WEGGEHORT

Um potenziellen Krisen rechtzeitig zu begegnen, miissen Unternehmen eine Vielzahl kritischer
Themen bereits vorab identifizieren. Der GroRteil deutscher Firmen verzichtet aber nach wie vor
auf konsequentes Issues Management. Experten sehen wenig Chance auf Besserung.

= Sicher, der Skandal kam
iberraschend. Wer konnte
schon ahnen, dass die Firma aus
Schleswig-Holstein seit Jahren
Reste aus der Biodieselherstel-
lung aufkaufre und zu Viehfurter
weiterverarbeitere? Das dioxin-
verseuchte Futter wurde bundes-
weit an Mastberriebe verkaufr,
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landete so schlieBlich in Eiern,
Hiihner-, Puten- und Schweine-
fleisch. Alles, was Verbiande und
Behorden nun noch tun konn-
ten, war Schadensbegrenzung.
Mit mafigem Erfolg. Die Pline
von Bundesagrarministerin lse
Aigner, kiinftig die Produktion

von Furtermirteln und Indus-

trieferren zu trennen, stiefen
auf Krtk. Verbraucherorgani-
sarionen warfen der Ministerin
vor, das Thema verschleppt zu
haben. Die iibliche Besserwisse-
rei selbsternannter Experten des
Friihsricksfernsehens?
Tarsachlich ist der Skandal
nicht einfach dber Nacht her-
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eingebrochen. .In den vergan-
genen Jahren har es immer wie-
der Falle gegeben, die eklatante
Mingel in der Furtermirrelkon-
trolle offenlegten®, sagt Martin
Riicker, Leiter Presse- und Offent-
lichkeitsarbeit bei Foodwartch.
Seit Jahren hartte die Nichtregie-
rungsorganisation dafir pladiert,
verpflichtende Dioxintests fir
Futrermirtel einzofithren. ,Die
Argumente sind lingst ausge-
tauscht®, sagt Riicker. .Passiert
ist seither nichrs.®

Die Frage, ob Krisen hit-
ten verhindert werden konnen.
wird von Verantwortlichen ger-
ne als Haarspalterei abgetan.
Doch diese Haltung offenbart
ein grundsitzliches Problem:
Mit potenziellen Krisen befassen
sich Unternehmen und Organisa-
tionen ungern. Dabei stellt insbe-
sondere die Kommunikationswis-
senschaft brauchbare Instrumen-
te zur Verfigung, um Themen
mit Krisenpotenzial bereits im
Vorfeld zu erkennen. Die Zu-
kunft der integrierten Kommuni-
kation oder abgehobene Dampf-
plauderei: Das sogenannte lssues
Management hat in Deutschland
einen schweren Stand.

.EXTREM UNTERENTWICKELT"
Das Manrra des strategischen
Kommunikationsmanagements
ist eher Wunschdenken als geleb-
te Praxis der Unternehmens-PR.,
sagen Experten. Das lssues Ma-
nagement fithrt in Deutschland
ein Schattendasein, und die Zahl
der Unternehmen, die umfassen-
des Themenmanagement betrei-
ben, ist iiberschaubar. Lediglich
zehn Prozent aller deutschen
Unternehmen befasse sich mit
potenziell krisenhaften Themen,
schitzt etwa der Forschungsbe-
reich Offentlichkeir und Gesell-
schaft der Universitit Zarich.

= Mark Eisenegger, Lehrbeauf-
- rragrer des Forschungsbereichs,
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zicht eine niichterne Bilanz.
~Das Themenmanagement ist in
der Praxis schlecht verankert™,
sagt er. Auch Kai vom Hoff, Ge-
schifisfihrender Gesellschafrer
der PR-Agentur vom Hoff Kom-
munikation, betrachter die Ent-
wicklung mit Skepsis. .Das The-
ma ist i Deutschland extrem
unterentwickelt. Nennenswerte
Entwicklungen auf praktischer

Bringen Sie die Experten
zusammen und Sie haben
Ein Fr[]hwa mSYStem. CLAUDIA FASSE

Ebene har es in den vergangenen
zwei Jahren nicht gegeben®, sagt
er. Wiahrend grofic Konzerne
sich zumindest nach und nach
mit Fragen der Krisenprivention
beschiftigren, finde lssues Ma-
nagement im Mirttelstand prak-
tisch nichr starr.

Selbst in der von Krisen ge-
beutelten Finanzbranche scheint
das Themenmanagement immer
noch eine vernachlissigte Grife
zu sein. Nicht einmal 30 Prozent
der Banken und Finanzdienst-
leister griffen auf Instrumente
zur Themenbeobachtung zu-
riick, wie die Srudie ,Monitor
Wirtschaftskommunikartion® der
Berliner Hochschule fiir Technik
und Wirtschaft im vergangenen
Jahr ergab.

UNANGENEHME FRAGEN

Wihrend die wissenschaftliche
Untersuchung zur Frage, wie
sich Themen zu Kommunika-
nonskrisen auswirken, weit fort-
geschritten ist, kommr die Praxis
in deurschen Unternehmen und
Organisarion nur schwer in die
Ginge. Die Griinde, warum sich
Unternehmen kaum mit The-
menmanagement befassen, sind

vielfaltig und liegen teilweise be-
reirs in der Nartur der Disziplin
selbst begriinder. Mir schlechren
Nachrichren befassen sich Unter-
nehmen nur ungern, insbesonde-
re dann, wenn sie im Konjunknv
formuliert werden. _Der Issues-
Manager spricht von Problemen,
von denen das Unternchmen
nicht ecinmal ahne, dass es sie ei-
nes Tages haben konnte. Das ist
eine sehr undankbare Aufgabe®,
sagt vom Hoff. Fin Thema, das
in mechr oder weniger entfernter
Zukunfr vielleicht einmal kritisch
werden konnte, finde hiufig kei-
nen Platz auf der Prioritirenliste
des Managements.

WER IST VERANTWORTLICH?
Haufig hingegen sind die Pro-
bleme bekannt — es fehlr schliche
an einem Verantwortlichen, der
das Heft in die Hand nimmt. Wo
Kompetenzen ungeklirt bleiben,
liegt das Themenmanagement
brach. So wird das Issues Ma-
nagement hauofig eher halbher-
zig einer Abteilung abertragen,
der Unternehmenskommunika-
tion oder der Unternehmensent-
wicklung. Oft genug aber wird
es als Kaffeesarzleserei vollig
verworfen. Meist sind es kul-
turelle Griinde, die einem konse-
quenten Themenmanagement im
Wege stehen™, sagr Mark Eisen-
egger. Wo ein offener Austausch
der Mirtarbeiter unmaglich sei,
kénnten auch unangenehme
Wahrheiten nichr ausgesprochen
werden.

Das Management muss
nicht nur die schwachen Signale
wahrnehmen, es muss sie auch
richtig deuten kénnen. Das The-
menmanagement bewegr sich in
einem Spannungsfeld, das hohe
Anforderungen an ecine offene
Unternehmenskultur stellt, an-
dererseits mit der notwendigen
Durchserzungsfahigkeit ausge-
stattet sein muss, um bei poten-
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ziellen Krisen rechrzeing kommu-
nikativ gegenzusteuern oder gar
den gesamten Kurs eines Unter-
nehmens zu dndern. Den Willen
zum Kurswechsel briachten Un-
ternchmen aber haufig erst dann
auf, wenn es eigentlich zu spar
sei. Fs sind in erster Lime grofie
Konzermne und Unternehmen, die
ben, die das Issucs Management
ernst nehmen®, sagr vom Hoff.

RENDITE UND MORAL
Zu den Unternchmen, die aus
einer Krise gelernt haben, ge-
hirr unter anderem die Deorsche
Bank. Insbesondere der Zusam-
menbruch von Lehman Brothers
im Jahr 2008 hat das Issues Ma-
nagement auf die Agenda der
Finanzunternehmen gebrachr.
Auch das Frankfurter Finanzin-
stitur richtete im folgenden Jahr
eine Abteilung ein, die sich spe-
ziell mir der polinschen Kommu-
nikarion und der Analyse poren-
ziell kritischer Themen befasst.
Die Themen, mit denen sich
die Deutsche Bank auseinander-
serzen muss, haben sich geindert.
Spielten in der Vergangenheit
Bilanzsumme und Eigenkapiral-
rendire die Hauptrolle, muss die
Bank nun immer haufiger zu po-
litischen Fragen, zur Regulierung
der Finanzmirkte oder zur mora-
lischen Verantwortung im Invest-
mentgeschift Stellung nehmen.
Die Finanz- und Wirtschaftskri-
se hat noch deutlicher gemacht,
dass wir fir die politischen Kor-
respondenten in Berlin andere
Ansprechpartner brauchen als
far Finanzjournalisten in Frank-
furt — und umgekehrt™, sagt Jo-
hannes Marten, Leiter Politische
Kommunikaton bei der Deut-
schen Bank. Themenmanage-
ment misse kritische Sammun-
gen vorab auffangen und in die
Unternehmen hineintragen. ..Das
geht nur durch einen permanen-
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ten Dialog mir Politikern, Ver-
banden, Medien. ja der Gesell-
schaft insgesamt™, sagt Marren.
Auch die Medien miissten PR-
Verantwortliche permanent nach
kritischen Themen durchforsten.
Start schwerfilliger Modelle und
zahlreicher Themenmatrizes, um
kritische Themen zu idennfizie-

Fir uns sind die
Erfahrungen und das Exper-
tenwissen unserer Mitarbeiter
entscheidend. cismoes zwec

ren, serzt Marten auf gesunden
Menschenverstand und Gespiir.
.Die theorerische Debarte wird
stark itberscharzt, sagt Marten,
oIssues Management lernt man
in der tiglichen Praxis, journalis-
tische Vorkennmisse sind dabei
sehr hilfreich.“

TEAMARBEIT

Um Themen mit Krisenpotenzial
vorab zu identifizieren, reicht es
aber nicht, die Presse aufmerk-
sam zu beobachren, Foren und
Blogs im Visicr zu haben. Hat
ein Thema bereits den Weg aus
cinigen Spezialisten-Blogs und
Online-Diskussionszirkeln in die
Presse gefunden, sind die Hand-
lungsmoglichkeiten fiir PR-Ma-
nager stark begrenzt. Sie kon-
nen dann in der Regel nur noch
reagieren, Schadensbegrenzung
betreiben. Auch im Unterneh-
men miissen daher potenziclle
Krisenguellen vorab ermittelr
werden: eine Aufgabe, die nur
in bereichsiibergreifenden Teams
funktioniert. JDas Wissen dariz-
ber, welche Themen sich zu Kri-
sen auswachsen kommen, ist in
den Unternchmen vorhanden®,
sagr vom Hoff. Hier wird schnell
dentlich: Issues Management

ist eine kulturelle und organi-
satorische Frage. Wie geht ein
Unternehmen mit dem Wissen
seiner Mitarbeiter um? Stellr es
den Raum zur Verfigung, un-
angenchme Wahrheiten auszu-
sprechen? Kann es aus diesen
Wahrheiten auch enrsprechende
Mafnahmen ableiten? Um einen
offenen Austausch zu ermog-
lichen, miissen zum Teil starre
Hierarchien umgangen, wenn
nicht gar aufgebrochen werden.

EXPERTENNETZWERK

Um das Wissen zusammenzurra-
gen, serzt man daher bei Bosch
auf ein weitgehend dezentrales
Themenmanagement. . Fiir uns
sind vor allem auch die Erfah-
rung und das Expertenwissen
unserer Mitarbeiter entschei-
dend”, sagr Christoph Zemel-
ka, Head of Media and Public
Relations bei Bosch. Auch beim
Technikhersteller aus Stuttgart
werden Print- und Online-Medi-
en aufmerksam beobachtet. Die
technische Auswertung allein ist
allerdings noch keine tiefere Ana-
lyse*, sagt Zemelka. .Sie dient
uns lediglich als Radar dafir,
welche Unternehmensthemen in
den Medien prasent sind.® Um
potenzielle Krisenthemen aber
bereits im Vorfeld zu identifizie-
ren, greift Bosch aof ein inter-
nes Expertennetzwerk zuriick.
In einem gemeinsamen Treffen
tragen Kommunikarionsexper-
ten aus den unterschiedlichsten
Unternehmensbereichen Fragen
zusammen, die das Unternehmen
in naher oder ferner Zukunfr be-
schiftigen konnten. Welche The-
men Krsenpotenzial aufweisen,
lisst sich meist auch ohne auf-
windige Computeranalyse sagen.
.Einige Unternehmen gehen sehr
straregisch und mit hohem rech-

nischem Aufwand vor*, sagr Ze- _

melka. Die Themen werden an-
schlicBend in einer Matrix nach
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ithrem jeweiligen Krisenpotenzial
analysiert. .. Das ist eigentlich fast
schon zu viel der akademischen
Analyse®, sagt Zemelka. ..Bosch
geht hier eher pragmarisch vor.
Krisenhafte Themen lassen sich
schnell erkennen und nach threr
Relevanz fiir das Unternchmen
gewichren. ®

SCHUSSE AUS DER HUFTE
Auch Claudia Fasse, Dircktonn
Konzern-Kommunikation ber
Stroer Our of Home Media und
Leiterin des Arbeiskreises K
senkommunikationflssues Ma-
nagement bei der DPRG, sicht
in bereichsiibergreifenden Teams
eines der wirksamsten Mirrel der
Krisenprivention. ,.Bringen Sie
Experten aus Unternehmens-
kommunikation, Qualititsma-
nagement, Rechrsabteilung, Pro
dukrion und Vertmeb zusammen
und Sie haben ein funktionieren-
des Frihwarnsystem®, sagr sie.
Der Kreis der Experten sollte
allerdings tiberschaubar bleiben.
~Alles was aus mehr als sechs
Personen bestehr, wird schnell
lastig™, sagt Fasse.

Doch selbst Unternehmen,
die bereirs Mafnahmen zur The-
menbeobachrung etabliert haben,
hitten deutliche methodische
Defizite, sagt Mark Eisencgger

von der Universicir Zirich. Hiu-
fig verlieBen sich PR-Manager
allein darauf, Themen zu scan-
nen, ohne sie jedoch nach ihrer
Relevanz abzusmufen. Damir aber
drohrten Kommunmikanonsverant-
wortliche jedem kleinen Medien-
aufreger hinterherzuhecheln. Mit
cinem solchen Alarmismus ver-
liere das Themenmanagement an
historischer Tiefenscharfe. . Wer
den Unrernehmensvorstand fast
schon im Sekundentakr mit po-
tenzicllen Risiken konfronmerr,
erweist dem Issues Management
einen Barendienst™, sagt Eiseneg-
ger. Clandia Fasse rir in der The-
menbeobachrung ebenfalls zur
Gelassenheit. \Wer sich gleich
von jedem Issue auf den Baum
jagen lisst, ist fehl am Platz. Er
desensibilisiert mir der Zeir nur
alle Beteiligten. ™

RANGORDMNUNG FESTLEGEN

Wichng sei es daher, die Themen
nicht nur zu sammeln, sondern
auch nach ithrem Krisenpotenzial
zu gewichten. _Aus dem Brain-
storming ergeben sich je nach
Unternehmen leicht 70 bis 80
potenzielle Krisenthemen. Die
meisten lassen sich leichr aus dem
schon bestechenden Risk Assess-
ment ableiten®, sagt Fasse. Um
diese Themen zu hierarchisieren,

Anraige

reiche bloRes Bauchgefiihl niche
aus. Vielmehr liefen sie sich in

einer Marrix nach ithrer Wahr-
scheinlichkeit gewichten. Fragen
wie ., Wie wahrscheinlich ist eine
solche Krise?*, _Wie hoch wire
der dadorch entsrehende Ver-
lust an Marktanteilen?, [ Wie
konnre das Unternchmen rechr-
zeing gegensteuern und welchen
Effekt hame dies auf die Krise?*
miissten die Kommunikatonsex-
Perten erorterm.

~Aus der Kombination von
vermutetem Nachrichtenwert
einés Themas und dem Poren-
zial der betreffenden Akreure
lassen sich Anhaltspunkte fiar
die zu erwartende Issues-Dyna-
mik ableiren®, sagr ein Sprecher
von Bertelsmann. Der Medien-
konzern zihlr seit zehn Jahren
zu den Vorreitern in Fragen der
Themenidentifizierung und -be-
obachrung unter den deurschen
Unternehmen. Auch in Giitersloh
untersuchen die Kommunika-
rionsverantwortlichen mir gewis-
sem zeitlichem Abstand potenziell
kritische Themen. ,Wir gewich-
ten Themen grundsarzlich nach
ithrer Dringlichkeit und ihrem
zu erwartenden Chancen- oder
Risikopotenzial®, heifr es in der
Pressestelle von Bertelsmann. Der
Konzern entwickelte ein eigenes
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System zur Themenbeobachrung.
Ein technischer Aofwand, den
Unternehmen heurzutage nicht
mehr betreiben missen. Denn
die Instrumente stehen langst auf
dem freien Markr zur Verfilgung.
»Wir haben es damals vor allem
deshalb selbst entwickelt, weil
es am Markr noch nichts gab.
Inshesondere online-gestiitztes

schaft schuldig. Die Menschen
erwarten das von uns®, sagt er.

Dass sich selbst krisenhafte
Themen positiv besetzen lassen,
zeigt der Fall von Nike. In den
1990er Jahren war dem Sport-
artikelhersteller vorgeworfen

Kiinfrig wird es nicht mehr
reichen, dem steigenden offent-
lichen Misstrauen, insbesondere
gegeniiber Industrie und Finanz-
wirtschaft, positive Botschafren
entgegenzoserzen. Immer stir-
ker dringt die Offentichkeit
Unternehmen dazu, auch die
Grundlage ihrer Gewinne of-
fenzulegen. Wie die Wirtschaft

Scanning und Monitoring steckte

,, Es ist durchaus zu befiirch-  mit diesem steigenden Druck
damals noch in den Kinderschu- P von aufen umgehen wird, ist
T P ATy ten, dass einige den

i ungewiss. . Viele Unternchmen
zehn Jahre spater,istdas anders.=  \W@ttlauf um Transparenz nicht  sind mie dieser Anspruchshal:

Sind die Themen erst durch die- z rung ohnchin schon uberfordert.
ses Raster gelaufen, nihme das mEhr mltmaChen oo Es ist durchaus zu befiirchten,
tatsichliche Bedrohungspotenzial dass emige diesen Werlauf um
konkrete Formen an. .Am Ende worden, Kinderarbeit zu dulden.  Transparenz micht mehr mirma-
bleiben erwa zehn gefahrliche Is- Ein Vorwurf, der lange nachhall- chen und sich stamdessen wieder

sues iibrig, iber die das Manage-
ment schlieflich weiter beraten
muss”, beschreibt Clandia Fasse
den typischen Verlauf eines lssu-
es-Management-Prozesses.

CHANCEN WAHRNEHMEN

Sind die Themen klar, sollten
Unternehmen diese rechrzei-
tig selbst besetzen. Ein offener
Brief, ein Hintergrundgesprach
mit dem Vorstand: .Es gibr un-
zihlige Chancen®, sagr Fasse.
~Man sollte auch ungewdhn-
liche Schritte wagen.* Denn
Issues Management bedeure
nicht, lediglich krisenhafre Fra-
gen zu bearbeiten. . Kritische
Themen haben haufig die gro-
fere Dringlichkeit®, sagr Bosch-
Sprecher Zemelka. Wer aber
das Themenmanagement auch
als Reputationsmanagement
ernst nimmit, muss die Chancen
ebenso beriicksichtigen.® Auch
Johannes Marten von der Deut-
schen Bank fordert von Unter-
nchmen, die Vorteile des Issue
Management auszuschopfen.
- Wir bei der Deurschen Bank
sehen es als unsere Verpflich-
tung an, uns in gesellschaftliche
Debatten einzubringen. Das sind
wir uns selbst und der Gesell-

te. Nike dnderte seine Produok-
tionsweise und schaffre es, das
Thema schlieflich zum Vorteil
far die eigene Reputation ein-
zuserzen. , Wir gehérten zu den
ersten Unternehmen weltweir,
die 1hre gesamie Zuliefererker-
te verdffentlicht haben®, sagt
Olaf Markhoff, Leiter Unterneh-
menskommunikation bei Nike
Deutschland. Die anfmerksame
Beobachtung kritischer Themen,
der Kontakt zu Sozial- und Um-
weltverbanden und der perma-
nente Informatonsaustausch mir
den Zulieferern gehoren seither
zum Themenmanagement des
Unternehmens. Doch auch in
der Selbstdarstellung als Corpo-
rare Citizen sollten PR-Mana-
ger Vorsicht walten lassen, rit
Markhoff. . Wir sollten uns nichr
permanent selbst auf die Schulter
klopfen®, sagt er. .Die Lautstar-
ke der Kommunikartion will sehr
genau dosiert sein. Die Offent-
lichkeit ist in dieser Hinsicht be-
sonders skeptisch.®

STEIGENDER DRUCK

Mit einer kriischen Offentlich-
keit werden sich Issues Manager
in naher Zukunft immer haufi-
ger auseinandersetzen miissen.

zuriickziehen®, sagt Kommumni-
kationsherater vom Hoff.

Auch Mark Eiseneggers
Prognose fillt durchwachsen
aus. .Das Thema wird sich wei-
terhin auf wenige Unternehmen
beschranken. Der Skandalisie-
rungstrend in den Medien wird
aber die Wirtschafr immer stir-
ker dazu zwingen, sich mit den
eigenen Repurarionsrisiken zu
befassen®, sagt der Kommuni-
kationsforscher. Den Trend zu
totaler Transparenz betrachrtet
Eisenegger jedoch mit Skepsis.
»Die PR-Beratungsindustrie rat,
nach Moglichkeit alle Unterneh-
mensbereiche offenzulegen. Ich
halte das fiir gefihrlich, wenn
Unternchmen den Dialog mit
der Offentlichkeit suchen, die
Risiken aber vollig auffen vorlas-
sen.” Wesentlich optimistischer
blickt Nike-5precher Olaf Mark-
hoff in die Zukunft. ,,Unrerneh-
men werden kiinftg kaum mehr
die Moglichkeit haben, sich zu
verschliefen. Das brichte sie so-
fort in Verdacht. Vielmehr wer-
den diejenigen, die heute bereis
ein grofies Maf an Transparenz
zeigen, eine grofie Sogwirkung
auf ihr Umfeld und Mithewerber
entfalten.” B




