues-Entwicklung;
· Monitoring der Issues-Management-Resultate und ggfs. Einleitung korrigierender Maß​nahmen;
· regelmäßige Berichterstattung an den Issue-Koordinator und das Management.
Die anstehenden Aufgaben werden von einer speziell einzusetzenden Task Force erledigt. Von ihr wird erarbeitet, welche konkreten Positionen das Unternehmen zum Issue vertritt und welche Issues-Management-Strategie verfolgt wird. Bei der Zusammensetzung der Task Force ist darauf zu achten, dass sowohl Experten (je nach Issue z. B. wissenschaftliche, juristische oder technische Experten) als auch Vertreter der betroffenen Geschäftsbereiche vertreten sind. Unterstützt werden sie durch Kommunikations- bzw. Public-Relations-Verant​wortliche. Die Leitung der Task Force sollte je nach Phase der Issue-Entwicklung und des Issue-Themas vergeben werden. So kann es sich anbieten, in sehr frühen Phasen der Entwicklung die Leitung den wissenschaftlichen Experten anzuvertrauen, da die Issue-Entwicklung zu diesem Zeitpunkt am ehesten noch mit Fakten und Argumenten zu beeinflussen ist. Zu keinem Zeitpunkt darf die Task Force aber ohne enge Anbindung an die Geschäftsverantwortlichen arbeiten. Die Task Force muss ebenfalls definieren, wer was zu welchem Zeitpunkt gegenüber externen Vertretern, insbesondere den Medien, sagt.

4. Informationen zum Issues Management

Wer sich näher mit dem Thema „Issues Management“ beschäftigen will, findet im World Wide Web sehr viele Fundstellen, allerdings nur wenige wirkliche Treffer. Zu den Websites, die informativ zum Thema berichten und auf denen sich auch rasch ein Überblick zu Nachrichten und aktuellen Entwicklungen gewinnen lässt, gehört das Internetangebot des „Issue Management Council“ (www.issuesmanagement.org). Dort kann auch eine Issues-Management-Bibliografie bezogen werden. Interessant ist auch „The Public Relations Re​source Centre“ aus Neuseeland (http://praxis.massey.ac.nz), das auf eine ganze Reihe von Ressourcen hinweist und das eine wissenschaftliche Online-Zeitschrift betreibt, die zum Download bereitsteht.

Brauchbare Informationen zum Krisenmanagement finden sich beim Krisennavigator (www.
krisennavigator.de). Neuere Literatur zur Krisenkommunikation findet sich bei Millar/Heath (2004). Einen integrierten Ansatz haben Pauchant/Mitroff (1992) erarbeitet. Wer sich für Informationen zur Risikokommunikation interessiert, findet bei Gray/Wiedemann (2000) eine kommentierte Bibliografie. Das National Cancer Institute der USA hat eine Online-Bibliografie erstellt.
 Von der OECD liegt ein Strategiepapier zur Risikokommunikation vor (OECD 2002). Schließlich stellt die National Library of Medicine online eine Datenbank zur Verfügung, aus der kostenfrei Dokumente heruntergeladen werden können.
 Die Internetseiten des Navy Environmental Health Center (NEHC), Environmental Programs Directorate zur 
Risikokommunikation stellen eine Ansammlung von Dokumenten bereit, die zum Teil auch als ein Leitfaden für Risikokommunikation für spezielle Organisationsstrukturen angesehen werden können.
 Ein genereller Leitfaden und Einstieg in die Risikokommunikation wird von der Agency for Toxic Substances and Disease Registry (ATSDR) angeboten.
 

5. Resümee

Der Issues Management-Ansatz ermöglicht Unternehmen, Veränderungen im gesellschaftlichen Umfeld früher zu erkennen, diese bei der strategischen Planung zu berücksichtigen und schließlich auch zu steuern. 

Für den Prozess erfolgreicher Identifikation von Issues ist die Anwendung einer systematischen Suchstrategie erforderlich. Da prinzipiell immer mehr Issues identifiziert werden können, als Bearbeitungskapazitäten vorhanden sind, spielt die Auswahl der relevanten Issues eine entscheidende Rolle. Als ein wesentliches Qualitätsmerkmal für die Auswahl von Issues wurde das Vorhandensein eines expliziten Bewertungssystems identifiziert. Dies muss trans​parent und mit allen am Prozess Beteiligten abgestimmt sein. Von besonderer Bedeutung ist auch die Generierung von Handlungsoptionen – hierbei kommt es vor allem auf eine breite Suche an, die auch ungewöhnliche Alternativen bedenkt.

Neben der Güte der Schlüsselprozesse des Issues Managements ist der Erfolg maßgeblich von der „Organisationskultur“ abhängig. Nur wenn ein Managementsystem die volle Unter​stützung aller Leitungsebenen besitzt, wird es den gesetzten Zielen gerecht werden können.

Darüber hinaus müssen alle anderen Funktionsbereiche der Organisation auf das Issues Management abgestimmt sein bzw. dessen Arbeit unterstützen. Der Grad der Integration des Systems in die Organisation ist ein Qualitätsmerkmal. Häufig scheitern Ansätze zum Issues Management an mangelnder Bereitschaft zur abteilungsübergreifenden Zusammenarbeit. Besonders komplex erscheint die Implementierung eines Issues Managements in Unternehmen mit mehreren Geschäftsbereichen bei gleichzeitig stark funktionaler Organisationsstruktur. Nicht nur müssen hier die Abteilungsbarrieren überwunden werden, sondern es gilt darüber hinaus, die gelegentlich durchaus unterschiedlichen Sichten auf ein Issue unter einen Hut zu bringen und anschließend alle Beteiligten auf eine „one voice policy“ zu verpflichten.

Die Güte eines Früherkennungssystems hängt vor diesem Hintergrund auch von den eingesetzten Ressourcen ab. Dazu zählen vor allem anderen die richtige Auswahl der „Köpfe“ und die Sensibilisierung aller Mitarbeiter für die Idee. Die Akzeptanz in der Organisation ist vor allem entscheidend, um ein solches System am Leben zu erhalten. 
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