Foto: Jewgeni Roppel

Strategien Technologie

Harvard Business manager Juli 2022

50




|
|
|

Auf ins
Averse

Technologie Strategien

Seit Facebook Meta heifit,
spricht alle Welt vom
Metaverse. Einige warnen
vor einem Hype, andere
wittern neues Geschift.
Tatsidchlich bieten

die virtuellen 3-D-Welten
grofle Chancen in drei
Bereichen.

Von Thorsten Hennig-Thurau und Bjérn Ognibeni

VR als Kunst

Das Silk Road Festival in Hamburg bekam
2021 sein eigenes Metaverse: Besucher
tauchten per VR-Brille in eine 3-D-Welt ein
und lernten den Musiker (sitzend) als
Avatar kennen. Wer die VR-Brille aufsetzte,
wurde selbst Teil einer Kunstinstallation.
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ark Zuckerberg gibt sei-

nem Unternehmen gerade

eine neue Heimat: eine

virtuelle, dreidimensio-

nale Welt, das Metaverse.
Im Oktober 2021 benannte er Facebook
deshalb um, in ,,Meta“. Damit erklarte der
Chef des Social-Media-Konzerns das Me-
taverse zum Schliisselthema - und kon-
frontierte Managerinnen und Manager
weltweit mit der Frage, welche Chancen
und Risiken dieser virtuelle Raum fiir
sie bereithilt. IT-Konzerne investieren
bereits Milliarden in die entsprechenden
Technologien; Beratungsunternehmen
kaufen Zehntausende Virtual-Reality-
Headsets; und Markenartikelanbieter
bauen eigene Welten im Metaverse, um
dort digitale Versionen ihrer Produkte zu
verkaufen.

Bei vielen dominiert indes die Skepsis.
Ist der Hype um das Metaverse nicht eine
Neuauflage des Hypes um die Plattform
Second Life zu Beginn der 2000er Jahre?
Ist Virtual Reality (VR) nicht nur etwas fiir
Gamer, viel zu teuer und zudem unaus-
gereift - so wie die oft comichaften Ava-
tare mit grofien Augen? Zudem ist unklar,
was dieses Metaverse eigentlich ist: Wah-
rend einige von VR sprechen, assoziieren
andere damit Kryptowadhrungen, Block-
chains und Non-Fungible Tokens (NFTs).

Diese Unklarheit wollen wir beseitigen.
Wir haben am eXperimental Reality Lab
des Marketing Center Miinster nicht nur
eigene virtuelle Welten kreiert, sondern
auch zahlreiche Studien und Veranstal-
tungen mit Studierenden und Fiihrungs-
krédften durchgefiihrt. Unter anderem
haben wir in einer reprasentativen Um-
frage unter 1563 Personen mit dem Markt-
forschungsinstitut Respondiim April 2022
abgefragt, wie die Deutschen das Meta-
verse nutzen. Unsere zentrale Erkenntnis:
Das Metaverse bietet Unternehmen in
nahezu allen Branchen Moglichkeiten,
Wert und Wettbewerbsvorteile zu schaf-
fen - und zwar nicht nur abstrakt und in
ferner Zukunft, sondern bereits heute und
ganz konkret.

Diese Chancen ergeben sich weniger aus
NFTs oder Blockchains, sondern aus dem
sozialen Charakter des Metaverse, der die
Zusammenarbeit in Organisationen und
den Austausch mit Kunden deutlich ver-
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Das Metaverse vereint unterschiedliche Elemente aus der realen Welt,
herkommlichen Videokonferenzen und Shooter-Games.

Dadurch entsteht ein eigener Charakter, der das soziale Miteinander
auf eine neue Art fordert.
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bessern kann. In einem virtuellen Umfeld
konnen Firmen den Konsumenten neue
Angebote machen und mit ihnen gemein-
sam etwas unternehmen. So kénnen sie
Kunden gewinnen, an sich binden und
neue Umsatzmodelle erschliefRen.

Was ist das Metaverse?

Tatsdchlich gibt es ,,das“ Metaverse ge-
nauso wenig wie ,,das“ Internet. Was sich
nach einem grofen geordneten Ganzen
anhort, ist in Wirklichkeit eine Ansamm-
lung unterschiedlicher Apps. Wer das
Metaverse mit der VR-Hardware von Meta
betreten will, muss diese Apps im firmen-
eigenen App-Store auf seine Oculus-
Quest-Brille laden. Bestimmte Metaverse-
Anwendungen lassen sich aber auch (oder
ausschliefilich) tiber das Smartphone oder
den PC nutzen. Unabhédngig von der ge-
nutzten Hardware haben alle Metaverse-
Apps folgende drei Dinge gemeinsam
(siehe Tabelle ,,Die drei Eigenschaften des
Metaverse“ links):

Virtuelle Welten als Umgebung. Das
Metaverse erweitert das zweidimensio-
nale Internet um eine dritte Dimension.
An die Stelle von Webseiten, auf denen
man surft, treten virtuelle Welten, die
man betritt. Diese haben keinen Ausschal-
ter, sondern sind permanent verfiigbar.
VR-Brillen sind dabei kein Synonym fiir
das Metaverse, sondern eine von mehre-
ren Zugangstechnologien (siehe Grafik
»Wie grofd ist das Interesse an VR-Brillen?*
Seite 54) - allerdings eine besondere:
Nur mit VR-Headsets gelingt die ,,perfekte
Immersion®; Nutzerinnen und Nutzer
tauchen viel tiefer in die Virtualitit ein,
als das iiber andere Endgerite der Fall ist.

Avatare als Identitit. Wir betreten die
Welten des Metaverse nicht als wir selbst,
sondern in Gestalt eines Avatars. Wahrend
wir bei Instagram als Foto und bei Zoom-
Meetings als Videobild zu sehen sind,
reprasentiert uns im Metaverse der Ava-
tar, wenn wir mit anderen Personen
zusammentreffen.

Sozialer Charakter als Nutzenstifter.
Anders als das Internet, wo wir meistens
allein unterwegs sind, ist das Metaverse
im Kern eine soziale Institution, in der
Nutzen durch die Anwesenheit anderer
Personen entsteht. Der soziale Charakter

findet seinen Ausdruck in gemeinsamen
Aktivitdten, aber auch im Kauf von vir-
tueller Markenkleidung, mit der man
anderen gefallen will. Fortnite ist, anders
als ein reines Shooter-Spiel wie ,,Call of
Duty*, ein Teil des Metaverse, weil seine
Nutzerinnen und Nutzer dort nicht nur
gegeneinander spielen, sondern auch mit-
einander Zeit verbringen, zum Beispiel
dann, wenn sie in Gestalt ihrer Avatare
gemeinsam virtuelle Konzerte besuchen.
In unserer Umfrage gaben mehr als 42 Pro-
zent der Fortnite-User ,,Zeit mit Freunden
verbringen“ als Hauptgrund fiir die Nut-
zung an.

Was bringt das Metaverse?

Aus dem sozialen Miteinander ergibt sich
der Wert des Metaverse. Das Internet ist
ndmlich - was wenigen bewusst ist - das
Gegenteil von sozial. Praktisch alles, was
wir dort machen, machen wir allein: Wir
lesen E-Mails, schauen Videos auf You-
tube und blittern durch nur vermeintlich
soziale Medien wie Instagram oder Face-
book. Seit der Pandemie versuchen wir
mittels Videochats das Gemeinsame im
Internet zu finden, haben aber dessen
Grenzen schnell kennenlernen miissen -
Stichwort ,,Zoom Fatigue“.

Dabei ist der Wert, Dinge gemeinsam
mit anderen zu tun oder auch nur in deren
Umgebung zu sein, unbestritten. Der Psy-
chologe Abraham Maslow hat in seiner
Bediirfnispyramide sozialen Motiven ei-
nen zentralen Platz zugewiesen: Sie kom-
men bei ihm gleich nach dem Schutz von
Leib und Leben. Der Autor JRR Tolkien
liefd es seinen kleinen Hobbit so formulie-
ren: ,,Ich wiinschte blof3, wir wéren zu-
sammen, denn es ist furchtbar, ganz allein
Zu sein.”“

Gemeinsame Aktivitdten konnen tiefe
Gefiihle erzeugen und starke Bindungen
aufbauen. Nehmen wir das Beispiel Shop-
ping: Wir treffen uns mit Freundinnen
und Freunden, um in Geschéften zu sto6-
bern, uns tiber das Entdeckte auszutau-
schen und Kaufentscheidungen gemein-
sam zu treffen. Auch aus diesem Grund
sind physische Ladengeschifte, ebenso
wie reale Events, so wertvolle Instru-
mente fiir die Markenkommunikation.
Das Internet kann diesen Nutzen nicht
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Kompakt

Das Problem

Das Metaverse gilt manchen als
Nachfolger des Internets in 3-D,
nur besser. Schatzungen zufolge
werden Unternehmen kiinftig im
Metaverse Billionen umsetzen.
Andere sind skeptisch und warnen
vor einem Hype. Fiir Manager und
Managerinnen ist es schwierig,
sich zu orientieren: Welche Chan-
cen bietet das Metaverse ihren
Unternehmen wirklich? Wo und
wann sollten sie investieren?

Die Losung

Das Metaverse besitzt mehrere
besondere Eigenschaften, von
denen vor allem der soziale
Charakter fiir Unternehmen Nut-
zen stiftet. Drei grundlegende
Anwendungsfelder bieten sich an:
solche innerhalb von Unterneh-
men, bei denen Mitarbeiter auf
Mitarbeiter treffen, zum Beispiel
Schulungen; solche an der Schnitt-
stelle zwischen Unternehmen

und Kunden oder Stakeholdern,
etwa Produktvorfiihrungen und
virtuelle Geschéfte; und solche,
bei denen Kunden zusammenkom-
men, etwa Kinos und Konzerte.

Uber die Bilder

Diesen Artikel illustrieren wir mit
Bildern aus dem Metaverse:
darunter ein berufliches Meeting
(links); eine riesige, virtuelle Druck-
maschine des Anlagenbauers
Windmoller & Holscher (Seite 54);
das ,,Beatland® der Deutschen
Telekom auf der Onlineplattform
Roblox (Seite 55); und Studierende
des Marketing Center der Uni-
versitdt Miinster - in echt und als
Avatare (Seite 60).
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Wie grof} ist
das Interesse an
B VR-Brillen?

Die meisten kennen sie nur aus
Hollywood-Filmen wie Steven

Spielbergs ,,Ready Player One®.

Doch wer das Metaverse in
vollen Zligen nutzen mdchte,
kann auf Virtual-Reality-Brillen
nicht verzichten. Gerade unter
jungen Menschen werden sie
zunehmend popular.

Angaben in Prozent
(Werte von 5 bis 7 auf
7-er Interesse-Skala)
B Alle

B 18- bis 30-Jahrige

53,3

38
33,9
20,9
13,1
6.4

Ich finde
VR grund-
sétzlich
interessant

Ich kenne im Ich
Bekannten- benutze
und Freundes- eine
kreis jeman- Virtual-
den, der Reality-
oder die eine Brille
VR-Brille besitzt

Quelle: XRLab@MCM, N = 1563 Personen von 18
bis 65 Jahren in Deutschland im April 2022
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bieten (siehe Grafik ,,Gemeinsamer Kon-
sum“ rechts).

Das Metaverse iberwindet die Einsam-
keit des Internets. Seine Killerapplikation
sind nicht Spektakel wie virtuelle Achter-
bahnen - zumindest dann nicht, wenn
man allein darin sitzt. Sondern es ist seine
Fahigkeit, uns in eine gemeinsame Welt
zu transportieren, unabhingig von unse-
rem eigentlichen Standort. Wie im realen
Leben wird auch die virtuelle Achterbahn-
fahrt eben dann zum Vergniigen, wenn
wir sie in Gesellschaft unternehmen.

Fiir Unternehmen bietet das Metaverse
tuberall dort Wert, wo Produkte, Services
und Entscheidungen mit gemeinsamem
Handeln verbunden sind. Hinzu kommen
Vorteile, die aus der Virtualitit selbst re-
sultieren. Sie ermoglicht Dinge, die in der
realen Welt oder dem zweidimensionalen
Internet nicht denkbar sind. Die amerika-
nische Investmentbank Goldman Sachs
taxiert die zukiinftigen Umsétze dieser
neuen Umgebung auf mehrere Billionen
US-Dollar pro Jahr.

Wir unterscheiden im Metaverse drei
grundlegende Anwendungsfelder: solche
innerhalb von Unternehmen, solche an
der Schnittstelle zwischen Unternehmen
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und Kunden (oder anderen Stakeholdern)
und solche, bei denen mehrere Kunden
zusammenkommen.

Mitarbeiter treffen Mitarbeiter

Die Corona-Pandemie hat das Miteinander
im Biiro gehorig durcheinandergebracht.
Zoom, Teams und Co. sind plotzlich Alltag
- und funktionieren dank ihrer Effizienz
besser, als viele dachten. Doch wir wissen
inzwischen, dass der Gewinn an Schnel-
ligkeit und das Weniger an Kosten nicht
selten mit einem Verlust an Zusammen-
gehorigkeit und Uberraschungsmomen-
ten erkauft wird. Und: Sind nicht die zu-
falligen Gespréche in der Kaffeekiiche oft
die Quelle der besten Ideen?

Im Metaverse konnen Unternehmen die
Vorteile des Digitalen nutzen und gleich-
zeitig die Nachteile virtueller Zusammen-
arbeit begrenzen. VR-Headsets vermitteln
uns das Gefiihl, Kolleginnen und Kollegen
unmittelbar gegeniiberzustehen, selbst
wenn sie sich in Wirklichkeit auf unter-
schiedlichen Kontinenten befinden (siehe
Grafik ,,Virtual Reality im Beruf“ Seite 56).
Diese soziale Prasenz ist, so zeigen unsere
Untersuchungen, der grofite Werttreiber
des Metaverse.
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Der Medienkonzern Axel Springer hat
in einem dreimonatigen Test ein Unter-
nehmens-Metaverse der App Glue aus-
probiert. Rund 60 Managerinnen und
Manager kamen dabei zu zahlreichen
Workshops und Events zusammen. Mehr
als drei Viertel der Teilnehmer waren der
Ansicht, dass die Metaverse-Treffen denen
via Videokonferenz iiberlegen waren.
Rund die Hilfte empfand sie sogar als
»deutlich“ besser. Als Hauptgrund gaben
sie an, dass sie eine stiarkere soziale Bin-
dung aufbauen konnten.

Ein Hohepunkt bei Axel Springer waren
konzerninterne Matchmaking-Events.
Dabei lernten sich Teams aus 10 bis 20
Personen von verschiedenen Standorten
gegenseitig kennen. Derartige Formate
fordern eine kollaborative Firmenkultur.
Unternehmen, die weltweit aufgestellt
sind, haben haufig Schwierigkeiten, einen
sozialen Austausch zwischen ihren ver-
streuten Standorten in Gang zu bringen.
Im Metaverse gelingt das besser.

Von dhnlichen Erfahrungen berichtet
der IT-Dienstleister Accenture. Er hat ein
Firmen-Metaverse konzipiert, mit dem
das Eingliedern neuer Mitarbeiter wih-
rend der Pandemie gefordert werden
sollte. Accenture kaufte 60.000 Oculus-
Quest-2-VR-Headsets und baute eine kom-
plexe Umgebung innerhalb der Microsoft-
App AltspaceVR. ,,One Accenture Park“
enthélt neben virtuellen Griinanlagen und
Plazas auch Meetingraume und digitale
Zwillinge von Accenture-Biiros, durch die
sich Nutzer in Avatargestalt bewegen kon-
nen, als wiren sie wirklich vor Ort.

Die neuen Mitarbeiter lernen dadurch
nicht nur ihren Arbeitgeber kennen, son-
dern auch viele der neuen Kollegen und
Kolleginnen. Accenture vermeidet dabei
physische Reisen, was das Unternehmen
als Vorteil in Sachen Nachhaltigkeit an-
sieht. Im Vordergrund steht aber auch hier
der soziale Nutzen: Die virtuellen Begeg-
nungen sind Netzwerktreffen, bei denen
Hiirden fallen und soziale Bindungen ent-
stehen. Inzwischen nutzt das Unterneh-
men ,,One Accenture Park“ auch iiber das
Onboarding hinaus. Dort finden nun regel-
maéflig Veranstaltungen und Partys der
Accenture-Belegschaft aus aller Welt statt.
Auflerdem treffen sich Mitarbeitende zu
Spielen wie Darts und Basketball. All das

Das Metaverse liberwindet eine
Schwachstelle des Internets:
dessen Einsamkeit. Virtuelle
Umgebungen ermoglichen
soziale Nahe und geben Konsu-
menten und Konsumentinnen
das Gefiihl, gemeinsam etwas
zu unternehmen. Einkaufen
beispielsweise macht in der
Gruppe mehr SpaB, das Glei-
che gilt fiir den Kinobesuch.
Darum lassen sich Shopping-
tempel und Kinosale auch

gut ins Metaverse verlegen.

Die Grafik zeigt auch, dass

das 2-D-Internet eine einsame
Umgebung ist.

Angaben in Prozent

Wenn ich ins Kino
gehe, mache ich das
in der Regel mit
einer oder mehreren
anderen Personen

Wenn ich in der Stadt
einkaufen gehe
(keine Lebensmittel),
gehe ich in der

Regel mit einer oder
mehreren anderen
Personen

Wenn ich im Internet
(etwa bei Amazon)
einkaufe (keine
Lebensmittel),
mache ich das in der
Regel mit einer oder
mehreren anderen
Personen

Quelle: XRLab@MCM, N = 1563 Personen von 18
bis 65 Jahren in Deutschland im April 2022
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starkt das Gefiihl der Zusammengehoérig-
keit unter den Beschiftigten.

Die Dreidimensionalitdt des Metaverse
hat fiir Mitarbeiter noch weitere Vorteile.
So kénnen sich die Mitglieder eines Teams
vor dem 3-D-Modell eines Produkts in
Originalgrofie treffen - ganz so, als wiren
sie gemeinsam vor Ort. Der Windenergie-
konzern Siemens Gamesa nutzt etwa das
Metaverse, um seine Techniker auszubil-
den. Normalerweise werden diese an rie-
sigen 1:1-Modellen geschult - mit entspre-
chenden Herausforderungen, was Kosten
und Skalierbarkeit angeht. Die Modelle im
selbst gebauten Firmen-Metaverse sind
da sehr viel praktischer. Das virtuelle Trai-
ning ist inzwischen ein festes Schulungs-
element im Unternehmen.

Der Weg dahin hielt einige iiberraschen-
de Erkenntnisse bereit. Zu Beginn legte
Siemens Gamesa den Fokus auf die grafi-
sche Nachbildung der Anlagen; es sollten
ja funktionale Aspekte vermittelt werden.
Das Design der Umgebung und der Ava-
tare hingegen blieb eher karg. Im Laufe
der Zeit wurde jedoch deutlich, dass eine
realistischere Gestaltung sowohl das Aus-
mafd an Immersion als auch die soziale
Prisenz erhoht - und dass beides die
Effektivitat der Ausbildung steigert.

Inzwischen kommen individuellere
Avatare zum Einsatz, und eine virtuelle
Cafeteria bietet Raum fiir den Austausch

Juli 2022 Harvard Business manager
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VR-Technologien lassen sich
bei der Arbeit fiir unterschied-
liche Tétigkeiten nutzen. Die
Grafiken zeigen, wie haufig die
Technik heute schon zum
Einsatz kommt und welche drei
Anwendungsfelder dabei im
Mittelpunkt stehen.

Haufigkeit der Nutzung, in Prozent

B Es gibt Pldne fiir eine zukiinftige
VR-Nutzung
Ich nutze VR-Technologien im Beruf

4,4

71,7

Alle 18- bis 30-Jahrige

Art der Nutzung, in Prozent aller
Personen, die VR beruflich nutzen
(Mehrfachantworten moglich)

B Alle
18- bis 30-Jahrige

76
65

40 39

10 15
|

Ausbildung Interne Austausch
und Zusammen- mit Kunden
Training arbeit, oder
Workshops  Partnern

Hinweis: Die Antworten stammen aus einer
Befragung von Konsumentinnen und
Konsumenten und sind daher nicht reprasen-
tativ fiir die deutsche Wirtschaft.

Quelle: XRLab@MCM, N = 1563 Personen von 18
bis 65 Jahren in Deutschland im April 2022
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zwischen den Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern. Die virtuelle Welt hilft auch bei
der Produktentwicklung, denn inihr 1dsst
sich auch an Anlagen trainieren, die noch
in Planung sind - und es ldsst sich schnel-
ler herausfinden, wo nachgebessert wer-
den muss. Diese Erkenntnisse fliefden
wieder in den Entwicklungsprozess ein.

Unternehmen treffen Kunden

Das Metaverse ist auch eine Schnittstelle
zu Personen auflerhalb des Unterneh-
mens. Chancen ergeben sich vor allem
in den Bereichen Marketing, Vertrieb und
Recruiting.

Industriegiiterunternehmen und An-
lagenbauer stehen vor der Herausforde-
rung, dass sie potenziellen Kunden ein
tieferes Verstandnis der komplexen Sys-
teme vermitteln miissen. Das Metaverse
kann eine Losung sein - als virtueller
Showroom, in dem Verkidufer Interessen-
ten Produkte vorfiihren.

So geht das finnische Unternehmen
Maillefer vor, ein Anbieter von Kabel-,
Rohr- und Schlauchproduktionsanlagen.
Aufgrund ihrer schieren Grof3e lassen sich
die Anlagen auf Messen nicht aufstellen,
und eine Besichtigung vor Ort in Finnland
ist fiir die meisten Kunden zu aufwendig.
Deshalb hat Maillefer eine virtuelle Welt
geschaffen, in der das Unternehmen die
komplexen Maschinen vorstellen und
erklaren kann - beinahe so, als wiare man
real vor Ort.

Die Maschinen lassen sich als animierte
3-D-Modelle ,,im laufenden Betrieb® be-
sichtigen. Die Besucher konnen in die
virtuellen Maschinen hineinsehen, um
deren Innenleben zu inspizieren. Dafiir
muss weder die Fertigung unterbrochen
werden, noch besteht die Gefahr eines
Stromschlags. Das bei Glue entstandene
Firmen-Metaverse hat sich als Forum fiir
Verkaufsgesprache mit Interessenten aus
aller Welt bewadhrt. Wer mochte, kann im
Rahmen seines Besuchs auch die Atmo-
sphéire der Heimatlandschaft Maillefers
genieflen: Dafiir hat das Unternehmen
eine zusitzliche virtuelle Lappland-Welt
geschaffen.

B2B-Unternehmen nutzen virtuelle
Showrooms auch fiir andere Stakeholder
als Kunden. So baut der westfilische An-
lagenbauer Windmoller & Holscher seine
Hallen fiillenden Druckmaschinen eben-
falls im Glue-Metaverse nach und setzt
diese unter anderem fiir das Personalmar-
keting ein. Das Unternehmen 1ddt Studie-
rende zu gemeinsamen VR-Touren mit
seinen Managern ein, um ihnen den Reiz
der Hochtechnologie nahezubringen und
sie so fiir eine Bewerbung zu motivieren.

B2C-Unternehmen hingegen nutzen das
Metaverse in erster Linie zur Kunden-
ansprache. Sie setzen auf populédre Apps
mit grofler Reichweite. Der Sportkonzern
Nike beispielsweise eréffnete im Roblox-
Metaverse, das jeden Monat rund 200 Mil-
lionen vorwiegend junge Menschen nut-

Chancen ergeben sich
vor allem in den
Bereichen Marketing,
Vertrieb und Recruiting.
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zen, im November 2021 sein ,,Nikeland“.
Esist der Nike-Zentrale nachempfunden.
Die Roblox-Community kann dort etwa
Basketball spielen oder digitale Versionen
der neuesten Sneakermodelle fiir ihre Ava-
tare erwerben. In den ersten fiinf Monaten
kamen knapp 7 Millionen Besucher aus
224 Landern ins Nikeland und hatten dort
einen ganz personlichen und aktiven Kon-
takt zur Marke. Auch die deutsche Com-
munity ist vor Ort: Von den von uns be-
fragten Roblox-Nutzern haben sich schon
rund 40 Prozent im Nikeland umgesehen.
Nike nutzt seine Roblox-Prisenz auch,
um die virtuelle mit der realen Welt zu
verbinden. Im ,,House of Innovation*,
dem New Yorker Flagshipstore des Kon-
zerns, gibt es einen Nikeland-Bereich. Er
enthdlt Augmented-Reality-Erlebnisse
und Funktionen, die Besucher mit der
Mobil-App Snapchat nutzen kénnen.
Nike ist Pionier, aber kein Einzelfall.
Die Deutsche Telekom hat mit dem ,,Beat-
land“ gerade auch eine eigene Welt auf
Roblox eroffnet. Weitere Markenanbieter,
die eigene Dependancen im Metaverse
betreiben, sind unter anderen das Fast-

foodunternehmen Wendy’s (dessen ,,Wen-
dyverse“in Metas Horizon Worlds eine Art
Abenteuerrestaurant ist), der Mobilfunk-
anbieter Verizon (in dessen Footballsta-
dion Nutzer der Plattform Fortnite Rennen
fahren konnen) und der Autohersteller
Hyundai, der gleich in mehreren Meta-
versen menschlichen Avataren das Auto-
fahren ermdglicht (natiirlich in Hyundai-
Fahrzeugen). Die virtuellen Markenwelten
unterscheiden sich durch ihren Bezug
zum Produktangebot in der realen Welt,
durch ihre Handlungsmoglichkeiten fiir
Nutzer und durch die jeweils genutzte
Metaverse-Plattform.

Kunden treffen Kunden

Das Metaverse kann wahre Gliicksgefiihle
wecken, so wie bei zwei Nutzern von
VRChat, IsYourBoi und DragonHeart.
Wahrend der Pandemie fanden sie sich in
der App zusammen, verliebten sich und
fithrten lange eine virtuelle Fernbezie-
hung. Ob solche emotionalen Zufalls-
begegnungen oder fest geplante Verab-
redungen: Soziale Aktivititen brauchen
immer einen Ort, um stattfinden zu kon-
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Wer hat schon mit Roblox,
Fortnite und Minecraft Erfah-

rungen gesammelt? Die Grafik
zeigt den Anteil der Erwach-
senen in Deutschland, die auf
den Metaverse-Plattformen
einen aktiven Account haben.
Jiingere sind deutlich 6fter

in virtuellen Welten unterwegs.

Angaben in Prozent

W Alle
18- bis 30-Jéhrige

8,2
7,2

43
2,5

Roblox

1.8

Fortnite Minecraft VRChat

Quelle: XRLab@MCM, N = 1563 Personen von

18 bis 65 Jahren in Deutschland im April 2022
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nen. Diese Orte zu bauen ist ein Schliissel
fiir neue Geschiftsmodelle.

Solche Orte konnen innerhalb von Platt-
formen wie Roblox entstehen oder als
eigenstdndige Apps existieren. Beliebte
Treffpunkte im Metaverse sind heute Kon-
zerte wie die des Rappers Travis Scott, der
in Fortnite mehr als 12 Millionen Avatare
zum Hiipfen und Tanzen brachte. Nicht
wenige von ihnen legten sich im An-
schluss den ,,Skin“ des Idols fiir 20 Euro
zu, um dieses digitale Kostiim des Sangers
ihrem eigenen Avatar iiberzustiilpen.

Ein Vorteil der virtuellen Raume ist,
dass sie rund um die Uhr offen stehen.
Viele von ihnen ahmen beliebte Treff-
punkte aus der wirklichen Welt nach.
Neben Fantasiewelten wie Nikeland gibt
es auch Bars, Bowlingbahnen und Mini-
golfanlagen. Und Kinos - auf'sie hat sich
Bigscreen spezialisiert. Das amerikanische
Start-up ladt VR-Nutzer in virtuelle Sile
ein, wo sie gemeinsam Filme oder Serien
schauen konnen. Bei virtuellen ,,Date
Nights“ treffen sich Paare mit Fernbezie-
hungen. Die Kunden kénnen bei Bigscreen
zwischen verschiedenen Umgebungen
wahlen: Soll es das intime Wohnzimmer-
Heimkino oder die Grofileinwand im
IMAX-Kino sein, eine exklusive Privat-
vorstellung oder eine, bei der auch andere
Zuschauer anwesend sind und mit vir-
tuellem Popcorn schmeiflen? Bigscreen
kooperiert mit dem Hollywoodstudio
Paramount und hat rund 20 Millionen
Dollar an Finanzierung eingesammelt.

Eine der erfolgreichsten Apps auf Metas
Quest-Plattform ist Walkabout Mini Golf.
Nutzerinnen und Nutzer treffen sich hier,
um gemeinsam den virtuellen Schlager
zu schwingen, auch wenn sie im realen
Leben Tausende Kilometer voneinander
entfernt sein konnen. Nehmen Sie das
reale Beispiel unseres texanischen For-
scherkollegen, der seinen schwer kranken
Vater im anderen Teil des Landes auf-
grund der Pandemie nicht mehr besuchen
konnte. Er schickte dem Vater eine VR-
Brille - fortan trafen sie sich bis zum Tod
des Vaters ein halbes Jahr lang jede Woche
zum Minigolfspielen. Trotz der grofien
physischen Distanz waren sie sich sonahe
wie seit Jahrzehnten nicht mehr.

Wenn Unternehmen als Gastgeber in
ihre Metaverse-Welten einladen, miissen

sie zwei Dinge beachten. Zum einen miis-
sen sie mehr Nutzen stiften als vergleich-
bare Angebote im Internet. Bigscreens
Kinosile konkurrieren beispielsweise mit
Amazons Watch Party - einer Funktion,
bei der sich Amazon-Prime-Kunden zu-
sammenschalten, gemeinsam einen Film
schauen und dabei iiber einen Chat aus-
tauschen kénnen. Zum anderen miissen
die Metaverse-Angebote attraktiver sein
als ihre Pendants in der realen Welt.
Walkabout Mini Golf bietet nicht nur
spektakuldrere Bahnen als die meisten
physischen Minigolfanlagen, sondern ist
zumindest fiir entfernt lebende Ver-
wandte und Freunde auch deutlich kos-
tenglinstiger zu erreichen.

In drei Schritten ins Metaverse

Trainings, Showrooms, Versammlungs-
orte - Unternehmen kénnen auf ganz
unterschiedliche Arten Wert im Metaverse
schaffen. Natiirlich gibt es dabei auch
reichlich Irrwege, die mehr Kosten ver-
ursachen als Nutzen stiften. Drei Schritte
helfen Ihnen herauszufinden, wie Sie das

Metaverse am besten fiir Ihr Unternehmen
nutzen konnen.

Schritt 1: Reingehen

Das Metaverse ist eine Erfahrung. Diese
miissen Sie selbst machen, um zu verste-
hen, was virtuelle Welten mit physischen
gemeinsam haben und was sie von digi-
talen 2-D-Umgebungen unterscheidet.
Das Anschauen von Videos, in denen Ava-
tare lustige Bewegungen machen, kann
diese Erfahrung nicht ersetzen - genauso
wenig, wie die Beschreibung eines Abend-
essens die damit verbundene geschmack-
liche Erfahrung ersetzt. Finden Sie also
heraus, wie sich die soziale Prasenz im
Metaverse anfiihlt und wie Menschen in
virtuellen Welten denken, empfinden und
sich bewegen.

Das Metaverse ist eine soziale Institu-
tion. Machen Sie Thre Erfahrung deshalb
unbedingt mit Thren Kolleginnen und
Kollegen zusammen, und das am besten
mehrfach. Organisieren Sie sich dafiir VR-
Brillen. Sie werden feststellen, dass man
in virtuellen Welten nicht zu Fuf} geht,
sondern sich teleportiert. Das wird Sie den

Der Rapper Travis Scott
brachte in Fortnite

12 Millionen Avatare zum
Hiipfen und Tanzen.
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Erwerb von virtuellen Grundstiicken neu
bewerten lassen.

Sie werden merken, dass Schwindel
nicht der Normalzustand im Metaverse
ist, sondern mit speziellen Verhaltenswei-
sen verbunden ist (Beispiel: Achterbahn-
fahrten!) und, wenn iiberhaupt, nur am
Anfang auftritt. Bei Siemens Gamesa klag-
ten nur Manager bei Kurztrips tiber ,,Mo-
tion Sickness®, auch als VR-Ubelkeit be-
kannt. Techniker und Trainer hingegen
hatten trotz oder gerade wegen monate-
langer Nutzung keine Probleme.

Machen Sie gerade zu Beginn nur kurze
Ausfliige von hochstens einer Stunde, da-
mit die Technik Sie nicht tiberfordert. Und
nehmen Sie Teams oder Zoom als Refe-
renz, nicht das physische Meeting: Die
Teilnehmer und Teilnehmerinnen sollten
sich an unterschiedlichen Orten befinden,
nicht im selben Biiro.

Besuchen Sie verschiedene Metaverse-
Welten, um herauszufinden, wie sie sich
voneinander unterscheiden. Erkunden Sie
auch Welten, fiir die sie keine VR-Brille

Harvard Business manager Juli 2022

brauchen. Wir haben in unseren wissen-
schaftlichen Studien grofde Unterschiede
zwischen der Nutzung mit VR-Brillen und
mit PCs festgestellt - sowohl beim Ausmaf3
an sozialer Prasenz als auch bei der Quali-
tdt der Teamarbeit im Metaverse. Fragen
Sie Ihre Kinder, wenn Sie bei Roblox und
Fortnite Hilfe benotigen, die kennen sich
da bestens aus (siehe Grafik ,,Accounts in
virtuellen Welten“ Seite 57).

Schritt 2: Anwendungen identifizieren
Finden Sie heraus, welche Anwendungen
fiir Thr Unternehmen den gréfiten Wert
erzeugen. Bei welchen Meetings an wel-
chem Ort beklagen sich die Teilnehmer
und Teilnehmerinnen iiber zu grofie An-
reisestrapazen? Wo im Unternehmen
beschweren sich Mitarbeiter iiber die
Monotonie von Videokonferenzen? Gibt
es Teams oder Abteilungen, bei denen
sich fehlende soziale Nihe spiirbar nega-
tiv auf die Arbeitsatmosphire auswirkt?
Und: Welche Ihrer Mitarbeiter sind neu-
gierig auf das Metaverse? Nehmen Sie
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diese Leute mit auf Thre Erkundungsreise
und suchen Sie gemeinsam nach Wert-
schépfungspotenzialen.

Untersuchen Sie, welche Kundenseg-
mente die grofite Metaverse-Affinitit auf-
weisen. Welche Kunden sind bereits im
Metaverse und wo? Welche App passt am
besten zu Threm Markenimage? Was be-
geistert Thre Kunden im Metaverse, und
welcher Nutzen hat fiir sie Bedeutung?
Geht es ihnen um Unterhaltung, die sinn-
lichen Eindriicke in virtuellen Welten, die
sozialen Erfahrungen mit anderen Kun-
den oder die funktionalen Vorteile, die aus
der Dreidimensionalitit resultieren, etwa
eine Wohnungsbesichtigung vom heimi-
schen Computer aus? Wenn Sie Geschafts-
kunden haben: Welche Partner sind offen
dafiir, sich mit Ihnen in der Virtualitat
zu treffen - oder sogar neugierig darauf?
Welche Geschéftsbeziehungen leiden am
meisten unter der Monotonie endloser
Videokonferenzen?

Schlieflich: Welche Ihrer Produkte eig-
nen sich am besten fiir das Metaverse?



Die Grofanlagen von Maillefer und Wind-
moller & Holscher sind erklarungsbediirf-
tig und schwierig zu transportieren - zwei
Eigenschaften, die sie fiir einen begeh-
baren virtuellen Showroom pradestinie-
ren. Vielleicht geht es Thnen aber auch
darum, Thre Marke im Metaverse bekannt
und zugéinglich zu machen. Fragen Sie
sich, zu welchen neuen Geschéaftsmodel-
len die Ressourcen und Fahigkeiten Thres
Unternehmens gut passen. Wer sich damit
auskennt, in der physischen Welt Filme
vorzufiihren und Kinosile zu gestalten,
sollte virtuelle Kinos nicht branchenfrem-
den Start-ups iiberlassen. Die Angst vor
der Kannibalisierung ist auch bei virtuel-
len Angeboten ein schlechter Berater.

Schritt 3: Klein anfangen und wachsen
Wenn Sie das Metaverse bereist und ge-
eignete Anwendungen fiir Thr Unterneh-
men identifiziert haben, konnen Sie los-
legen. Fangen Sie klein an und wachsen
Sie dann, Projekt fiir Projekt. Sie brauchen
dafiir keinen Konzern im Riicken. Das
Metaverse lasst sich ziemlich einfach nut-
zen und steht Unternehmen jeder Gréfen-
ordnung offen.

Das Vertriebsteam des Sicherheitstech-
nikherstellers Emdion beispielsweise hat
sich im Metaverse des Kolner Start-ups
RAUM eine eigene Welt geschaffen; auf
der Dachterrasse mit Meerblick lduft der
Imagefilm. Die drei Vertriebsmanager tref-
fen sich wochentlich mittels VR-Headset,
um aktuelle Projekte zu besprechen. Ge-
schiftsfiihrer und Gesellschafter telepor-
tieren sich je nach Anlass hinzu.

Fassen Sie Ihre Initiative als einen Lern-
prozess auf. Unsere Studien zeigen, dass
das Metaverse ein grofies Wertpotenzial
besitzt - aber auch, dass es sehr darauf an-
kommt, was Sie dort machen und wie sie
es tun. Durch die praktische Nutzung kén-
nen Sie herausfinden, welche Metaverse-
Welten sich fiir welche Aktivititen eignen.
Am Marketing Center Miinster etwa nut-
zen wir fiir Seminare, bei denen die Teil-
nehmer ihren Rechner benétigen, Metas
Workrooms-App. Wenn Haptik wichtig ist,
treffen wir uns im Metaverse von Glue,
und wenn es auf die Atmosphéire an-
kommt, bei RAUM.

Falls Ihre Kunden keine VR-Brillen ha-
ben, lohnt es sich fast immer, ihnen eine

zu borgen. Die Kosten von 350 Euro pro
Brille sind gerade fiir Industrieunterneh-
men ein eher geringer Kostenfaktor. Es
gibt auch Dienstleister, die sich auf den
Verleih spezialisiert haben.

Waren die ersten virtuellen Aktivitdten
erfolgreich, dann machen Sie sich auf die
Suche nach einem Weltenbauer. Fast im-
mer ist eine eigene Prdsenz eine gute Idee,
um sich dort mit Kunden oder moglichen
neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
zu treffen. Die erste Version des virtuellen
Marketing Center Miinster haben studen-
tische Hilfskrifte in wenigen Monaten in
Altspace geschaffen. Von dort geht es per
Teleporter in unseren virtuellen Vorle-
sungssaal oder auch zum institutseigenen
Strandklub.

Worauf warten Sie?

Hiufig héren wir, es sei noch ,,zu friith* fiir
Metaverse-Aktivitdten; die Brillen seien
zu schwer und die Avatare nicht realistisch
genug. Man wolle sich ndher mit dem
Thema beschéftigen, wenn das Metaverse
»fertig® sei. Das ist die falsche Einstellung.
Sie konnen das Metaverse bereits heute
fiir Thre Organisation und Ihr Geschéft
nutzen. Einige Beispiele haben wir Thnen
in diesem Artikel aufgezeigt. Es wird in
den nichsten Jahren vieles anders und
wohl auch besser werden; aber das sollte
kein Grund sein, die eigenen Erkundun-
gen aufzuschieben.

Machen Sie sich klar: Das Metaverse ist
ein Umfeld, das durch steile Lernkurven
und immense Netzwerkeffekte gekenn-
zeichnet ist. Die Eintrittsbarrieren werden
mit der Zeit nur grofier - und Wettbewer-
ber haben schnell einen uneinholbaren
Vorsprung.

Denken Sie daran, dass die dominie-
rende Rolle von Amazon im Onlinehandel
hauptsachlich auf dem mehrjidhrigen
Vorteil des Unternehmens aus Seattle
gegeniiber denen beruht, die spiter ins
Internet eingestiegen sind. Sie wollen
sicher lieber das nichste Amazon werden
statt einer von jenen, die hinterhereilen
und stets aufs Neue versuchen, den Riick-
stand aufzuholen. Beginnen Sie jetzt
damit, das Metaverse zu erkunden, und
warten Sie nicht, bis es fiir Ihr Unterneh-
men zu spat ist. © HBm 2022
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Autoren

Thorsten Hennig-Thurau

ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Mar-
keting und Medien am Marketing
Center der Universitdt Munster so-
wie Co-Griinder und Akademischer
Direktor des eXperimental Reality
Lab des Marketing Centers
(XRLab@MCM). Er forscht und
lehrt zu Fragen der Digitalisierung
im Marketing und zum Metaverse.

Bjorn Ognibeni

berdt Unternehmen zu verschiede-
nen Themen der Digitalisierung.
Aktuell fokussiert er sich auf zwei
Fragen: Was kdnnen westliche Fir-
men von Digitaltrends aus China
lernen und welche Potenziale bie-
tet das Metaverse? Ognibeni be-
treibt den Thinktank ChinaBriefs.io
und ist Mitgriinder und Strategic
Director des XRLab@MCM.
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Contributors

Armin Trost stellt gern Tra-
ditionen und Gewohnheiten
infrage. Als Personaler in Un-
ternehmen lernte er das Hu-
man Resource Management
in der Praxis kennen - und
fand es in weiten Teilen nicht
effektiv oder sogar dysfunk-
tional. Es sei im Wesentli-
chen um Profile, Prozesse
und Systeme gegangen, sagt
er riickblickend. Vor allem
mit der verbreiteten Sicht-
weise von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern als passiv

gestaltbare ,,menschliche
Ressource® konnte Trost
sich nie anfreunden. Diese
Perspektive lasse menschli-
ches Verhalten und die
menschliche Natur komplett
auBer Acht, sagt der promo-
vierte Psychologe. Spater
wurde Trost Professor fiir
Personalmanagement an der
Hochschule Furtwangen und
beschaftigte sich fortan ge-
meinsam mit zahlreichen
Unternehmen mit der Frage,
wie im Personalwesen die

Dinge anders und besser
gemacht werden kdnnen. Er
fuihlt sich dabei dem huma-
nistischen Menschenbild
verpflichtet, Menschen brau-
chen Herausforderungen,
ist Trost liberzeugt. Und so
rdumt er in seinem Beitrag
auch mit Mythen und Denk-
fallen rund um das Thema
Mitarbeiterbindung auf.

30 Schwerpunkt
Hort auf, eure Leute
zu verhatscheln!

Im Dezember 2020 bekam
der Miinsteraner Marketing-
professor Thorsten Hennig-
Thurau (Foto) eine VR-Brille
ins Biiro geschickt: Er miisse
damit unbedingt an einer
virtuellen Konferenz teilneh-
men, schrieb ihm Marketing-
berater Bjorn Ognibeni.
Hennig-Thurau hatte eigent-
lich weder Zeit noch Lust -
war aber dann von der Erfah-
rung so liberwiltigt, dass er
und Ognibeni kurz darauf am
Marketing Center der Uni das
eXperimental Reality Lab@
MCM griindeten. Seitdem
erforschen Hennig-Thurau
und sein Team das Meta-
verse, in Seminaren, Experi-
menten und dem eigenen
virtuellen Horsaal. In diesem
Heft erkldaren er und Ogni-
beni, wie Unternehmen das
Metaverse nutzen sollten.

50 Strategien
Auf ins Metaverse

Seine Liebe zum Laufen ent-
deckte Adrian Gore im Alter
von elf Jahren. Heute kann
sich der mittlerweile 58-jah-
rige Griinder und CEO des
stidafrikanischen Kranken-
versicherungskonzerns
Discovery Limited ein Leben
ohne Sport kaum noch vor-
stellen. Wenn er es einmal
nicht schafft zu joggen, lauft
er die Treppen seines Hauses
in Johannesburg 30-mal
hoch und runter, gefolgt von
Sit-ups und Liegestiitzen.
Was dem Unternehmenschef
guttut, soll auch den Ver-
sicherten helfen, fit zu blei-
ben. Das Unternehmen er-
fand deshalb ausgekliigelte
Programme, die seine
Kunden fiir gesunde Lebens-
fihrung belohnen und so
erfolgreich sind, dass sie
weltweit Nachahmer finden.

62 Strategien
Tschiis, Normalverteilung!

Als Linda A. Hill (Foto) und
ihre Co-Autoren 2014 das
Buch ,,Collective Genius*
liber hochinnovative Unter-
nehmen herausgebracht hat-
ten, fragten Fiihrungskréfte
sie in Gesprachen standig:
»Wie kdnnen wir uns zu solch
einem Unternehmen entwi-
ckeln?“ So entstand die Idee
zu einer quantitativen Stu-
die. Hill, Professorin an der
Harvard Business School und
eine der angesehensten Ma-
nagementvordenkerinnen
weltweit, wollte heraus-
finden, womit sich Unterneh-
men besonders schwertun.
Die klare Antwort: mit Ent-
scheidungen. In diesem Heft
beschreibt Hill zusammen
mit Emily Tedards und
Taran Swan, wie moderne
Ansitze der Entscheidungs-
findung funktionieren.

68 Strategien
Entscheiden wie die Profis

Dominik Austermann (Foto)
ist ein vielseitig interessier-
ter Mensch, der gern Neues
ausprobiert. Dazu zdhlen
diverse Unternehmensgriin-
dungen ebenso wie ein digi-
tales Treffen in der Mittags-
pause, das der Professor fiir
strategisches und internatio-
nales Management an der
Hochschule Mainz wahrend
der Corona-Zeit fiir seine
Kollegen ins Leben rief. Sein
besonderes Faible in der
Lehre gilt der Anwendung
von Case Studies - seine Stu-
dierenden kommen regelma-
Big in den Genuss der original
Harvard-Fallstudien. Mit Co-
Autor Mathias Wolff schreibt
er auch selbst Case Studies
fuir die deutsche Ausgabe.

In diesem Heft beleuchten
sie UnregelmaBigkeiten bei
einer Tageszeitung.

86 Akademie
Vertrauen unter Druck
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