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Abstract

This paper examines the development of the video games industry in Germany,
Sweden and Poland as well as the role of work and employment systems for
the success of this industry. The video games industry is a fast growing branch
of the “New Economy”. While the world market is dominated by American,
Japanese, British and French companies, German firms have not succeeded to
establish themselves as important players. Why is the industry so weak in Ger-
many? Which factors do explain the success of other countries? Do the German
institutions of labor regulation hamper the development of “New Economy” in-
dustries like the video games industry?

The paper discusses the specifics of the video games industry as a “crea-
tive industry” and its work and employment model. It examines the development
of the value chain structure and its consequences for risk distribution among
companies. It analyzes the work and employment models resulting from the
particular market conditions and the industry structure: the flexibility of work and
employment, the incentive systems, the importance of skills and professionali-
zation as well as forms of interest representation and collective bargaining in
the industry.

Our results show that employment flexibility in the video games industry is
very high in Germany, Sweden and Poland — regulative or institutional con-
straints on flexibility do not play an important role. The example of Sweden de-
monstrates that even union representatives are no obstacle to flexibility. Prob-
lems, however, appear at some other point: The lack of professionalization and
— at least in Germany — a missing supply of vocational institutions hamper the
development of firms. This is remarkable in view of the importance of vocational
education in Germany. Altogether, the analysis shows that the poor perform-
ance of the video games industry in Germany, Poland and, to a lesser extent, in
Sweden cannot be explained by the weakness of the work and employment
models. Other factors like the access to financial resources seem to play a
more important role and explain the difficulties of German firms to keep pace
with established market leaders.

Zusammenfassung

Das vorliegende Paper untersucht die Entwicklung der Computerspielindustrie
in Deutschland, Schweden und Polen sowie die Rolle von Arbeits- und Beschaf-
tigungsmodellen fir den Erfolg dieser Industrie. Die Computerspielindustrie ist
ein schnell wachsender Zweig der ,New Economy*, in Deutschland konnte sie
sich aber nicht mit internationalem Erfolg entwickeln. Warum bleibt sie in
Deutschland so schwach, was erklart den Erfolg anderer Lander? Hemmen die
deutschen Institutionen der Arbeitsregulierung die Entwicklung von ,New Econ-
omy*“-Branchen wie der Computerspielindustrie?



In Auseinandersetzung mit Thesen uber institutionelle und regulative Bar-
rieren fur die Entwicklung der ,New Economy* werden die Spezifika der Compu-
terspielindustrie und ihres Arbeits- und Beschéaftigungsmodells herausgearbei-
tet. Untersucht werden die Flexibilitat von Arbeit und Beschaftigung, Anreizsys-
teme, die Bedeutung von Qualifikationen und Professionalisierung sowie For-
men der Interessenvertretung und kollektiver Regulierung in der Branche. Ab-
geschlossen wird die Analyse durch die Untersuchung der Prozesskettenstruk-
tur, die die Handlungsbedingungen von Unternehmen und ihren Beschaftigten
pragt.

Es zeigt sich, dass die Flexibilitdt der Beschaftigung in Unternehmen der
Computerspielindustrie in Deutschland, Schweden und Polen sehr hoch ist —
von regulativen oder institutionellen Flexibilitatsbarrieren kann nicht die Rede
sein. Das Beispiel Schweden demonstriert, dass auch die Existenz einer ge-
werkschaftlichen Vertretung nicht als ein Flexibilitdtshemmnis wirkt. Unerwarte-
te Probleme zeigen sich dagegen an anderen Stellen: Eine mangelnde Profes-
sionalisierung und ein — zumindest in Deutschland — kaum existentes Angebot
an berufsbildenden Institutionen erschweren die Entwicklung der Unternehmen.
Erstaunlich ist dies angesichts der Bedeutung der Berufsbildung in Deutsch-
land. Insgesamt zeigt sich jedoch, dass Arbeits- und Beschéaftigungsmodelle fur
den Erfolg der Unternehmen und die Entwicklung der Branche nicht jene Be-
deutung haben wie etwa der Zugang zur Finanzierung des bendtigten Investiti-
onsaufwands, um mit den etablierten Marktfiihrern Schritt halten zu kénnen.



Inhalt

AV /01 oT=T 00 1=T 8 1qU ] o o TSRS
Lo EINEITUNG ot
2.  New Economy, ,creative industries” und Wissensarbeit —

4.1

4.2

4.3

4.4

5.1

5.2
5.3

6.1

6.2
6.3

6.4

Thesen und Theorien zur Entwicklung der Computer-
SPIEIEINAUSTIIIE oeviiiiii e

Entwicklung und Charakteristika der Computerspieleindustrie
und die Wettbewerbsposition deutscher, schwedischer und
polnischer UNternenNmen ..............euviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiees

Prozesskettenstruktur und Risikoverteilung —

Von Integrations- zu Spezialisierungsstrategien ..........cccccccvveeeeen.
Integration oder Auslagerung von Aktivitaten — das Fallbeispiel
JOWOOD .o
Risikoverteilung in der Prozesskette — die Situation der
ENtWICKIEISTUAIOS ...
Offshoring in Niedriglohnlander — auch in der Computer-
SPIElEINUSIIIE? .
ZUSaMMENTASSUNG .ooeeieeieeeeee e

Flexibilitat von Arbeit und Beschéaftigung — ein Problem

des deutschen und schwedischen Arbeits- und
BeschaftigungsmodellS? ...
Flexible Beschéftigungsverhaltnisse — die Fallbeispiele Starbreeze
und Yager DeVEIOPMENT ........uiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieiee e
Mehrarbeit als Flexibilitatspuffer ...,
ZUSAMMENTASSUNG .oiieieeeeie e

Leistungsregulierung und Anreizsysteme — die Ubernahme
des angelséchsischen Modells in EUropa? .........cccccccevevveiiininnnnnnnne
~Iintrinsische* Motivation: Leidenschaft flr Spiele und ein hohes
Mal3 an Selbstorganisation ...........ccccccovviiiiiiiiiiiiiii
Lohndifferenzierung und variable Entgeltbestandteile ........................
Aktienoptionsplane als Anreiz- und Finanzierungsinstrumente —
Die Fallbeispiele Electronic Arts und Digital lllusions ...............cccc.......
ZUSAMMENTASSUNG .ooeiieeieiee e

Qualifikation und Personalentwicklung ..........ccccccovvviiiiiiiiieeeeneennn,

27

37






Vorbemerkung

In diesem Discussion Paper werden Teilergebnisse des internationalen Forschungs-
projektes ,Socio-economic models of a Knowledge- Based Society" (ESEMK) vorge-
stellt. Das ESEMK- Projekt hat zwei Hauptziele: (1) Die Analyse der Diversitat sozio-
Okonomischer Modelle innerhalb Europas, (2) die Untersuchung von Mikro-Meso-
Makro-Beziehungen zwischen Unternehmen, Industrien und dem gesamtgesell-
schaftlichen Regulierungsrahmen.

Im Fokus der Arbeit des WZB-Teams im ESEMK- Projekt steht die Analyse der
Entwicklung von Arbeitsmodellen, wobei zum einen l&anderspezifische Entwicklungen
(am Beispiel Deutschlands, Schwedens und Polens) und zum zweiten industriespezi-
fische Entwicklungen (am Beispiel der Automobil-, Telekommunikationsausristungs-
und Computerspieleindustrie) untersucht werden. Drei grundlegende Entwicklungen
werden dabei als wesentliche Ursachen des Wandels von Arbeitsmodellen angese-
hen:

— die Transnationalisierung der Produktion, Verlagerungsbewegungen und der
Standortwettbewerb;

— der Trend zu vertikaler Desintegration von Prozessketten und zur Bildung von
Produktions- und Innovationsnetzwerken und

— die zunehmende Orientierung europaischer Unternehmen und Gesellschaften an
angelsachsisch gepragten, marktorientierten und individualisierten Leitbildern
von Arbeitsbeziehungen.

Deutschland und Schweden reprasentieren im Forschungsdesign soziale und 6ko-
nomische ,High-Road"“-Modelle, die sich im Kontext von Globalisierung und Stand-
ortkonkurrenz unter erheblichem Veranderungsdruck befinden. Polen ist als ein Nied-
riglohnland mit sehr gut ausgebildeten Arbeitskraften und als ein neues Mitglied der
Europaischen Union zu einem sehr attraktiven Zielort von Investitionen und Verlage-
rungsprozessen aus Westeuropa geworden, der die etablierten sozialen und 6kono-
mischen Modelle unter Druck setzt. Mit der Automobilindustrie, der Telekomausrus-
tungsindustrie und der Computerspieleindustrie umfasst das Forschungsprogramm
sehr unterschiedliche Branchen — vom ,klassischen” verarbeitenden Gewerbe bis zur
SO genannten ,creative work".

Das ESEMK-Forschungsprojekt ist in vier Forschungsfelder unterteilt, die von
zwolf teilnehmenden Institutionen untersucht werden: (a) Makroanalyse sozio6kono-
mischer Modelle in Europa (CEPREMAP, GERPISA, GRES; MPIfG, Universitat Bie-
lefeld, Universitat Padua), (b) Finanzmarkte und ihr Einfluss auf Unternehmen (Uni-
versitat Manchester, INSEAD, CEPREMAP), (c) Arbeitsbeziehungen und -modelle
(WZB, Universitat Bristol), (d) Produktpolitik und Prozesskettenorganisation (GRES,
Universitat Bordeaux, Universitat Toulouse, Universitat Padua). Es wird durch das 6.
Rahmenprogramm der EU (Prioritat 7: Burger und Governance in der Wissensgesell-
schaft) finanziert, die Laufdauer des Projekts reicht von 2004 bis 2006.
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1. Einleitung

Die Computerspieleindustrie gehort zu den am schnellsten wachsenden Wirtschafts-
zweigen weltweit. Sie ist zu einem bedeutenden Zweig des Unterhaltungssektors
geworden und hat bereits die Filmindustrie nach Umsatzen tberfligelt. Dominierten
noch bis vor kurzem in Medienberichten Fragen wie die Verbreitung von Gewalt
durch Computerspiele, so mehren sich mittlerweile Beitrdge Uber ihre wirtschaftliche
Bedeutung und Perspektiven. Die veranderte Wahrnehmung der Industrie zeigte sich
deutlich im Herbst 2004, als der franzosische Prasident Jacques Chirac anlasslich
seines China-Besuchs zwei franzdsische Unternehmen in Shanghai beehrte: Den
Industriekonzern Alstom und den franzésischen Global Player der Computerspiele-
industrie, Ubisoft, der weltweit 3.000 Mitarbeiter beschaftigt. Die im Vergleich zu
.Klassischen“ Industrien niedrigeren Mitarbeiterzahlen dirfen dabei nicht Uber die
wirtschaftliche Potenz der Computerspieleindustrie hinwegtauschen. Der Marktwert
von Branchenfuhrern wie Electronic Arts gleicht oder Ubersteigt bereits die Bewer-
tung von traditionsreichen deutschen Industrieunternehmen wie Volkswagen. Mit
weltweit etwa 20 Mrd. US-Dollar Umsatz hat der Markt fir Computerspiele etwa ein
Funftel der Grof3e des Handymarktes erreicht, mit steigendem Trend.

In Deutschland, einem wichtigen Markt fir Computerspiele, hat sich noch keine
im internationalen Mal3stab relevante Computerspieleindustrie entwickelt. Worin sind
die Ursachen hierfiir zu suchen? Was erklart den Erfolg anderer Lander? Waren die
deutschen Unternehmen einfach ,Latecomer*, die die Markteintrittshtrden nicht mehr
Uberspringen konnten, oder hemmen 6konomische und institutionelle Rahmenbedin-
gungen in Deutschland die Entwicklung dieser Industrie?

Im vorliegenden Discussion Paper werden empirische Ergebnisse zur Entwick-
lung der Computerspieleindustrie in Deutschland, Schweden und Polen ausgewertet.
Es handelt sich dabei um Zwischenergebnisse eines Projektes ber den Wandel von
Arbeitsbeziehungen und Arbeitsmodellen. Deutschland und Schweden reprasentie-
ren im Forschungsdesign soziale und 6konomische ,High-Road“-Modelle, die sich im
Kontext von Globalisierung und Standortkonkurrenz unter erheblichem Verande-
rungsdruck befinden. Polen ist als ein Niedriglohnland mit sehr gut ausgebildeten
Arbeitskraften und als ein neues Mitglied der Européaischen Union zu einem sehr att-
raktiven Zielort von Investitionen und Verlagerungsprozessen aus Westeuropa ge-
worden, der die etablierten sozialen und 6konomischen Modelle unter Druck setzt. Zu
dem gesamten Forschungsprojekt vgl. die Informationen im Vorwort und Jirgens
et al. (2006).

Im Zentrum des Interesses steht dabei die Wechselwirkung zwischen Arbeitsbe-
ziehungen und Arbeitsmodellen auf Unternehmensebene und den institutionellen
Rahmenbedingungen auf der Makroebene. Dabei werden folgende Aspekte der Ar-
beitsmodelle auf Unternehmens- und Industrieebene unterschieden:



— die Rolle der Beschaftigungssicherheit,

— die genutzten Formen der Arbeits- und Beschéftigungsflexibilitat,

— die Formen der Qualifikations-, Kompetenz- und Personalentwicklung,

— die Anreiz- und Entgeltsysteme sowie

— das Ausmalf} der Gleichheit bzw. Ungleichheit von Arbeits- und Beschaftigungs-
bedingungen in der Industrie.

Leitfadengestutzte Interviews mit Branchenexperten in Deutschland, Schweden und
Polen (Branchenverbénde, Fachzeitschriften, spezialisierte Bildungseinrichtungen
etc.) und Fallstudien auf der Grundlage von Leitfadeninterviews in Unternehmen bil-
den den Kern der durchgefiihrten empirischen Forschung, der durch die Auswertung
des vorhandenen Datenmaterials (iber die Branche erganzt wurde (siehe Uberblick
im Anhang).

Kapitel 2 beginnt mit einer kurzen Diskussion der wissenschaftlichen Ansatze zur
Analyse und Erklarung der Entwicklung von ,New Economy*“-Industrien wie der
Computerspielbranche und ihren Arbeits- und Beschéaftigungsmodellen. In Kapitel 3
werden allgemeine Charakteristika der Industrie und die Wettbewerbssituation der
deutschen, schwedischen und polnischen Unternehmen dargestellt, in Kapitel 4 folgt
eine Vertiefung durch die Analyse der Organisation der Prozesskette, der Risikover-
teilung zwischen Akteuren und der Bedeutung von Outsourcing und Offshoringpro-
zessen. Die Kapitel 5 bis 8 setzen sich mit verschiedenen Elementen der Arbeits-
und Beschaftigungsmodelle in der Branche auseinander: Das funfte Kapitel beginnt
mit dem Aspekt der Flexibilitdt von Arbeit und Beschaftigung, der von verschiedenen
Ansatzen zu dem Dreh- und Angelpunkt der Arbeit in der ,New Economy* erkoren
wird. AnschlieRend widmet sich das sechste Kapital der Frage der Leistungsregulie-
rung und der Rolle von Aktienoptionsplanen, variablen Entgeltbestandteilen und Un-
gleichheiten. Das siebente Kapitel untersucht die Rolle von Professionalisierung,
Qualifikation und Personalentwicklung in der Computerspieleindustrie, das achte jene
der Interessenvertretung und kollektiven Regulierung. Im Schlusskapitel werden die
Ergebnisse der Analyse zusammengefasst und interpretiert.



2. New Economy, ,creative industries“ und
Wissensarbeit — Thesen und Theorien zur
Entwicklung der Computerspieleindustrie

Welche Bedeutung haben Arbeits- und Beschaftigungsmodelle sowie Institutionen
der Arbeitsregulierung fir die Entwicklung und den Erfolg einer Industrie? Im Folgen-
den werden zwei gro3ere Diskussionsstrange vorgestellt und im Hinblick auf diese
Frage interpretiert: Zum einen Arbeiten aus dem Kontext der ,business models” und
der ,varieties of capitalism“-Ansatze, die sich mit dem Zusammenhang zwischen un-
ternehmens- und industriespezifischen Entwicklungsmodellen und ihren 6konomi-
schen und institutionellen Rahmenbedingungen beschaftigen. Zum zweiten Arbeiten
zum Thema ,creative work" und ,Wissensarbeit”, die starker auf die Charakteristik
von Arbeit und Arbeitsorganisation fokussieren.

Mit dem Begriff des ,New Economy Business Model“ bezeichnet William La-
zonck (2005) das in der amerikanischen Infocom-Industrie entwickelte Geschéaftsmo-
dell, welches vier zentrale Elemente beinhaltet: (1) Den Fokus auf schnelle Produkt-
entwicklung fur neu entstehende, spezialisierte Markte, (2) die vertikale Spezialisie-
rung von Unternehmen in der Prozesskette, (3) die Finanzierung der Unternehmen
durch spezialisierte Venture-Capital-Institutionen und (4) einen hochflexiblen Ar-
beitsmarkt ohne langfristige Bindungen zwischen Beschaftigten und Unternehmen.
Das letztere Element verweist darauf, dass das ,New Economy Business Model“ be-
sonderer 6konomischer und institutioneller Rahmenbedingungen bedarf. Im ,New
Economy“-Arbeits- und Beschaftigungsmodell fehlen Beschéaftigungssicherheit und
langfristige Bindungen zwischen Unternehmen und Beschéftigten, sie werden aber
durch einen hohen Anteil von Aktienoptionen am Entgelt der Beschéftigten kompen-
siert. Mit der Ausgabe von Aktienoptionen kdnnen die Unternehmen hoch qualifizierte
Beschaftigte trotz der relativ niedrigen angebotenen Grundléhne und der fehlenden
Beschaftigungssicherheit anziehen. Die Perspektive groRer zukinftiger Gewinne
durch die Realisierung der Optionen gleicht fur die gentigend risikobereiten Mitarbei-
ter das Fehlen der in der ,Old Economy* Ublichen Beschaftigungssicherheit und Al-
tersabsicherung aus — allerdings nur so lange, wie das Vertrauen in die ,New Econ-
omy“ anhalt und die Aktienoptionen attraktiv bleiben. Der hochflexible Arbeitsmarkt
fur gut qualifizierte Arbeitskrafte setzt also ein hohes Niveau an Vertrauen in die Ent-
wicklung der New Economy* sowie die Existenz eines aufnahmebereiten Aktienmark-
tes fur die ,New Economy Startups* voraus.

Casper und Whitley (2002) formulieren im Rahmen des ,Variety of Capitalism*-
Ansatzes eine Analyse der Entwicklung von ,radically innovative technology firms*,
wozu sie Branchen wie Biotechnologie, Standardsoftware aber auch Computerspiele
zahlen. Sie argumentieren, dass die nationalen Ausbildungssysteme und Arbeits-
marktinstitutionen sehr stark die Mdglichkeiten der ,technology firms" zur Lésung ih-
rer Hauptprobleme (Kompetenzentwicklung, Einstellung und Entlassung von Perso-
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nal sowie Koordinierung der Technologieentwicklung mit externen Akteuren) beein-
flussen. Die Computerspieleindustrie muss etwa mit grofR3er Unsicherheit des Markit-
erfolgs bei hohen Entwicklungszeiten und -kosten des Produkts und mit der Kurzle-
bigkeit der Produkte zurechtkommen. Nach Casper und Whitley (2002) erschweren
nun die institutionellen Rahmenbedingungen in Okonomien wie Deutschland das
Umgehen mit diesen Hauptproblemen. Hoher Beschéaftigungsschutz und eine lange
Tradition kooperativer Beziehungen zwischen Kapital und Arbeit (z.B. Mitbestim-
mung) resultieren in einer Orientierung auf langfristigen Unternehmenskarrieren und
einem langfristigen Aufbau unternehmensspezifischen Wissens. Ein schneller Auf-
und Abbau von Beschaftigung sowie eine schnelle Neuausrichtung der Unterneh-
mensorganisation sind kaum moglich. Ein &hnlicher Zusammenhang zwischen dem
Erfolg von ,New Economy“-Industrien und den institutionellen Rahmenbedingungen
wird auch in Manuel Castells Analyse der Netzwerkdkonomie entwickelt, wenngleich
Castells nicht auf national unterschiedliche Rahmenbedingungen und Entwicklungs-
wege eingeht, sondern einen allgemeinen Trend zur Netzwerkékonomie annimmt.
Nach Castells sind Netzwerkunternehmen dadurch gekennzeichnet, dass sie ,Ar-
beitskraft fur spezifische Projekte und Aufgaben an einem beliebigen Ort zu einer
beliebigen Zeit zusammenziehen oder verstreuen* (Castells/Himanen 2002: 318).
Das bedarf spezifischer Rahmenbedingungen, die Flexibilitat fordern.

Welchen Zusammenhang zwischen der Entwicklung von ,New Economy*“-Indust-
rien wie der Computerspieleindustrie und den institutionellen Rahmenbedingungen
legen die zitierten Autoren nahe? Die Sache ist eindeutig im Falle des ,varieties"-An-
satzes, wie er von Casper und Whitley (2002) interpretiert wird: In so genannten ,co-
ordinated market economies” wie Deutschland oder Schweden werden sich ,radically
innovative technology firms* nicht erfolgreich entwickeln kénnen und dafur sind zu
einem groRRen Teil die Institutionen der Arbeitsregulierung verantwortlich. Obgleich
der mangelnde Erfolg Deutschlands in der ,New Economy“ immer wieder eine
schlagkraftige empirische Stitze dieser These bildet, erscheint die Begriindung aller-
dings zu pauschal. Sie unterstellt eine sehr starke und homogen in alle Wirtschafts-
bereiche ausstrahlende Wirkung von Institutionen wie Kindigungsschutz, Mitbestim-
mung und Sozialpartnerschaft, die einer genaueren Betrachtung nicht Stand halt: Die
von Casper und Whitley (2002) fur Deutschland angeftihrte ,long-standing tradition of
consultative patterns of work organization, buffered by co-determination laws" betrifft
eher gréRere Unternehmen als KMUs und Startups (vgl. Boes/Baukrowitz 2002:
235), und auch der Kindigungsschutz wirkt sich in Unternehmen ohne Betriebsrat
und gewerkschaftliche Vertretung faktisch anders aus als im Falle der Existenz einer
Arbeitnehmervertretung.

Vorsichtiger ist die Argumentation von Lazonick (2005). Zum einen betont Lazo-
nick die Rolle des Venture Capital und der Finanzierung von Unternehmen starker
als jene des Arbeits- und Beschaftigungsmodells. Zum zweiten hélt er die Frage der
Stabilitdt und damit auch der kunftigen Veranderung des ,New Economy Business
Model“ offen. Schlie3lich unterstreicht seine Analyse die aktive Rolle von Unterneh-
men bei der Schaffung und Verdnderung von ,business models®. An dem von ihm
ausfuhrlich dargestellten Beispiel IBM wird deutlich, dass Unternehmen keine passi-



ven ,Spiegelbilder” der von den institutionellen Rahmenbedingungen vorgegebenen
Muster sind, sondern aktiv ihr Umfeld und ihre Entwicklung gestalten — mit gro3en
Freiheitsraumen.

Schlief3lich legen empirische Ergebnisse Vorsicht bei der Diagnose der Kompati-
bilitat oder Inkompatibilitdt von Industrien oder ,business models* mit institutionellen
Rahmenbedingungen nahe. Larrue, Lazonick und O’Sullivan (2003) zeigen, dass
sich Computerspielverlagsunternehmen in Frankreich, also einem Land, das eher als
eine ,coordinated market” denn eine ,liberal market economy* bezeichnet wird, auf-
grund besserer Finanzierungsbedingungen erfolgreicher entwickeln konnten als in
GrolRbritannien, einem der Musterbeispiele fir eine ,liberal market economy*. Casper
und Whitley (2002) stellen selbst fest, dass sich entgegen den Vorhersagen ihres
.varieties of Capitalism“-Ansatzes in einer ,coordinated market economy” wie
Schweden eine erfolgreiche ,middleware software industry* entwickeln konnte. Diese
Abweichung von der Vorhersage erklaren sie mit der besonderen Rolle von Ericsson,
das die Entstehung eines Netzwerks von middleware Unternehmen geférdert hat,
und mussen selber feststellen: ,There are more ,degrees of freedom‘ between the
orientation of national institutional frameworks and the ability of managers across
groups of firms to develop innovative competencies than is suggested by varieties of
capitalism-theory” (Casper/Whitley 2002).

Wenn es diese vielen ,Freiheitsgrade” der Entwicklung gibt, wird sich der Erfolg
oder Misserfolg von Industrien kaum zufrieden stellend durch eine allgemeine Theo-
rie erklaren lassen. Es bleibt nur der Schluss, dass die Entwicklungspfade von In-
dustrien in jedem einzelnen Fall studiert werden missen, um den Erfolg oder Miss-
erfolg ihrer Entwicklung in einem 6konomischen und institutionellen Umfeld zu erkla-
ren. Wir missen auch annehmen, dass die Bedeutung und der Beitrag von Arbeits-
und Beschéaftigungsmodellen fur eine erfolgreiche Entwicklung einer Industrie sehr
unterschiedlich sein und auf unterschiedlichen Faktoren beruhen kdonnen. Das Studi-
um dieser Modelle muss dabei Uber eine sehr allgemeine Typisierung, wie dies im
Rahmen des ,Varieties of Capitalism“-Ansatzes ublich ist, hinausgehen.

Zwei Theorielinien bieten sich fir die Diskussion der Arbeitsmodelle in der Com-
puterspielindustrie an: die Diskussionen Uber ,Wissensarbeit* und Uber ,kreative Ar-
beit“. Gerade der Begriff Wissensarbeit wird allerdings in so vielen unterschiedlichen
Bedeutungen und Kontexten benutzt, dass hier nur einige ausgewéhlte Aspekte der
Diskussion reflektiert werden kdnnen. Braczyk (2001) schlagt die Unterscheidung
zwischen Ausfihrung und Problemlésung als Formen von Arbeit und Arbeitsorgani-
sation vor. Wissensarbeit ware demnach durch Organisationsformen gekennzeich-
net, die vor allem auf Problemlosung abzielen (vgl. auch Reich 1992: 178). Offen-
sichtlich geht es um Arbeitsprozesse, die sich durch ein geringes Mal3 an Planbarkeit
und Standardisierbarkeit auszeichnen. In dieser Situation ist die durch den Tayloris-
mus reprasentierte Strategie der Zentralisierung des Wissens und der Reduktion der
Tatigkeit von Beschaftigten auf die Ausfihrung von Anweisungen nicht mdglich. Es
missen vielmehr Managementmethoden entwickelt werden, die die Selbstorganisie-
rung und Selbststeuerung der Arbeitenden in einem vom Unternehmen gewiinschten
Sinn fordern. Nicht der Arbeitsprozess, sondern die Arbeitsergebnisse werden ,von



oben” definiert und kontrolliert. Neben den ergebnisbezogenen Steuerungsformen ist
zudem die Formung des Selbstbildes der Mitarbeiter im Rahmen einer Unterneh-
menskultur ein wichtiges Element des Managements von Wissensarbeit, worauf
McKinlay (2005) hinweist. In @hnlicher Form haben Heidenreich und Topsch (1998)
den Typus ,lernender Organisationen“ definiert: Diese zeichnen sich durch eine dis-
kursive, ergebnisbezogene Koordinierung (competence), einen grol3en Stellenwert
symbolischer Integration und die Schaffung von Corporate Identity (culture), vernetz-
te Informations- und Kommunikationssysteme (computer) und eine starke Nutzung
zwischenbetrieblicher Kooperationsnetzwerke (cooperation) aus.

Ahnlichkeiten mit der Diskussion (ber Wissensarbeit aber auch zum Konzept
des ,New Economy Business Model* besitzen Ansétze, die mit dem Begriff der ,krea-
tiven Arbeit“ operieren. Florida (2002: 48) sieht ,kreative Industrien” durch ein Sys-
tem der Venture Capital-Finanzierung, durch modulare Produktion und durch ein of-
fenes, Kreativitat férderndes Sozialmilieu gekennzeichnet. Der ,kreativen Arbeit* liegt
dabei ein neuer ,employment contract* zu Grunde, bei dem den Beschéftigten Auto-
nomie mehr Wert ist als Beschaftigungssicherheit, und die Freiheit, eigene Interes-
sen zu verfolgen, groRen Stellenwert besitzt. ,Workers are more likely to look for
specific short-term deals. The old long-term employment system gave workers more
reason to believe their hard work early on would be rewarded with higher pay later in
their careers. With little reason to believe they will be with the company for very long,
today’s workers want their rewards now” (Florida 2002: 135f). Florida betont dabei,
dass der Fokus auf Autonomie und Flexibilitét durchaus unterschiedliche Konse-
qguenzen haben kann: Vom ,white-collar sweatshop* bis zur ,caring company*.

Erwéahnt sei schlie3lich noch die Arbeit von Richard Caves (2000), die sich mit
der Organisation von ,kreativen Industrien* und Markten flr Produkte ,kreativer Ar-
beit“ beschaftigt. Die grof3te Nahe zur Computerspieleindustrie hat dabei Caves’ Ana-
lyse der Entwicklung der Filmindustrie. In der Filmindustrie kam es im Laufe des 20.
Jahrhunderts aufgrund einer Verschiebung der Nachfrage hin zu hochqualitativen,
teuren Filmproduktionen zu einer Desintegration der Prozesskette und einer ,flexib-
len Spezialisierung” (Caves 2000: 98): ,What replaced film production within the dis-
mantled studios was a transformed system sometimes called ,flexible specialization®
with most inputs required to produce a film coming together only in a one-shot deal”.
Aufgrund der hohen Fixkosten lohnte es sich nicht, vertikal hoch integrierte Produkti-
onsstudios permanent aufrecht zu erhalten. Eine Reihe kleiner, spezialisierter Unter-
nehmen entstand. Der Wandel von langfristiger Bindung von Schauspielern, Regis-
seuren und Produktionsteams an die Studios hin zu ,one-shot deals* veranderte
auch die Formen der Beschéftigungsverhaltnisse hin zu kurzfristigeren und flexible-
ren Vertrdgen. Wir werden sehen, dass auch in der Computerspieleindustrie eine
Verschiebung zu immer hochwertigeren und teureren Produktionen stattfindet — be-
deutet dies auch eine ,flexible Spezialisierung“ wie in der Filmindustrie?

Welche vorlaufigen Erwartungen lassen sich aus den dargestellten Ansatzen und
Debatten ziehen? Nach den ,business model* und ,varieties of capitalism“-Ansatzen
sind Arbeitsmarktregime von grof3er Bedeutung fur die Entwicklung der ,New Econ-
omy*, also auch der Computerspieleindustrie. Allerdings wecken empirische Studien



Zweifel, ob sich ein eindeutiger Zusammenhang zwischen Institutionensystemen und
dem Erfolg der ,New Economy* konstruieren lasst. Die Debatte um kreative Arbeit
und Wissensarbeit fokussiert auf Fragen der Arbeitsorganisation und Steuerung von
Arbeit auf der Mikroebene. Aus dieser Perspektive ist fir eine erfolgreiche Entwick-
lung von wissensbasierten Unternehmen oder Industrien die Implementierung ada-
quater Steuerungsformen von Arbeit und Integrationsmechanismen fur die Mitarbei-
ter wichtig. Interne Flexibilitdt und eine integrierende Unternehmenskultur sind dabei
wichtige Stichworte. Es kommt nicht einfach auf die Entwicklung des einen und pas-
senden Modells an. Boes und Baukrowitz (2002) zeigen beispielsweise, dass die
kaum formalisierten Arbeits- und Beschaftigungsmodelle der ,New Economy Start-
ups* auf erhebliche Schwierigkeiten stol3en, sobald das Unternehmen eine bestimm-
te GroRRe erreicht. Nun mussen formale Strukturen gefunden werden, die die Verant-
wortung klar verteilen, Qualifikation und Leistung transparent bewertbar machen,
Karrierewege definieren und Mdoglichkeiten der Interessenvertretung bieten. Die Ent-
wicklung entsprechender Strukturen ist keine Selbstverstandlichkeit.

Am Beispiel der Computerspieleindustrie sollen im Folgenden die Entwicklung
der Unternehmen und ihrer Arbeitsmodelle in Wechselwirkung mit ihrem institutionel-
len Umfeld analysiert werden. Das prasentierte Material ist das Ergebnis erster Fall-
studien, die Befunde haben angesichts der noch laufenden Forschung vorlaufigen
Charakter.



3. Entwicklung und Charakteristika der Computer-
spieleindustrie und die Wettbewerbsposition
deutscher, schwedischer und polnischer
Unternehmen

In einem ersten Schritt ist es sinnvoll, die allgemeinen Merkmale der Computerspie-
leindustrie vorzustellen. Die Prozesskette der heutigen Computerspieleindustrie be-

steht aus funf grundlegenden Segmenten:

1. Die Hersteller der Hardwareplattformen fur die Computerspiele lassen sich in
zwei grol3e Gruppen unterteilen, in Hersteller von Spielkonsolen (Sony, Ninten-
do, Microsoft) und Hersteller anderer Plattformen (PCs, Handys etc.). Die gro3en
Hardwareproduzenten tUbernehmen zudem auch selbst weitere Funktionen wie

die Spielentwicklung und das Publishing.

2. Die Publisher nehmen die machtvollste Position in der Wertschdpfungskette ein:
Diese Unternehmen konzipieren entweder selbst die Spielidee und das Spielde-
sign oder entscheiden uber ihnen eingereichte Vorschlage. Sie organisieren die
Finanzierung fur die Spielentwicklung, den gesamten Herstellungsprozess und
die Vermarktung des Spiels. Sie besitzen zumeist die Urheberrechte an dem
Produkt und behalten den Loéwenanteil der Einnahmen aus dem Verkauf der
Spiele. Global Players wie Electronic Arts oder Ubisoft kdnnen dabei von auf na-
tionale Markte beschrankten Unternehmen (z.B. JoWood, Ascaron in Deutsch-

land) unterschieden werden.

3. Die Spielentwickler stellen das ,eigentliche Produkt her. Sie arbeiten entweder
in eigenstandigen Entwicklerunternehmen, die auf Auftrag von Publishern arbei-
ten, oder direkt bei den Publishern und Konsolenherstellern. Unter den eigen-
standigen Entwicklungsstudios lassen sich international erfolgreiche Studios
(z.B. Digital lllusions in Schweden, Crytek in Deutschland) und kleine Studios mit
begrenzten Entwicklungskapazitaten unterscheiden. Die letzteren entwickeln
zumeist keine Konsolenspiele, sondern fokussieren auf den PC- und Handybe-

reich.

4. In zunehmendem Mal3e werden spezialisierte Studios mit der Herstellung von

Komponenten wie Grafiken, Animationen und Musiksticken beauftragt.
5. Der Einzelhandel organisiert den Verkauf der Computerspiele.

Diese Differenzierung der Prozesskette hat sich in der Industrie erst allmahlich entwi-
ckelt. Die Geburt der Computerspieleindustrie geht zuriick auf die 70er Jahre und
fand in den USA statt. Das erste Videospielsystem namens Odyssey wurde von der
amerikanischen Firma Magnavox im Jahr 1972 auf den Markt gebracht und basierte
auf einer Technologie, die im Jahr 1966 fur militdrische Simulationen entwickelt wor-
den war. Im Jahre 1975 zog die amerikanische Firma Atari mit der ersten Version
ihrer Spielkonsole — einer Plattform, auf der mit mobilen Datentragern verschiedene
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Spiele gespielt werden konnten — nach, die bis Mitte der 1980er Jahre den Markt
dominierte (vgl. Schilling 2003).

Abbildung 1: Video Games Industry Value Chain

Dominating countries: Japan, USA open standards
‘\ ‘\
\\ ‘\
Console s Other Platfor Distributors',
ManufacturersManufacturers \
Component \\ (PC, Mobile o)
Developers T Phones)
(Graphics, Licensing Publishers Retailers
Animations, Agreements
Music) {}

Game Developers

Dominating countries: USA, UK, Japan USA, France, National chains
Japan

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Spectrum 2002.

Alle Pionierunternehmen der Industrie versuchten eine vollstandige vertikale Integra-
tion der Prozesskette — ein Modell, das von den Marktfihrern bis heute verfolgt wird,
wie wir spéater sehen werden. Spezialisierte Unternehmen gab es nicht. Atari entwi-
ckelte und produzierte sowohl die Spielekonsolen als auch die Spiele fir die Konso-
len und verkaufte seine Produkte direkt an die Handelsketten. Es war damit Console
Manufacturer, Game Developer und Publisher in einem und versuchte zudem, die
Entwicklung von Spielen fir seine Konsole zu monopolisieren und keine Fremdent-
wicklungen zuzulassen. Bereits gegen Ende der 70er Jahre begann allerdings eine
erste Spezialisierung und Differenzierung der Wertschopfungskette. Vier friihere Ata-
ri-Mitarbeiter griindeten 1979 das bis heute existierende Unternehmen Activision, das
als erster Spielentwickler nicht selber Konsolen herstellte, sondern Produkte fur
fremde Konsolen entwickelte. In den Folgejahren begann eine Grindungswelle von
Spielentwicklungsunternehmen in den USA und Japan.

Die 80er Jahre waren durch einen wachsenden Wettbewerb von Konsolen und
anderen Spieleplattformen gekennzeichnet. 1982 kam der Heimcomputer C64 von
Commodore (USA) auf den Markt und entwickelte sich sofort zum Kassenschlager.
Mit den ab Mitte der 80er Jahre folgenden Heimcomputern Amiga von Commodore
und Atari setzte sich der PC als eine beliebte Spieleplattform durch. Auf dem Konso-
lenmarkt traten seit Mitte der 80er Jahre die japanischen Hersteller Nintendo und Se-
ga auf und verdrangten die Atari-Konsole weitgehend.! Der japanische Spielzeug-

1 Atari verlor bis Mitte der 90er Jahre jegliche Bedeutung und verkaufte schliel3lich seine
Namensrechte an den franzésischen Spielentwickler und -publisher Infogrames.
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hersteller Nintendo hatte bereits seit Mitte der 70er Jahre die Konsolen von Magna-
vox nach Japan importiert und kurze Zeit danach mit der Computerspielentwicklung
begonnen. Nintendo brachte 1985 seine erste Konsole auf den amerikanischen
Markt (vgl. Sheff 1993). Wie Atari zuvor, vereinigten Nintendo und Sega die Funktio-
nen von Hardwareherstellern, Entwicklern und Publishern von Videospielen, verga-
ben aber zugleich Lizenzen an externe Entwicklerstudios.

Die Dominanz von Nintendo und Sega auf dem Weltkonsolenmarkt wurde erst
1995 durch den Markteintritt Sonys mit seiner ersten Playstation gebrochen. Sony
konnte den US-amerikanischen Marktfuhrer unter den Spielentwicklern, Electronic
Arts, und einige andere Unternehmen dazu bewegen, in den ersten sechs Monaten
nach der Prasentation der Playstation nur Spiele fur diese Konsole zu entwickeln,
was ihre Attraktivitdt enorm steigerte. Die Mehrzahl der Entwickler bevorzugte aul3er-
dem die Playstation gegenuber den Konkurrenzprodukten aufgrund einfacherer Pro-
grammieranforderungen. Bereits 1996 Uberholte Sony mit 2,9 Mio. abgesetzten Spie-
lekonsolen den bisherigen Marktfihrer Sega (1,2 Mio.). Nach dem Erfolg des Folge-
produkts Playstation 2, das von Sony im Jahre 2000 auf den Markt geworfen wurde,
beendete Sega schlief3lich die Produktion eigener Konsolen und konzentrierte sich
auf Spielentwicklung fur Fremdplattformen.

In den 80er Jahren war eine grof3e Szene von Spielentwicklungsunternehmen
vor allem in den USA, Grol3britannien und Japan entstanden. Mitte der 90er Jahre
begannen amerikanische und franzésische Publishing-Unternenmen einen Uber-
nahme- und Fusionswettlauf, dessen Ausléser permanent steigende Entwicklungs-
und Marketingkosten waren. Aufgrund der technologischen Umwaélzung im Hard-
warebereich stiegen auch die Anforderungen an die Entwicklung von Computerspie-
len — die Entwicklerteams und die nétigen Aufwendungen fir Musik, Grafik und Ani-
mation vergréRerten sich. Der Konzentrationsprozess héalt bis heute an, wie der
20%ige Einstieg von Electronic Arts beim drittgrof3ten européischen Spielhersteller,
dem franzosischen Unternehmen Ubisoft, illustriert (FTD, 20.12.2004). Uberraschen-
derweise konnten britische Unternehmen die starke Position ihres Heimatlandes im
Bereich der Entwickler nicht in entsprechende Erfolge im Bereich der Publisher um-
setzen, wohingegen franzdsische Publisher auch ohne eine starke nationale Entwick-
lerbasis Anschluss an die amerikanischen Marktfihrer fanden. Larrue et al. (2003)
fuhren dies auf unterschiedliche Finanzierungsbedingungen der Unternehmen zu-
rick: Das geringe Interesse des britischen Finanzmarktes an Investitionen in Publish-
ing-Unternehmen von Computerspielen fihrte zu einem Niedergang der britischen
Publishing-Firmen auf dem globalen Markt.

Zeitgleich zu den Konzentrationsprozessen bei Spielentwicklern und -publishern
kam es zu Anfang des neuen Jahrtausends zu einer neuen Herausforderung fir die
bis dahin tbrig gebliebenen Konsolenhersteller Sony und Nintendo. 2001 trat Micro-
soft mit seiner XBox das erste Mal vom Softwaregeschéft ins Hardwaregeschaft ein.
Microsoft hatte seit 1982 auch Computerspiele fir PCs angeboten, aber keinerlei
Erfahrungen in der Hardwareproduktion. Durch die Zusammenarbeit mit dem Kon-
traktfertiger Flextronics gelang es Microsoft, ein gegenuber Sony und Nintendo kon-
kurrenzfahiges Produkt auf den Markt zu bringen.
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Heutzutage wird der Weltmarkt fur Spielplattformen von den Konsolenherstellern
unter Fihrung Sonys beherrscht. Der Lebenszyklus von Konsolen betragt bei Nin-
tendo und Sony funf Jahre (Interview D8, 20.7.2005), Microsoft hat nach vier Jahren
eine neue X-Box-Generation vorgestellt. Der PC verliert als Spieleplattform zuneh-
mend an Bedeutung, wobei es jedoch regionale Unterschiede gibt. In Europa ist die
Bedeutung der PC-Plattform gro3er als in den USA oder Japan, aber ebenfalls ab-
nehmend. Unterschiede der Nutzerkulturen zwischen den USA, Japan und Europa
existieren weiter, scheinen sich aber langfristig anzugleichen. Der Umsatz von PC-
Unterhaltungssoftware nahm beispielsweise in Deutschland zwischen 1999 und 2003
um 8,2% ab, der Umsatz von Konsolensoftware wuchs im gleichen Zeitraum um 30%
(VUD 2004: 41). Die Marktanteile verschiedener Plattformen sind:

Tabelle 1: Marktanteile verschiedener Plattformen auf dem Markt fir
Unterhaltungssoftware im Jahre 2003

Plattform Lizenzhalter (Land) Marktanteil global  Marktanteil Deutschland
PC Offene Standards 19% 50%
Playstation 2 Sony (Japan) 44% 24%
Playstation 1 Sony (Japan) -* 5%
GameCube Nintendo (Japan) 10% 6%
Gameboy Advanced Nintendo (Japan) 11% 7%
XBox Microsoft (USA) 11% 6%
Andere Andere 5%* 2%

* Die Playstation 1 wird beim globalen Marktanteil unter ,Andere*“ verbucht.
Quelle: DFC (2004); VUD (2004)

Neben der Herausforderung Sonys und Nintendos durch Microsoft im Bereich der
Konsolen, die zuhause an einen Fernseher oder Bildschirm angeschlossen werden,
deuten sich neue Auseinandersetzungen um Marktanteile im Bereich der portablen
Konsolen an. Nintendos Gameboy besal? ein De-facto-Monopol, bis Sony 2004 seine
erste Playstation Portable (PSP) auf den Markt brachte. Noch starker durfte der
Markt durch die zunehmende Bedeutung des Handy als Spieleplattform verandert
werden (Interview D3, 16.12.04): Die Entwicklungskosten und Markteintrittschranken
fur Handyspiele sind deutlich niedriger als im Konsolen- und PC-Bereich und die Ver-
triebswege ganzlich anders: Handyspiele werden per SMS gekauft und dann auf das
Handy heruntergeladen.

Die Entscheidung, fur welche Plattform Spiele entwickelt werden, determiniert fir
Entwicklerunternehmen die Entscheidungen uber die Hohe des Budgets, den Einsatz
von Personal und Technologien (z.B. 3D versus 2D). Grundsatzlich konnen grol3e
Projekte und so genannte Casual Games unterschieden werden, wobei Letztere in
wenigen Monaten entwickelt werden kdnnen. Anspruchsvollere Actionspiele werden
vor allem fur Konsolen entwickelt, wahrend komplexe Strategiespiele zumeist fir den
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PC-Markt gedacht sind. Handyspiele zeichnen sich durch einen in jeder Hinsicht sehr
geringen Technologiegehalt aus. Die Entscheidung fur Konsolen, PCs oder Handys
ist jedoch fur Spielentwickler auch aus einem anderen Grund wegweisend: Fur Kon-
solen darf man Spiele nur mit einer Lizenz entwickeln. Spielentwickler missen also in
diesem Fall zunachst mit einem Publisher und dann mit einem Konsolenhersteller
verhandeln. Dabei hangen die Anforderungen der Konsolenhersteller von der Neu-
heit der jeweiligen Konsolengeneration ab. Am Anfang einer neuen Konsolengenera-
tion sind die Qualitdtsanspriche besonders hoch. ,Fir den PC kann jeder entwickeln.
Das ist der Unterschied” (Interview D14, 5.8.05).

Der Publishing-Sektor wird von einer Gruppe von Global Players beherrscht. Im
Jahre 2000 kontrollierten die finfzehn grof3ten Publisher der Welt ca. 42% des Welt-
marktvolumens (Spectrum 2002, 10 u. 38). Diese Konzentration nimmt weiter zu und
ist im Bereich der kostenintensiven Konsolenspiele besonders ausgepragt. Im ersten
Halbjahr 2005 wurden 92,3% des Weltmarktes fur Konsolenspiele von den 15 grof3-
ten Publishern beherrscht. Es dominierten dabei US-amerikanische, japanische und
franzosische Unternehmen. Tabelle 2 illustriert die Marktanteile von Computerspiel-
publishern auf dem globalen und auf dem deutschen Markt sowie den Bdorsenwert
der Unternehmen. Gerade fir ,New Economy“-Branchen wie die Computerspielein-
dustrie ist der Borsenwert ein wichtiger Indikator der Wachstumsstérke und des Er-
folgs, da Akquisitionen von Unternehmen und die Nutzung eigener Aktien als Akqui-
sitionswahrung ein wichtiges Element der Wachstumsstrategien sind. In der Tabelle
stechen vor allem die starke Marktposition und der Bérsenwert von Electronic Arts
hervor, der den zum Vergleich aufgefihrten Wert traditionsreicher deutscher Indust-
rieunternehmen wie Schering oder selbst VW Ubersteigt. Von den auf Computerspie-
le spezialisierten Unternehmen erreicht allerdings nur noch Nintendo einen mit Elect-
ronic Arts vergleichbaren Wert. Der Borsenwert von JoWooD, dem grof3ten Unter-
nehmen aus dem deutschsprachigen Raum, liegt mit 70 Mio. US-Dollar im Jahr 2004
deutlich unter jenen der Weltmarktfuhrer.

Mit der Ausnahme der franzdsischen Unternehmen gibt es in Europa ,keine rich-
tig groRen Player® im Publishing-Segment (Interview D7, 20.7.05). Der globale
Marktanteil deutscher, schwedischer und polnischer Publisher liegt unter 1%. Auch
auf ihren Heimatmaéarkten besitzen die deutschen und schwedischen Publisher eine
sehr schwache Position. Der gréf3te deutschsprachige Publisher, JoWooD, erreicht in
Deutschland allenfalls 4% des Marktanteils, auch flr Schweden gilt, dass die einhei-
mischen Hersteller nur kleine Marktanteile halten. Ein anderes Bild bietet sich aller-
dings in Polen. Aufgrund der geringen MarktgroRe hat bisher mit Ausnahme von E-
lectronic Arts kein Global Player der Industrie in Polen eine Vertretung eroffnet, das
Biro von Electronic Arts befindet sich ebenfalls erst im Aufbau. Alle internationalen
Marktfiihrer vertreiben ihre Produkte in Polen tber polnische Publisher und Vertrei-
ber. Der Spielemarkt in Polen wird daher von drei polnischen und einem tschechi-
schen Publishingunternehmen beherrscht. Aufgrund der geringen MarktgroRe lasst
sich allerdings aus der Dominanz einheimischer Publisher nicht auf internationale
Wettbewerbsfahigkeit schlielRen — eher umgekehrt.

—14 -



Tabelle 2: Marktanteile und Borsenwert von Computerspielpublishern

Konsolenmarkt PC-Markt Bdrsenwert in
weltweit Deutschland Mio. US-Dollar
1. Halbjahr 2005 2003 (August 2005)
Electronic Arts ~ USA 18,7% 19,4% 19.400
Sony Jap 14,2% - 34.500
Nintendo Jap 11,4% - 16.167
Activision USA 7,2% 2, 7% 3.350
THQ USA 6,8% 2,5% 1.120
Ubisoft F 6,6% 8,3% 703
Take 2 USA 6,4% 7,4% 1.670
Konami Jap 6,2% - 2.500
Infogrames F 4,6% 6,2% 330
Capcom Jap 2,9% - 603
Vivendi F 2,8% 11,0% 33.757
Eidos UK 1,6% 4,2% 189
Microsoft USA 1,6% 3,7% 285.098
Codemasters UK 1,3% 1,7% -
JoWood o) - 4,2% 70*
Sunflowers D - 1,5% -
Rest 7,7% 27,2%
Zum Vergleich:
Schering 14.530*
Volkswagen 18.050*
Siemens 71.860*

* Daten flr Ende 2004, entnommen aus Geschaftsberichten
Quelle: GamesMarkt 16/05; JoWood 2003; DFC 2005

Trotz der Dominanz von amerikanischen und japanischen Publishingunternehmen
halt sich eine beachtliche Anzahl unabhangiger Entwicklerstudios in Europa. Aller-
dings ist es nur britischen Entwicklern gelungen, einen relevanten globalen Marktan-
teil zu erobern. Der weltweite Marktanteil deutscher Entwicklungsunternehmen lag im
Jahre 2000 bei max. 2% (Spectrum 2000: 17), nicht anders sieht es im Falle schwe-
discher und polnischer Firmen aus. Obwohl Deutschland mit einem Volumen von
etwa 1 Mrd. Euro gegenwartig der zweitgrof3te europaische Computerspielmarkt ist
(VUD 2004), wird nur ein minimaler Prozentsatz der hier verkauften Spiele auch in
Deutschland hergestellt. Die schlechte internationale Wettbewerbsposition der deut-
schen Entwickler wird durch die stetige Bedeutungszunahme des Marktsegments fur
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Konsolenspiele auf Kosten der PC-Spiele weiter geschwécht, da nur wenige deut-
sche Unternehmen das Konsolensegment abdecken. Diese Entwicklung gilt auch far
Schweden und Polen. Allerdings gibt es sowohl in Schweden als auch in Deutsch-
land und Polen vereinzelte Falle von international erfolgreichen Unternehmen. Die
beiden schwedischen Unternehmen Digital lllusions und Massive Entertainment
konnten mehrere internationale Hits produzieren und wurden von ausléandischen
Publishern (Electronic Arts und Vivendi) ibernommen. Insbesondere Digital lllusions
hat sich mit zurzeit 270 Beschéftigten zu einem sehr erfolgreichen Unternehmen
entwickelt. Unter den deutschen Entwicklern ist das Unternehmen Crytek hervorzu-
heben, das internationale Erfolgstitel produzieren konnte und schlie3lich von Electro-
nic Arts dbernommen wurde. Auch Crytek hat mit 100 Mitarbeitern eine kritische
GroRRe erreicht, die internationale Wettbewerbsfahigkeit ermdglicht. In Polen konnte
das Entwicklungsunternehmen People Can Fly einen internationalen Erfolg erzielen,
allerdings ist es angesichts der geringen Gréf3e des Unternehmens (20 Mitarbeiter)
noch unklar, ob dieser Erfolg fur eine weitere Entwicklung ausreicht.

Im Entwicklungssegment ist die Beurteilung der Wettbewerbsfahigkeit der deut-
schen, schwedischen und polnischen Computerspieleindustrie somit weniger eindeu-
tig als im Publishingsegment: Die Bedeutung der Spielentwickler aus den drei Lan-
dern ist auf dem Weltmarkt vernachlassigbar, gleichzeitig finden sich aber in allen
drei Landern vereinzelte Falle von international erfolgreichen Unternehmen.

Tabelle 3: MarktgrofRe und Beschaftigtenzahlen in der Computerspieleindustrie

Deutsch- Schwe- Polen* USA** UK Frank-
land den reich
MarktgroRRe 1.000 90 25 7.400 1.700 990

in Mio. Euro 2003
Beschéaftigung 2005 10.000 Einige 500 — - —

(Quelle: eigene Inter- Tausend

views)

Beschaftigung 2000 19.000 8.000*** - 43.000 20.000 15.000
(Quelle: Spectrum

2000)

* 2004 ** 2002 *** ganz Skandinavien
Quellen fur MarktgroRe: DFC 2002; VUD 2004; MDTS 2005; eigene Interviews

Es gibt allerdings ein Argument, das fur eine deutlich starkere internationale Wettbe-
werbsfahigkeit der schwedischen Computerspieleindustrie im Vergleich zu Deutsch-
land spricht. Die schwedische Computerspieleindustrie hat eine ahnlich groRe Be-
schaftigungshdhe und wie ihr deutsches Pendant ein bis zwei international erfolgrei-
che Unternehmen hervorgebracht — bei einem zehnfach kleineren nationalen Markt
(vgl. Tabelle 3). Wahrend in Deutschland aufgrund der Marktgr63e auch Unterneh-
men mit einem rein ,nationalen* Fokus Uberleben kénnen, ist das in Schweden nicht
madglich. Eine vergleichbare Grof3e der Industrie in Deutschland und Schweden bei
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einem grof3en Unterschied der heimischen Marktgréf3e spricht fur eine viel gro3ere
und erfolgreichere ,Exportorientierung” der schwedischen Unternehmen.

Tabelle 3 vergleicht die MarktgrofRe sowie die Beschaftigtenzahlen der Compu-
terspieleindustrie in Deutschland, Schweden, Polen sowie den filhrenden Landern
USA, Grof3britannien und Frankreich. Deutschland gehort zu den grof3en Markten fur
Computerspiele, wahrend Schweden und Polen durch eine sehr geringe Marktgréi3e
gekennzeichnet sind. Fur die Beschéaftigung werden zwei Quellen herangezogen.
Zum einen werden Schatzungen von Branchenexperten Uber die Beschaftigungsho-
he der Computerspielindustrie in Deutschland, Schweden und Polen présentiert, die
in eigenen Interviews erhoben wurden. Diese Angaben beziehen sich auf das Jahr
2005. Zum anderen werden Expertenschatzungen aus einer Studie aus dem Jahr
2000 zum Vergleich zitiert, da diese Studie auch Beschéftigungszahlen fur die USA,
Grol3britannien und Frankreich prasentiert. Auffallend ist der Unterschied der Schat-
zungen der Beschaftigungszahlen fir Deutschland: 19.000 fur das Jahr 2000 und
10.000 fur das Jahr 2005. Nach unserer Einschatzung reprasentieren die Unter-
schiede allerdings keinen Beschaftigungsabbau zwischen 2000 und 2005, sondern
wahrscheinlich unterschiedliche Definitionen der Grenzen der Industrie sowie gene-
relle Unsicherheiten von Schatzungen. Erstaunen kénnte angesichts der dargestell-
ten Schwache der deutschen Computerspieleindustrie die im internationalen Ver-
gleich beachtliche Beschaftigung. Die Lésung des Ratsels liegt in der grof3en Zahl
von Marketing- und Vertriebsbeschétftigten in der deutschen Computerspieleindustrie,
denen eine im Vergleich zu Landern wie den USA oder GroR3britannien kleine Zahl
von Entwicklern gegenubersteht.

Abbildung 2 gibt abschlieRend einen zusammenfassenden Uberblick tber die
Struktur der Computerspieleindustrie in Deutschland, Schweden und Polen.

Insgesamt gehort, wie die Ubersicht zeigt, weder Deutschland noch Schweden
noch Polen zu den fihrenden Landern in der Computerspieleindustrie, wenngleich
die schwedische Industrie aufgrund der geringen Binnenmarktgréf3e starker — und
offensichtlich erfolgreicher — weltmarktorientiert ist. Woran liegt die Schwache der
deutschen Computerspieleindustrie? Welche Faktoren bestimmen die Entwicklung
einer Industrie und spielen Arbeits- und Beschéaftigungsmodelle dabei eine Rolle?
Diese Fragen werden wir im Folgenden anhand ihrer verschiedenen Elemente disku-
tieren.
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Abbildung 2: Struktur der Computerspieleindustrie in Deutschland, Schweden

und Polen

Deutschland

Schweden

Polen

Auslandische
Global Players

Einheimische
Publisher

International
erfolgreiche
Entwickler

Alle Global Player der
Industrie besitzen Filia-
len in Deutschland. Mit
wenigen Ausnahmen
(z.B. Ubisoft) besitzen
die Global Player aber
keine Entwicklungska-
pazitaten in Deutsch-
land, es handelt es um
reine Publishing- und
Vertriebsstandorte.

Per Internet konnten 38
deutsche Publisher re-
cherchiert werden, da-
von 7 im Edutainmentbe-
reich. Diese Publisher
konzentrieren sich auf
den deutschsprachigen
Raum und haben zu-
meist eigene Entwick-
lungskapazitaten in
Deutschland. Sie be-
schaftigen schatzungs-
weise etwa 1.000 Mitar-
beiter. Eine Gruppe von
sieben Unternehmen mit
Beschéftigtenzahlen von
jeweils um die 100 do-
miniert diesen Bereich.

Im Moment ist nur ein
deutsches Entwick-
lungsunternehmen inter-
national erfolgreich (Cry-
tek), nennenswert ist
aber auch das Unter-
nehmen Blue Byte, das
friher mehrere internati-
onale Hits hatte und vom
franzdsischen Ubisoft
Ubernommen wurde.
Daneben gibt es bis zu
10 weitere Studios, die
nach eigenen Angaben
auch fir internationale
Publisher arbeiten.

Die meisten Global Play-
er besitzen Filialen in
Schweden, mit einigen
Ausnahmen (z.B. Elect-
ronic Arts, Vivendi) be-
sitzen sie aber keine
Entwicklungskapazitaten
in Schweden, es handelt
sich um reine Publishing-
und Vertriebsstandorte,
die zumeist ganz Skan-
dinavien bedienen.

Unsere Interviews erga-
ben 4 einheimische Pub-
lisher, von denen vor
allem einer — Panvision —
von groRerer Bedeutung
ist. Zusammen beschéf-
tigen sie schatzungswei-
se 200 Mitarbeiter.
Daneben wird es aber
sicherlich auch eine Rei-
he von kleineren Unter-
nehmen geben, die sich
auf Nischen- und Low-
Budget-Produkte spezia-
lisieren.

Es gibt zwei international
sehr erfolgreiche Ent-
wickler, die von auslan-
dischen Publishern ge-
kauft wurden (Digital
lllusions und Massive
Entertainment). Daneben
gibt es ein paar weitere
Studios mit Entwick-
lungspotential. Diese
Top-10-Unternehmen
beschéftigen insgesamt
um die 800-900 Mitarbei-
ter.
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Bisher hat nur Electronic
Arts einen eigenen Pu-
blishing- und Vertriebs-
standort in Polen eroff-
net.

Der Publishing-Markt in
Polen wird von vier ein-
heimischen Publishern
dominiert, die zusammen
etwa 300-400 Mitarbeiter
beschéftigen. Diese Pub-
lisher vertreiben vor al-
lem Titel auslandischer
Publisher und einige
ausgewabhlte Produktio-
nen polnischer Entwick-
ler. Sie besitzen teilwei-
se eigene Entwicklungs-
kapazitaten.

Das Unternehmen Peo-
ple Can Fly gilt als der
einzige polnische Ent-
wickler mit internationa-
lem Erfolg (20 Mitarbei-
ter). Im Handyspielseg-
ment gilt Breakpoint als
ein international erfolg-
reicher Entwickler (20
Mitarbeiter). Zudem gibt
es wenige Falle von
auslandischen Publis-
hern, die eigene Ent-
wicklungsstudios in Po-
len haben (z.B. das
deutsche Unternehmen
Zuxxez).



Deutschland

Schweden

Polen

Kleine Ent-
wicklungs-
unternehmen

Es gibt insgesamt etwa
70 Unternehmen. Mit
Ausnahme der wenigen
Studios mit internationa-
lem Erfolg oder in Besitz
von groReren Publishern
handelt es sich um
Kleinunternehmen mit 5-
10 Mitarbeitern, die vor
allem Low-Budget-Spiele
produzieren.

Es gibt insgesamt etwa
90 Unternehmen. Mit
Ausnahme der wenigen
Studios mit internationa-
lem Erfolg oder in Besitz
von groBeren Publishern
handelt es sich um
Kleinunternehmen mit 5-
10 Mitarbeitern, die vor
allem Low-Budget-Spiele
produzieren.
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Es gibt keine Ubersicht
Uber polnische Entwick-
lungsunternehmen, per
Internet konnten aber bis
zu 10 dieser Kleinbetrie-
be identifiziert werden.



4. Prozesskettenstruktur und Risikoverteilung —
Von Integrations- zu Spezialisierungsstrategien

Nach der allgemeinen Einleitung in die Struktur der Computerspieleindustrie widmet
sich dieses Kapitel der Entwicklung der Prozesskettenstruktur, der Verteilung von
Risiko und Kosten in der Prozesskette, den Restrukturierungsstrategien und Positio-
nen der Unternehmen in Deutschland, Schweden und Polen sowie der Bedeutung
von Offshoring in der Industrie. Diese Prozesse bilden die Grundlage der Entwicklung
von Arbeits- und Beschaftigungsmodellen und erklaren die Unterschiede zwischen
den Arbeitsbeziehungen und -bedingungen in Unternehmen an verschiedenen Posi-
tionen in der Prozesskette. Wie bereits im zweiten Kapitel dargestellt, l&sst sich im
Rahmen verschiedener Ansétze eine vertikale Desintegration und Spezialisierung
von Unternehmen der Computerspieleindustrie erwarten. Vertikale Spezialisierung ist
ein Kernelement des ,New Economy Business Models" nach Lazonick (2005); Caves
(2000) stellt am Beispiel der Filmindustrie dar, wie eine Nachfrageverschiebung hin
zu hochwertigen und teuren Produktion zu einer Desintegration der vertikal integrier-
ten Filmstudios und zu einer Entwicklung spezialisierter Unternehmen auf verschie-
denen Stufen der Prozesskette fihrte. Wie gut passt die Entwicklung der Compu-
terspieleindustrie in dieses Bild?

4.1 Integration oder Auslagerung von Aktivitaten — das Fallbeispiel
JoWooD

Welche Entwicklungsmodelle verfolgen Publisher in Deutschland, Schweden und
Polen? Wie strukturieren sie die Prozesskette? Abbildung 4 stellt drei Geschaftsmo-
delle beim Computerspielpublishing gegentber, die sich durch das Ausmalf der ver-
tikalen Integration der Prozesskette im Unternehmen unterscheiden. Wahrend das
Finished-Goods-Modell eine vollstandige vertikale Integration der Prozesskette bis
auf den Verkauf an die Endkunden bedeutet, reprasentieren die Licensing- und Co-
Publishing-Modelle unterschiedliche Varianten der Auslagerung von Aktivitaten.

Die fuhrenden Unternehmen der Computerspieleindustrie verfolgen die Strategie
einer weitgehenden vertikalen Integration der Prozesskette ins Unternehmen. Der
Marktftihrer Electronic Arts machte 2004 83,7% (2003: 85,4%) seiner Umsatze nach
dem Finished-Goods-Modell (Electronic Arts 2005): Die meisten Produkte werden
selbst entwickelt, produziert und vertrieben, das Marketing Ubernimmt EA ebenfalls
selbst. Der japanische Branchenriese Nintendo verfolgt eine noch starkere Integrati-
onsstrategie. Nicht nur die Entwicklung von Spielen, das Verlegen, das Marketing
und der Vertrieb werden vom Unternehmen tbernommen, sondern auch die Hard-
wareplattform wird vom ihm selbst hergestellt. Durch Lizensierung kontrolliert Ninten-
do den Zugang von Entwicklern und Publishern zu seiner Plattform und kann seinen
eigenen Produktionen die Marktbeherrschung und die daraus folgenden hohen Ren-
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diten sichern. Im ersten Halbjahr 2005 wurden beispielsweise 40,1% der Marktum-
satze mit Spielen fur Nintendos PC-Konsole von Nintendo selbst realisiert (Games-
Markt 16/05).

Abbildung 3: Geschaftsmodelle im Computerspielpublishing

Geschaftsmodell: Finished Goods

Konzept Alpha- Master-
Version Version
Preproductior> Production> Postproductio> Manufacturing> Distribution> Retail >
Idee Development Lokalisierung Pressvorgang  Vertrieb zu Verkauf an
Design Milestones Installation Verpackung Handlern Endkunden
Sound Lfd. Kontrolle Abnahme Marketing
Gameplay

Visualisierung

Geschaftsmodell: Licensing

Preproductior> Production> Postproductio>

Manufacturing> Distribution>
Geschaftsmodell: Co-Publishing

Preproductior> Production> Postproductio> Manufacturing> Distribution>

Der Publisher tragt alleine Chancen und Risiken (Kosten)

Retail >
Retail >

Der Publisher teilt Chancen und Risiken (Kosten) mit einem Partner

Chancen und Risiken (Kosten) werden an einen Partner weitergegeben

Quelle: Eigene Darstellung, angelehnt an JowooD (2005)

Dieses Modell einer weitgehenden Integration der Prozesskette im Unternehmen
wird zwar auch von manchen kleineren Unternehmen verfolgt, allerdings scheint es
mit grofR3en Risiken behaftet zu sein, wie das Beispiel von JoWooD illustriert. JoWooD
stellt den expliziten Versuch dar, im deutschsprachigen Raum einen Global Player
der Computerspieleindustrie aufzubauen. Das Unternehmen wurde 1995 von den
Osterreichischen Entwicklern Andreas Tobler und Johann Schilcher mit einem Start-
kapital von 36.000 Euro gegriindet. 1997 gelang ihnen ein internationaler Hit mit dem
Spiel ,Industriegigant”, dessen Einnahmen zum Aufstocken des Unternehmenskapi-
tals zur Vorbereitung einer Expansion genutzt wurden. Mit dem Erfolg von ,Industrie-
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gigant” im Rucken konnte JoWooD 1999 das 6sterreichische, auf Software-Start-ups
spezialisierte Venture-Capital-Unternehmen march.fifteen fur einen Einstieg mit
knapp 1 Million Euro gewinnen.

Mit der Unterstitzung von march.fifteen wurde fur das Jahr 2000 der Borsen-
gang an der Wiener Borse und ausdricklich die Entwicklung zu einem Global Player
ins Auge gefalit. Das IPO brachte etwa 17,1 Mio. Euro in die Unternehmenskasse,
die fur einen schnellen Expansionskurs genutzt wurden. Noch im gleichen Jahr wur-
den fur 11,6 Mio. Euro vier Akquisitionen durchgefihrt. Es wurden die drei deutschen
Entwicklungsstudios Neon (Spezialist fur Konsolenspiele), Wings (Spezialist fur Si-
mulationen) und Massive Development (hochentwickelte 3D-Engine) sowie der Oster-
reichische Computerspielvertrieb Dynamic Systems erworben. Im Jahre 2001 folgte
als noch eine weitere Akquisition der Kauf des deutschen Computerspielevertriebs
Leisuresoft. Der Umsatz nahm sprunghaft von 3 Mio. im Jahre 1999 auf 16 Mio. im
Jahre 2000 und 42 Mio. im Jahre 2001 zu. Genauso schnell wuchs die Zahl der Mit-
arbeiter, von 17 im Jahre 1999 auf 277 im Jahre 2001. Es wurde eine forcierte Inter-
nationalisierungsstrategie in Gang gesetzt und bis 2001 Niederlassungen in Deutsch-
land, Ungarn, GroRbritannien und Japan eroffnet. Die Ubernahme von Dynamic Sys-
tems brachte Zweigstellen in Tschechien, Slowenien und der Slowakei ins Unter-
nehmen.

Abbildung 4: JoWooD: Umsatz, Gewinn und Aktienkurs

in Mio. € in€
50 18
40 | T
307 114
20 1 + 12
10 + + 10

0 - | | % 8

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 004

-10 + + 6
-20 +4
-30 + \/\- + 2
-40 0

B Umsatz 3 Gewinn —=— Aktienkurs

Quelle: Geschéftsberichte.
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Die Expansionsstrategie von JoWooD fokussierte auf die Entwicklung einer starken
Marke ,JoWooD*", unter der verschiedene Titel und Spielesorten vertrieben werden
sollten. Der Erfolg dieser Strategie setzte die schnelle Eroberung einer starken
Marktposition voraus. Um die Abhangigkeit vom deutschsprachigen Markt zu verrin-
gern, die Marketingstrategie umzusetzen und von der Grol3e von Markten wie den
USA profitieren zu kénnen, wurde ein schneller globaler Expansionskurs eingeschla-
gen. Die Produktstrategie setzte auf eine breite Produktpalette mit einem Fokus auf
hochwertigen Spielen. Wahrend JoWooD von 1996 bis 1999 jeweils ein neues Spiel
pro Jahr veroffentlicht hatte, wurden 2000 bereits elf und 2001 17 neue Titel auf den
Markt gebracht (JoWwooD 2003). Der Entscheidung fiir eine schnelle Ausweitung der
Produktpalette lag die Erwartung einer generellen Marktexpansion in den kommen-
den Jahren zugrunde. Es wurde dabei die Integration der gesamten Wertschop-
fungskette im Unternehmen angestrebt (so genanntes Finished-Goods-Modell). Zu
den beiden urspriinglichen Entwicklungsstudios in Osterreich wurden drei weitere in
Deutschland hinzugekauft, um die Entwicklungskapazitaten zu vergrof3ern. Auf der
anderen Seite wurde mit der Akquisition eines deutschen und dsterreichischen Spie-
levertriebs mit Standorten in ganz Mitteleuropa auch die Distribution im Unternehmen
selbst gestarkt.

Mit dem Versuch, die gesamte Wertschopfungskette im Unternehmen zu integ-
rieren, setzte JoWooD auf die Chance, das Ertragspotential bei expandierenden
Markten optimal auszuschopfen, zugleich nahm es aber das gesamte Risiko der Ent-
wicklung, Finanzierung und Vermarktung auf sich. Bereits 2002 zeigten sich die
Grenzen und Schwéchen des gewéhlten Entwicklungsmodells. Es gelang zwar, den
Umsatzanteil von Verkdufen aufRerhalb Europas zwischen 1999 und 2002 von 0%
auf 13% zu steigern (JoWooD 2002), das war aber zu wenig, um die starke Abhan-
gigkeit vom europdaischen und insbesondere vom deutschsprachigen Markt zu ver-
ringern. Im Jahre 2002 brach der Absatz von JoWooD-Spielen unterhalb des Premi-
um-Segments ,dramatisch” ein (JowooD 2002), wobei der Gesamtumsatz immer
noch um 4% gegenuber dem Vorjahr stieg. Es zeigte sich aber, dass bereits ein sol-
cher Absatzeinbruch zu einer &uf3erst angespannten Liquiditatssituation des Unter-
nehmens fuhrte. Angesichts der generellen Abkihlung von Investitionsbereitschaft in
Software-Start-ups nach dem Platzen der ,New Economy“-Blase froren samtliche
involvierte Banken ihre Kreditlinien fur JoWwooD im November 2002 ein und verwei-
gerten kurzfristige Kredite. Die eigenen Entwicklungsstudios, Vertriebszentren und
Auslandsfilialen banden erhebliche finanzielle Mittel. Um eine Insolvenz zu vermei-
den, war das Unternehmen gezwungen, schnellstméglich Verwertungsrechte an eini-
gen Spielen sowie Anlagevermégen auch unter seinem Wert zu verkaufen und zu-
satzliches Kapital durch die Hauptanteilseigner in Héhe von 3 Mio. Euro zur Tilgung
von Verbindlichkeiten zu mobilisieren. Die Aktie des Unternehmens stirzte von 13,7
Euro Ende 2001 auf 95 Cent Ende 2002 ab. Korrekturen an der Bewertung der lau-
fenden Entwicklungsprojekte und der Firmenwerte fuhrten neben den Ertragseinbri-
chen aus dem operativen Geschaft zu einem Verlust von 28 Mio. Euro im Jahr 2002.

Das Unternehmen reagierte 2003 mit einer Kindigungswelle — 79 von 276 Mitar-
beitern mussten gehen — sowie einer Reduktion der eigenen Vertriebsorganisation
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durch den Verkauf des gerade drei Jahre zuvor gekauften Computerspielevertriebs
Dynamic Systems und einer Verkleinerung der eigenen Zweigstellen in England und
Japan. Mit Banken und Lieferanten konnten Schuldennachlasse von etwa 20 Mio.
Euro ausgehandelt werden, mit dem Templeton Strategic Emerging Markets Fund,
der Clanfa Anstalt und der Bank Austria brachten zudem neue Investoren 15 Mio.
Euro zur Tilgung von Verbindlichkeiten und der weiteren Entwicklung des Unterneh-
mens ein. Durch das Restrukturierungsprogramm halbierte sich zwar 2003 der Um-
satz auf 23 Mio. Euro, allerdings konnte das Unternehmen einen Gewinn von etwa
4 Mio. Euro machen. Im Geschaftsbericht 2003 ging JoWooD daher bereits davon
aus, dass der Restrukturierungsprozess abgeschlossen sei.

2004 erfolgte einer neuerlicher Absatz- und Ertragseinbruch, der zusammen mit
den wieder nétigen Korrekturen an der Bewertung der laufenden Entwicklungsprojek-
te und der Firmenwerte zu einem wiederholten Verlust von 23 Mio. Euro fuhrte. Die
neuerliche Krise flhrte diesmal zu einem entschiedenen Strategiewechsel und einer
Abkehr von der bisherigen weitgehenden Integration der Prozesskette im Unterneh-
men. Das Unternehmen schloss noch 2005 drei seiner funf Entwicklungsstudios und
beschloss grundsatzlich, ,eigene Entwicklungsstudios durch 3rd-Party-Entwickler zu
ersetzen* (JoWwooD 2005). Die Fuhrung eigener Studios wurde als zu kostenaufwen-
dig und zu unflexibel beurteilt, da Qualifikationen und Kapazitaten der Studios nicht
beliebig fur jedes Spielgenre und fir jede Plattform genutzt werden kdnnen. Als ein
zusatzliches Problem galt nun die bisherige Ansiedlung aller Entwicklungsstudios von
JoWooD ,in den kostenmaRig hochpreisigen Landern Osterreich und Deutschland®
(JoWooD 2005). Auch eigene Distributionsaktivitdten wurden massiv reduziert: Das
Finished Goods-Geschaftsmodell sollte weitgehend aufgegeben und in Zukunft vor
allem Co-Publishing mit einem internationalen Partner betrieben werden, der tber
eine gute Marktposition und ein starkes Distributionsnetzwerk verfiigen sollte. Die
Zahl der Mitarbeiter von JoWooD schrumpfte von 206 im Jahre 2004 auf 78 im Jahre
2005.

Der Versuch, mit einem massiven Kapitaleinsatz innerhalb kurzer Zeit zu einem
Global Player aufzusteigen, erwies sich also als nicht erfolgreich. Mit der Strategie
einer weitgehenden vertikalen Integration der Prozesskette im Unternehmen hat sich
JoWooD schlicht Gberhoben. Ein Absatzeinbruch reichte, um das Unternehmen we-
gen fehlender Liquiditat in eine Existenzkrise zu stirzen — dabei konnten wegen der
Fokussierung auf das Finished-Goods-Modell Kosten und Risiken nicht auf andere
Partner ,abgewalzt* werden. In den ersten drei Jahren ab seinem Bérsengang 2000
mobilisierte JoWooD einen Kapitalzufluss von insgesamt 37 Mio. Euro mit dem Ziel
einer schnellen Expansion. Es reichte nicht. Der Vergleich mit Electronic Arts illust-
riert, wie hoch die Hurde lag, die JoWooD hatte Uberspringen mussen. Im Jahre 2004
publizierte Electronic Arts 43 Titel, etwa doppelt so viel wie JoWwooD. Wahrend aller-
dings EA pro Titel ein Marketingbudget von knapp 7 Mio. Euro hatte, standen Jo-
WooD etwa 76.000 Euro zur Verfigung. EA konnte also 90-mal mehr fur das Marke-
ting ausgeben als JoWooD. Dementsprechend unterschieden sich die durchschnittli-
chen Einnahmen pro Titel: Mit etwa 56 Mio. Euro nahm EA ungefahr 70-mal mehr
pro Titel ein als JoWooD.
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Tabelle 4: Die Markteintrittshirden: EA und JoWooD im Vergleich

Electronic Arts JoWooD
Publizierte Titel 2004 43 22
Marketingausgaben pro Titel in Tsd. Euro (2004) 6.914 76
Einnahmen pro Titel in Tsd. Euro (2004) 56.300 770

Quelle: JoWooD 2005.

Das Beispiel JoWwooD illustriert sehr gut die Risiken und Grenzen einer Integrations-
strategie und die Zwange zur Reduktion der ,Fertigungstiefe” und der Auslagerung
von Aktivitdten, denen gerade junge und wachsende Publishingunternehmen unter-
worfen sind. Nur Marktfiihrer wie Electronic Arts oder Nintendo besitzen die nétige
Starke, um die Risiken und Kosten von Misserfolgen selbst aufzufangen und sich
somit eine weitgehende Integration von Entwicklungs-, Produktions- und Distribu-
tionsaktivitdten im Unternehmen leisten zu kénnen. Die meisten anderen Publisher
versuchen dagegen, durch Auslagerung der Entwicklung an externe Entwicklungs-
studios und durch das Co-Publishing Risiken so weit wie mdglich zu externalisieren.

4.2 Risikoverteilung in der Prozesskette — die Situation der
Entwicklerstudios

Die Publishingunternehmen besitzen einen entscheidenden Hebel zur Externalisie-
rung und Ubertragung von Risiko zu Entwicklern: Die meisten Entwicklerunterneh-
men besitzen keine eigenen Finanzierungsmaoglichkeiten und sind auf die Hilfe der
Publisher angewiesen. Eine der ganz wenigen Ausnahmen ist das schwedische Un-
ternehmen Digital lllusions, das spater genauer vorgestellt werden wird. Digital Illu-
sions konnte Investoren fur sich gewinnen und die Entwicklung seiner Produkte ei-
genstandig finanzieren. Es Ubernahm damit das Risiko und die Kosten der Entwick-
lung und Produktion, was ihm gegenuber Publishern eine erheblich bessere Ver-
handlungsposition sicherte (Interview S2, 21.6.05).

Die Position der meisten Entwicklerstudios ist allerdings sehr schwach. Das
schwedische Entwicklerunternehmen Starbreeze, welches uns ebenfalls im weiteren
Verlauf der Analyse noch einmal begegnen wird, reprasentiert einen typischen Fall.
Starbreeze kann selbst nicht gentigend Mittel fur die Spielentwicklung mobilisieren
und ist von Publishern abhangig. Die Zusage Uber die Finanzierung eines Spiels er-
halt das Unternehmen in der Regel nach vier bis funf Monaten Entwicklungszeit,
nachdem der erste Prototyp fertig gestellt ist, der bereits eine Spielzeit von 20 Minu-
ten enthalt. Wahrend der Entwicklung ist die Auszahlung der zugesagten Mittel nach
der Ablieferung an so genannten ,Meilenstein“-Terminen Ublich: Es gibt also eine
Anschubfinanzierung, eine Zahlung in der Mitte bei Vorlage von Ergebnissen und
eine Zahlung am Ende der Periode. Der Entwickler tragt das Risiko nicht vorherge-
sehener Ausgaben und die Kosten nicht rechtzeitiger Ablieferung des Produkts. Die
Situation von Starbreeze ist dabei immer noch relativ komfortabel, da aufgrund der
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Reputation des Unternehmens die Wahrscheinlichkeit einer Finanzierungszusage
des Publishers bei der Vorlage des Prototyps relativ hoch ist. Im Fall einer Absage
misste das Unternehmen die Entwicklung eines neuen Produkts vorfinanzieren und
wahrscheinlich aufgrund fehlender liquider Mittel Personal entlassen (Interview S1,
20.6.05).

Die Schwéche der Entwicklerunternehmen fihrt zu unginstigen Vertragskonditi-
onen im Verhéaltnis zwischen Publishern und Entwickler. Die Vertrage seien eine
.Farce”, weil die selbstandigen Entwicklerbiros aufgrund der eigenen Finanzschwa-
che keine andere Wahl hatten und unterschreiben missten, heif3t es bei Entwickler-
unternehmen (Interview D2, 10.12.04). Im Normalfall kbnnen die Entwicklungsunter-
nehmen mit ihren Einnahmen nur ihre Kosten wahrend der Entwicklungszeit und in-
nerhalb weniger Folgemonate decken. Viele Vertradge garantieren Publishern zudem
eine weitgehende Mitentscheidungsmacht bei der Herstellung des Spiels bis hin zu
Personalentscheidungen.

Die schwache Verhandlungsposition der Entwickler wird von vielen Publishing-
unternehmen strategisch perpetuiert. Haufig arbeiten Publisher bei der Entwicklung
von maximal zwei Spielen mit einem Entwicklerteam zusammen und suchen sich
dann andere Kooperationspartner — es sei denn, es gelingt dem Studio ein besonde-
rer Erfolg. Die Publisher vermeiden damit eine zu lange Zusammenarbeit, weil die
Entwicklerbiros héhere Forderungen stellen konnten. Da die Publisher die Rechte an
der Vermarktung der Spiele besitzen, kdnnen sie selbst im Falle eines Erfolgs das
Entwicklerteam wechseln. Das relativ geringe technologische Niveau der in Deutsch-
land produzierten Spiele macht den Wechsel des Entwicklungsteams leicht: Fast alle
Entwicklerunternehmen kénnen die Produktion Ubernehmen. Ein aktuelles Beispiel:
Der deutsche Publisher Sunflowers wechselte das Entwicklungsstudio fur das Strate-
giespiel ,Anno*, eines der wenigen Spiele deutscher Herkunft, das Millionenverkaufs-
zahlen erreichte. Hatte das Osterreichische Studio Max Design die ersten beiden
Versionen des Spiels entwickelt, beauftragte Sunflowers das junge Studio Related
Designs in Mainz mit der Entwicklung der neuesten Version.

Gegentuber den eigenen Entwicklungsstudios der grof3en internationalen Publi-
sher wie Electronic Arts oder den wenigen Fallen von Entwicklerunternehmen, die
eine eigene Finanzierungsbasis aufbauen konnten, haben die meisten kleinen und
unabhangigen Unternehmen einen entscheidenden Nachteil: Kaum eines dieser
Entwicklerunternehmen erreicht die kritische Masse, um im Bereich anspruchsvoller
komplexer Spiele international wettbewerbsfahig zu sein. In dieser Hinsicht unter-
scheidet sich die Situation in Deutschland, Schweden und Polen kaum. Angesichts
der Tatsache, dass die Entwicklungskosten von Spielen und die Anspriiche an die
technologische und organisatorische Leistungsfahigkeit der Entwicklerstudios immer
weiter steigen, ist es bereits abzusehen, dass sich diese schwache Wettbewerbspo-
sition weiter verschlechtern wird. Branchenkenner erwarten, dass bei der nachsten
Version der Playstation-Konsole von Sony kaum ein deutsches Entwicklungsunter-
nehmen Lizenzen fur die Spielentwicklung bekommen wird (Interview D2, 10.12.04).
Sony arbeitet nur mit Firmen zusammen, die mindestens 100 Mitarbeiter in der Ent-
wicklung und genigend Erfahrung auf alteren Playstation-Varianten haben — diese
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Grol3e erreichen die meisten deutschen, schwedischen und polnischen Unternehmen
nicht.

Es bleibt nur die Beschrankung auf das schrumpfende PC-Segment, was die
Wachstumsmaoglichkeiten der Unternehmen eng begrenzt. Bei Spielen fiir die neuen
Konsolengenerationen wie Microsofts X-Box 360 und Sonys Playstation 3 erreichen
die von Publishern zu vergebenden Budgets bis zu 20 Mio. Dollar und sind damit
doppelt so hoch wie fur PC-Spiele.

Wahrend fur die Publisher die Ausverlagerung der Entwicklung an unabhangige
Studios eine wichtige Form der Weitergabe von Risiko ist, stehen den Entwicklerun-
ternehmen nur begrenzte Mdglichkeiten fiir das Outsourcing zur Verfligung. Bei der
Spielentwicklung gehdren die Programmierung und das Gamedesign zum absoluten
Kern der Inhouse-Aktivitaten. Tatigkeiten wie die Musik- und Graphikproduktion kon-
nen allerdings ausgelagert werden. Zentral ist hierbei die Definition von Schnittstel-
len: ,Modulare Sachen geben wir gerne weg" (Interview D5, 13.7.05).

Insbesondere die Graphikherstellung wird von Entwicklerstudios zunehmend an
externe Dienstleister ausgelagert. Hierdurch kdnnen Entwicklungskosten reduziert
werden, da Graphiker nicht wahrend der gesamten Zeit der Entwicklung eines Spiels
beschaftigt werden missen. Stattdessen sind selbstandige Graphiker im Rahmen der
vertraglich fixierten Ergebnisse eigenstandig fur ihre Finanzierung und ihre Personal-
politik verantwortlich. Das Management des deutschen Publishers Ascaron, der auch
ein eigenes Entwicklungsstudio besitzt, hat sich beispielsweise vor kurzer Zeit zu
einer Anderung der ,Fertigungstiefe* entschlossen, weil die hauseigene Graphikab-
teilung schlechte Ergebnisse ablieferte. Alle Mitarbeiter der Abteilung wurden entlas-
sen. Aktuell arbeitet Ascaron mit vier verschiedenen Graphikstudios zusammen, teil-
weise sind es 1-Mann-Unternehmen (Interview D5, 13.7.05). Die Ergebnisse werden
gegenuber friheren Erfahrungen als besser und deutlich billiger bewertet.

4.3 Offshoring in Niedriglohnlander —auch in der Computerspiele-
industrie?

Das Thema der Verlagerung in Niedriglohnlander spielt in der gesamten Computer-
spielbranche bisher eine untergeordnete Rolle. Generell wird zwar das hohe Qualifi-
kationsniveau der Programmierer in Osteuropa anerkannt, allerdings werden Sprach-
und Kulturprobleme erwartet, die bisher eine Grindung, Ubernahme oder Zusam-
menarbeit mit Entwicklungsstudios in Osteuropa verhindern (Interview D4, 21.1.05).
Bisher haben nur zwei deutsche Publisher eigene Entwicklungsstudios in osteu-
ropaischen Niedriglohnlandern aufgebaut (vgl. Tabelle 5): Zuxxez stellt seine Eigen-
produktionen ausschlief3lich in seinem polnischen Entwicklungsstudio her, 10tacle
hat neben seinen Studios in Deutschland und Belgien Entwicklungskapazitaten in der
Slowakei und in Singapur aufgebaut. Andere Publisher wie JoWooD, Sunflowers und
Ascaron haben ihre eigenen Studios ausschlief3lich im deutschsprachigen Raum,
wobei Ascaron auch Uber ein Offshoring von Entwicklungskapazitaten ins Ausland
nachdenkt. Als Ziellander werden England und die USA in Betracht gezogen, als
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Grund die einfache Kommunikation mit englischsprachigen Landern sowie Zeit- und
Qualitatsvorteile genannt (Interview D5, 13.7.05).

Tabelle 5: Eigene Entwicklungsstudios fuhrender deutscher Computer-
spielpublisher (Stand 2005)

Deutschland Westeuropa Osteuropa Asien
6 2 2 (Polen, Slowakei) 1 (Singapur)

Publisher: JoWooD, Sunflowers, Ascaron, 10tacle, Zuxxez

Allerdings vermuten Branchenexperten, dass in Zukunft ein verstarktes Offshoring
stattfinden koénnte. Schwedische Gesprachspartner halten dabei die Ukraine, Russ-
land und China, eventuell auch Polen fiir geeignete Investitionslander. Das Offshor-
ing von Funktionen konnte gerade bei der Produktion von Konsolenspielen sinnvoll
sein, da diese mehr Ressourcen und Ausgaben bendtigen als PC-Spiele (Interview
S2, 21.6.05).

Bereits stark internationalisiert sind die Produktionsnetzwerke der Global Player
des Computerspielpublishing. Wie Tabelle 6 illustriert, spielt hier die Verlagerung von
Aktivitdten eine groRere Rolle. Allerdings sind klassische Niedriglohnléander nicht von
nennenswerter Bedeutung, da es sich bei den Entwicklungstétigkeiten um kreative
Tatigkeiten handelt. Bei kreativer Arbeit kann man ,nicht sagen, da finde ich jetzt ei-
nen billigeren Anbieter in China“ (Interview D19, 18.8.05). Die Verfugbarkeit qualifi-
Zierter Arbeitskréfte, die Besteuerung und die staatliche Forderung spielen daher ei-
ne groRere Rolle bei den Verlagerungsentscheidungen. Electronic Arts besal3 bei-
spielsweise bis vor kurzem ein Entwicklungsteam in Deutschland, welches das Spiel
~FulBballmanager® produzierte. Neben diesem einen Produkt bekam das Team in
Deutschland aber keine weiteren Produkte zugewiesen, 2004 folgte dann die Auffor-
derung, an den Standort Kanada zu wechseln oder eine Kiindigung zu akzeptieren.
Die Verlagerung nach Kanada wurde mit dem ginstigeren Steuersystem begriindet
(Interview D19, 18.8.05).

Es gibt aber auch vereinzelte Beispiele von Unternehmen, die starker auf Nied-
riglohnstandorte setzen. Der franzosische Publisher Ubisoft hat neben seinem
Stammsitz in Frankreich auch Studios in Deutschland (30 Mitarbeiter), Kanada
(1.000 Mitarbeiter), Rumanien (400 Mitarbeiter), Shanghai (300 Mitarbeiter), sowie
USA und Marokko. Das Unternehmen setzt explizit auf den Ausbau der Standorte in
Kanada, Rumanien und China, der deutsche Standort soll dagegen nicht weiter aus-
gebaut werden (Interview D21, 19.8.05). Der kanadische Standort bietet fur Ubisoft
den Vorteil der franzésischen Sprache und einer staatlichen Investitionsforderung.
Das Hauptargument flr Shanghai sind die niedrigen Lohnkosten aber auch der chi-
nesische Markt (Interview D21, 19.8.05). Der Vorteil des ruménischen Standorts liegt
ebenfalls in den Lohnkosten. Ubisofts Mitarbeiter in Deutschland berichten zwar von
schlechten Erfahrungen mit der rumanischen Dependence. Ein Problem des Stand-
ortes Rumanien bestehe darin, dass er sehr weit weg vom Zielmarkt und dass die
Qualitat der Arbeit geringer als in Deutschland sei. Nichtsdestotrotz erwarten auch
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sie, dass es in Zukunft eine weitere Starkung des rumanischen Standorts geben wird
(Interview D21, 19.8.05).

Tabelle 6: Eigene Entwicklungsstudios fuhrender Computerspielpublisher
(Stand 2005)

Drei fuhrende US- Drei fuhrende franzdsische
amerikanische Publisher Publisher
USA 13 6
Kanada 5 3
Australien 3 0
Grol3britannien 7 2
Frankreich 0 3
Schweden 1 1
Deutschland 0 1
Restliches Westeuropa 1 2
Osteuropa 0 1 (Ruménien)
Asien 0 1 (China)

USA: Electronic Arts, THQ, Take2. Frankreich: Ubisoft, Infogrames, Vivendi.

Quelle: Informationen auf den Internetseiten der Unternehmen.

Die Entwicklungsstudios der japanischen Publisher befinden sich fast ausschlief3lich in Ja-
pan, genaue Informationen dartber sind jedoch nicht verfligbar.

4.4 Zusammenfassung

Die Entwicklung der Computerspieleindustrie passt nicht uneingeschrankt zu den
Prognosen einer vertikalen Desintegration und Spezialisierung. Gerade die erfolgrei-
chen Branchenfuihrer wie Electronic Arts, Nintendo, aber auch Unternehmen wie In-
fogrames, Activision oder andere, verfolgen die Strategie der vertikalen Integration.
Es sind eher die schwacheren Publishingunternehmen, die die Risiken dieser Strate-
gie nicht tragen kdnnen und Entwicklungs- sowie Distributionsaktivitaten auslagern.
Das schwachste Glied in der Kette sind die unabhangigen Entwicklerstudios, die die
grol3ten Risiken tragen missen. Im Folgenden ist zu erwarten, dass die Arbeitsmo-
delle dieser Unternehmen auf einen starken Kosten- und Flexibilitatsdruck hin ausge-
richtet sind.

Eine geringe Rolle spielt bisher das Offshoring von Aktivitaten in Niedriglohnlan-
der. Wahrend von amerikanischen und japanischen Publishern keine Offshoring-Bei-
spiele bekannt sind, gibt es allerdings erste Beispiele des Aufbaus von Entwicklungs-
kapazitaten deutscher Publisher in Osteuropa und China, wenngleich diese noch auf
einem sehr bescheidenen Niveau stattfinden.
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5. Flexibilitat von Arbeit und Beschaftigung — ein
Problem des deutschen und schwedischen
Arbeits- und Beschaftigungsmodells?

Flexibilitat gilt als das entscheidende Charakteristikum des Arbeits- und Beschatfti-
gungsmodells der ,New Economy“. Von Autoren wie Casper und Whitley (2002) wird
sie als zentrale Voraussetzung einer erfolgreichen Entwicklung von Unternehmen
bezeichnet. Bereits im ersten Teil dieses Papers sind die spezifischen Flexibilitats-
zwange der Produktion von Informationsgitern wie Software angesprochen worden.
Die Herstellung von Computerspielen erfordert hohe Investitionen in die Entwicklung,
die innerhalb einer kurzen Zeit nach der Veréffentlichung des Spiels wieder zurtick-
flieRen missen, da die Produktlebensdauer sehr kurz ist. Die Spielentwicklung dau-
ert im Falle von Premiumtiteln mehrere Jahre und ist mit einer grof3en Unsicherheit
Uber den Markterfolg des Produkts verbunden. Gerade fir kleinere Unternehmen mit
einer begrenzten Produktpalette resultieren aus den beiden angesprochenen Rah-
menbedingungen erhebliche Unsicherheiten und Flexibilitatszwange fur Arbeit und
Beschaftigung. Wir haben im vorausgehenden Kapitel gesehen, dass insbesondere
Entwicklerunternehmen eine relativ schwache Position in der Prozesskette einneh-
men und grof3em Flexibilitdtsdruck ausgesetzt sind. Wie gehen die Unternehmen der
Computerspieleindustrie in Deutschland, Schweden und Polen mit den Flexibilitats-
zwangen um? Der erste Abschnitt dieses Kapitels untersucht die Rolle flexibler Be-
schaftigungsverhaltnisse, ein zweiter Abschnitt geht der Frage von Mehrarbeit als
Flexibilitatspuffer nach.

5.1 Flexible Beschaftigungsverhaltnisse — die Fallbeispiele
Starbreeze und Yager Development

Bezlglich der Flexibilitat von Beschaftigungsverhaltnissen in ,New Economy“-Bran-
chen wie der Computerspieleindustrie formuliert der ,Varieties“-Ansatz (Casper/Whit-
ley 2002) eine klare Erwartung: Der arbeitsrechtliche und kollektivvertragliche Regu-
lierungsrahmen in Landern wie Deutschland und Schweden begrenzt die numerische
Beschaftigungsflexibilitat und die Moglichkeit zu schneller organisatorischer Verande-
rung und erschwert damit die Entstehung von ,New Economy*“-Industrien. Die Ergeb-
nisse unserer Fallstudien bestatigen diese Erwartung nicht. Es existiert eine grol3e
Varianz der Formen von Beschaftigungsverhaltnissen innerhalb der Computerspie-
leindustrie, der Anteil regularer, unbefristeter Arbeitsverhéltnisse variiert erheblich.
Wichtig ist hierbei, dass auch ein hoher Anteil von unbefristeten Beschaftigungsver-
haltnissen mit einer sehr hohen Volatilitat der Beschaftigung einhergehen kann, wie
die Tabelle 7 zeigt: Ein Beispiel ist das Unternehmen Starbreeze, das fast aus-
schlief3lich unbefristete Arbeitsverhéltnisse einsetzt und doch innerhalb kirzester Zeit
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bis zu 75% der Arbeitsplatze abbauen konnte. In der Computerspieleindustrie kann
nicht davon die Rede sein, dass unbefristete Normalarbeitsverhaltnisse und der da-
zugehorige Regulierungsrahmen in Deutschland und Schweden als Beispiele von
.coordinated market economies” die numerische Flexibilitat der Unternehmen ein-
schranken.

Tabelle 7: Beschaftigungsverhaltnisse und Schwankungen der Beschéftigten-
zahl in Unternehmen der Computerspieleindustrie
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nehmen T o Do m LW NET o =N ® =<0
Phenomedia D 34 68% 9% 22% 60% -75%
Ascaron D 70 90% gering 10% K.A. -25%
Radon Labs D 30 7% 13% 10% 150% -90%
Yager Development D 17 29% 47% 24% K.A. -70%
Blue Byte D/F 30 50% 50% gering K.A. K.A.
Electronic Arts D/US 150 64% 10% 26% gering gering
Digital Illusions S 270 98% 1% 1% 30% -
Starbreeze S 50 100% 0% 0% 150% -75%
CD Projekt P 100 70% 30% 0% gering gering
Breakpoint P 20 60%  40% 0% 100% -

* Maximale jahrliche Schwankung in den letzten drei bis funf Jahren. Bei Electronic Arts alle
Angaben nur fur die deutsche Dependance des Unternehmens.

Quelle: Eigene Interviews

In den Interviews im Rahmen unserer Untersuchung betonten unsere Gesprachs-
partner immer wieder, dass die feste Personaldecke in Computerspielunternehmen
knapp kalkuliert wird und bei zusatzlichem Bedarf auf befristete Vertrdge und freie
Mitarbeiter zuriickgegriffen wird. Ein Projektteam besteht zumeist aus einem Kern-
team mit unbefristet Beschéftigten. In verschiedenen Phasen der Spielproduktion
kommt ein Pool von weiteren Mitarbeitern hinzu, die je nach Situation als Beschatftig-
te mit befristeten Arbeitsvertrdgen oder als Freiberufler tber Werkauftrage beschaf-
tigt werden (Interview D2, 10.12.04). Die GroRRe der Kernteams und das Ausmal3 der
hinzukommenden befristeten oder freien Mitarbeiter schwanken dabei jedoch stark.
Zeitarbeitsvertrage spielen unter den Entwicklerstudios in allen drei untersuchten
Landern keine Rolle. Zeitarbeitsfirmen werden nicht genutzt, weil sie keine geeigne-
ten Arbeitskrafte anbieten (Interview S3, 22.6.05).
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Die Formen der Beschéaftigungsverhaltnisse und der Anteil unbefristeter Vertrage
sind in deutschen Unternehmen der Computerspieleindustrie sehr unterschiedlich —
die Flexibilitat der Beschaftigung ist aber in allen Fallen sehr hoch. Wir haben Unter-
nehmen vorgefunden, die trotz eines hohen Anteils unbefristeter Beschaftigungsver-
haltnisse einen radikalen und schnellen Beschaftigungsabbau von 75% oder 90% der
Belegschaft durchfihren konnten (Phenomedia und Radon Labs). Einige Unterneh-
men reagieren dagegen auf die hohe Unsicherheit bei der Produktion von Computer-
spielen mit einem hohen Anteil befristeter Beschaftigungsverhéaltnisse, wie das fol-
gende Beispiel zeigt. Das Unternehmen Yager Development ist 1999 aus einem
Hobbyprojekt heraus entstanden. Von 1999 bis 2003 ist das Unternehmen langsam
auf 20 Beschaftigte angewachsen. Die ersten Arbeitsvertrage waren noch unbefris-
tet. ,Dann haben wir aber schnell gesehen, dass es mehr Sinn macht, die zu befris-
ten” (Interview D13, 5.8.05), da die Firma immer wieder Durststrecken tUberwinden
und Personal entlassen musste. Bei der Softwareentwicklung machen die Personal-
kosten 70% bis 90% der Gesamtkosten und damit das einzige relevante Sparpoten-
tial aus. Sowohl 2003 als auch 2005 gab es bei Yager eine Phase, in der alle Mitar-
beiter zeitweise geringfiigig beschaftigt werden und sogar fur einige Wochen entlas-
sen werden mussten. Geringfugige Beschéftigung dient bei Yager immer wieder als
Mittel, die Beschaftigten trotz eines finanziellen Engpasses zu halten. Zum Zeitpunkt
des Interviews wurden die Mitarbeiter Uber ein dreimonatiges Projekt finanziert — im
September 2005 sollte sich entscheiden, ob der Publisher die Zustimmung zu einer
FortfiUhrung und Ausweitung des Projekts geben wiirde.

Aufgrund der permanent herrschenden Unsicherheit gibt es bei Yager Develop-
ment nur noch projektbasierte befristete Arbeitsvertrdge mit einer Laufzeit von bis zu
zwei Jahren, je nach Projektdauer. Zurzeit gibt es acht Mitarbeiter auf der Basis sol-
cher Vertrage (Interview D13, 5.8.05). Die funf Grinder arbeiten fest im Unterneh-
men mit, sind aber als Selbstandige registriert. Zwei Mitarbeiter sind geringfiigig be-
schaftigt, es gibt zudem zwei studentische Mitarbeiter mit festen Vertragen.

Bemerkenswert niedrig ist der Anteil nicht regularer Arbeitsverhaltnisse in
schwedischen Unternehmen der Computerspieleindustrie (Interview S2 und Interview
S3, 21./22.6.05). Dass dieser Fokus auf unbefristete Arbeitsverhaltnisse nicht mit
einem Verlust der Beschéftigungsflexibilitdit einhergeht, zeigt das Beispiel des
schwedischen Entwicklers Starbreeze. Das heutige Unternehmen Starbreeze ent-
stand 1998 unter dem Namen O3 Games. Es konzentrierte sich anfanglich auf die
Entwicklung von Low-Budget-Spielen fiir PCs, bis die Ubernahme des Entwicklungs-
studios Starbreeze im Jahre 1999 den Weg fir die Produktion hochwertigerer Spiele
ebnete. Im Jahre 2003 wurde das komplette Unternehmen in Starbreeze umbenannt.

Im Jahre 2000 erfolgte der Borsengang, die IPO erbrachte knapp 1 Mio. Euro,
die fir den Ausbau des Unternehmens investiert wurden. In den Jahren 2000 bis
2003 brachte Starbreeze drei international erfolgreiche Produkte heraus: Das Action-
spiel Outforce, das vom schwedischen Publisher Panvision fir die PC-Plattform ver-
legt wurde, das Actionspiel Enclave, das vom deutschen Publisher Swing Entertain-
ment fur die Konsolenplattformen XBox, PS2 und GC verlegt wurde, und das Action-
spiel Knights of the Temple, das von TDK Recording Media Europa fir Konsolen-
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plattformen verlegt wurde. Die Umsétze des Unternehmens stiegen von 85.000 Euro
im Jahre 1999 auf 880.000 Euro im Jahre 2000 und 4.200.000 Euro im Jahre 2003.
Die Zahl der Beschéftigten wuchs in der gleichen Zeit von 10 auf 80.

Ende des Jahres 2003 erfolgte jedoch ein Einbruch. Der deutsche Publisher
Swing Entertainment meldete Konkurs an, die Produktpalette von Starbreeze war
nicht breit genug, um den Zusammenbruch eines wichtigen Vertriebspartners um-
standslos zu verkraften. Der Umsatz brach um tber 25% auf 3 Mio. Euro im Jahre
2004 ein, aufgrund von Liquiditatsproblemen musste das Unternehmen 60 Mitarbei-
ter, d.h. 75% seiner Beschéftigten, entlassen und massive Sparmal3nahmen vor-
nehmen.

Die Entlassungen konnten nach Auskunft des Managements von Starbreeze oh-
ne grol3ere Probleme vollzogen werden (Interview S1, 20.6.05). Interessant ist dieser
Fall, da die Entlassungen einverstandlich mit einer gewerkschaftlichen Vertretung
ausgehandelt wurden. Es gibt zwar keine gewerkschaftliche Organisation bei
Starbreeze selbst, aber das Unternehmen wird von einem regionalen Gewerk-
schaftsvertreter betreut. Bei der Krise des Unternehmens im Jahre 2003 hat sich die
Gewerkschaft aus der Sicht des Unternehmens sehr kooperativ verhalten: ,They un-
derstand when we have to lay-off somebody* (Interview S1, 20.6.05). In der kriti-
schen Situation in den Jahren 2003 und 2004 bestand der gewerkschaftliche Ver-
handlungspartner nicht darauf, dass das Unternehmen die zu entlassenden Arbeits-
krafte nach dem geltenden Arbeitsrecht, ndmlich nach der Regel ,Last in — first out",
auswahlte. Es wurden die fir die weitere Existenz des Unternehmens als unabding-
bar angesehenen Personen im Unternehmen gehalten, im Gegenzug zahlte Star-
breeze ein zusatzliches Monatsgehalt an die entlassenen Mitarbeiter. Ab 2005 stabi-
lisierte sich Ubrigens die Situation von Starbreeze mit dem Erfolg des von Vivendi
verlegten Actionspiels Chronicles of Riddick, das Unternehmen erreichte wieder eine
Belegschaftsstarke von 50 Personen.

Interessant ist, dass trotz der Erfahrungen der Krise von 2003/04 und dem da-
mals bendétigten Beschaftigungsabbau das Management von Starbreeze weiterhin
unbefristete Arbeitsverhaltnisse bevorzugt. Unser Gesprachspartner betonte, dass es
angesichts der Schwierigkeiten, gut qualifizierte Mitarbeiter zu finden, sinnvoll sei, die
Beschaftigten an das Unternehmen zu binden und sie damit nicht zur Suche nach
anderen Arbeitsmdglichkeiten und einem Abspringen wahrend der Laufzeit eines
Projekts zu verleiten. Wenn die Unsicherheit Uber die zuklnftige Entwicklung des
Unternehmens zu grold wird, spricht Starbreeze Kindigungen im voraus aus, die bei
einer positiven Entwicklung wieder zuriickgezogen werden (Interview S1, 20.6.05).

In mehreren anderen Interviews wurde bestatigt, dass der Kindigungsschutz in
Schweden kein Problem fur die Computerspieleindustrie ist. Das Management von
Digital Illusions berichtet, dass Entlassungen in Schweden nicht schwieriger seien als
in den USA. Als Begrindung wird angefuhrt, dass in den USA die Anzahl von Ar-
beitsgerichtsprozessen, die nach einer Entlassung angestrengt werden, wesentlich
hoher sei als in Schweden. ,Here there is more regulation, but there are not more
lawsuits” (Interview S4, 25.8.05). Der schwedische Publisher Panvision musste zwi-
schen 2002 und 2005 insgesamt 300 Beschaftigte entlassen. Auch in diesem Fall
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konnte mit der Gewerkschaft vereinbart werden, die Halfte der Entlassungen nicht
gemald der gesetzlichen Senioritatsregelung vorzunehmen (Interview S2, 21.6.05).
Als Ausgleich musste das Unternehmen zusétzlich drei bis sechs Monatsgehélter pro
Beschaftigten als Abfindung zahlen. Eine vor allem von kleinen Unternehmen genutz-
te Moglichkeit, die Kindigungsschutzfristen im schwedischen Arbeitsrecht zu umge-
hen, besteht darin, Kindigungen vorsorglich im Vorhinein auszusprechen, auch
wenn ein Personalabbau noch nicht geplant ist (Interview S1, 20.6.05).

Genauso wenig wie in Deutschland und Schweden ist in Polen die arbeitsrechtli-
che Regulierung ein Flexibilitatshemmnis (Interview P3, 26.7.05). Das Arbeitsrecht
sieht in Polen eine dreimonatige Kindigungsfrist vor und verpflichtet die Unterneh-
men zu Abfindungszahlungen im Falle von Massenentlassungen, es beinhaltet aber
keine Vorgaben, die Entlassungen verhindern kénnten. Das Warschauer Unterneh-
men Breakpoint, das sich auf Handyspiele spezialisiert hat, hat beispielsweise nur
zwolf unbefristet Beschaftigte und sieben bis zehn freie Mitarbeiter auf Projektbasis,
allerdings ist dieser hohe Anteil nicht regularer Arbeitsverhaltnisse nicht durch den
Flexibilitatsbedarf begrindet, sondern durch die Lohnnebenkosten, die mit Werkver-
trdgen umgangen werden (Interview P2, 26.7.05).

Flexibilitat der Beschaftigung und des Arbeitsmarktes ist allerdings nicht nur eine
Frage der Abwesenheit von Regulation, sondern auch eine Frage der Existenz von
Organisationen und Institutionen, die Flexibilitat férdern. Benner (2002: 130) hat dar-
auf hingewiesen, dass flexible Arbeitsmarkte eine Reihe von Vermittlungsinstitutio-
nen voraussetzen. Dazu gehdren Arbeitsvermittiungs- und Zeitarbeitsagenturen, aber
auch Berufsorganisationen und manchmal Gewerkschaften. Wahrend Zeitarbeits-
agenturen in der Computerspieleindustrie keine Rolle spielen, haben sich durchaus
Berufsvereinigungen entwickelt, die Aufgaben der Arbeitsvermittiung ibernehmen. In
Deutschland organisiert der 2002 gegrindete Entwicklerverband GAME eine Jobbor-
se und hilft Unternehmen, die Entwickler, Programmierer und Graphiker suchen. In
Schweden tbernimmt der Entwicklerverband ASGD vergleichbare Vermittlungsauf-
gaben. Nur in Polen gibt es keine vergleichbare Organisation, was durchaus ein
Grund fur den von Unternehmen beklagten Arbeitskraftemangel sein kann: Flexibilitat
der Arbeitsmarkte setzt durchaus Organisation voraus.

Es ist schlie3lich noch anzumerken, dass der Bedarf an numerischer Beschéfti-
gungsflexibilitéat in der Computerspielbranche durchaus unterschiedlich eingeschatzt
wird und von der verfolgten Entwicklungsstrategie abhangt. Unser Gesprachspartner
bei dem polnischen Publisher CD Projekt betonte, dass sein Unternehmen die M&g-
lichkeiten einer schnellen Reduktion und Expansion der Beschéaftigungsmenge als
nicht zentral erachtet. ,Das wichtigste ist flr uns ein stabiles und motiviertes Team.
Wir denken nicht an Kiindigungen, wir entwickeln unsere Teams langsam, um stabile
Beschaftigung und Teamgrol3e zu gewahrleisten* (Interview P3, 26.7.05). CD Projekt
verfolgt eine vorsichtige Wachstumsstrategie. Die Bindung der Mitarbeiter an das
Unternehmen hat angesichts eines Mangels an qualifizierten Spieleprogrammierern,
-designern und -entwicklern Vorrang, die Entlassung von qualifizierten und eingear-
beiteten Mitarbeitern wére fur das Unternehmen kontraproduktiv. Der Mangel an qua-
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lifizierten und motivierten Arbeitskraften resultiert hier in einer starkeren Orientierung
auf Stabilitat als auf Flexibilitat der Beschaftigung.

5.2 Mehrarbeit als Flexibilitatspuffer

Arbeit in der Computerspieleindustrie zeichnet sich durch eine projektférmige Orga-
nisation aus. Die Projekte sind durch ein sehr geringes Ausmal’ an Standardisierung
charakterisiert: Kein Projekt gleicht einem anderen. Entsprechend begrenzt ist die
Planbarkeit der Projektarbeit und Spielentwicklung. Es gibt zwar eine Planung des
Entwicklungsprozesses, der durch mehrere abzuliefernde ,Milestones" strukturiert ist.
Aber die Planung wird immer wieder im Laufe des Projekts verdndert, die Konzeption
eines Spiels ist nie abgeschlossen.

Unter diesen Rahmenbedingungen ist die Selbstorganisation der Projektmitarbei-
ter ein entscheidendes Flexibilitatsinstrument. Nur wenn die Beschéftigten ihre Ar-
beitszeiten selbst steuern und an die zu erledigenden Schritte anpassen und nur
wenn sie die Kompetenz besitzen, innerhalb eines Projektteams die Arbeitsschritte
und die Verteilung der Arbeitsaufgaben eigenstandig zu planen, kann die Projektar-
beit funktionieren.

Tatsachlich ist die zeitliche und organisatorische Flexibilitat von Beschéftigten in
der Computerspieleindustrie sehr hoch. Die Arbeitszeitflexibilitat ist in den Entwick-
lerstudios besonders ausgepragt und in der Regel nicht formell reguliert. Entschei-
dend fur die Arbeitseinteilung sind die festgelegten Ziele und das vereinbarte Ab-
nahmedatum des (Teil-)Produkts. Im Fall eines besonderen Arbeitsanfalls werden in
der Regel Uberstunden gemacht, zumeist unbezahlt (Interview S5, 25.8.2005). Es
gibt Phasen ,ausufernder Sessions*, die die Mitarbeiter von sich aus ansetzen (Inter-
view D5, 13.7.05). ,Das Entwickeln von Spielen erfordert grof3e Opfer bei anderen
Aspekten des Lebens” (Interview S4, 25.8.05). Oftmals herrscht die Regel, dass es
nach der Herstellung eines erfolgreichen Titels zum Ausgleich Urlaub fir alle gibt
(Interview D6, 13.7.05).

Trotz der fehlenden kollektivvertraglichen Regulierung der Arbeitszeiten achtet
allerdings gerade in gréf3eren Unternehmen das Management darauf, dass die Zahl
der Uberstunden begrenzt bleibt, da ,lbertrieben lange Arbeitszeiten nicht zu hohe-
rer Produktivitat fuhren* (Interview D5, 13.7.05). UberméRige Uberstunden und das
Arbeiten an Wochenenden werden vermieden, da man mehr Fehler mache, wenn
man zu wenig Freizeit zur Erholung habe. Insbesondere die Entwicklungstatigkeiten,
wie die Erarbeitung eines Spielekonzepts, das in der Regel ca. 100 Seiten umfasst,
brauchen Zeit zum Nachdenken und Ruhe.

Bei Ascaron, einem groReren deutschen Publishingunternehmen, werden Ar-
beitszeitstatistiken auf der Grundlage eines Stechkartensystems gefiihrt. Bei sehr viel
Mehrarbeit wird ,Ursachenforschung” betrieben (Interview D5, 13.7.05): Es wird ge-
pruft, ob sich die Mitarbeiter selbst bei der eigenen Zeitplanung verkalkuliert haben,
ob sie sich zu viel private Zeit im Internet genommen haben oder ob es sich bei der
Mehrarbeit um ein fur das Unternehmen wichtiges Thema gehandelt hat.
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5.3 Zusammenfassung

Ganz im Gegensatz zu den Aussagen des ,Varieties“-Ansatzes ist in der mangeln-
den Flexibilitdt der Beschaftigung und der Organisation aufgrund von Rigiditaten der
Arbeitsregulierung in Staaten wie Deutschland oder Schweden kein Grund fur die
Schwache der Computerspieleindustrie als einem Beispiel einer jungen ,New Econ-
omy*“-Branche zu sehen. Obwohl in den meisten der von uns untersuchten Unter-
nehmen der Anteil an unbefristeten, regularen Arbeitsverhéltnissen tberraschend
hoch war, wurde dadurch die Volatilitat der Beschéaftigung und die Mdglichkeit zum
Beschéftigungsabbau nicht spirbar beschrankt. Neben der numerischen Flexibilitat
der Beschaftigung ist auch die zeitliche und organisatorische Flexibilitat der Arbeit in
den Unternehmen der Computerspielbranche sehr hoch.
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6. Leistungsregulierung und Anreizsysteme —
die Ubernahme des angelsachsischen
Modells in Europa?

In der industriesoziologischen Debatte gilt die zunehmende Bedeutung von marktbe-
zogenen Entgeltformen, mit denen eine ,Internalisierung von Marktmechanismen* zur
Leistungsregulierung in den Unternehmen stattfindet, als ein zentraler Ver&nderungs-
trend der Arbeits- und Beschaftigungsmodelle (Menz/Siegel 2001), der im Kontext
der ,New Economy*“ besondere Bedeutung besitzt. William Lazonick (2005) stellt ein
spezifischen System der Leistungsregulierung in seiner Definition des ,New Econo-
my Business Model* im amerikanischen Sillicon Valley heraus: Aktienoptionspro-
gramme flr Beschaftigte dienen seiner Argumentation nach als zentrales Anreiz-
instrument fUr Mitarbeiter und als ein wichtiges Finanzierungsinstrument der Unter-
nehmen. Wie findet Leistungsregulierung in den Unternehmen der Computerspie-
leindustrie statt? Gehoren sie zu den Vorreitern der Ubernahme von ,angelsachsi-
schen” Formen der Leistungsregulierung? Im folgenden werden ,intrinsische* Quel-
len der Motivation der Beschaftigten, variable und erfolgsabhangige Pramien sowie
Aktienoptionsprogramme als Instrumente der Leistungsregulierung diskutiert.

6.1 ,Intrinsische” Motivation: Leidenschaft fir Spiele und ein
hohes Mal} an Selbstorganisation

Ein wesentliches Element der Leistungsregulierung in der Computerspieleindustrie
sind nicht die monetaren Anreize, sondern vor allem die inhaltlich-fachlichen Mdg-
lichkeiten des Arbeitsprozesses in der Spielentwicklung. Die Attraktivitdt der Compu-
terspielebranche ergibt sich oft weder aus Entgeltniveaus noch aus langfristigen Be-
schaftigungs- oder Aufstiegsperspektiven. Quelle der Motivation ist vielmehr, dass
die meisten Mitarbeiter selbst aktive Spieler waren oder sind und gewissermalfen ihr
Hobby zum Beruf gemacht haben (Interview D3, 16.12.04). Sowohl in Schweden als
auch in Deutschland, in geringerem Mal3e in Polen, wurde betont, dass es kaum ei-
nen Beschaftigten in der Branche gibt, der nicht von Computerspielen fasziniert ist
und leidenschaftlich spielt (Interview S5, 25.8.05).

Zudem bezieht die Spieleentwicklung ihre Attraktivitat fir die Beschaftigten dar-
aus, dass sie ein hohes Mal3 an Selbstorganisation ohne standardisierte oder hierar-
chisch strukturierte Arbeitsablaufe bietet. Bei dem deutschen Publisher Ascaron wer-
den beispielsweise Entscheidungen darlUber, welche Spiele entwickelt und verlegt
werden sollen, in einem Gremium von etwa funf bis sechs Personen vorbereitet. Die-
se legen ihre Ideen in einem Exposé nieder, welches an ein Entwicklungsteam wei-
tergereicht wird. Dem Entwicklungsteam bleiben allerdings noch grof3e Entschei-
dungsspielraume, wahrend der Entwicklung eines Spiels muissen viele ldeen erst
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ausgearbeitet und konkretisiert werden. Von jedem Teammitglied werden Ideen ein-
gebracht und Feedbacks eingeholt. Die Arbeitsweise erfordert, dass man die ,Leute
mitnimmt* und deren ,Hirn fordert” (Interview D5, 13.7.05).

Diese Form der Arbeitsorganisation wird dadurch unterstiitzt, dass sowohl die
Beschaftigten als auch Manager der Entwicklerstudios in der Regel vergleichsweise
jung sind. Mitwirkungs- und Entfaltungsmoglichkeiten sowie ein starker Fokus auf
gemeinsame Aktivitaten, intensive Kommunikation und eine gemeinsame Unterneh-
menskultur bilden einen wichtigen Pfeiler der Leistungsregulierung in den Unterneh-
men der Computerspieleindustrie.

6.2 Lohndifferenzierung und variable Entgeltbestandteile

Ein hohes Niveau von Einkommensungleichheit bzw. -differenzierung (Benner 206ff.)
und ein hoher Anteil variabler und am Markterfolg orientierter Entgeltbestandteile gel-
ten als charakteristisch fur das Arbeits- und Beschaftigungsmodell der ,New Econo-
my*“. Die begrenzte Planbarkeit und Standardisierbarkeit der Arbeitsprozesse sowie
die selbst gestaltete Arbeitsorganisation in Projektteams werden durch das Manage-
ment by Objectives beantwortet, wobei nicht der Arbeitsprozess im Einzelnen, son-
dern die Zielerfillung kontrolliert und durch Geldpramien belohnt wird (vgl. Boes/
Baukrowitz 2002: 114ff.). Eine leistungsabhangige Differenzierung der Einkommen
und ein hoher Anteil variabler Entgeltbestandteile sollen dabei die mangelnde Kon-
trolle des Arbeitsprozesses kompensieren.

Die Befunde Uber die Individualisierung der Entgelte und das Ausmal} variabler
Entgeltbestandteile in der Computerspieleindustrie sind allerdings nicht einheitlich,
wie Tabelle 8 verdeutlicht. Mit einer Ausnahme werden in allen von uns untersuchten
Unternehmen die Lohnhdhen individuell ausgehandelt, was erheblichen Spielraum
fur leistungsabhéngige, individuelle Differenzierung bietet. Allerdings scheint die Ent-
geltdifferenzierung zwischen verschiedenen Hierarchieebenen nicht besonders aus-
gepragt zu sein. Die Entgeltdifferenzierung haben wir anhand des Entgeltunterschie-
des zwischen einem Projektleiter und einem normalen Programmierer gemessen. Im
Durchschnitt der gesamten Softwarebranche verdient ein Projektleiter etwa 20-30%
mehr als ein normaler Programmierer im Projektteam (Apfelbaum/Becher 2005). In
kleineren von uns untersuchten Computerspielunternehmen (Radon Labs, Pheno-
media, Yager Development) lag die Differenz zwischen 0% und 30% und somit im
Branchenschnitt. Diese Differenz deutet auf ein relativ niedriges Ausmald der Ent-
geltdifferenzierung hin. In gré3eren Publishingunternehmen wurden allerdings deut-
lich hohere Werte von 50% (Nordisk) oder gar 170% (Ascaron) berichtet. Damit
scheinen sich die Einkommensdifferenzen in Computerspieleunternehmen nicht be-
sonders von ,Normalbetrieben* im in anderen Branchen zu unterscheiden.

Eng begrenzt ist die Bedeutung variabler Entgeltbestandteile in Computerspiel-
unternehmen in Deutschland und Schweden. In Entwicklungsstudios gibt es oft gar
keine variablen Entgeltbestandteile, dabei wird eine Gewinnbeteiligung von den
Spielentwicklern gewtinscht und mit den langen Arbeitszeiten und dem hohen Be-
schaftigungsrisiko begriindet (Interview S5, 25.8.05). Wenn variable Entgeltbestand-
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teile gezahlt werden, so sind diese auf 10-15% des Gesamtentgelts beschrankt. Es
gibt kein einheitliches Verfahren in der Frage, ob die variablen Entgeltbestandteile
nach individueller Bewertung oder fir alle gleich nach dem Erfolg des Produkts bzw.
des Unternehmens ausgezahlt werden.

Tabelle 8: Lohndifferenzierung und variable Entgeltbestandteile in
Unternehmen der Computerspieleindustrie

Untersuchte Her- Lohndifferenzen zwi-  Variable Entgeltbe- Variables
Unternehmen kunfts-  schen Hierarchiestu- standteile in % des Entgelt indi-
land fen (Programmierer — Gesamtentgelts vidualisiert?
Projektleiter)
Radon Labs D 0% Keine -
Phenomedia D 30% Keine -
Yager D 30% Max. 10% Ja
Ascaron D 170% Max. 10% Nein
Blue Byte D/F k.A. Max. 10% Ja
Starbreeze S k.A. Max. 15% Nein
Nordisk S 50% K.A. K.A.
Digital Illusions S k.A. K.A. K.A.
CD Projekt P 60% Max. 30% Ja
Breakpoint P 0% & 50% Ja
Electronic Arts D/US k.A. 7-40% Ja

Lohndifferenzierung: Mehrverdienst eines Projektleiters gegeniiber einem Programmierer, fur
Nordisk Marketingmanager gegentber AuRendienstmitarbeiter. Im Falle von Electronic Arts
Angaben fir deutschen Standort.

Quelle: Eigene Interviews

Etwas anders sieht es bei Angestellten im Verkaufsbereich und bei Fihrungskréaften
in groReren Unternehmen aus (Interview S2, 21.6.05). Im Vertriebsbereich orientie-
ren sich variable Entgeltbestandteile oft an erreichten Verkaufszielen. Bei Fiihrungs-
kraften in groBeren Unternehmen machen leistungsabhangige Entgeltbestandteile
bis zu 50% des Entgelts aus (Interview D3, 16.12.2004). Ublich sind Boni je nach
individueller Leistung und je nach dem bereichsspezifischen Erfolg des Gesamtun-
ternehmens. Diese Vorgaben beziehen sich auf Umsatzzahlen, Kosten und Gewinne
und werden fir das Gesamtunternehmen, fur einzelne Bereiche und fir individuelle
Funktionen festgelegt.

Das Entgeltsystem bei EA orientiert sich beispielsweise an ,Matrixstufen®, die
weltweit fir EA gelten (Interview D20, 19.8.05). Neben dem Grundgehalt gibt es ein
Bonussystem, das in Abhangigkeit von der jeweiligen Position 7% bis 40% des Jah-
resgehalts ausmachen kann. Der Bonus setzt sich aus einer individuellen, einer lan-
derspezifischen und einer unternehmensweiten Erfolgspramie zusammen. Personli-
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che Ziele werden in einem Gesprach festgelegt und sind variabel. Es kann sich z.B.
um die Vermeidung von Kundenbeschwerden oder um die Effizienz und Erreichbar-
keit der Support-Mitarbeiter handeln. Die Zielvereinbarungen werden entweder vier-
teljahrlich oder einmal im Jahr getroffen.

Eine andere Form der internen Leistungsregulierung praktiziert das Unterneh-
men Ascaron. Ascaron ist einer der gréf3eren deutschen Publisher mit eigenen Ent-
wicklungsstudios und zurzeit 70 Mitarbeitern. Fur die Projektteams innerhalb des Un-
ternehmens werden kurzfristige Ziele fur sechs bis neun Monate, so genannte ,Mile-
stones*, definiert — damit wird ein Verfahren intern umgesetzt, das sonst von Publi-
shern gegentber externen Entwicklungsfirmen praktiziert wird. Im Laufe eines jeden
Projekts werden jeweils funf ,Milestones” formuliert (Interview D5, 13.7.05). Anhand
der ,Milestones" werden Uber verschiedene Phasen hinweg die Produktentwicklung
und Arbeit gesteuert. Dies beinhaltet auch die Frage, ob ,etwas betriebswirtschaftlich
Sinn macht” (Interview D5, 13.7.05). Prozessvorgaben und deren Kontrolle erfolgen
durch die jeweilige Bereichsleitung. Selbst wenn diese Milestones nicht mit variablen
Entgeltbestandteilen verbunden sind, Gben sie einen erheblichen Leistungsdruck
aus. Nicht geeignete Beschaftigte ,kommen nicht weiter®. Einem schwachen Mitar-
beiter wird gesagt, ,dass es nicht funktioniert* (Interview D5, 13.7.05). Der Mitarbeiter
geht selbst, oder er bekommt innerhalb des Unternehmens keine anspruchsvollen
Auftrage mehr. Die schlechte Bewertung durch einen Arbeitgeber kann Beschaftigte
teuer zu stehen bekommen, da telefonische Erkundigungen beim vorherigen Arbeit-
geber vor einer Neueinstellung tblich sind (Interview D5, 13.7.05).

Einen deutlichen Unterschied in Bezug auf die Bedeutung variabler Entgeltbe-
standteile gibt es zwischen polnischen und deutschen oder schwedischen Unter-
nehmen. In den von uns untersuchten polnischen Unternehmen schwankten variable
Entgeltbestandteile zwischen 30% und 70% des Gesamtentgelts und lagen damit
deutlich tber dem deutschen und schwedischen Niveau. Bei Breakpoint, dem polni-
schen Marktfuhrer fur Handyspiele und einem Unternehmen mit grol3em internationa-
lem Erfolg, strebt das Management beispielsweise einen Anteil des variablen Ent-
gelts von 70% an. Allerdings bevorzugen die meisten Beschéftigten ein geringeres
Verdienstrisiko und einen Anteil der variablen Entgeltbestandteile von etwa 50%. Das
variable Entgelt wird an Zielvereinbarungen gekoppelt, die von den Mitarbeitern
selbst gestaltet werden: Jeder definiert, was er in die Firma einbringen méchte. Die
Vorgesetzten entscheiden dariiber, ob die Vorschlage fur das Unternehmen sinnvoll
sind oder nicht. Anschlie3end evaluieren die Beschaftigten selbst, zu welchem Anteil
sie das von ihnen anvisierte Ziel erreicht haben (Interview P2, 26.7.05).

6.3 Aktienoptionsplane als Anreiz- und Finanzierungsinstrumente —
Die Fallbeispiele Electronic Arts und Digital lllusions

Aktienoptionsplane gibt es in den USA seit den 1930er Jahren, aber erst mit der Pra-
xis der ,New Economy Start-ups®, Aktienoptionen nicht nur an Fuhrungskrafte, son-
dern an alle oder zumindest an einen grol3en Teil ihrer Beschéaftigten auszugeben,
erlangten Aktienoptionsplane ihre heutige Bedeutung in der amerikanischen Wirt-
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schaft und wurden nach Lazonick (2005) ein wichtiges Element des ,New Economy
Business Model*, das Fragen der Leistungsregulierung und Finanzierung verbindet.
Das Prinzip eines Aktienoptionsplans beruht darauf, dass Beschéftigte das Recht
bekommen, zu einem festgelegten Stichdatum Aktien des Unternehmens zu einem
im Voraus festgelegten Preis zu kaufen. Bei einer positiven Kursentwicklung der Ak-
tie konnen die Beschaftigten Kursgewinne realisieren. Mit diesem Gewinnverspre-
chen sollen die Mitarbeiter motiviert und das Management zu einem am ,Shareholder
Value* orientierten Handeln bewogen werden. Neben dieser Motivationsfunktion liegt
gerade fur kleine und mittlere aufstrebende Unternehmen eine zentrale Aufgabe von
Aktienoptionsplanen darin, qualifizierte Mitarbeiter fir das Unternehmen trotz der be-
schrankten Finanzkraft dieser Unternehmen zu gewinnen (vgl. Europdische Kommis-
sion, Generaldirektion Unternehmen 2003: 22). Aktienoptionen belasten nicht die
Gewinn/Verlustrechnung des Unternehmens und bieten den Mitarbeitern dennoch im
Falle eines Erfolgs des Unternehmens hohe Gewinnversprechen.?

Aktienoptionspléne unterscheiden sich deutlich von der seit langerem auch in
Deutschland existierenden Praxis, Belegschaftsaktien an die Beschaftigten aus-
zugeben. Belegschaftsaktien werden zu einem Vorzugspreis an die Mitarbeiter ab-
gegeben und dienen vor allem der Vermoégensbildung der Mitarbeiter. Bei Aktienopti-
onsplanen ist durch die Ausgabe der Optionen zu einem gegebenen Aktienkurs die
Bindung der Beschéftigten an das Ziel der Aktienwertsteigerung viel starker als bei
Belegschaftsaktien. Angesichts eines grof3en Gewichts von Aktienoptionen am Ent-
gelt der Beschaftigten in ,New Economy“-Unternehmen bietet eine Steigerung des
Unternehmenswerts fur die Mitarbeiter die Moglichkeit schnell realisierbarer grof3er
Gewinne.

Kennzeichnend fir das ,New Economy Business Model“ ist, dass Aktienoptionen
nicht nur an Fuhrungskrafte, sondern an alle oder einen Grof3teil der Mitarbeiter aus-
gegeben werden. Auch in amerikanischen ,New Economy“-Unternehmen ist zwar die
Verteilung der Aktienoptionen zwischen Fihrungskréaften und normalen Mitarbeitern
sehr ungleich: Nach einer Studie in 20 Sillicon-Valley-Unternehmen von 1998 wurden
49% der Aktienoptionen von Fuhrungskraften gehalten (NCEO 1998). Allerdings be-
schrankte sich die Verteilung eben nicht ausschliel3lich auf Fuhrungskrafte. Das Un-
ternehmen Cisco schatzte im Jahre 1999, dass etwa 2.000 seiner 19.000 Beschéftig-
ten durch Aktienoptionen Milliondre geworden waren (San Jose Mercury News,
15.8.99).

Die Bedeutung von Aktienoptionsplanen als Instrument der Motivation und Leis-
tungsregulierung sowie der Finanzierung des Unternehmens wird im Folgenden am
amerikanischen Branchenfihrer Electronic Arts und am schwedischen Entwicklungs-

2 Genauer gesagt, belasten Aktienoptionsplane die Gewinn/Verlust-Rechnung nicht zum
Zeitpunkt ihrer Ausgabe. Wenn Mitarbeiter ihre Optionen ausliben, haben die Unter-
nehmen zwei Moglichkeiten: Entweder sie kaufen ihre eigenen Aktien auf dem Markt,
was die Gewinn/Verlust-Rechnung belastet, oder sie emittieren neue Aktien. In diesem
Fall wirkt sich die Ausibung der Aktienoptionen durch die Mitarbeiter als eine Kapitaler-
héhung des Unternehmens aus. Das ist der Weg, den die meisten ,New Economy“-Un-
ternehmen gehen.
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unternehmen Digital Illusions diskutiert. Electronic Arts wurde 1982 von William Haw-
kins gegriindet, der davor als Director of Product Marketing bei Apple arbeitete. Am
Rande sei angemerkt, dass Electronic Arts eines der wenigen Unternehmen der
Computerspielbranche ist, die uns in den Fallstudien begegnet sind und die nicht von
einem Spielentwickler, sondern von einem Manager gegrindet wurden. Don Valen-
tine vom Venture Capital-Unternehmen Sequoia Capital Gberzeugte Hawkins, seine
Arbeit bei Apple fir das Projekt Electronic Arts aufzugeben. Hawkins investierte
selbst 200.000 US-Dollar in das Unternehmen, Sequoia Capital schoss weitere
2.000.000 US-Dollar hinzu.®

Electronic Arts ging erst 1990 nach einer achtjahrigen Entwicklungsphase mit ei-
nem IPO an die BOrse. Zum Zeitpunkt des Bérsengangs war EA bereits ein internati-
onal gut etabliertes Unternehmen. Seit seinem Bestehen legt Electronic Arts Aktien-
optionsprogramme mit einer jeweils zehnjahrigen Laufzeit auf. Es gibt Programme fur
Fuhrungskrafte und fir normale Angestellte mit Ausnahme einer kleinen Gruppe von
so genannten ,production workers*.*

Die Bedeutung der Aktienoptionsplane und ihrer Ausiibung durch die Beschaftig-
ten von Electronic Arts als Instrument der Finanzierung des Unternehmens wird
durch die folgende Grafik illustriert. Die Einnahmen des Unternehmens aus den Akti-
enverkdufen an eigene Mitarbeiter im Rahmen von Aktienoptionsplanen und die
steuerlichen Vorteile dieser Programme summierten sich 1993 auf 14,4 Mio. US-Dol-
lar und stiegen kontinuierlich auf 316 Mio. US-Dollar im Jahre 2005. Electronic Arts
hat nach dem IPO von 1990 zu keinem Zeitpunkt Aktien 6ffentlich an der Borse emit-
tiert und auch keine Anleihen ausgegeben oder Kredite aufgenommen. Alle Aktien-
emissionen gingen an die eigenen Mitarbeiter und dienten in einem begrenzten
Ausmal} als Wahrung fiir einige Akquisitionen. Von Anfang der 90er Jahre bis 2005
betrugen die Einnahmen aus den Stock Option Programs im Durchschnitt Giber 50%
des Nettogewinns aus dem operativen Geschaft. Alle Ausgaben und Investitionen
des Unternehmens konnten so aus den operativen Einnahmen und aus Aktienver-
kaufen an eigene Mitarbeiter im Rahmen von Aktienoptionsplanen finanziert werden.”

3 Don Valentine, der seit den 1960er Jahren als Manager und Finanzier im Silicon Valley
arbeitete, und Sequoia Capital waren Ubrigens auch die entscheidenden Akteure, die
wenige Jahre spater das neu gegrindete Unternehmen Cisco finanzierten und unter-
stitzten (Lazonick 2005).

4  Neben den Aktienoptionsprogrammen legt Electronic Arts auch ein weniger bedeuten-
des, ,klassisches* Belegschaftsvorzugsaktienprogramm, das so genannte ,Employee
Stock Purchase Plan®, auf, wonach die Beschaftigten fiir 10% ihres Gehalts Aktien des
Unternehmens zu 85% des jeweiligen Marktpreises erwerben kénnen.

5 Die gute Ertragslage des Unternehmens und die Mittelzuflisse aus den Aktienoptions-
programmen versorgten Electronic Arts mit einer so hohen Liquiditat, dass das Unter-
nehmen die meisten seiner Akquisitionen, die ein wichtiges Element der Wachstums-
strategie waren, bar bezahlen konnte. Damit unterscheidet sich Electronic Arts von dem
Beispiel Cisco, das von Lazonick zur lllustration des ,New Economy Business Model*
herangezogen wird. Nach Lazonick (2005) hat Cisco von 1993 bis 2005 insgesamt 94
Akquisitionen durchgefihrt, die zu 96% durch eigene Aktien bezahlt wurden. Die 20 Ak-
quisitionen von Electronic Arts zwischen 1994 und 2005 wurden dagegen zu 95% bar
bezahlt.
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Abbildung 5: The role of stock option plans: The example of Electronic Arts
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Quelle: Geschéftsberichte.

Die Bedeutung der Aktien als Finanzierungsinstrument des Unternehmens sowie in
einem begrenzten Mal3e als Akquisitionswahrung zwingt das Unternehmen auf eine
positive Entwicklung seines Aktienpreises zu achten. Seit 1990 betragen die durch-
schnittlichen jahrlichen Wertsteigerungsraten der Aktie von Electronic Arts 48%. 48%
betragt also der potentielle jahrliche Zugewinn, den die Mitarbeiter durch den Erwerb
der Aktien im Rahmen von Aktienoptionsplanen seit 1990 realisieren konnten. Der
Anreiz zum Aktienkauf ist also sehr hoch, obwohl EA seit seinem Bestehen keine
Dividende zahlt und es auch in Zukunft nicht plant.

Das Unternehmen unterstreicht seine Verpflichtung zu einer positiven Entwick-
lung des Aktienkurses mit Interventionen, falls der Aktienkurs nachgeben sollte. Seit
1990 hat das Unternehmen zwei Mal so genannte ,Stock Repurchase Programs*
zum Riuckkauf von eigenen Aktien an der Borse aufgelegt: 1994, als der Aktienkurs
von knapp 8 auf knapp 5 US-Dollar abstiirzte, und Ende 2004, als der Aktienkurs
leicht von etwa 55 auf 45 US-Dollar nachgab.

Die Rolle von Aktienoptionsplanen bei Electronic Arts ist kein Ausnahmefall in
der amerikanischen Computerspieleindustrie. Einnahmen aus Aktienoptionsplanen
waren beispielsweise auch fur das zweit- und das drittgrof3te Unternehmen der ame-
rikanischen Computerspieleindustrie, Activision und THQ, ein wichtiges Finanzie-
rungs- und zugleich Motivationsinstrument, wenngleich beide Unternehmen im Un-
terschied zu Electronic Arts neben Aktienverkaufen an eigene Mitarbeiter auch auf
Aktienemissionen an der Borse, Aktienverkaufe an Privatinvestoren und gelegentli-
che Kredite zur Finanzierung zurtickgegriffen haben. Sowohl Activision als auch THQ
legen seit ihrem Bestehen Aktienoptionsplane auf. Wie Tabelle 9 illustriert, konnten
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sie nach einer Krisenphase in der ersten Halfte der 90er Jahre Einnahmen aus Akti-
enverkaufen an eigene Mitarbeiter realisieren, die zwischen 1996 und 2004 durch-
schnittlich 35% (Activision) bzw. 33% (THQ) der Mittelzuflisse aus den operativen
Gewinnen der Unternehmen entsprachen.

Tabelle 9: Einnahmen der Unternehmen aus Aktienoptionsprogrammen in Mio.
US-Dollar im Vergleich zu den Mittelzuflissen (Cash Flow) aus dem
operativen Geschaft der Unternehmen (in %)

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Activision 0 0O 02 02 22 48 53 217 317 598 205 265
O ) O () @5%) (15%) (29%) (753%) (39%) (54%) (23%) (39%)
THQ 0 o 0 07 13 23 49 4,3 167 77 14 71
I I ) (=) (64%) (30%) (=) (27%) (50%) (47%) (4%) (10%)

Quelle: Geschaftsberichte. (-) zeigt einen negativen Cash Flow im operativen Geschaft des
Unternehmens an.

Aktienoptionsprogramme bilden ein wesentliches Element des Arbeits- und Finanzie-
rungsmodells der amerikanischen Branchenfiihrer der Computerspieleindustrie, aber
spielen sie die gleiche Rolle in europaischen Unternehmen? Das Beispiel des Unter-
nehmen Digital Illusions zeigt, wie sich die Einfihrung von Aktienoptionsplénen in der
europaischen Computerspieleindustrie vollzieht. Digital lllusions ist ein schwedischer
Computerspielentwickler und das erfolgreichste Unternehmen der schwedischen
Computerspieleindustrie. Die Geschichte von Digital Illusions beginnt 1989, als die
Schuler Fredrik Lillegren, Andreas Axelsson und Olof Gustavsson das Konzept fur
das Spiel ,Pinball Dreams" entwickeln. Sie programmieren das Spiel noch wahrend
ihrer Schulzeit und bieten es verschiedenen Publishern an. Nachdem sie 1991 einen
Publisher gefunden haben, entwickelt sich das Spiel schnell zu einem Hit. Das Un-
ternehmen Digital lllusions wird 1992 formell gegriindet, 1995 ziehen die noch sehr
jungen Entwickler vom Wohnzimmer in das erste Firmenbiro um.

Die Entwicklung von Digital Illusions bekommt eine entscheidende Unterstut-
zung, als 1996 das schwedische Grol3unternehmen Bonnier Multimedia mit umge-
rechnet 140.000 Euro als Finanzier einsteigt. Mit Hilfe von Bonnier Multimedia wer-
den die Expansion und der Bérsengang des Unternehmens vorbereitet. In einem
Vertrag mit Bonnier verpflichten sich die mittlerweile zehn Mitarbeiter und privaten
Anteilseigner von Digital Illusions, ihre Aktien langfristig zu halten und bei einem Er-
folg des Unternehmens die Investition von Bonnier aus den Gewinnen zuriickzuzah-
len (Digital lllusions 2000), was 2003 geschieht.

1998 findet der Bérsengang am Neuen Markt der Stockholmer Borse statt. Nach
dem Boérsengang beginnt eine schnelle Expansion, obwohl das Unternehmen seit
seiner Entstehung bis inklusive 2001 Verluste macht, die sich auf 1,5 Mio. Euro sum-
mieren. Offensichtlich wurde das Unternehmen dennoch von Investoren als viel ver-
sprechend eingeschéatzt. 2000 wird das schwedische Entwicklungsunternehmen Re-
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fraction Games erworben. Im gleichen Jahr bringt eine SPO am Neuen Markt der
Stockholmer Borse knapp 6 Mio. Euro ein und ermdglicht die Akquisition des kanadi-
schen Spielentwicklers Sandbox Studios sowie die Erdffnung eines Buros in den
USA. Die Beschaftigtenzahl steigt von 22 im Jahre 1999 auf 162 im Jahre 2002 und
270 Ende 2005. Mit der Akquisition von Sandbox ist der Aufstieg zu einem auf inter-
nationalen Markten prasenten Multiplattformentwickler vollendet. Die Einnahmen aus
dem Bdrsengang versetzen Digital lllusions in eine Ausnahmesituation fur ein Ent-
wicklerunternehmen: Es kann die Produktion von Spielen selber finanzieren und be-
sitzt damit gegenuber Publishern eine viel bessere Verhandlungsposition als andere
Entwickler.

Bis 2002 bleiben Aktienemissionen an der Borse oder per Private Placement das
einzige Finanzierungsinstrument des Unternehmens, die Situation verandert sich al-
lerdings 2002 mit dem Erwerb des kanadischen Studios. Sandbox ist ein Entwick-
lungsunternehmen von etwa gleicher Gréf3e wie Digital lllusions, die Integration der
neuen kanadischen Tochter erfordert eine Umstellung der gesamten Unternehmens-
fuhrung. Noch 2002 fallt die Entscheidung zur Einfihrung eines Aktienoptionspro-
gramms. In ihrer Analyse eines ahnlichen Falls (Ericsson) haben Glimstedt und La-
zonick (2004) gezeigt, dass die Expansion der wirtschaftlichen Aktivitaten und die
Akquisition von Tochterfirmen in den USA ein Grund fir die Etablierung von Aktien-
optionsplanen im Unternehmen waren. Die amerikanischen Beschéftigten in der IT-
Branche waren an eine hohe Bedeutung von Aktienoptionsplanen gewohnt. Um die-
se Mitarbeiter zu halten, musste Ericsson Anreize in Form von Aktienoptionen anbie-
ten. Es scheint, dass &hnliche Ursachen hinter der Einfilhrung von Aktienoptionen bei
Digital Illusions standen.

Das Aktienoptionsprogramm von Digital Illusions startet im Jahr 2003, im Jahr
2004 werden von den Beschéftigten erstmalig Aktienoptionen in einem Volumen von
etwa 200.000 Euro ausgeubt. Damit erreichen die Einnahmen aus dieser Quelle in
diesem Jahr etwa 10% des Mittelzuflusses aus dem Gewinn des Unternehmens (vgl.
Tabelle 10), was aber deutlich unter der Bedeutung von Aktienoptionsplanen in ame-
rikanischen ,New Economy“-Unternehmen liegt.

Tabelle 10: Finanzierung von Digital lllusions

2000 2001 2002 2003 2004

Cash Flow aus dem operativen Geschaft in Mio.  -0,6 -2,1 2,8 4.4 2,8
Euro

Einnahmen aus Aktienemissionen per SPO und 0,6 59 - 7.9 -
Private Placement in Mio. Euro

Einnahmen aus Aktienemissionen per Employ- - - - - 0,2
ee Stock Option Plans in Mio. Euro

Aktienkurs in Euro 3,3 4,4 4,2 5,2 6,6

Quelle: Geschéftsberichte.
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Im Jahre 2005 wird Digital Illusions von Electronic Arts ibernommen. Auch wenn die
zuklnftige Entwicklung der Leistungsregulierung und der Aktienoptionsplane nicht
genau vorhergesehen werden kann, so ist doch zu erwarten, dass der Trend zu ei-
nem starken Gewicht der Aktienoptionen nach amerikanischem Muster verstarkt
wird.

Der am Beispiel von Digital lllusions illustrierte Prozess der Einfuhrung von Akti-
enoptionsplanen ist keine Ausnahme in der schwedischen und deutschen Compu-
terspieleindustrie. In Deutschland gibt es funf in der Computerspieleindustrie tatige
Aktiengesellschaften. Jene zwei Aktiengesellschaften, die an der Borse notiert sind,
haben mit ihrem Borsengang zugleich auch Aktienoptionsplane eingefihrt, zu den
drei nicht bérsennotierten Gesellschaften sind keine entsprechenden Informationen
verfiigbar. Fur Schweden haben wir keine vollstandige Ubersicht tber alle Aktienge-
sellschaften der Computerspieleindustrie. Die zwei grof3ten Entwickler sind aber an
der Borse notiert und besitzen beide Aktienoptionsprogramme.

Tabelle 11. Aktienoptionsplane in deutschen/6sterreichischen und
schwedischen AGs der Computerspieleindustrie

Aktienoptions- Seit Unternehmens- Bdrsengang
plan grindung

Deutschland
JoWooD Ja 2000 1995 2000
CDV Software Ja 2000 1989 2000
10tacle K.A. K.A. 2003 -
DTP Entertain. k.A. k.A. 1995 -
Zuxxez k.A. k.A. 2000 —
Schweden
Digital lllusions Ja 2003 1992 1998
Starbreeze Ja 1998 1998 2000

Quelle: Geschéftsberichte.

6.4 Zusammenfassung

Drei Elemente der Leistungsregulierung wurden diskutiert: Aktienoptionsplane, Ent-
geltdifferenzierung und variable Entgeltbestandteile sowie die ,intrinsischen” Leis-
tungsanreize durch die Leidenschaft fur Computerspiele und selbst organisierte und
hierarchiearme Projektarbeit. Bei Aktienoptionsplanen zeigen sich groRere Unter-
schiede zwischen den Global Players amerikanischer Herkunft, in deren Arbeits- und
Finanzierungsmodell Aktienoptionspléane fur Beschaftigte eine zentrale Rolle spielen,
und Unternehmen in Deutschland und Schweden, deren Aktienoptionsprogramme
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nicht den gleichen Umfang erreichen. Allerdings haben alle von uns untersuchten
borsennotierten Computerspielunternehmen in Schweden und Deutschland bereits
Aktienoptionen fur die Beschéftigten eingefiihrt und es ist nicht ausgeschlossen, dass
auch ihr Umfang mit der Zeit steigen wird.

In kleineren Entwicklerunternehmen scheint das Ausmal’ der Entgeltdifferenzie-
rung und der variablen Entgeltbestandteile relativ begrenzt zu sein, vor allem in
Schweden und Deutschland. Die untersuchten polnischen Unternehmen wiesen da-
gegen groRRere Anteile variabler Entgeltbestandteile zwischen 30% und 70% aus. Die
Entgeltdifferenzen im Unternehmen steigen mit der Grof3e des Unternehmens — was
keine Uberraschung ist.

Ein Resultat der Analyse sei schliel3lich noch hinzugeflugt: Wir konnten die Form
des Anreizsystems bei den von uns untersuchten Unternehmen nicht in einen ein-
deutigen Zusammenhang mit dem Erfolg des Unternehmens bringen, zumindest
wenn man Erfolg daran misst, dass die Unternehmen in den letzten Jahren gewach-
sen sind.

—47 -



7. Qualifikation und Personalentwicklung

In der Diskussion Uber die Entwicklung der ,New Economy*“-Industrien geht vor allem
der ,Varities“-Ansatz auf die Bedeutung von berufsqualifizierenden Institutionen und
Professionalisierung ein. Casper und Whitley (2002) argumentieren, dass die Ausbil-
dungssysteme in ,coordinated market economies* wie Deutschland und Schweden
den Fokus auf eine langfristige Personal- und Kompetenzentwicklung legen und da-
mit gerade mit den schnellen Innovationsrhythmen und der damit verbundenen Kom-
petenzzerstérung der ,New Economy* nicht kompatibel sind. Die von uns durchge-
fuhrten Interviews zeigen, dass zumindest im Falle der Computerspieleindustrie die
Frage der Professionalisierung und Kompetenzentwicklung fur die Entwicklung der
Industrie von einiger Bedeutung ist, dass sich die Probleme der Branche aber voéllig
anders gestalten, als nach den Aussagen des ,Varities“-Ansatzes zu erwarten ware.

Ein zentrales Problem gerade der deutschen, aber auch der schwedischen und
polnischen Computerspieleindustrie ist das geringe Niveau an Professionalitat vor
allem in kleineren Entwicklerunternehmen. Die Unternehmen werden zumeist von
beruflichen Quereinsteigern gegriundet und gefihrt, die wenig Management-Wissen
haben, keine konsistenten Geschaftsstrategien besitzen und nach dem Muster ,lieber
funf neue Programmierer als ein Geschaftsfuhrer” verfahren (Interview D2, 10.12.04).
Es gibt kaum Entwicklerstudios, die Projektmanagement betreiben, Projektmanager
und Projektplane haben. Designabteilungen, Konzeptentwicklung und Zielgruppen-
forschung gibt es in den kleinen Unternehmen kaum.

Die Karrierewege der Beschéftigten der Computerspieleindustrie in Deutschland
verlaufen quer zum stark auf formale Bildungsabschliisse ausgerichteten Ausbil-
dungssystem. Ein groR3er Teil der Beschaftigten kommt als Hobbyprogrammierer oh-
ne eine abgeschlossene Berufsausbildung zu den Entwicklerstudios, macht ein Prak-
tikum und wird Gbernommen, wenn sich die Mitarbeiter bewéhren und wenn eine Fi-
nanzierung vorhanden ist. Diese Quereinsteiger haben zwar fast immer einen Abitur-
abschluss, aber oft ein lediglich abgebrochenes Studium hinter sich (Interview D2,
10.12.04). Die charakteristischen Kompetenzen der Berufsanfanger bestehen aus
einer Mischung von Computerfachkenntnissen und Kreativitat.

Wahrend das Fehlen von Professionalitat und Qualifikation gerade beim Mana-
gement der Entwicklerunternehmen ein Problem ist und rein negative Effekte hat, ist
die geringe Bedeutung formaler Qualifikationen bei anderen Funktionen durchaus
begriindet. Anders als bei der Entwicklung von Anwendungssoftware missen die
Computerspiele nicht nur funktionieren, sondern auch Spafld machen. Gerade Game
Designer sind daher in der Regel Autodidakten, denn Kreativitat kann man nicht in
einer Ausbildung lernen. Gute Game Designer zu finden, ist nach Auskunft unserer
Gesprachspartner ein grof3es Problem, da sie viele unterschiedliche Aspekte gleich-
zeitig beherrschen mussen: den Markt, die Psychologie der Spieler und die techni-
sche Umsetzung (Interview D5, 13.7.05). Gute Arbeitsproben oder eine lange Repu-
tation sind in diesem Bereich als Referenz stéarker gefragt als ein formeller Bildungs-
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ausschuss. Ahnlich verhalt es sich bei Graphikern oder Programmierern, wenngleich
hier formelle Qualifikationen von etwas grél3erer Bedeutung sind.

Deutsche und schwedische Unternehmen beschreiben die Arbeitsmarktlage &hn-
lich: Es gibt zwar viele Bewerber, aber zu wenig gut ausgebildete Arbeitskrafte, die
zugleich Erfahrung und Talent fiir kreative, projektorientierte und zumeist unter gro-
Bem Zeitdruck stattfindende Arbeit mitbringen. Ein Gesprachspartner bei einem pol-
nischen Unternehmen beschrieb die Situation folgendermal3en: Die Spielindustrie
besitze als Arbeitgeber zu wenig Reputation und sei zu wenig sichtbar, um Arbeits-
krafte anzuziehen, die sowohl qualifiziert seien als auch geniigend Leidenschaft fur
Spiele besalen, um kreativ arbeiten zu kénnen. Es ist fur die meisten Berufsanfan-
ger auf der Suche nach Berufswegen nicht klar, welche Mdglichkeiten ihnen die
Spielindustrie erdffnet (Interview P3, 26.7.05).

Wie antworten die Ausbildungssysteme in Deutschland, Schweden und Polen
auf die Entwicklung von Industrien wie der Computerspielbranche? Die Problemlage
scheint sehr ahnlich zu sein: Es geht darum, Berufsbilder und Ausbildungswege fur
kreative Arbeit zu schaffen, denn zu jeder ,Kunst* gehért auch ,Handwerk* und pro-
fessionelles Wissen hinzu. Das am besten ausgebaute Ausbildungssystem flr die
Computerspieleindustrie unter den drei Untersuchungslandern besitzt Schweden,
wenngleich alle Ausbildungsangebote noch sehr jung sind. Neben seit langerem
etablierten Studiengangen wie Informatik, Graphikdesign, Computerwissenschaften
und Medienwissenschaften bietet eine Reihe von Fachschulen und Universitaten
Ausbildungsmadglichkeiten an, die explizit auf die Computerspielentwicklung ausge-
richtet sind. Diese Einrichtungen sind, insbesondere im Hochschulbereich, gut ver-
netzt. Eines dieser Netzwerke ist ,Fosfor’, dessen Zielsetzung darin besteht, die
Ausbildungswege im Bereich der Computerspielentwicklung weiter zu entwickeln,
Erfahrungen auszutauschen und Qualifikationsniveaus festzulegen (Interview S2,
21.6.05). Acht Universitaten sind Mitglied des ,Fosfor‘-Netzwerks. Erwahnenswert ist
z.B. die Technische Hochschule in Karlshamn. Sie hat insgesamt 540 Studierende im
Bereich Medientechnologie, Web-Services und Videoproduktion, darunter sind 200
Studierende, die sich direkt mit Computerspielen beschéatftigen. Die Examensarbeiten
sind sehr praxisorientiert und kdnnen aus der Entwicklung eines Computerspiels be-
stehen (Interview S5, 25.8.05). Die Universitat in Karlshamn ist zudem die erste in
Schweden, an der auch ein PhD im Bereich der Spielentwicklung erworben werden
kann.

Neben den Universitaten gibt es auch drei bis vier Ausbildungsangebote an so
genannten KY-Fachschulen. Diese bieten einen sehr praxisorientierten Unterricht zu
Themen wie Graphikdesign, Gamedesign und Programmierung. Die Ausbildung
dauert hier in der Regel ein bis zwei Jahre.

Insgesamt befinden sich zurzeit etwa 700 bis 1.000 Studierende an Universitaten
und Fachschulen (KY), die eine Ausbildung im Bereich der Spielentwicklung machen
(Interview S5, 25.8.05). Nach Aussagen der Unternehmen ist allerdings die Qualitat
all dieser Ausbildungseinrichtungen noch wenig erprobt, die Unternehmen verhalten
sich dementsprechend vorsichtig (Interview S5, 25.8.05).
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Im Unterschied zu Schweden gibt es in Deutschland kaum berufliche Ausbil-
dungsmaglichkeiten, die speziell auf die Computerspieleindustrie ausgerichtet sind.
Im Bereich der Ausbildungsberufe decken die Ausbildungsprofile der Mediengestalter
und Graphikdesigner am ehesten die Kompetenzerfordernisse fur die Entwicklung
von Computerspielen ab. Die an Berufsschulen angebotene Ausbildung zum Fachin-
formatiker wird von den Unternehmen der Computerspieleindustrie wegen ihrer ,al-
ten* Ausbildungsinhalte kaum nachgefragt (Interview D10, 3.8.05). Es gibt nur drei
Ausbildungsinstitute, die speziell auf die Bedurfnisse der Branche ausgerichtete Aus-
bildungsgénge anbieten.

Seit 2003 gibt es an der Hochschule Magdeburg einen Lehrstuhl, der sich im Be-
reich der Informatik explizit mit Unterhaltungssoftware beschéftigt. Es wird der Stu-
diengang ,,Computervisualistik® angeboten, der theoretische und praktische Inhalte
vereint. Der praktische Teil wird in Zusammenarbeit mit einer Fachhochschule in
Magdeburg organisiert, an der Design unterrichtet wird. Der Studiengang Computer-
visualistik ist von vornherein als ,Brickenstudiengang“ konzipiert worden, dessen
Inhalte auch im Bereich der Medizin, der Werkstoffwissenschaften, in der Konstrukti-
on und Fertigung sowie im Bereich der Bildinformationstechnik anwendbar sind.

Einen grol3en Erfolg auf dem Arbeitsmarkt scheint die Ausbildung der privaten
Fachhochschule BITS in Iserlohn zu haben, die seit 2003 Studienmodule zum Ma-
nagement in der Unterhaltungssoftwareindustrie anbietet. Das Studium ist stark be-
triebswissenschaftlich orientiert und beinhaltet die Elemente Games Economics,
Game Design, Games Management, Publishing und Media Informatics. Viele Ent-
wicklerfirmen und Publisher fragen bereits bei der Hochschule nach, wann die ersten
Absolventen fertig werden.

Um eine praxisorientierte Ausbildung fur Spielentwickler in Deutschland bemuht
sich schlief3lich seit 2000 die Games Academy in Berlin, die in der Branche ein hohes
Ansehen geniel3t. Die Studierenden lernen an konkreten Produkten, und es ist die
Zusammenarbeit mit einem Publisher geplant, so dass wahrend der Ausbildung erar-
beitete Produkte auch verkauft werden kdonnen. Zwei bis drei Mal pro Woche fuhrt
der Eigentimer und Direktor der Games Academy Gesprache mit Unternehmen aus
der Branche, so dass hieriiber eine enge Anbindung an deren Erfordernisse gegeben
ist. Eine wichtige Referenz fir die Games Academy stellt eine Ausbildungseinrich-
tung von Nintendo of America dar, wenngleich diese starker technisch ausgerichtet
ist. Mit ihrer relativ kurzen und hochgradig spezialisierten Ausbildung versucht die
Games Academy bewul3t, die Ausbildungsformen in angelséchsischen L&ndern
nachzuahmen (Interview D10, 3.8.05).

Die schwierigste Ausbildungssituation unter den drei Untersuchungslandern gibt
es in Polen. Die polnischen Universitaten bilden zwar sehr gute Programmierer aus,
allerdings gibt es nur wenige, die sich speziell mit der Herstellung von Computerspie-
len auskennen. Die groten Probleme gibt es bei den Grafikern und Game Desig-
nern. Die meisten Personen, die in dieser Funktion arbeiten, sind Autodidakten. Seit
kurzem bietet eine polnisch-japanische Privathochschule in Warschau Ausbildungs-
gange fur Computergrafiker und Animationsspezialisten. Das Ausbildungsprogramm
verbindet kinstlerische mit technischen Ausbildungsinhalten. Aufgrund fehlender Er-
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fahrungen mit den Absolventen der Ausbildung ist tGber ihre Qualitat allerdings noch
nichts bekannt.

Die Frage der Qualifikationen der Arbeitskrafte und der Existenz von berufsquali-
fizierenden Institutionen ist also von grof3er Bedeutung fur die Entwicklung der Com-
puterspieleindustrie. Die Schwierigkeiten der Computerspieleunternehmen in
Deutschland, Schweden und Polen scheinen allerdings andere Ursachen zu haben,
als es die Varieties-Theorie annehmen wirde. Nicht der Umgang mit Wissensentwer-
tung und Wissensneuaufbau, sondern eine geringe Professionalisierung ist oft das
Hauptproblem. Im Unterschied zu der Situation in Deutschland oder Polen gibt es
z.B. in Japan eine gut etablierte Ausbildung fur Gamedesigner, die von Nintendo un-
terstutzt wird. In Frankreich besitzt der Publisher Ubisoft eine eigene Akademie. In
den USA gibt es etwa 50 Ausbildungsinstitute fur die Computerspieleindustrie (Inter-
view D2, 10.12.04). Im Falle der drei untersuchten Lander Deutschland, Schweden
und Polen hat es Schweden am besten und schnellsten geschafft, eine Landschaft
von Ausbildungsinstitutionen fur die Computerspielbranche zu entwickeln. Aufgrund
des noch sehr jungen Alters dieser Institutionen ist es allerdings nicht mdglich, ihren
Beitrag zur Entwicklung der schwedischen Computerspieleindustrie abzuschatzen. In
Deutschland hatte man aufgrund des hohen Stellenwerts der Berufsausbildung er-
wartet, dass Industrien wie die Computerspielebranche schneller in das existierende
Ausbildungssystem integriert werden — die Ergebnisse der Studie stellen insofern
eine Uberraschung dar.
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8. Interessenvertretung und kollektive Regulierung

Interessenvertretung und kollektive Regulierung in der Computerspieleindustrie — gibt
es das Uberhaupt? Die ,New Economy*“ gilt oft als gewerkschaftsfreie Zone. Diese
Diagnose lasst sich fur die deutsche und polnische Computerspieleindustrie weitge-
hend Ubernehmen, anders sieht es aber in der schwedischen Branche aus. Wenn-
gleich die groRe Mehrheit der Unternehmen nicht gewerkschaftlich organisiert ist,
stechen die beiden gré3ten Entwicklerunternehmen heraus.

Bei Digital lllusions gibt es eine gewerkschaftliche Organisation der schwedi-
schen Angestelltengewerkschaft SIF, etwa 50% der Beschéftigten sind organisiert
(Interview S4, 25.8.05). Seit drei Jahren gibt es sogar einen Tarifvertrag, in dem jahr-
lich das Mindestniveau der Lohnsteigerungen festgelegt wird, zu dem noch vom Un-
ternehmen bestimmte und leistungsabhangige individuelle Lohnsteigerungen hinzu-
kommen. Das Verhaltnis zur Gewerkschaft wird vom Management als sehr koopera-
tiv bezeichnet, eine Einschrankung der Flexibilitat und Handlungsfahigkeit des Unter-
nehmens bedeute die gewerkschaftliche Vertretung nicht.

Der Organisierungsgrad beim schwedischen Entwickler Starbreeze betragt sogar
70-80%, wobei es allerdings im Unterschied zu Digital lllusions mehrere Gewerk-
schaften, aber keine aktive Gewerkschaftsvertretung im Unternehmen gibt. Verhand-
lungen finden mit einem Gewerkschaftsreprasentanten statt, der bei Bedarf das Un-
ternehmen besucht. Auch bei Starbreeze wird das Verhéltnis zur Gewerkschaft als
sehr kooperativ bezeichnet, die Gewerkschaft respektiert die Interessen des Unter-
nehmens. Eine Mitwirkung der Gewerkschaft an den Entscheidungen des Manage-
ments gibt es nicht, allerdings betont das Letztere die Notwendigkeit, Interessen der
Beschaftigten genau wahrzunehmen und zu bericksichtigen (Interview S1, 20.6.05).

Obwohl es in der deutschen Computerspieleindustrie keine gewerkschaftliche
Organisierung gibt, existieren in gréReren Unternehmen andere Formen einer forma-
lisierten Interessenvertretung. Bei Electronic Arts Deutschland gibt es ein so genann-
tes ,Vertrauensteam* (Interview D20, 19.8.05). Es besteht aus drei Mitarbeitern, die
sich alle vier oder sechs Wochen mit der Geschéftsleitung treffen und tber von der
Geschaftsleitung fur die Mitarbeiter als relevant eingeschatzte Vorgange informiert
werden. Die Mitglieder des Vertrauensteams kommen aus unterschiedlichen Berei-
chen: Rezeption, Vertriebsinnendienst und Einkauf. In den Treffen sollen kritische
Punkte im Voraus besprochen werden, um spatere Konflikte zu vermeiden. Das ,Ver-
trauensteam” wird beispielsweise Uber Kindigungen oder Aufhebungsvertrage infor-
miert. Mit dieser Form der Interessenvertretung soll nach Aussagen des Manage-
ments ein Betriebsrat ,vermieden* werden (Interview D20, 19.8.05). Das ,Vertrauens-
team” bei EA Deutschland soll also ein Spannungsverhaltnis |6sen: Angesichts einer
UnternehmensgrofRe von etwa 150 Mitarbeitern am Standort ist eine Interessenver-
tretung notig, allerdings sollen die Mitwirkungsrechte eines Betriebsrats nicht etabliert
werden.
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Das Beispiel eines jungen und schnell wachsenden Publishers, der um die
Nichtnennung des Unternehmensnamens gebeten hat, illustriert schliel3lich die Be-
deutung aber auch die Grenzen einer Interessenvertretungsstrategie in kleineren Un-
ternehmen, die Boes und Baukrowitz (2002: 227) als ,kommunitaristische Kultur* be-
zeichnet haben. Der Personalleiter des Unternehmens bezeichnet die Organisations-
struktur seines Unternehmens als eine ,Village-Struktur® (Interview P3, 26.7.05): Alle
kennen sich, alle duzen sich, alle kommunizieren direkt und ohne Umwege miteinan-
der. Bei der Rekrutierung wird streng darauf geachtet, dass die Person zu den vor-
handenen Mitarbeitern passt. Der Interessenaustausch wird in personlichen Kommu-
nikationsprozessen vollzogen, deren Basis die Bemihungen des Unternehmens um
ein Gemeinschaftsgefiihl und die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
sind.

Im Zuge des Wachstums des Unternehmens, das vor kurzem auf etwa 100 Mit-
arbeiter angewachsen ist, stiel3en allerdings die direkte Kommunikation aller Mitar-
beiter und eine Integration durch Corporate Identity an ihre Grenzen. Es kam zu Kon-
flikten Uber Fragen der Personalbewertung, des Aufstiegs im Unternehmen und der
Aufgabenzuteilung — ,manche fuhlten sich in ihrer Arbeit nicht geniigend gewdrdigt®.
Das Unternehmen reagierte mit der Einfihrung der Position eines Personalleiters,
der ein klares und transparentes System der Mitarbeiterbewertung entwickeln soll
und als Ansprechpartner fur die Probleme und Kritik der Mitarbeiter fungiert. Inwie-
weit diese Losung eine tragfahige Antwort auf die Probleme der Vereinbarkeit einer
-kommunitaristischen Unternehmenskultur® mit einer GroRRe, die die Mdglichkeiten
direkter Kommunikation begrenzt, muss sich allerdings noch zeigen.

Die dargestellten Fallbeispiele verdeutlichen, dass die Frage der Interessenver-
tretung durchaus Relevanz fur die Unternehmen der Computerspieleindustrie besitzt.
In der groRen Zahl von kleinen Entwicklerunternehmen dominiert die nicht formali-
sierte Form einer Interessenvertretung im Rahmen einer ,kommunitaristischen Kul-
tur”, wie sie von Boes und Baukrowitz beschrieben wurde. In grél3eren Unternehmen
werden formalisierte Formen der Interessenvertretung etabliert, wobei in Deutschland
das Beispiel EA Abwehr- und ,Vermeidungsstrategien* gegentber den traditionellen
Institutionen des deutschen Arbeits- und Beschaftigungsmodells illustriert. Diese
.vermeidungsstrategien“ scheinen durchaus erfolgreich zu sein. Die schwedischen
Beispiele deuten schlie3lich daraufhin, dass auch Arbeit und Beschaftigung in der
Computerspieleindustrie mit gewerkschaftlicher Vertretung und tarifvertraglicher Re-
gulierung kompatibel ist — reprasentiert Digital lllusions doch das erfolgreichste
schwedische Entwicklerunternehmen. Das ist ein erstaunliches Ergebnis angesichts
der auch in der deutschen ,New Economy* verbreiteten Ablehnung kollektivvertragli-
cher Regulierungsformen.

Aktuelle Konflikte in den USA deuten im Ubrigen daraufhin, dass das Fehlen ei-
ner Interessenvertretung der Beschaftigten und einer kollektivvertraglichen Regulie-
rung ebenfalls seine Kosten hat. Erst im Oktober gab der Branchenfihrer Electronic
Arts einer Klage von Graphikern tber fallige Uberstundenentlohnung nach und zahlte
15,6 Mio. US-Dollar. Electronic Arts hatte die Graphiker als Angestellte deklariert, die
keine Uberstundenbezahlung bekommen. Immer noch verhandelt wird eine ahnliche
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Sammelklage von Entwicklern (ap, 6.10.2005).° Solche Konflikte kénnten durchaus
zum Ausgangspunkt einer Organisierung und der Entwicklung einer Interessenvertre-
tung werden.

6 Die Graphiker gehdren damit Gbrigens ab jetzt zu dem kleinen Teil der EA-Beschéttig-
ten, die als ,production workers” gelten und kein Anrecht auf Aktienoptionen haben.
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9. Schlussfolgerungen und Ausblick

In diesem Paper wurde gefragt, welche Arbeits- und Beschéaftigungsmodelle sich in
der Computerspieleindustrie als einer jungen Branche der ,New Economy*“ entwi-
ckeln und welche Bedeutung diese Modelle fir die erfolgreiche Entwicklung der In-
dustrie haben. Drei Lander, die nicht zu den Ursprungsléandern und nicht zu den ak-
tuellen Hauptstandorten der Computerspieleindustrie gehéren, standen im Fokus der
Untersuchung: Deutschland, Schweden und Polen. Es wurden verschiedene Ele-
mente der Arbeits- und Beschaftigungsmodelle diskutiert: Formen von Flexibilitat der
Arbeit und Beschaftigung, der Leistungsregulierung, der Qualifikation und Personal-
entwicklung. Nicht alle Ergebnisse kdnnen an dieser Stelle noch einmal aufgegriffen
werden, dieser Schlussteil konzentriert sich daher auf die Kernfrage nach der Bedeu-
tung von Arbeits- und Beschaftigungsmodellen fur die Entwicklung und den Erfolg
einer Industrie.

In der Literatur tber die Entwicklung von ,New Economy*“-Industrien und tber die
Rolle von Arbeits- und Beschéaftigungsmodellen bei dieser Entwicklung gibt es ver-
schiedene Argumentationen. Eine klare — und provokative — Hypothese vertritt der
Lvarieties of capitalism“-Ansatz: Der arbeitsrechtliche und kollektivvertragliche Regu-
lierungsrahmen in Landern wie Deutschland und Schweden erschwert die Entwick-
lung von Branchen wie der Computerspieleindustrie, indem er die Flexibilitat der Un-
ternehmen massiv einschrankt. Wir konnten diese Hypothese in unseren Studien
nicht bestatigen. In den untersuchten Unternehmen war sowohl die interne Flexibilitat
der Arbeitsorganisation und Arbeitszeit als auch die numerische Flexibilitat der Be-
schaftigungsmenge sehr hoch — und zwar in allen drei Untersuchungslandern. Selbst
dort wo eine gewerkschaftliche Vertretung aktiv war oder eine tarifvertragliche Bin-
dung vorlag, wurden diese von den Unternehmen nicht als ein Flexibilitatshemmnis
wahrgenommen.

Die Evidenz dieser Studie ist zwar nicht dazu geeignet und gedacht, sich primar
mit dem sehr komplexen Varieties-Ansatz auseinanderzusetzen — dazu ist die Aus-
wahl der untersuchten Lander zu klein, insbesondere fehlen Vergleichsfalle erfolgrei-
cher Lander wie USA oder Frankreich. Allerdings haben die Kurzfallstudien einen
deutlichen Hinweis auf die Schwéche des Varities-Ansatzes gegeben: Die Hypothe-
sen Uber den EinfluR® institutioneller Rahmenbedingungen auf Unternehmen werden
zumeist nur tUber quantitative Indikatoren des Erfolgs von Unternehmen und Indust-
rien Uberprift. Die Unternehmen selbst und ihre Funktionsweise bleiben ,black bo-
xes".

Ein differenzierteres Analyseschema schlagt William Lazonick (2005) vor. Sein
Konzept des ,New Economy Business Model* (NEBM) beinhaltet vier Elemente:
Schnelle Produktentwicklung, vertikale Spezialisierung, Venture-Capital-Finanzierung
und ein flexibler Arbeitsmarkt, wobei Aktienoptionsprogramme als zentrales Instru-
ment der Leistungsregulierung und Finanzierung fungieren. Fur den Erfolg der Un-
ternehmens- und Industrieentwicklung ist jeweils ein koharentes Zusammenspiel die-
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ser Elemente nétig, wobei Lazonick auf die herausragende Bedeutung der Finanzie-
rung hinweist. Wir konnten in diesem Paper nur einige Aspekte dieses Business Mo-
del untersuchen. Die Arbeits- und Beschaftigungsmodelle in der deutschen, schwedi-
schen und polnischen Computerspieleindustrie entsprechen diesem Muster in Teilen.
Die hohe Volatilitat der Beschaftigung in den untersuchten Unternehmen deutet auf
einen flexiblen Arbeitsmarkt hin. Die von Lazonick ins Zentrum seiner Analyse ge-
stellten Aktienoptionsplane beginnen seit einigen Jahren eine wichtigere Rolle in den
deutschen und schwedischen Unternehmen der Computerspieleindustrie zu spielen.
Abgesehen von der Rolle der Aktienoptionsplane standen die Finanzierungsbedin-
gungen der deutschen, schwedischen und polnischen Unternehmen nicht im Zent-
rum des Interesses des vorliegenden Papers. Es spricht aber vieles daflr, dass hier
ein entscheidender Faktor fur die Entwicklung der Industrie liegt.

Die Konzepte der ,Wissensarbeit* und der ,kreativen Arbeit“ fokussieren vor al-
lem auf interne Formen der Steuerung von Arbeit. Die von diesen Ansatzen stark
betonte interne Flexibilitdt der Arbeitsorganisation, der hohe Stellenwert der Selbst-
organisation der Beschaftigten, der Mitwirkungsmaoglichkeiten und einer integrieren-
den Unternehmenskultur ist in unseren Untersuchungen bestétigt worden. Einen ein-
deutigen Zusammenhang zwischen bestimmten Formen der Arbeitsorganisation, In-
teressenvertretung etc. mit dem Erfolg der Unternehmen und der Industrie gab es
allerdings nicht. Nicht ganz bestatigt wurde allerdings die Erwartung einer vertikalen
Desintegration der Prozesskette und einer Spezialisierung der Unternehmen, wie
sich aus Caves’ Analyse der ,creative industries” oder aus Lazonicks ,New Economy
Business Model“ ableiten l&sst. Es gibt sowohl Integrations- als auch Spezialisie-
rungsstrategien in der Branche.

Ein wichtiges Element des Arbeits- und Beschéaftigungsmodells — die Professio-
nalisierung und Entwicklung von Berufsprofilen und Karrierewegen — wird in der wis-
senschaftlichen Debatte tber die ,New Economy*“ oft etwas schematisch innerhalb
der Opposition zwischen ,inkrementellem* und ,radikal innovativem Wissen® disku-
tiert. In der Computerspielindustrie scheinen ganz andere Problemlagen relevant.
Deutsche, schwedische und polnische Unternehmen berichten von einem Mangel an
gualifizierten Kraften, was nicht zuletzt an fehlenden attraktiven und auf dem Ar-
beitsmarkt sichtbaren Berufsprofilen und Karrierewegen liegt. Wahrend in Schweden
relativ schnell ein Angebot an Ausbildungsinstitutionen fur die Computerspieleindust-
rie entstanden ist, deren Erfolg sich allerdings aufgrund des jungen Alters noch nicht
abschatzen lasst, verlauft die Entwicklung in Deutschland und Polen zdgerlicher. Das
ist angesichts der Bedeutung der Berufsausbildung im deutschen Arbeits- und Be-
schaftigungsmodell ein erstaunliches Ergebnis.

Welche Bedeutung haben Arbeits- und Beschéaftigungsmodelle also insgesamt
fur die Entwicklung der Computerspieleindustrie? Die Analyse der deutschen,
schwedischen und polnischen Computerspieleindustrie deutet daraufhin, dass nicht
hier die entscheidenden Probleme liegen. Von gré3erer Bedeutung erscheinen das
erreichte Reifestadium der Industrie und die Markteintrittshirden, die sich Spatkom-
mern bieten. Die Tage, als drei oder vier Personen in der ,Garage” einen Verkaufshit
programmieren konnten, sind lange vorbei. Die durchschnittlichen Entwicklungskos-
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ten europaischer Unternehmen werden auf 3 bis 10 Mio. Euro fur Premiumkonsolen-
spiele, 1 bis 2 Mio. Euro fur einfache Konsolenspiele, 1 bis 7 Mio. Euro fir Premium-
PC-Spiele und Kosten von weit unter 1 Mio. Euro fur Handyspiele geschatzt (Inter-
view D7, 20.7.05). Unternehmen missen eine kritische Gréf3e erreichen, um sich am
Markt halten zu kdnnen. Die Anforderungen sind geringer, wenn sich die Unterneh-
men mit dem Fokus auf einen einzelnen nationalen Markt und seine Spezifika be-
gnugen — gerade auf dem deutschen Markt ist eine solche Strategie angesichts der
MarktgroRe moglich. Sie ermoglicht einer Reihe von Unternehmen das Uberleben
und eine langsame Entwicklung. Da es nicht zu erwarten ist, dass diese nationalen
.Nischen“ verschwinden, gibt es somit auch Platz fir kleinere, auf den Binnenmarkt
fokussierte Computerspieleindustrien. Wie hoch allerdings die Anforderungen fur ei-
nen Global Player sind, illustrierte das Beispiel JoWooD im letzten Kapitel.”

Aufgrund der hohen Markteintrittshirden bei den PC- und Konsolenplattformen
konnte die Entwicklung anderer Plattformen entscheidend fur die zukinftige Entwick-
lung der Computerspieleindustrie in Deutschland, Schweden, Polen wie auch in an-
deren Landern sein. Das Handy gewinnt als Spielplattform an Bedeutung, die Ent-
wicklungskosten sind in diesem Bereich niedrig. Wichtig wird allerdings die Entwick-
lung der Beziehungen zwischen den Akteuren in der Prozesskette sein. Im Bereich
der Mobile Games stehen Entwicklerstudios anderen Vertragspartnern als bei Com-
puter- und Konsolenspielen gegeniber. Der wichtigste Vertriebskanal sind Mobil-
funknetzbetreiber, Internetportale und Zeitschriften. Obwohl zur Zeit noch viele Ent-
wicklerunternehmen direkte Vertrage mit Netzbetreibern haben, beginnen so genann-
te ,aggregators” zunehmend zwischen Entwickler und Netzbetreiber zu treten, da
Grol3unternehmen wie T-Mobile nicht direkt mit einzelnen Entwicklerstudios verhan-
deln mdchten (Interview P3, 26.7.05). Der Kampf um die Rollenverteilung ist in die-
sem Bereich allerdings erst an seinem Anfang.

Ein Faktor bei der Entwicklung der Computerspieleindustrie ist schlief3lich noch
aul3en vor gelassen worden, der in der Geschichte der ,Old Economy* eine entschei-
dende Rolle gespielt hat: Der Staat. Bei der Diskussion der Verlagerungsprozesse in
der Computerspieleindustrie war bereits die Rolle staatlicher Steueranreize und For-
derprogramme erwdhnt worden. In Frankreich gibt es beispielsweise eine staatliche
Forderung fur Multimediaprojekte, die auch Computerspielentwicklung umfasst. Das
fur Computerspielentwicklung zur Verfigung stehende Budget ist allerdings mit
4 Mio. Euro relativ klein, die durchschnittliche Fordersumme pro Unternehmen be-
tragt 200.000 Euro (Behrmann 2004: 9). Das sind keine Summen fur weltmarktfahige
Spiele, aber relevante Summen fir kleine Entwicklungsstudios mit kleinen Projekten.
Weder in Deutschland, noch in Schweden oder Polen gibt es bisher eine staatliche
Forderung fur die Computerspieleindustrie, allerdings hat die schwedische Regierung
zwei Programme vorbereitet: Es soll zum einen ein Fonds mit etwa 2,5 Mio. Euro zur

7 Der Preis fur den Einstieg als Konsolenhersteller und Konkurrent von Sony und Ninten-
do kann am Beispiel von Microsoft beziffert werden. Seit dem Markteintritt der XBox von
Microsoft bis 2005 machte die Unterhaltungssparte von Microsoft (hauptséchlich die
XBox) 3,7 Mrd. US-Dollar Verluste (FTD, 6.10.05). Microsoft hofft, ab 2007 schwarze
Zahlen mit der XBox zu schreiben.
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Unterstitzung von Entwicklerunternehmen bei der Herstellung von Prototypen gebil-
det und gezielt wenige und ausgewahlte Projekte von erfolgreichen oder Erfolg ver-
sprechenden Unternehmen unterstitzt werden (Interview S4, 25.8.05). Zum zweiten
sollen ebenfalls 2,5 Mio. Euro fur die Entwicklung padagogisch wertvoller Spiele in
»hordischen“ Sprachen bereitgestellt werden. In Deutschland hoffen die Entwicklerun-
ternehmen auf ein Bundesférderprogramm in den kommenden Jahren. Die Erschlie-
Bung stabiler Finanzierungsquellen und neuer Markte, darunter auch auf zukunfts-
trachtigen Plattformen wie den Mobiltelefonen, kdnnten fur die Entwicklung der Com-
puterspielindustrie in Landern wie Deutschland, Schweden und Polen von grol3er
Bedeutung sein — die Ergebnisse dieser Studie deuten nicht daraufhin, dass die Insti-
tutionen der Arbeitsregulierung ein Hemmnis fur diese Entwicklung darstellen.
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10. Anhang

Im Rahmen der Studie wurden 32 Interviews in der Computerspieleindustrie durchge-
fuhrt: 21 Interviews in Deutschland, 8 in Schweden und 3 in Polen. Die Mehrzahl der
Interviews (18) wurde mit dem Management von Computerspielunternehmen reali-
siert. Daneben fanden Interviews mit Branchenexperten aus Verbanden und Zeit-
schriften (10) und mit Mitarbeitern von Bildungseinrichtungen (4), die Ausbildungsan-
gebote fur die Computerspieleindustrie anbieten, statt. Tabelle 12 schlisselt die
durchgefuhrten Interviews nach Landern und Organisationen auf.

Es fanden Interviews in 13 Unternehmen statt. In Deutschland waren das die Un-
ternehmen: Ascaron, Blue Byte, Electronic Arts, Helliwood:Media, Nintendo, Pheno-
media, Radon Labs und Yager Development. In Schweden wurden Gespréachspart-
ner in den folgenden Unternehmen Digital lllusions, Norddisk Entertainment und
Starbreeze interviewt, in Polen konnten Gespréche in den Unternehmen Breakpoint
und CD Projekt realisiert werden.

Tabelle 12: Durchgefiihrte Interviews nach Landern und Interviewpartnern

Deutsch- Schwe- Polen
land den
Interviews insgesamt 21 8 3
Davon
in Unternehmen 12 4 2
mit Branchenexperten und Verbandsvertretern 6
in Bildungseinrichtungen 3 1 0
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