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HEEDGPuK

Adoption emergenter und technol ogiebasi erter
M edieninnovationen in Medienunternehmen am Beispi€l
Cross Redlity (XR)

Christian Zabel, Verena Telkmann

Technische Hochschule K6In

Zusammenfassung

Das Management von (technologischen) Innovationen ist fir Medienunternehmen immer wichtiger geworden.
Dennoch werden technologiegetriebene Medieninnovationen, die grofe Potenziale zur nachhaltigen
Differenzierung vom Wettbewerb bieten, oft nicht friihzeitig genutzt. Um die Fallstricke bei der Einfuhrung
solcher Innovationen zu analysieren, wurden zwischen Februar und April 2019 in Fallstudien funf deutsche
Medienunternehmen untersucht, die die gleiche emergente Technologie (Cross Reality (=XR), die Virtual,
Mixed und Augmented Reality-Technologien umfasst) eingefiihrt haben. XR ist dazu besonders geeignet, da sie
sich in der deutschen Medienbranche noch in einer frihen Phase auf der Adoptionskurve befindet und sowohl
technologische als auch inhaltliche Herausforderungen aufweist. Als besonders wichtig haben sich mehrere
Einflussfaktoren, wie die Unterstiitzung durch das Top-Management, die Existenz eines Innovationstreibers,
die Zusammenarbeit mit der internen IT und der Aufbau von nachhaltigem Know-how in den Unternehmen
erwiesen. Wahrend die Medienunternehmen insbesondere von der hohen Motivation des Innovationstreibers
der Projekte profitierten, war festzustellen, dass mangelnde Integration in grof3ere Innovationsinitiativen (die
auch auf die Nutzung des vorhandenen Know-hows und die Schaffung von Kompetenzen fir die zukinftige
Nutzung abzielen) und begrenzte interne 1T-Ressourcen eine rasche Einfihrung behindert haben. In den
unter suchten Medienunternehmen lag der Fokus der redaktionellen Mitarbeiter vor allem auf den inhaltlichen
Aspekten und weniger auf dem Aufbau technol ogischen Fachwissens.

Keywords. Emergente Technologien, Medieninnovationen, Adoption, Virtual Reality, Medienindustrie
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Summary

The management of (technological) innovation has become increasingly important for media companies. They
often fail to rapidly adopt emergent technology-driven media innovations, which offer large potentials of
sustainable differentiation from competition. In order to analyse the pitfalls of implementation, five cases of
media firms in Germany that adopted the same emerging technology (XR, which encompasses virtual, mixed
and augmented reality technology) are studied. XR is especially suitable, since it is in the early stages of the
adoption curve and consists of both technological and content-related elements. Several drivers were found to
be especially important, such as top management support, existence of an innovation champion, cooperation
with internal IT and build-up of sustainable expertise within the companies. Whereas the media firms profited
from the entrepreneurial approaches and high motivation of the projects innovation champions, lack of
integration within larger innovation initiatives (that also aim at leveraging existing expertise and creating
competencies for future use) and limited internal 1T resources were found to hamper rapid adoption. Finally, in
the media cases studied, the focus was driven by editorial employees and concentrated on content-related
aspects rather than on building technological expertise. As a result, a more traditional development process
(with a late incorporation of user feedback) was pursued.

Keywor ds. emergent technol ogies, mediainnovations, innovation adoption, virtual reality, mediaindustry
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1. Ausgangslage

Innovationsmanagement ist ein zunehmend wichtiger
Bestandteil des strategischen Managements von
Medienunternehmen (King 2013). Insbesondere
radikale Innovationen stellen Medienunternehmen im
Vergleich zu inkrementellen Innovationen durch
notwendige Anpassungen der Organisation vor
besondere Herausforderungen im Adoptionsprozess
(King 2011, 2013; Mitchelstein/Boczkowski 2009;
Sydow et al. 2009; van Dijk et al. 2011; van Weezel
2009). Medienunternehmen wird vor alem eine hohe
Kompetenzim Umgang mit inhaltlichen Innovationen,
wi e bei spiel swei se neuen TV -Formaten, zugesprochen
(Dogruel 2013; Lobigs/Siegert 2008). Bezlglich der
Umsetzung technologischer  Innovationen sind
Medienunternehmen hingegen weniger erfolgreich
(Mitchelstein/Boczkowski 2009; Sydow et al. 2009;
van Weezel 2009). Die Schwierigkeiten in der
Adoption technologischer Innovationen kénnen zum
einen  darin  begrindet sein, dass die
Medienunternehmen fir sie relevante Trends zu spét
erkennen (Kreutzer 2017) oder zum anderen Probleme
mit der Umsetzung im Unternehmen haben (Kiing
2011: 53). Das Erkennen des Nutzens einer Innovation
fir Unternehmen und der Entscheidungs- und
Adoptionsprozessinnerhalb von Unternehmen werden
auch im Phasenmodell des Adoptionsprozesses von
Innovationen nach Rogers (2003: 170-172)
berticksichtigt.

Zur Untersuchung der Einflussfaktoren auf eine
erfolgreiche  Einfihrung  einer  emergenten,
technologiebasierten Medieninnovation in Medien-
unternehmen wird die Innovation Cross Redlity
herangezogen. Cross Reality, im Folgenden mit , XR"
abgekirzt, umfasst nach De Amicis et al. (2019: 334)
sowohl Virtual und Augmented Reality-Technologie
sowie Mixed Reality, aso deren Mischformen.
Milgram und Colquhoun (1999) beschreiben XR als
Technologie, die es den Nutzern ermdglicht, eine
Umgebung jenseitsder Realitét immersiver zu erleben.
Zur Untersuchung der Adoption emergenter
Medieninnovationen eignet sich XR besonders, da
diese Technologie insgesamt und insbesondere in
deutschen Medienunternehmen — mit Ausnahme der
Gaming-Branche — noch am Anfang der
Adoptionskurve steht (Deloitte 2016). Die Adoption
von XR stellt die Unternehmen durch die Verbindung
von Inhalten und technologischer Innovation vor
unterschiedliche Herausforderungen (Caves 2000;
M tterlein/Hess 2017; O’ Sullivan et al. 2017).

Da diese Technologie in deutschen Medien-
unternehmen vor alem in ersten Pilotprojekten
eingeflhrt wird, werden der wahrgenommene Nutzen
der Technologie und die Herausforderungen der
Implementierung in den Fokus gestellt. Um die
Adoption von XR in deutschen Medienunternehmen
explorativ zu untersuchen, wird im Folgenden zuerst
die theoretische Grundlage der Studie thematisiert. Es
schliefdt sich die Beschreibung der Methodik an, bevor
die Ergebnisse der Fallstudienanalyse betrachtet
werden.

2. Theoretischer Rahmen

In der umfassenden ©konomischen Literatur zur
Adoption von Innovationen stellt die Diffusionstheorie
nach Rogers eine wichtige theoretische Grundlage dar
(Rogers 2003; van Oorschot et a. 2018). Nach Rogers
wird die Adoption insbesondere durch die relative
Vorteilhaftigkeit, die Kompatibilitét, die Komplexitét,
die Erprobbarkeit und die Beobachtbarkeit der
Innovation getrieben (Rogers 2003: 15f.). Fur die
Adoption von Innovationen in Organisationen werden
ebenfalls verschiedene Einflussfaktoren auf den
Adoptionsprozess unterschieden (van Oorschot et a.
2018).

In Bezug auf Medieninnovationen haben Storsul und
Krumsvik neun Einflussfaktoren auf die Adoption
identifiziert: “ (1) technology, (2) market opportunities
and user behaviour, (3) behaviour of competitors, (4)
regulation, (5) industry norms, (6) company strategy,
(7) leadership and vision, (8) organisational structure,
(9) capacity and resources, and (10) culture and
creativity” (Storsul/Krumsvik 2013: 18). Die meisten
dieser Faktoren lassen sich anhand der Dimensionen
des TOE-Models (Technology, Organisation,
Environment) gliedern. Das TOE-Modell wird am
haufigsten in Untersuchungen zur Adoption von
Innovationen in Unternehmen herangezogen und
differenziert zwischentechnol ogischen, organisations-
bezogenen und umweltbezogenen  Einfllssen
(Tornatzky et al. 1990; lacovou et al. 1995). Im Zuge
einer Meta-Analysevon Untersuchungen der Adoption
von IT-Innovationen haben Jeyarg) et al. (2006)
gezeigt, dass auch fiur diese innovations,
organisations- und umweltbezogene Einflussfaktoren
herangezogen werden. Dieinhaltliche K ompetenz (und
Kreativitét) als Besonderheit ,kreativer Industrien”
wirkt sich durch den Einfluss
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auf Ressourcenverfugbarkeit und Fahigkeiten des
Unternehmens zusétzlich auf die Adoption von
Technologien aus (Storsul/Krumsvik 2013).

Die Adoption von XR in Organisationen ist
beispielsweise fur die Bau- und die Bildungsbranche
sowie in der Medizin bereitsin Fallstudien untersucht
worden. Insbesondere die Einstellung der zukinftigen
Nutzer, die Vorteilhaftigkeit der Technologie und die
Unterstiitzung durch das Top Management sind in
diesen Branchen wichtig (u.a. Basoglu et al. 2018;
Chandra/Kumar 2018; Karim/Hajjaj 2018; Sutherland
et a. 2018).

Basierend auf der allgemeinen Literatur zu Adoption
von Innovationen, Untersuchungen zu IT- und
Medieninnovationen sowie den Falstudien zur
Analyse von XR in verschiedenen Branchen, werden
im Folgenden potentielle Einflussfaktoren auf die
Adoption emergenter und technologiebasierter
Medieninnovationen identifiziert.

3. Einflussfaktoren auf die Adoption emergenter,
technologiebasierter M edieninnovationen

Bei den technologischen Faktoren ist zwischen dem
wahrgenommenen Nutzen, der Kompatibilitdt der
Innovation und der Komplexitét der Technologie zu
unterscheiden. Wahrend eine hohe Komplexitat der
Technologie ein Hindernis fur die Adoption der
Innovation darstellt (Rogers2003; Karim/Hajjaj 2018),
fordern eine hohe Kompatibilitst mit der
Unternehmenskultur (Mangula et al. 2017; Basoglu et
a. 2018) und den bestehenden Prozessen sowie mit
der IT-Infrastruktur des Unternehmens den
Adoptionsprozess (van Weezel 2009). Die
Vorteilhaftigkeit der Innovation im Vergleich zur
bestehenden Arbeitsweise im Unternehmen (Rogers
2003; Rauschnabel et a. 2018; Sutherland et al. 2018),
die Beobachtbarkeit des Nutzens einer Innovation
(Rogers2003; Mangulaet al. 2017) und Moglichkeiten
die Technologie auszuprobieren (lacovou et a. 1995;
Rogers 2003) stellen zudem den wahrgenommenen
Nutzen einer Technologie dar.

Die erste Kategorie der organisationalen
Einflussfaktoren bilden die Ressourcenverfigbarkeit
und die Fahigkeiten, die innerhalb des Unternehmens
vorhanden sind. Neben finanziellen Ressourcen
(Damanpour 1991) sind fir eine erfolgreiche Adoption
einer technologischen Innovation technisches Wissen

und IT-Expertise in Bezug auf die Integration von
Innovationen (lacovou et al. 1995; Preston et al. 2009;
Chandra/Kumar 2018) sowie implizites inhaltliches
Wissen (Asheim et al. 2007; Preston et al. 2009)
gefragt. Als mal3geblicher Koordinator und Forderer
des Innovationsprojekts  sollte  zudem  ein
Innovationstreiber vorhanden sein (Jeyargj et al. 2006;
Kannan-Narasimhan/Lawrence2018) und Bereitschaft
und Kompetenz darin bestehen, externe Expertise in
das Adoptionsprojekt zu integrieren (Dewar/Dutton
1986; Damanpour/Schneider 2006).

Die zweite organisationde Kategorie ist die
Innovationskultur innerhalb der Unternehmen. Neben
der GroRe der Organisation als hartem Faktor
(Thong/Yap 1995; Pan/Jang 2008) beeinflussen die
Kultur des organisationalen Lernens (Jeyargj et al.
2006; van Weezel 2009) sowie die Erfahrung in der
Adoption technol ogischer Innovationen (Rogers 2003;
Fernez-Walch 2017) den Erfolg eines
Adoptionsprojekts. Die Einstellung des (Top)
Managements gegeniiber technologischem Wandel
bedingt zudem, ob im Unternehmen eine offene
Innovationskultur moglich ist (Damanpour 1991,
Sabus/Spake 2018).

Als dritte Kategorie, die sich auf die organisationalen
Faktoren bezieht, ist das Stakeholder Management zu
berlicksichtigen. Das Stakeholder Management
umfasst dabei sowohl die interne Kommunikation mit
Entscheidern (Burgelman/Sayles 1986; Kannan-
Narasimhan/ Lawrence 2018) alsauch mit potentiellen
Nutzern (Mast et al. 2005; Govindarajan/Trimble
2010) und die Unterstiitzung des (Top) Managements
als wichtiger Stakeholder (Jeyarg et al. 2006;
Chandra/lKumar 2018). Zur Forderung der Akzeptanz
einer Innovation und um Widerstdnde abzubauen sind
aulerdem der strategische Fit und die Machbarkeit
der Umsetzung mit den vorhandenen Ressourcen zu
demonstrieren (Burgelman/Sayles 1986; Kannan-
Narasimhan/Lawrence 2018). Nach Abschluss des
Pilotprojektes ist zudem der erfolgreiche Transfer in
die Linienorganisation zu gewdahrleisten (Klinenberg
2005; Mast e a. 2005, Zefad 2005;
Mitchel stein/Boczkowski 2009).

Die umweltbezogenen Faktoren lassen sich in den
externen Druck und die externe Unterstiitzung
unterteilen. Druck zur Adoption einer Innovation kann
dabei aus der Umwelt des Unternehmens seitens des
Wettbewerbs (Premkumar/Roberts 1999; Mangula et
al. 2017), der Geschéaftspartner (lacovou et al. 1995;
Preston et a. 2009) und/oder der Kunden und ihrer
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Nachfrage nach Innovationen (Khemthong/Roberts
2006; Buschow et al. 2014) entstehen. Externe
Unterstitzung  kann  hingegen  durch  die
regulatorischen Rahmenbedingungen bestehen, wenn
diese die Einfihrung bestimmter Innovationen
innerhalb von Unternehmen unterstiitzen (Pan/Jang
2008; Blind 2012; Mangulaet a. 2017).

4. Methodik

Das Zid dieser Untersuchung ist die explorative
Anayse von XR-Adoptionsprojekten in Medien-
unternehmen. Basierend auf bestehender Literatur zur
Innovationsadoption sowie Medieninnovationen, 1T-
Innovationen und speziell XR als Innovation wurden
dazu potentielle Einflussfaktoren auf diesen
Adoptionsprozessidentifiziert. Esliegt somit folgende
Untersuchungsfrage zugrunde:

Welche (insbesondere organisationalen) Faktoren
beeinflussen die Adoption von XR als emergente,
technologiebasierte Medieninnovation in Medien-
unternehmen?

DaXR-Technologiein deutschen M edi enunternehmen
noch am Anfang der Adoptionskurve steht, werden
kirzlich durchgefiihrte Pilotprojekte zur Einfihrung
von XR in funf Medienunternehmen in die
Untersuchung einbezogen. Darunter finden sich zwei
Augmented-Reality-Cases, zwei Virtual-Readlity-
Anwendungen sowieein Mixed-Reality-Gaming-App,
um die verschiedenen XR-Technologien zu
berticksichtigen:

Tabelle Nr. 1; Untersuchte M edienunternehmen

nehmen1  Unternel B2C 399 (1620) 4.000
kommunikation (AR)
Medienunternehmen 2 Zeitung (AR) B2BIC 73 (1946) 600
nehmen 3 thek-App (VR) B2C 64 (1955) 4.500
nehmen 4 thek-App (VR) B2C 28 (1991) 450
Medienunternechmen 5 Gaming-App (MR) B2C 35 (1984) 3.000

Queélle: Eigene Darstellung

Um zwischen den untersuchten Unternehmen eine
maoglichst grofReVergleichbarkeit herzustellen, wurden
lediglich etablierte Unternehmen untersucht, die ein
Unternehmensalter von mindestens zehn Jahren
aufweisen und anhand ihrer Mitarbeiterzahl as
mittelgrof3es oder grofles Unternehmen einzustufen
sind. Insbesondere vor dem Hintergrund, dass die
deutschen Medienunternehmen den Nutzen der

Technologie XR aktuell noch fur sich testen, eignet
sich der explorative Fallstudienansatz, um Einblickein
Entscheidungs- und Adoptionsprozesse zu erhalten,
die bisher (vermutlich) wenig strukturiert ablaufen.
Zur Erschliefung dieses Wissens eignen sich
besonders Experteninterviews (Glaser/Laudel 20009:
12). Als Experten werden im Rahmen der Interviews
die Innovationstreiber der einzelnen XR-Projekte
befragt, die aufgrund ihrer Rolle einen
Gesamtuberblick Uber das Projekt haben. Die
Interviews werden as halbstrukturierte
Leitfadeninterviews gefthrt, um praxiss und
erfahrungsbezogenes Wissen erheben zu kénnen
(Helfferich 2014: 571f.).

Zur explorativen Beantwortung der Forschungsfrage
anhand der ausgewahiten Adoptionsprojekte wurden
im Zeitraum vom 27. Februar 2019 bis zum 10. April
2019 die halbstrukturierten Leitfadeninterviews mit
den Innovationstreibern der XR-Projekte in den
Unternehmen geftihrt. Dielnterviewshaben personlich
oder tel efoni sch stattgefunden und zwischen 35 und 65
Minuten gedauert. Zur Erhdhung der
Durchfihrungsvaliditét wurden zwei der funf
Interviews als Tandeminterviews mit zwel
Interviewern durchgefiihrt. Neben einfihrenden
Fragen zum  Unternehmen  wurden  der
Entscheidungsprozessim Vorfeld der Einflihrung von
XR sowie der Adoptionsprozess und die Potenziale
von XR fir die Medienbranche abgefragt.

5. Fallstudien-Er gebnisse

Im Folgenden werden die relevanten Einflussfaktoren
entsprechend ihrer Reithenfolge im operationalisierten
TOE-Modell diskutiert.

5.1 Technologie - Wahr genommener Nutzen

Die Medienunternehmen erhofften sich durch die
Einflhrung von XR eine Differenzierung im
Wettbewer b, wenngleich der erhoffte konkrete Nutzen
der Technologie eher vage blieb. Abgesehen von einer
Anwendung von XR im Rahmen der
Unternehmenskommunikation  zielten die XR-
Anwendungen darauf ab, neue und attraktive
Kundenerlebnisse zu schaffen. Insbesondere junge,
technologieaffine Zielgruppen sollten durch den
Einsatz von XR (noch besser) angesprochen werden.
Auch die Erschliefung neuer Umsatzquellen,
beispielsweise  durch die Schaffung neuer
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Werbemdglichkeiteninnerhalbder X R-Anwendungen,
stellte fur die Unternehmen einen Nutzen dar.

Die Erprobbarkeit der Technologie wurde durchweg
positiv bewertet. Die Prototypen und Anwendungen,
die im Zuge der Projekte entwickelt wurden, konnten
vor der (Markt-) Einflhrung durch unternehmens-
interne Testpersonen erprobt werden. Die Ergebnisse
dieser Tests konnten zudem in den Anwendungen
berticksichtigt werden. Auch wenn die Erschliel3ung
neuer Umsatzquellen als ein potentieller Nutzen der
Projekte genannt wurde, verfolgten die XR-Projektein
diesen Unternehmen dennoch keine finanziellen
ZielgrolRen, die im Zuge der Projektplanung und
-bewertung zur Messung des Projekterfolges
herangezogen wurden. Fir die Projekte, deren Resultat
eine XR-App war, wurden dennoch Download- und
Nutzungszahlen erfasst. Weiterhin  wurde zur
Bewertung der XR-Anwendungen in drei der finf
Anwendungsfalle auch qualitatives Feedback, z.B. in
Form von App-Bewertungen, Feedback Uber die
sozidlen Medien und den Kundenservice
oder Presseresonanz, berticksichtigt.

5.2 Kompatibilitat

Die XR-Projekte lassen sich strategisch in fast alen
untersuchten Medienunternehmen in die
Digitalisierungsabsichten und den Fokus auf
innovative Themen einordnen. Operativ. mussten
unabhangig von der strategischen Passung des
Projektes in drei der finf Unternehmen neue
Arbeitsprozesse zur Erstellung von XR-Inhalten
etabliert werden. Davon wurde eines der Projekte in
den Kernbereich des Unternehmens, also die tégliche
redaktionelle Arbeit, integriert. In diesem Fall fanden
Schulungen fur die Redakteure statt, damit zu den
redaktionellen Inhalten auch XR-Inhalte
unternehmensintern erstellt werden koénnen. Fur die
Projektbeteiligten waren die XR-Projekte jeweils die
ersten technologischen Innovationsprojekte, auch
wenn auf Unternehmensebene bereits Erfahrungen und
Expertise in Bezug auf die Adoption technol ogischer
Innovationen, teilweise sogar mit der Innovation XR,
vorhanden waren. Die Kompatibilitét mit der IT-
Infrastruktur der Unternehmen spielte fir die Projekte
eine untergeordnete Rolle, da diese abgesehen vom
spéteren Hosting der Anwendungen unabhéngig von
der unternehmenseigenen IT mit  externen
Projektpartnern durchgefiihrt wurden.

5.3 Technologische K omplexitéat

Die technologische Komplexitat der Innovation XR
wurde von alen Unternehmen als ,hoch’ eingestuft.
Dies stellte im Projektablauf eine Hirde dar, da die
Projektbeteiligten wenig vorhergehende Erfahrungen
mit technol ogischen Innovationen generell und mit XR
im Speziellen hatten, bzw. die unternehmensintern
vorhandene Expertise nicht genutzt wurde (s.0.). Die
Projekte waren von Testhandeln und einem Erproben
des Nutzens der Technologie fur die Unternehmen
geprégt. Herausfordernd war zudem insbesondere die
Kombination redaktioneller und technologischer
Komponenten, die fir einen erhohten, funktions-
Ubergreifenden Abstimmungsbedarf sorgte.

5.4 Organisation - Ressourcenverfiigbarkeit und
Fahigkeiten

In alen untersuchten Medienunternehmen wurde die
technische Expertise durch externe Partner in das
Projekt einbezogen, da das notwendige Know-how
und die Erfahrung unternehmensintern nicht verftgbar
waren. Die Medienunternehmen waren zudem nach
Auskunft der Gespréchspartner durch technische
Ressourcenrigiditdten gepréagt und die Projekte
erforderten einen langen Vorlauf (Backlog). Durch das
Outsourcing der technischen Entwicklungsarbeit
erfolgte die Projektarbeit, wie zuvor bereits angefiihrt,
unabhéngig von der unternehmenseigenen IT und
stattdessen in enger Zusammenarbeit mit Agenturen
oder kleinen Software-Unternehmen. I nsbesondere bei
der Konzeption und inhaltlichen Gestaltung wurde mit
diesen externen Projektpartnern eng kooperiert, wobei
die Entwicklung durch einen starken redaktionellen
Bezug zu konkreten Produkten gepragt war.

Implizites inhaltsgetriebenes Wissen durch erste
Erfahrungen mit der Erstellung von XR-Inhalten gab
es in drel der funf Medienunternehmen. Dennoch
wurdelediglich in einem der untersuchten Projekte der
Redakteur mit Vorerfahrunginder Produktionvon XR-
Inhalten unmittelbar in das Projekt einbezogen und
war as Innovationstreiber maf3geblich fur das
Gelingen des XR-Projektes verantwortlich. Auch in
den anderen vier Projekten gab es jeweils einen
Innovationstreiber. Dieser war jedoch eher in
leitender Funktion oder als Stabsstelle tdtig. Auch
wenn von diesen Personen nur zwei operativ oder
leitend in der Redaktion tatig waren, haben dennoch
vier der fUnf Innovationstreiber, unabhangig von ihrer
jetzigen Position, einen journalistischen Hintergrund.
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5.5 Innovationskultur

Drei der Medienunternehmen bezeichneten die
Befragten selbst als innovativ und erfahren in der
Adoption technologischer Innovationen. Diese
Erfahrung bezog sich jedoch insbhesondere auf bereits
stérker etablierte Technologien beispielsweise im
Bereich des Online oder Mobile Publishings. Die
Expertise  fur  (technologische)  Innovationen
beschrénkte sich zudem in der Regel auf wenige
Personen im Unternehmen, die  haufig
Innovationsabteilungen  angehdrten.  Vorhandene
Innovationsexpertise  oder  spezifische  XR-
Erfahrungen wurden dennoch kaum in die Projekte
eingebunden. Fir zwei der finf Medienunternehmen
war das XR-Projekt auf Unternehmensebene das erste
grofRe Technol ogieadoptions-Projekt.

Bis auf eine gekapselte Showcase-Anwendung wurde
in alen Projekten divisionsiibergreifend zusammen-
gearbeitet. Dieser cross-funktionale Austausch fand
wenig strukturiert, sondern eher bei Bedarf nach
Unterstitzung oder Koordination, statt. Die
Zusammenarbeit war daher stérker durch operative
Arbeitsbeziehungen zwischen den redaktionellen
Projektbeteiligten und je nach Bedarf dem Marketing,
dem Vertrieb oder den Innovationseinheiten gepragt
und nicht durch einen strukturierten Informations-
austausch Uber z.B. Innovationsgremien. Die
Begeisterungsfahigkeit fir die XR-Technologien
erleichterte die divisionsiibergreifende Zusammen-
arbeit sowie die Emergenz von Promotoren. Die
unternehmensweite bzw. externe Kommunikation der
neuen XR-Anwendungen erfolgte erst nach der
erfolgreichen Pilotphase.

Die Reaktionen des Top Managements auf die
Projektideen waren meistens von Offenheit und
Neugier geprégt. Dies kann unter anderem auf die
Neuartigkeit und Attraktivitdt der Technologie
zuriickgefuihrt werden sowie das vergleichsweise
geringe Investment, dass fir die XR-Pilotprojekte
notwendig war. Unabhangig von den positiven
Reaktionen gab es in einem offentlich-rechtlichen
Sender viele Diskussionen dariber, ob die
Verwendung von Rundfunkgebihren fiar die
Einflhrung einer solchen Technologie gerechtfertigt
ist. Hier wurde insbesondere angefiihrt, dass fir die
Nutzung von XR-Angeboten bestimmte Hardware
benétigt wird, sodass die Angebote fiir Personen ohne
die entsprechende Hardware nicht nutzbar sind.

5.6 Stakeholder Management / Championship

Die Projektideen wurden in den untersuchten
Medienunternehmen meistens Bottom-up von den
Ideengebern (bzw. vom unteren Management
ausgehend) oder den Innovationstreibern entwickelt
und kommuniziert. Das Top Management war in die
XR-Projekte entweder gar nicht oder erst zu einem
spéteren Zeitpunkt im Projektverlauf involviert. Inden
Fallen mit Unterstiitzung durch das Top Management
erfolgte dies insbesondere durch die Kommunikation
(und das Greenlighting) des Projektes. Neben der
vorwiegend internen  Kommunikation (z.B. bei
Konferenzen und Mitarbeiterversammlungen) hat das
Top Management das XR-Projekt in einem Fall auch
extern auf Pressekonferenzen kommuniziert und somit
unterstiitzt. Die interne Kommunikation der Projekte
wurde zum Teil im Laufe des Projektes oder aber nach
dessen Abschluss zusétzlich durch Demonstrationen,
mit der Mdglichkeit die Anwendung zu testen, und
durch Show-Rooms begleitet.

In allen Medienunternehmen waren die Projekte nicht
in grof3ere Innovationsinitiativen integriert, sondern
wurden aus ldeen einzelner Personen oder
Personengruppen zu einem konkreten Anwendungsfall
von XR entwickelt. In der internen Kommunikation
war der strategische Fit der Projekte dennoch gut
darstellbar, da diese den Digitalisierungsabsichten der
Unternehmen zugeordnet werden konnten. Die
offentlich-rechtlichen Medienunternehmen verfolgten
zudem das Ziel, sich diese neue Technologie
anzueignen und sich damit auch als innovatives
Unternehmen darzustellen.

Wéhrend (kleinere) Projekte meistens in kleinen
Projektgruppen abgestimmt und durchgefihrt wurden,
wurde lediglich ein XR-Projekt in die
Linienorganisation Uberfihrt. Fir dieses Roll-Out
eines Pilotprojektes in die produktive Nutzung war
viel Uberzeugungsarbeit erforderlich, damit die
notwendigen, neuen Arbeitsprozesse etabliert werden
konnten und seitens der Redaktionen auch
kontinuierlich XR-Inhalte produziert werden kénnen.

5.7 Umwelt - Externer Druck

Die generelle Verortung der XR-Technologie auf der
Adoptionskurve sowie die untersuchten XR-Projekte
in den Medienunternehmen, die weitestgehend als
Pilotprojekte anzusehen sind, sprechen fir ein
proaktives Handeln der Unternehmen im Wettbewerb.
Die Motivation der untersuchten Unternehmen
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lag demnach darin, ,rechtzeitig’ zu handeln, um sich
Wettbewerbsvorteile durch die Nutzung und
Aneignung von XR zu verschaffen und sich vom
Wettbewerb zu differenzieren. Aufgrund des frihen
Marktstadiums war daher auch die Marktnachfrage
(noch) kein ausschlaggebender Faktor fur die
Einflhrung von XR in Medienunternehmen.
Stattdessen wurde das XR-Angebot eher as
erganzendes, neues Kundenerlebnis betrachtet. Eine
externe Forderung oder das Verhalten von
Marktpartnern waren fir die Implementierungs-
entscheidung nicht von Relevanz. Eine Ausnahme
davon stellten Initiativen von Technologiepartnern
dar, die beispielsweise mit einem entsprechenden
Prototyp auf die M edienunternehmen zugegangen sind
und somit die Idee fir das Projekt in das Unternehmen
getragen haben.

6. Fazit, Limitationen und Ausblick

Diese explorative Studie zeigt, dass Medien-
unternehmen emergente Innovationen durchaus frih
erkennen und in unternehmerischer Weise umsetzen.
Gleichzeitig lassen sich jedoch auch einige
Schwachpunkte im  Adoptionsprozess  solcher
Medieninnovationen erkennen. So kann es in
Projekten bei der Uberfihrung in die Linien-
organi sation zu I ntegrati onsproblemen kommen, wenn
die IT-Abteilungen nicht operativ in das Projekt
involviert werden und (wenn Uberhaupt) nur das
Hosting der fertigen Anwendung Ubernehmen. Zudem
wurden die untersuchten Projekte eher in Ad hoc-
Strukturen umgesetzt. Bestehende Erfahrungen im
Unternehmen bezogen auf innovative Technologien
oder sogar konkret zu X R wurden nicht immer genutzt
und auch die Weiterverwendung der Anwendung hangt
zum Tell an einzelnen Akteuren.

Naheliegenderweise haben die Innovationstreiber vor
allem einen journalistischen Hintergrund und sind in
der Redaktion oder einer Innovationsabteilung tétig.
Bei technol ogieintensiven I nnovationen, wieindiesem
Beispiel Cross Redity, konnte aber auch der
erganzende Aufbau und Einbezug technologischer
Kompetenzen erfolgsfordernd sein. Hierzu mussten die
Technik-Abteilungen unmittelbar in das Projekt
einbezogen werden, um die Integration zu
gewdhrleisten und |T-Expertise zu nutzen. Des
Weiteren koénnten durch einen ganzheitlicheren
technol ogi egetriebenen Ansatz auch mégliche weitere
Potenziale der Technologie erschlossen werden. Da

der Markt (noch) zu klein ist, sollten frihe Initiativen
wie die Adoption von XR zudem in einer
operationalisierten Gesamtstrategie verortet sein. Auf
diese Weise konnte der Einsatz einer solchen
Technologie strategisch fir das Unternehmen nutzbar
gemacht werden und so zu einem spéteren Zeitpunkt
mit héherer Marktnachfrage auf die Erfahrungen und
Kompetenzen aus dem frihen XR-Pilotprojekt
zurtickgegriffen werden.

Um Innovationsprojekte strukturiert angehen zu
konnen, erscheint zudem die Einbettung der I nitiativen
in Ubergreifende Strukturen, wie beispielsweise
Innovationsgremien, notwendig. Durch  solche
Gremien konnen Ad Hoc-Projekte ohne die Nutzung
bestehenden Wissens in Unternehmen vermieden
werden und Ergebni sse von Innovationsprojekten auch
fur spétere Zeitpunkte nutzbar gemacht werden. Der
bisher eher bedarfsorientierte und auf personlichen
Netzwerken  basierende  funktionslibergreifende
Austausch kénnte auf diese Weise effektiver gestaltet
werden. Innovationsinitiativen konnen auf diesem
Weg auch auf3erhalb der taglichen Redaktionsroutinen
erfolgen. Die exponierte Position der Akteure im
Unternehmen durch die organi satorische Verortung al's
Leiter der Innovationsabteilung, Redaktionsleiter oder
Stabsstelle ist insbesondere fur die Schtbarkeit des
Projektes, auch gegenuber dem Top Management,
wichtig, welches ein wichtiger Treiber des Wandels
ist.

Diese Untersuchung ist als Exploration der Adoption
emergenter und technologiebasierter  Medien-
innovationen, wie in diesem Beispiel XR, in der
Medienbranche einzuordnen. Der explorative
Charakter ermoglicht zwar die Identifikation
maoglicher Einflussfaktoren auf den Adoptionsprozess,
aufgrund der geringen Fallzahl und die Nutzung eines
Convenience Sampleswird jedoch keine Aussage Uiber
die Relevanz der verschiedenen Einflussfaktoren
getroffen. Um die Ergebnisse verallgemeinern zu
kénnen ist zudem eine grélere Fallzahl anzustreben.
Zusétzlich zu den untersuchten Faktoren kann es
aulBerdem weitere Einflisse auf den Erfolg der
Adoption einer solchen Technologie geben. So ist
beispielsweise der Einfluss harter Faktoren (z.B.
Unternehmensgrof3e, finanzielle Ressourcen), fur die
im Rahmen dieser Untersuchung eine Ceteris-Paribus-
Annahme getroffen wurde, néher zu betrachten.

Zur explorativen Bewertung der Relevanz
verschiedener Faktoren fur die Adoption emergenter,
technologiebasierter Innovationen in den
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Medienunternehmen sollten diese Adoptionsprojekte
in der weiteren Forschung mit XR-Projekten in
anderen, stérker technologie-getriebenen Branchen
verglichen werden. Eine Operationalisierung der Items
Zur quantitativen Analyse der Adoption emergenter,
technologiebasierter Medieninnovationen auf Basis
des TOE-Modells wirde zudem einen Beitrag zur
Innovationsadoptionsforschung leisten.
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