V. Die Computerspieleindustrie in Deutschland,
Schweden und Polen

V.1. Einleitung

Interaktive Unterhaltungssoftware hat sich weltweit gesehen als ein Wachs-
tumsmarkt entwickelt. Seit zwei Jahrzehnten hat der Markt fiir Computerspiele
pro Jahr jeweils ein zweistelliges Wachstum erzielt (Behrmann 2011: 10). Eine
begrenzte Zahl von Hardwareherstellern, eine Vielzahl von Verlegern und zahl-
reiche Entwicklerstudios beteiligen sich an der Jagd nach Marktanteilen fiir
verschiedenartige Genres: von in der Offentlichkeit immer wieder kontrovers
diskutierten ,,Killerspielen* bis zu Sport- oder Strategiespielen. Auch in einigen
europdischen Landern, darunter Deutschland, Schweden und Polen, sind Unter-
nehmen fiir solche Unterhaltungssoftware entstanden, sie konnten sich bislang
allerdings noch nicht mit nennenswerten Anteilen positionieren.

Am Beispiel der Computerspielebranche werde ich im folgenden Kapitel
flir drei ausgewdhlte Lander aufzeigen, in welch unterschiedlichen Handlungs-
systemen — speziell zwischen transnationalen Prozessketten und branchenkom-
patiblen nationalen Unterstlitzungssystemen im Bereich Finanzierung und Aus-
bildung — Entwicklungsblockaden oder -ressourcen fiir solche neuen Industrien
zu verorten sind.

Mit 63,4 Milliarden US-Dollar Umsatz gehorte der Weltmarkt fiir Compu-
terspiele im Jahr 2012 (Dataspelsbranschen 2013: 20, basierend auf PWC-Da-
ten) zu den am schnellsten wachsenden Wirtschaftszweigen. An erster Stelle
hinsichtlich des Marktvolumens standen weltweit gesehen lange die USA, an
zweiter Stelle Japan. China war seit dem Jahr 2009 mit 4,5 Milliarden US-Dol-
lar der drittgroffte Markt fiir Computerspiele, Siidkorea der viertgrofite mit 4,1
Milliarden US-Dollars (PWC 2010: 407). Die Rangfolge dieser weltweit drei
grofiten Mérkte wird laut PWC auch noch bis 2017 als bestehen bleibend vor-
ausgeschitzt (Dataspelsbranschen 2013: 20). Allein im Jahr 2009 nahmen die
Ausgaben fiir Spielesoftware in China um 38 Prozent zu. In den USA war je-
doch von 2011 bis 2012 ein Riickgang der Ausgaben fiir Computerspiele von
16,4 zu 14,8 Milliarden Dollars zu beobachten (ebd.: 21, basierend auf ,,Games
Market Dynamics U.S.“ von NPD Group).

In Deutschland ist das Umsatzvolumen fiir diese sogenannte interaktive
Unterhaltungssoftware jéhrlich gestiegen. Der deutsche Markt machte in den
Anfangsjahren der Untersuchungsperiode mit 1,36 Milliarden Euro Umsatz
(Bundesverband interaktive Unterhaltungssoftware (BIU) 2007) immerhin
19,8 Prozent des gesamten Marktes von Europa, Mittlerem Osten und Afrika
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(EMEA) aus (PriceWaterhouseCoopers 2007: 165) und hatte im Vergleich zum
Umsatzvolumen in Schweden von lediglich 180 Millionen Euro (Medienboard
Berlin-Brandenburg GmbH 2008: 18) eine beachtliche Grofle. Der deutsche
Markt fiir Computerspielsoftware ist innerhalb Europas — nach dem britischen
und dem franzdsischen — bis heute der drittgroBte. Die untenstehende Tabelle
23 schliisselt die Marktzahlen fiir die Jahre 2005 bis 2009 in einzelnen europa-
ischen Léndern auf. Das Verhaltnis zwischen dem grolen deutschen und dem
deutlich kleineren polnischen Markt ist mit 2,7 Millionen € (!) Umsatzvolumen
in Polen im Vergleich zu 2 Milliarden € in Deutschland bis zum Jahr 2013 in
etwa gleichgeblieben (Liebe 2014: 12).

Tabelle 23.: Der europdische Markt fiir Computerspiele’ von 2005 bis 2009,
in Millionen US-Dollars

EMEA 2005 2006 2007 2008 2009
Westeuropa

Belgien 55 66 75 92 95
Denemark 144 153 173 202 196
Deutschland 1644 1799 2219 2564 2645
Vereintes Konigreich 2437 27121 3482 4185 3863
Finnland 106 115 141 159 147
Frankreich 2073 2303 2799 3340 3306
Griechenland 30 37 45 54 55
Irland 272 306 387 470 462
Italien 942 998 1196 1425 1407
Niederlande 439 543 671 813 876
Norwegen 127 130 162 192 170
Osterreich 45 56 63 75 77
Schweden 213 239 276 326 299
Schweiz 216 250 296 360 388
Spanien 901 1030 1303 1424 1387
Westeuropa (insg.) 9672 10780 13324 15730 15420
Zentral- und Osteuropa

Polen 167 194 243 306 319
Ruménien 6 7 11 16 21
Russland 430 521 608 669 760
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EMEA 2005 2006 2007 2008 2009
Tschechien 19 23 29 32 33
Tirke 30 38 23 51 51
Ungarn 15 17 20 22 23
ﬁz's“g“;' und Osteuropa 667 800 954 1096 1207

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an PWC 2010: 393

Allerdings wird nur ein minimaler Prozentsatz der in Deutschland verkauften
Spiele auch hier hergestellt. Dieser geringe heimische Marktanteil bei der Her-
stellung von Computerspielen ist in dhnlicher Weise auch in Schweden zu be-
obachten. Wenngleich es sich sowohl bei Schweden als auch bei Deutschland
insgesamt um zwei exportorientierte und international wettbewerbsstarke
Volkswirtschaften handelt, kann man dies von den Computerspielebranchen in
beiden Léandern somit nicht behaupten. Das Ergebnis der gesamten europé-
ischen Computerspieleherstellung war 2011 mit einem weltweiten Marktanteil
von nur fiinf Prozent ausgesprochen bescheiden (Behrmann 2011: 11).

Als weltweit fithrende Herstellungslander fiir Computerspiele haben sich
vielmehr frithzeitig die USA an erster Stelle und Japan an zweiter Stelle posi-
tioniert. Titel, die von US-amerikanischen Unternechmen verdffentlicht wurden,
hatten im Jahr 2002 einen weltweiten Marktanteil von 44 Prozent (OECD 2005,
S. 14). Als Herausforderer fiir diese fithrende internationale Wettbewerbspositi-
on hat sich vor allem Japan hervorgetan. In Japan sind zwei der drei weltweit
tatigen Konsolenhersteller und eine Reihe von erstklassigen Entwicklerstudios
beheimatet. Allein Nintendo und Sony entwickeln einen Grofiteil der Spiele fiir
ihre Konsolen selbst. Spétestens im Jahr 2009 hat Japan seine Spitzenposition
im Segment der Softwareentwicklung fiir Spielkonsolen auch erreicht. Die
wichtigsten US-amerikanischen Spielentwickler sind die vier Firmen Microsoft
(Hardware- und Software-Hersteller), EA (Publisher und Software-Hersteller),
Take-Two (Publisher, Software-Hersteller und Distributor) und Activision Bliz-
zard (Publisher und Software-Hersteller). Hinter Japan und den USA folgen
Grofbritannien, Frankreich und Kanada als Spielentwicklungsstandorte.

Ein Land, welches in den letzten Jahren durch gezielte Subventionen Com-
puterspielentwicklung anziehen konnte, ist Kanada. Das Entwicklungspersonal
liegt in diesem Land bei etwa 14.000 bis 14.500 Beschiftigten (im Jahr 2010).
Die beiden Spitzenentwickler in Kanada sind Ubisoft in Montreal, eine Nieder-
lassung des franzosischen Mutterunternehmens, und EA in Burnaby, British
Columbia, eine Niederlassung des US-amerikanischen Publisher-Entwicklers.

63 Einbezogen wird lediglich die Software, nicht die Hardware.
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Ca. 20 Prozent der meistverkauften Computerspiele in Nordamerika wurden im
Jahr 2009 bereits in Kanada entwickelt (PWC 2009: 356). Der kanadische
Markt hingegen ist im Vergleich zum US-amerikanischen vernachldssigbar
klein: In Kanada verkaufte Spielesoftware machte in den Jahren 2005 bis 2009
lediglich acht bis neun Prozent des nordamerikanischen Marktes aus (USA:
mehrheitliche 92% bis 93% des nordamerikanischen Marktes). Damit liegt der
Anteil der in Kanada entwickelten Spielsoftware deutlich héher als seine heimi-
sche Nachfrage. Kanada diirfte seine Rolle als Produzent von Spielesoftware
dabei in Zukunft noch ausbauen: Allein im Jahr 2010 verkiindeten mehrere Fir-
men, darunter THQ, Funcom® und Ubisoft, neue Entwicklerstudios in Kanada
aufbauen zu wollen.

Einen relevanten globalen Marktanteil zu erobern, ist unter den europé-
ischen Wettbewerbern bisher nur britischen Entwicklern gelungen, wahrend
derjenige deutscher Entwicklungsunternehmen etwa im Jahre 2000 bei max.
2% lag (Spectrum 2002: 17). Fithrende Entwicklerfirmen in GrofBbritannien
sind Codemasters, FreeStyleGames, ein Tochterunternchmen von Activision
Blizzard, und die Blitz Games Studios. Allerdings ist zu erwdhnen, dass briti-
sche Computerspielentwickler seit der Finanzkrise mit einem erheblichen Per-
sonalabbau zu kdmpfen haben. Zwischen den Jahren 2008 und 2010 ist das
Softwareentwicklungspersonal® in GroRBbritannien in dieser Branche um 9 Pro-
zent gesunken (gamesindustry.biz vom 4.11.2010), wéhrend gleichzeitig die
weltweiten Verkaufszahlen von Spielesoftware um 16 Prozent angestiegen sind.
In absoluten Zahlen sind in Grofbritannien im September 2010 9.010 Spielent-
wickler beschiftigt, im Vergleich zu 9.900 im Juli 2008. Dies sind insgesamt
weniger Beschéftigte in diesem Sektor als in Deutschland. Auch der Spielmarkt
ist in Grofbritannien voriibergehend aufgrund der Wirtschaftskrise um 7,7 Pro-
zent geschrumpft (PWC 2010: 392).

Frankreich ist der zweitgrofite Spielmarkt innerhalb Europas. Hier haben
die drei Publisher-Entwickler Vivendi Universal Games, Ubisoft Entertainment
und Infogrames Entertainment ihren Hauptsitz, die zur Gruppe der zehn welt-
weit fiihrenden Entwickler gehoren.

64 Funcom ist ein Entwicklerstudio, das im Genre der MMOGs weltweich erfolgreich ist. An
Standorten in Norwegen, der Schweiz, den USA und China arbeiten insgesamt mehr als 300
Mitarbeiter.

65 Die Zahlen beziehen sich auf reines Entwicklungspersonal in unterschiedlichen Firmenseg-
menten wie Entwicklerstudios, Publisher, andere Dienstleistungsfirmen und Fernsehsender mit
Computerspielabteilungen. Ausgeschlossen aus dieser Aufstellung wurden hingegen Personal-
abteilungen, Verkaufs- oder Marketingpersonal und kaufménnische Mitarbeiter. Die Daten
griinden sich auf eine Telefonbefragung von TIGA.
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V.2. Geschichte der Computerspielbranche

Die Computerspielebranche — heute ein sich etablierendes Wachstumssegment
des sogenannten Kreativsektors — hat eine vergleichsweise kurze, aber rasante
Entstehungsgeschichte. Auch die heutige Differenzierung unterschiedlicher Un-
ternehmenstypen entlang der Prozesskette (s. Abschnitt V.3.) hat sich erst seit
den 1970er Jahren schrittweise herausgebildet. Im Folgenden wird die histo-
rische Abfolge kurz skizziert. Dabei werden auch die unterschiedlichen techno-
logischen Trajektorien angeschnitten.

Die Vorgeschichte:

Der geschichtliche Abriss muss mit dem US-amerikanischen Militdr anfangen,
da dieses die Entwicklung von Computern seit den ersten Tagen der Raumfahrt-
programme gefordert hatte.

Die Computerwissenschaft bildete sich in den spdten 1950er und frithen
1960er Jahren als akademisches Fach heraus. Das US-amerikanische MIT fiihr-
te die ersten Veranstaltungen der Computerwissenschaft im Jahr 1959 fiir Stu-
dierende ein. Die frithesten Computerspiele entstanden bereits in den frithen
1960er Jahren, und zwar in Forschungsabteilungen der Informatik. Eine zentra-
le Rolle spielten hier die sogenannten ,,Hacker®, also Enthusiasten, die intrin-
sisch motiviert waren, die Mdoglichkeiten der neuen Maschinen zu erkunden
und zu erweitern. Sie entwickelten zum Beispiel Schach- und Puzzleprogram-
me, die iiber den urspriinglich ernsteren Zweck der Computer hinausgingen.
Auf diese Weise spielten sie gewissermallen mit den Maschinen, nutzten Com-
puter als modernes Spielzeug (Haddon 1999: 307). Dabei entwickelten sie z.B.
innovative Software im Bereich der Echtzeit-Computergraphik. Die Computer-
spiele, die in dieser Zeit entstanden, wurden dann auch zu diagnostischen Zwe-
cken oder zu Demonstrationszwecken fiir den Verkauf von Computern genutzt
— etwa von dem kleinen Unternehmen DEC, das mit dem MIT zusammenarbei-
tete und Minicomputer herstellte.

Die 1970er Jahre:

Micro-Rechner waren in den USA zur Mitte der 1970er Jahre zunichst nur als
Produkt von Bastlern entstanden. Als Hardware fiir Spiele bildete sich dessen
ungeachtet ein anderer Strang heraus: ndmlich Spielkonsolen sowie miinzbe-
triebene Gerite in Spielhallen (Haddon 1999: 305). Die Spielhallen legten den
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Grundstein fiir eine neue Form der kollektiven Unterhaltung unter zumeist
minnlichen Jugendlichen. Konsolenbasierte Spiele und Gerdte in Spielhallen
begriindeten die spitere Popularitit der computerbasierten Spiele in den 1980er
Jahren. Die Geburt des kommerziellen Videospielmarktes geht zuriick auf die
70er Jahre und nahm in den USA ihren Ausgangspunkt. Die erste Videospiel-
konsole namens Odyssey wurde von der amerikanischen Firma Magnavox im
Jahr 1972 auf den Markt gebracht und basierte auf einer Technologie, die im
Jahr 1966 fiir militdrische Simulationen entwickelt worden war. Von der tech-
nologischen Leistung her waren die Konsolenspiele in der Anfangszeit noch
minderwertiger als Automatenspiele, die in Spielhallen angeboten wurden.

Der US-Amerikaner Nolan Bushnell, der als Student die ersten Computer-
spiele gespielt hatte und dann beruflich fiir den Transfer von Spielen in Spiel-
hallen tétig war, griindete zusammen mit anderen Kollegen Atari, die fiihrende
Spielefirma der ersten Stunde. Er entwickelte das elektronische Tischtennis-
spiel Pong, das sehr erfolgreich wurde und den Grundstein fiir Atari legte (Had-
don 1999: 308f).

Andere Firmen zogen schnell nach, so dass innerhalb weniger Jahre 30 Fir-
men Automatenspiele fiir den neuen Markt herstellten. Die Konkurrenz be-
schnitt Ende 1973 Ataris Marktanteil voriibergehend auf 10 Prozent. Im Jahre
1975 zog Atari mit der ersten Version ihrer Spielkonsole — einer Plattform, auf
der mit mobilen Datentrdgern verschiedene Spiele gespielt werden konnten —
nach, die bis Mitte der 1980er Jahre den Markt dominierte (vgl. Schilling
2003). Gleichzeitig bot die Firma das Erfolgsspiel Pong fiir diese Konsole an.
Auch im Bereich der Spielesoftware — sowohl fiir Spielautomaten als auch fiir
Konsolen — konnte Atari den Markt gegen Ende der 1970er Jahre erneut domi-
nieren. Dazu verhalfen der Firma iiberdies Geldmittel des Unternehmens War-
ner Communication. Im Vergleich zu heute waren die Entwicklungskosten al-
lerdings Mitte der 1970er Jahre minimal, genauso wie die Mehrzahl der Ent-
wicklerteams sehr klein und der Markt noch vergleichsweis marginal war
(Behrmann 2011: 4).

Mit dem Spiel ,,Pong* in seiner neuen Konsolenvariante wurde — dies ist
technologisch von Interesse — die integrierte Schaltkreistechnik erstmalig ein-
gefiihrt. Die hierzu genutzten Hardwarekomponenten, Siliziumchips oder Halb-
leiter, entwickelten sich bis zum heutigen Tag zur Basis fiir die allgemeine Mi-
kroelektronik. Fiir Halbleiterhersteller wie Fairchild und National Semi-con-
ductor war der Zeitpunkt dieser technologischen Neuerung im Markt fiir Spiel-
plattformen attraktiv, da sich die neue Spielkonsole gerade vom allgemeinen
Produktmarkt abloste und eine eigene Sparte der Unterhaltungselektronik auf-
gebaut wurde. Diese Nutzung der Chips wurde von den Halbleiterherstellern als
eine ideale Expansionsméglichkeit zusétzlich zu seiner vorherigen Anwendung
fiir digitale Armbanduhren oder Taschenrechner angesehen. Um das Jahr 1976
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herum arbeiteten mehrere Firmen allerdings auch bereits daran, diese Chips
durch Mikroprozessoren zu ersetzen (Haddon 1999: 309). Dieser Schritt verin-
derte die Beschaffenheit der Spiele insofern, als programmierbare Gerdte oder
Konsolen zu einer flexiblen Kategorie zwischen Hardware und Software wur-
den. Sonach startete der Boom des Konsolenmarktes bereits in den spdten
1970er Jahren.

Alle Pionierunternehmen der Industrie versuchten eine vollstandige verti-
kale Integration der Prozesskette — ein Modell, das von den Marktfiihrern bis
heute verfolgt wird, wie wir spéter sehen werden. Atari entwickelte und produ-
zierte sowohl die Spielkonsolen als auch die Spiele fiir die Konsolen und ver-
kaufte seine Produkte direkt an die Handelsketten. Es war damit Konsolenher-
steller, Spielentwickler und Publisher in einem und versuchte zudem, die Ent-
wicklung von Spielen fiir seine Konsole zu monopolisieren und keine Fremd-
entwicklungen zuzulassen. Bereits gegen Ende der 70er Jahre begann allerdings
eine erste Spezialisierung und Differenzierung der Wertschdpfungskette. Vier
frithere Atari-Mitarbeiter griindeten 1979 das bis heute existierende Unterneh-
men Activision, das als erster Spielentwickler nicht selber Konsolen herstellte,
sondern Software fiir fremde Konsolen entwickelte. In den Folgejahren begann
eine Griindungswelle von Spielentwicklungsunternehmen in den USA und Ja-
pan.

Im Bereich der Produktion von Konsolen war bereits die Phase vom Ende
der 1970er bis zum Anfang der 80er Jahre durch eine hohe Rate von Zu- und
Abgiangen von Firmen, einen starken Wettbewerbsdruck und viele Firmenplei-
ten gekennzeichnet (Haddon 1999). Am Ende dieses marktgetriebenen Selekti-
onsprozesses blieben zunéchst nur einige wenige Hersteller iibrig, die ausrei-
chend hohe Verkaufszahlen erzielen konnten.

Die 1980er Jahre:

Die 80er Jahre waren durch einen wachsenden Wettbewerb von Konsolen und
anderen Spieleplattformen gekennzeichnet. 1979, im Gefolge der Einfithrung
des Spiels ,,Space Invaders*“6¢ auf den Markt fiir Automatenspiele, erlebte diese
Plattform einen Hohenflug. Zwischen 1979 und 1981 erhohte sich der Verkauf
von Spielautomaten von 40 Mio. auf 500 Mio. Dollars (Haddon 1999: 308).
Auf dem US-amerikanischen Konsolenmarkt blieb Atari im Jahr 1980 mit 80%
seine beherrschende Marktstellung inne. In diesem Jahr besaBen bereits 3,5 %

66 Das Spiel wurde in Japan entwickelt. Inhaltlich bestand die Zielsetzung darin, AuB3erirdische
zu erschiefen.
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der US-Amerikaner Spielkonsolen — ein Anteil, der im Jahr 1981 bereits auf
8,0% anstieg (ebd.: 310).

1982 kam der Heimcomputer 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 Spielplattform durch, die die konsolenbasierten Spiele vor-
iibergehend iiberfliigelte. Auf dem Konsolenmarkt traten seit Mitte der 80er
Jahre die japanischen Hersteller Nintendo und Sega auf und verdringten die
Atari-Konsole weitgehend.®” Der japanische Spielzeughersteller Nintendo hatte
bereits seit Mitte der 70er Jahre die Konsolen von Magnavox nach Japan im-
portiert und kurze Zeit danach mit der Computerspielentwicklung begonnen.
Das Unternehmen war der eigentliche Hauptakteur, der den Spielkonsolen seit
Mitte und Ende der 1980er zuerst in Japan und dann in den USA zu einem er-
neuten Hohenflug verhalf. Nintendo brachte 1985 seine erste Konsole auf den
amerikanischen Markt (vgl. Sheff 1993). Wie Atari zuvor, vereinigten Nintendo
und Sega die Funktionen von Hardwareherstellern, Entwicklern und Publishern
von Videospielen, vergaben aber zugleich Lizenzen an externe Entwicklerstudi-
os. Nintendo verlangte 20% des Verkaufserloses als Lizenzgebiihr. In den 80er
Jahren war eine grofle Szene von Spielentwicklungsunternehmen vor allem in
den USA, Grof3britannien und Japan entstanden.

Die 1990er Jahre:

Nintendo unternahm grofle Anstrengungen, die Art der Spielesoftware zu kon-
trollieren, die fiir seine Hardware entwickelt wurde. Zum Teil schien das Unter-
nehmen hierdurch den vermeintlichen Fehler von Atari vermeiden zu wollen,
die Entwicklung von zu viel Spielesoftware schlechter Qualitdt zugelassen zu
haben. Einige Branchenkenner fiithrten das Scheitern von Atari in den 1990er
Jahren auf genau dieses Manko zuriick. Die Profitstrategie Nintendos hatte im
Ubrigen immer darin bestanden, seinen Haupterlds aus der Spielesoftware zu
erzielen, wihrend das Unternehmen die Hardware zu einem verhéltnisméBig
geringen Preis verkaufte, um einen Kaufanreiz fiir die Nutzer zu setzen (Had-
don 1999: 312).

Die Dominanz von Nintendo und Sega auf dem Weltkonsolenmarkt wurde
erst 1995 durch den Markteintritt Sonys mit seiner ersten Playstation gebro-
chen. Sony konnte den US-amerikanischen Marktfithrer unter den Spielent-

67 Atari verlor bis Mitte der 90er Jahre jegliche Bedeutung und verkaufte schlieBlich seine Na-
mensrechte an den franzosischen Spielentwickler und -publisher Infogrames.
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wicklern, Electronic Arts, und einige andere Unternechmen dazu bewegen, in
den ersten sechs Monaten nach der Présentation der Playstation nur Spiele fiir
diese Konsole zu entwickeln, was ihre Attraktivitdt enorm steigerte. Die Mehr-
zahl der Entwickler bevorzugte auBlerdem die Playstation gegeniiber den Kon-
kurrenzprodukten aufgrund einfacherer Programmieranforderungen. Bereits
1996 iiberholte Sony mit 2,9 Mio. abgesetzten Spielekonsolen den bisherigen
Marktfithrer Sega (1,2 Mio.).

Mitte der 90er Jahre begannen amerikanische und franzosische Publishing-
Unternehmen einen Ubernahme- und Fusionswettlauf, dessen Ausldser perma-
nent steigende Entwicklungs- und Marketingkosten waren. Aufgrund der tech-
nologischen Umwélzung im Hardwarebereich stiegen auch die Anforderungen
an die Entwicklung von Computerspielen — die Entwicklerteams und die noti-
gen Aufwendungen fiir Musik, Grafik und Animation vergroBerten sich.

Conford/Naylor/Driver (2000) verorten den Umschwung von Branchenbe-
dingungen mit niedrigen zu hohen Marktzutrittsbarrieren in der britischen Spie-
lesoftware in den 90er Jahren des 20. Jahrhunderts. Wahrend Computerspiele in
den frithen 80er Jahren noch ,,basic, inexpensive and quick to produce* waren,
sind in den spédten 1990er Jahren zur Finanzierung der Spiele bereits grofe
,,Publisher-Developer* nétig (ebd.: 94). Ende der 1990er Jahre hatte der Markt
fiir interaktive Unterhaltung, bei dem Spiele den Lowenanteil ausmachten, im-
merhin schon den des Videoverleihs in Europa tiberrundet (Haddon 1999: 305).

Die Entwicklung seit dem Jahr 2000:

Der Konzentrationsprozess hielt ldnger an, wie der 20%ige Einstieg von Elec-
tronic Arts beim drittgroBten europdischen Spielhersteller, dem franzosischen
Unternehmen Ubisoft, illustriert (FTD, 20.12.2004). Uberraschenderweise
konnten britische Unternehmen die starke Position ihres Heimatlandes im Be-
reich der Entwickler nicht in entsprechende Erfolge im Bereich der Publisher
umsetzen, wohingegen franzosische Publisher auch ohne eine starke nationale
Entwicklerbasis Anschluss an die amerikanischen Marktfithrer fanden. Larrue
u.a. (2003) fithren dies auf unterschiedliche Finanzierungsbedingungen der Un-
ternehmen zuriick: Das geringe Interesse des britischen Finanzmarktes an In-
vestitionen in Publishing-Unternehmen von Computerspielen fiihrte 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 Heraus-
forderung fiir die bis dahin iibrig gebliebenen Konsolenhersteller Sony und
Nintendo. Nach dem Erfolg des Folgeprodukts Playstation 2, das von Sony im
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Jahre 2000 auf den Markt geworfen wurde, beendete Sega die Produktion eige-
ner Konsolen und konzentrierte sich auf Spielentwicklung fiir Fremdplattfor-
men. 2001 trat Microsoft mit seiner XBox das erste Mal vom Softwaregeschift
ins Hardwaregeschift ein. Microsoft hatte seit 1982 auch Computerspiele fiir
PCs angeboten, aber keinerlei Erfahrungen in der Hardwareproduktion. Durch
die Zusammenarbeit mit dem Kontraktfertiger Flextronics gelang es Microsoft,
ein gegeniiber Sony und Nintendo konkurrenzfihiges Produkt auf den Markt zu
bringen.

V.3. Die transnationale Wertschopfungskette der Herstellung von
Computerspielen

Nach diesem historischen Aufriss widmet sich dieses Kapitel der neueren Pro-
zesskettenstruktur der Computerspieleindustrie, der Verteilung von Risiko und
Kosten in der Prozesskette sowie den Positionen der Unternehmen in Deutsch-
land, Schweden und Polen. Diese Differenzierungen tragen zum Verstandnis
der Finanzierungspraktiken in der Branche und ihrer Arbeits- und Beschéfti-
gungsmodelle bei. Dies ist insbesondere von Bedeutung, wenn es beispielswei-
se um die Erkldrung von Unterschieden zwischen den Arbeitsbeziechungen und
-bedingungen in Unternehmen an verschiedenen Positionen in der Prozesskette
geht.

Abbildung 29.: Die traditionelle Wertschopfungskette der
Computerspielebranche

Dominierende Lander: Japan, USA

Konsolenhersteller

Kompopenten- Offene Standards: Verleger fur die
entwickler andere Plattformen : . . )
(Musik (Handys, PCs) Finanzierung Einzelhandler
Grafiker’1 und (& Vertrieb)
. . Vermarktung
Animationen) Spieleentwickler

Dominierende Lander: USA, UK, Japan USA, Frankreich, Nationale Ketten
Japan

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Spectrum (2002).
Die traditionelle Prozesskette der Herstellung und des Vertriebs von Konsolen-

und Computerspielen besteht aus den folgenden fiinf Segmenten (vgl. Abbil-
dung 29):
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a) Hardwarehersteller fiir Konsolen (Nintendo, Sony, Microsoft) und andere
Plattformen (PCs, Mobilfunkgerite etc.) mit weiteren Funktionen wie Ent-
wicklung und Verlegen von Spielen;

b) ecigenstdndige Entwicklerstudios fiir die Software-Endprodukte;

c) spezialisierte Komponentenstudios fiir Grafiken, Animationen und Musik;

d) Verleger fiir Finanzierung und Vermarktung, oft mit Inhouse-Entwickler-
studios;

e) der Einzelhandel fiir den Verkauf.

Die eigentlichen Hersteller der Computerspiele sind die unabhingigen Ent-
wicklerstudios (b) oder die Entwicklungsabteilungen bzw. Tochtergesellschaf-
ten von Verlagsunternehmen. Mit zunehmendem Reifegrad der Branche haben
sich zusitzlich spezialisierte Komponentenhersteller (c) herausgebildet. So fun-
gieren etwa in Schweden einige Firmen in verschiedenen Nischen als Zulieferer
fiir andere Entwicklerstudios. Beispiele hierfiir sind etwa der Anbieter von Pro-
jektmanagement-Hilfsprogrammen Hansoft oder das Unternehmen Simplygon,
welches die Produktion von Graphiken rationalisiert (vgl. Dataspelsbranschen
2013: 10). Zum Teil haben diese Anbieter auch einen Kundenstamm auf3erhalb
der Games-Branche.

Es handelt sich um eine Prozesskettenstruktur, die vom Segment des Ein-
zelhandels aus bestimmt wird, in der international titige Publisher in der Regel
die Entwicklungskosten tragen und auch die Eigentumsrechte an den Werken
innehaben (vgl. auch Behrmann 2011: 4). Im Fall von Mobilfunkspielen sieht
die Wertschopfungskette anders aus, da Verleger (d) und der Einzelhandel (e)
wegfallen. Stattdessen wenden sich Entwickler von Mobilfunkspielen in der
Regel tliber sogenannte Aggregatoren an Mobilfunkbetreiber. Letztlich muss
man daher unterschiedliche Strukturen von Wertschopfungsketten zugrunde le-
gen — je nachdem ob man die traditionelle Wertschopfungskette fiir Konsolen-
und Computerspiele mit physischer Distribution meint, die vom Einzelhandel
aus bestimmt wird, die Wertschopfungskette fiir Mobilfunkspiele oder die
Wertschopfungskette der digitalen Distribution. (s. folgende Graphik und ge-
nauere Erlduterung hierzu in folgendem Abschnitt V.4.). Physische Distribution
meint hier den Verkauf tiber CDs, DVDs oder andere physische Speichermedi-
en.
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Abbildung 30.: Unterschiedliche Wertschopfungsketten (WK) in der
Computerspielbranche

ORI rivvickcr > Publsher > Agares. > Einzelni. > Konsument 2
gesteuerte WK ggreg.

WA  Eniwickier ) Agsregatoren ) Konsumenten 4
gesteuerte WK Entwickler Aggregatoren Konsumenten
gesten
gesteuerte WK Entwickler Konsument

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Behrmann (2011: 5)

Der Verlagssektor, der auf Konsolen- und PC-Spiele ausgerichtet ist, wird von
einer Gruppe von Global Players beherrscht. Bereits im Jahr 2000 kontrollier-
ten die fiinfzehn grofiten Publisher der Welt ca. 42% des Weltmarktvolumens
(Spectrum 2002, 10 u. 38). Diese Konzentration nimmt weiter zu und ist im Be-
reich der kostenintensiven Konsolenspiele besonders ausgepriagt. Im ersten
Halbjahr 2005 wurden sogar schon 92,3% des Weltmarktes fiir Konsolenspicle
von den 15 grofiten Publishern beherrscht. Es dominierten dabei US-amerikani-
sche, japanische und franzosische Unternehmen. Tabelle 24 illustriert die
Marktanteile von Computerspielpublishern auf dem globalen Markt fiir Konso-
lenspiele und auf dem deutschen Markt fiir PC-Spiele sowie den Borsenwert
der Unternehmen in den Jahren 2003 bzw. 2005. Gerade fiir ,,New Economy*-
Branchen wie die Computerspieleindustrie ist der Borsenwert ein wichtiger In-
dikator der Wachstumsstérke und des Erfolgs, da Akquisitionen von Unterneh-
men und die Nutzung eigener Aktien als Akquisitionswdhrung ein wichtiges
Element der Wachstumsstrategien sind. In der Tabelle stechen vor allem die
starke Marktposition und der Borsenwert von Electronic Arts hervor, der den
zum Vergleich aufgefiihrten Wert traditionsreicher deutscher Industrieunterneh-
men wie Schering oder selbst VW {ibersteigt. Von den auf Computerspiele spe-
zialisierten Unternehmen erreichte allerdings nur noch Nintendo einen mit
Electronic Arts vergleichbaren Wert. Der Borsenwert von JoWooD, dem grof3-
ten Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum, lag mit 70 Mio. US-Dollar
im Jahr 2004 deutlich unter jenen der Weltmarktfiihrer.
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Tabelle 24.: Marktanteile und Borsenwert von Computerspielpublishern

Markt flir Konsolen-  PC-Markt Deutschland Borsenwert in Mio. US-

spiele weltweit 2003 Dollar
1. Halbjahr 2005 (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% 1120
Ubisoft F 6,6% 8,3% 703
Take 2 USA 6,4% 74% 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: 14.530*

Schering 18.050*

Volkswagen 71.860"

Siemens

* Daten fiir Ende 2004, entnommen aus Geschéftsberichten

Quelle: GamesMarkt 16/05; JoWood 2003; DFC 2005

Betrachtet man ein Jahr spéter Anteile auf dem globalen Spielemarkt — hier
iiber alle Genres hinweg —, so haben wir es mit einer verdnderten Rangfolge,
nicht aber mit einer grundsétzlich anderen Situation hinsichtlich des Konzentra-
tionsniveaus zu tun. Im Jahr 2006 hatten EA, Konami und Take-Two Interac-
tive Software die drei hochsten Marktanteile, wiahrend Activision an vierter
Stelle folgte. Dieses Bild dnderte sich im Dezember 2007, als Activision das er-
folgreiche Entwicklerstudio Blizzard akquirierte. Durch die Akquisition — Bliz-
zard war im Jahr 2010 immerhin fiir ein Viertel des Nettogewinns von Activisi-
on verantwortlich — stieg Activision zum weltweit grofiten Verleger von Com-
puterspielen auf und tibertrumpfte erstmalig EA. Obwohl auch Vivendi Firmen-
anteile an Activision Blizzard hat, befindet sich der Hauptsitz des Unterneh-
mens in den USA und wird auch an der US-amerikanischen Nasdaq gehandelt.
Mit der Ausnahme des franzdsischen Verlagsunternehmens Ubisoft sind damit
alle international erfolgreichen Publisher heute japanisch oder US-amerika-
nisch.
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Abbildung 31.: Weltweite Marktanteile der vier gréfiten Verleger von
Videospielen im Jahr 2006

0,089; 97 H Andere

Electronic Arts

0,098; 10%

0,527; 52% M Konami
MW Take 2 Interactive

Activision

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wikinvest (2012), validiert durch Expertennachfra-
gen

Zusammengenommen hatte die Gamesbranche im Jahr 2011 eine Marktkapita-
lisierung von 114 Mrd. $. Dabei schlug das japanische Unternechmen Nintendo
allein mit 31.329 $ zu Buche. Andere Unternehmen im Genre der PC-, Konso-
len und Nintendospiele verzeichneten eine Marktkapitalisierung von 37.888 §,
im Genre der Online-Spiele 27.9992 §.
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Abbildung 32.: Weltweite Marktkapitalisierung der Gamesbranche im Jahr
2011, aufgeteilt nach verschiedenen Unternehmensaktivitditen

In Millionen USD$ im Stand vom 9. Mai 2011

H Online $ 27 992
Einzelhandel $ 3 865

H Mobile $ 10 713

B Zahlungsabwicklung $ 1 661,
Outsourcing $ 288, Lieferungen/

Zubehore S 271
PC/ Konsolen ohne Nintendo

Nintendo

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Behrmann (2011: 10)

Grundlegende Studien zur Video- und Computerspieleindustrie verweisen auf
die geringe Machtposition der Entwicklerfirmen im Vergleich zu Hardware-
und Publishing-Unternechmen (Johns 2006; Bouncken und Miiller-Lietzkow
2007). Der Erlos, der entlang der Wertschopfungskette zu erzielen war, verteilte
sich sehr ungleich auf die einzelnen Segmente (vgl. auch Behrmann 2011: 4).
Publisher konnten mit dem Verkauf und dem Marketing der Computerspicle
hohe Gewinne erzielen, wahrend die eigentliche Entwicklung und Produktion
durch Entwicklerstudios vor erheblichen Finanzierungsproblemen stand. Die
Markzutrittsbarrieren waren gerade im Konsolenbereich auflerordentlich hoch
und wurden durch eine Aufholjagd der Konkurrenten um technologisch an-
spruchsvollere Hardware verstarkt. Im Ergebnis bendtigen die Konsolenherstel-
ler enorme finanzielle sowie personelle Ressourcen und schotten ihren Markt
durch feste Beziehungen entlang der Prozesskette ,,downstream® und ,up-
stream* ab (mit Hardware-Komponentenherstellern, Softwareentwicklern, Ver-
triebsunternehmen und Einzelhdndlern) (Johns 2006: 159).
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Zwischenfazit zur Struktur der Wertschopfungskette in der
Computerspielebranche

Festzuhalten bleibt an dieser Stelle zusammenfassend, dass wir es mit einer
stark von Hardwareherstellern und Publishern dominierten Prozesskette zu tun
hatten. Von einer vertikalen Desintegration konnte nicht die Rede sein. Im Ge-
genteil fungierten die drei den Weltmarkt beherrschenden Hardwarehersteller
gleichzeitig als Publisher und betreiben zudem intern Entwicklungsfunktionen.
Dieses Prinzip der vertikalen Integration herrschte ebenfalls im Segment der
Publisher, die keine eigene Hardwareherstellung betreiben, vor: Die Mehrzahl
der Publisher — sowohl die weltweit filhrenden als auch diejenigen aus den hier
untersuchten drei Léndern — stiitzten sich zuvorderst auf die hausinterne Ent-
wicklung. Eine Stabilisierung der internen Entwicklung oder die Akquisition
weltweit erfolgreicher unabhingiger Entwicklerstudios waren dabei die vor-
herrschenden Wachstumsstrategien der international fithrenden Publishingun-
ternehmen.

In starkem Kontrast zu diesem stark vertikal integrierten Hardware- und
Publishersegment befinden sich unabhéngige Entwicklerstudios. Sie sind zum
einen von technologischen Standards der Hardwarehersteller und zum anderen
von der Finanzierungs- und Marketingfunktion der Publisher abhingig. Damit
sind sie das schwichste Glied in der Prozesskette und miissen die groften Risi-
ken tragen. Es ist daher zu erwarten, dass die Arbeitsmodelle dieser Unterneh-
men auf einen starken Kosten- und Flexibilitdtsdruck hin ausgerichtet sind.

Bevor wir jedoch zu diesem arbeitspolitischen Thema voranschreiten kon-
nen, werden im Folgenden die Grundlagen der Hardware- und Finanzierungs-
basis der Spieleentwicklung niher beleuchtet werden. Es geht dabei um die
Frage, welche Hardwarebasen oder Plattformen fiir die Spieleentwicklung zur
Verfiigung stehen, mit welchen Zugangsvoraussetzungen Entwickler zu rech-
nen haben und welche strategischen Konsequenzen mit der Hardwareauswahl
verbunden sind.

V.4. Die Marktstruktur: Unterschiedliche Plattformen, Genres und
Distributionskaniile

Nach Caves (2000: 8) hingt der Gewinn im Kreativsektor davon ab, dass die
Herstellung von Produkten zeitlich eng abgestimmt wird und dann relativ zligig
nach der Fertigstellung die Erlose erzielt werden miissen. Letzteres, ndmlich
die Tatsache, dass der Gewinn vor allem unmittelbar, nachdem ein Produkt auf
den Markt gebracht worden ist, erzielt werden muss, gilt in der Tat groB3enteils
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auch fiir die digitale Unterhaltungssoftware. Allerdings sind die Formen der
Koordination entlang der Prozesskette sehr heterogen, je nachdem, um welche
Plattform, welches Spielegenre oder welchen Distributionskanal es sich han-
delt.

Denn die technologischen Mdglichkeiten und Voraussetzungen, wie Com-
puterspiele liberhaupt beschaffen sein konnen, sind liberaus vielfaltig. Dabei er-
folgen immer weitere Differenzierungen durch technologische Weiter- und
Neuentwicklungen im Bereich der Hardware. Hardwarehersteller fungieren so-
mit nicht nur als technologische Taktgeber innerhalb einer Spieleplattform, son-
dern konnen auch strategische Umorientierungen von Softwareherstellern hin
zu anderen Plattformen initiieren, sofern sie technologische oder lizenzrechtli-
che Barrieren verdndern oder Marktentwicklungen beeinflussen. In Abhéingig-
keit von diesen Hardwarevorgaben lassen sich im Bereich der Spielesoftware
folgende Kategorien unterscheiden:

1) computerbasierte Spiele,
2) Konsolenspiele,

3) Mobilfunkspiele,

4) Online-Spiele und

5) ,,Social Games®.

Die Kenntnis der Plattformbedingungen ist aus mindestens vier Griinden fiir
das Verstindnis des strategischen Spielraums der Softwareentwickler unabding-
bar:

1. Die technologischen Voraussetzungen der Plattformen beeinflussen unmit-
telbar die technologischen Vorgaben der hierflir entwickelten Spielesoft-
ware. So determinieren unterschiedliche Plattformen direkt unterschiedli-
che Softwareanforderungen, die sich im Hinblick auf das Anforderungsni-
veau der Softwaretechnologie erheblich unterscheiden.

2. Die Dauer der Entwicklung eines Spiels ist dabei sehr unterschiedlich. Ein-
fache, sog. casual games, konnen innerhalb von sechs Monaten entwickelt
werden. Andere Spielegattungen haben eine Entwicklungszeit von 1,5 bis 6
Jahren. Technologie und Entwicklungsdauer haben ableitbare entscheiden-
de Auswirkungen auf das erforderliche Budget und die Entwicklerkompe-
tenzen des Personals, die ebenfalls deutliche Niveauunterschiede aufwei-
sen.

3. Insofern muss ein Entwicklerstudio von vornherein eine Entscheidung da-
riber treffen, welches Preissegment es anvisiert. Entwicklungskosten sind
niedriger fiir Niedrigpreisspiele und hoher fiir sogenannte Vollpreisproduk-
te. Ein Wechsel zwischen den Preissegmenten ist aufwendig. Ein von mir
befragter Geschéaftsfiihrer beschreibt dies folgendermafen: ,,dann miisste
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man die Firma neu ausrichten® (Spiele D14, 5.8.05), also andere Technolo-
gien zugrunde legen und hieraus resultierend anderes Personal mit anderen
Entgelterwartungen einstellen.

4. Zudem sind auch die Eingriffsmoglichkeiten der Hardwarehersteller auf
Softwareentwickler und damit die Offenheit bzw. Abgeschlossenheit des
Zugangs zu bestimmten Plattformen sehr heterogen. Die Machtstruktur der
Wertschopfungskette variiert je nach Hardwareplattform.

Instruktiv ist hier insbesondere der Unterschied zwischen Konsolen- und
Computerspielen aus der Sicht unabhingiger Entwicklerstudios: Plant ein
Entwickler ein Konsolenspiel, reicht er in der Regel zunéchst einem Ver-
lagsunternehmen ein Spielkonzept ein. Erst wenn der Verleger hierfiir eine
Finanzierungszusage erteilt, kann das Entwicklerstudio mit einem Konso-
lenhersteller verhandeln und das Recht erwerben, ,,eine Konsole zu kaufen®
und die sogenannten ,,Entwicklungskits* zu erwerben, um die Entwicklung
hierauf abzustimmen (Spiele D14, 5.8.2005). Das Entwicklerstudio ist bei
Konsolenspielen also einer zweifachen Zugangskontrolle unterworfen: der-
jenigen durch ein Verlags- und derjenigen durch ein Hardwareunterneh-
men. Die ,,Richtlinien” der Hersteller werden dabei oft am Anfang einer
neuen Konsolengeneration besonders streng ausgelegt, da diese dann ,,nur
gute Entwickler haben* mochten (ebd.). Die zweite Hiirde, die Hardware-
hersteller setzen, entfallt allerdings bei PC-Spielen komplett: ,,Fiir den PC
kann jeder entwickeln. Das ist der Unterschied* (ebd.).

Mit der Entscheidung fiir bestimmte Plattformen visieren Softwareentwick-
ler auch unterschiedliche Teilmérkte und damit potentielle Gewinnmargen
an.

V4.1. Computerbasierte Spiele

Computerbasierte Spiele, die als CDs verkauft werden, bildeten — neben Spiel-
hallen — zunéchst die Hauptplattform fiir Unterhaltungssoftware. Diese Platt-
form verliert allerdings weltweit gesehen quantitativ an Bedeutung. Innerhalb
Europas stellte Deutschland den groBten Markt fiir computerbasierte Spiele dar.
Hier spielten lange sogar mehr Personen computerbasierte als konsolenbasierte
Spiele. Der Marktanteil von computerbasierten Spielen, die noch traditionell als
CD verkauft werden, nimmt selbst in Deutschland jedoch stetig ab. Griinde
hierfiir liegen in der Software-Piraterie und in der Tatsache, dass das Herunter-
laden von Spielen aus dem Internet als unkomplizierter wahrgenommen wird.
Insbesondere in Indien, China und Siidkorea ist der Markt fiir computerbasierte
Spiele auf CDs wegen des hohen Anteils von Softwarepiraterie vernachldssig-
bar klein, wahrenddessen Japan und Australien die beiden grofiten Markte fiir
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dieses Segment in der asiatisch-pazifischen Region représentierten (PWC 2010:
415).

Eine Ausnahme innerhalb des globalen Abwiértstrends stellen die oben er-
wiahnten MMOGs dar. Auch Strategiespiele werden von ihren Fans bevorzugt
als Computerspiele genutzt, da hierbei das Keyboard und die Maus eine kom-
plexere Interaktion als Konsolen ermdglichen. Anspruchsvollere Spiele werden
zudem in der Regel zuerst fiir Computer entwickelt, da dies aufgrund der offe-
neren Programmierstruktur effizienter ist. Erst dann folgt tiblicherweise die
Portierung fiir Konsolen, was aber nicht bei allen Spielen wie z.B. dem ,,Cry-
sis“-Spiel des deutschen Premium-Entwicklers Crytek moglich ist (PWC 2010:
388). Ein weiterer Vorteil von computer- im Vergleich zu konsolenbasierten
Spielen liegt darin, dass die Entwicklungskosten wesentlich geringer sind. Dies
spricht dafiir, dass dieses Marktsegment trotz des Abwirtstrends auch in Zu-
kunft nicht vollstindig verschwinden wird.

V4.2. Konsolenspiele

Im Vergleich zu den anderen Plattformen hatten Konsolenspiele im Untersu-
chungszeitraum weltweit gesehen den grofften Marktanteil. Innerhalb Europas
war der Anteil von Computerspielern, die Konsolen nutzen, in Grofbritannien
am hochsten, wihrend wie oben erwihnt im deutschen und auch im polnischen
Markt computerbasierte Spiele traditionell tiberdurchschnittlich vertreten wa-
ren. Im Bereich der Konsolen bestand die technologische Generation, die fiir
die Erhebungsphase relevant ist, aus der ,,Xbox 360 von Windows, dem ,, Wii*
von Nintendo und der ,,Playstation 3“ von Sony. Diese Hardwaregeneration
wurde seit dem Jahr 2005 eingefiihrt und dominierte den Konsolenmarkt noch
bis zum Jahr 2009. Zu beachten ist hier allerdings, dass im Jahr 2005, dem Jahr
der Hauptuntersuchung, zundchst lediglich die ,,XBox 360 existierte, wihrend
,Nintendo Wii* erst im Jahr 2006 und ,,Playstation 3* erst 2007 in den Markt
eingefithrt wurden. Im Jahr 2009 konnte die ,,Nintendo Wii“-Konsole im Ver-
gleich den anderen beiden die weltweit hochsten Verkaufszahlen erzielen. Dies
ist u.a. auf die ,,Bewegungssteuerung™ zuriickzufiihren, bei deren Einfithrung
Nintendo einen zeitlichen Wettbewerbsvorteil erzielen konnte. Die beiden Kon-
kurrenten Sony und Microsoft zogen erst im Jahr 2010 mit der ,,Gestensteue-
rung Kinect® fiir die XBox 360 und dem ,,MOVE*“-System fiir die ,,Playstation
3“ nach. Diese sich etablierenden Konsolen waren zum Teil auch ausschlagge-
bend dafiir, dass im Jahr 2012 die Verkaufszahlen fiir Konsolenspiele in Polen
erstmalig gleichauf mit denjenigen fiir PC-Spiele lagen (Batchelor 2012).
Zusitzlich hatten die tragbaren Gerite, der ,,Nintendo DS mit teilbarem
Bildschirm, die ,,Playstation Portable (PSP)* und ,,PSP Go“, auf dem Hard-
waremarkt einen dauerhaften Erfolg zu verzeichnen. Unter diesen dreien konn-
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te das Gerit von Nintendo bei der Markteinfithrung den besten Erfolg erzielen,
da es als die bedienungsfreundlichste tragbare Losung galt und dadurch eher in
der Lage war, auch solche Nutzer anzuziehen, die urspriinglich nicht zum har-
ten Kern der Spieler gehorten.

Die Hardware — genauer: die Technologiespriinge, die mit der Einfiihrung
neuer Konsolengenerationen jeweils erfolgen — hat wie eingangs erwihnt einen
unmittelbaren Einfluss auf die Marktchancen der fiir diese Hardware ent-
wickelten Spiele. PriceWaterhouseCoopers (PWC 2009: 351) geht davon aus,
dass die genannte Hardware dafiir verantwortlich war, dass auch die konsolen-
basierten Softwareverkdufe einen Zuwachs verzeichnen konnten — und zwar
weltweit um 28,4 Prozent im Jahr 2007 und um 19,4 Prozent im Jahr 2008. Das
Jahr 2009 war durch ein langsameres Wachstum in Hohe von nur 1,4 Prozent in
diesem Segment gekennzeichnet.

In den Jahren 2008 und 2009 waren allerdings in Japan, dem weltweit im-
merhin zweitgrofiten Markt fiir Computerspiele, die Ausgaben fiir konsolenba-
sierte Software riicklaufig (PWC 2010: 407). Sie fielen um 7,9 Prozent im Jahr
2008 und um zusétzlich 1,8 Prozent im Jahr 2009. Dies konnte auf zwei Ent-
wicklungen zuriickzufiihren sein. Erstens hat sich die Lange des technologi-
schen Zyklus’ im Bereich der Konsolen gegenwirtig von fiinf auf etwa sieben
Jahre verldngert, so dass etwa im Jahr 2012 mit der Einfithrung einer neuen
Konsolengeneration und entsprechend wieder anwachsenden Softwareverkéu-
fen gerechnet werden kann. PWC (2010: 380) vertrat die Einschitzung, dass
die technologische Verbesserung fiir die bis 2012 reichende Konsolengenerati-
on im Vergleich zur vorherigen Generation so weitreichend war, dass die Latte
fiir vergleichbare Technologiespriinge sehr hoch gelegt ist. Zweitens konnte der
Anteil der Konsolenspiele lediglich zugunsten der Onlinespiele zuriickgegan-
gen sein. Dies bedeutet: Konsolenspiele spielen weiterhin eine Rolle, allerdings
solche mit einem Internetzugang, so dass der Distributionskanal digitalisiert
und die Spiele somit bei PWC der Kategorie die Online-Spiele zugerechnet
werden. Somit wiirde sich in Japan lediglich die Distribution, nicht aber die
Hardwarekategorie grundlegend verdndern. Nintendos ,,Wii U wurde so auch
erst Ende 2012 auf dem Markt eingefiihrt (und die der Wettbewerber Sony und
Microsoft mindestens ein Jahr spéter). Wahrend es bisher fiir unabhéingige Ent-
wicklerstudios sehr schwer war, einen Zugang zu Nintendo-Konsolen zu erlan-
gen, ist dies nun etwas einfacher geworden, da sich der japanische Spielegigant
stirker auf die Distribution iiber den Online-Shop der Konsole konzentriert
(Dataspelsbranschen 2013: 20).
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V.4.3. Mobilfunkspiele

Mobilfunkspiele hatten in der Vergangenheit ein bedeutend niedrigeres techno-
logisches Niveau als Konsolenspiele. Die meisten Mobilfunkspiele des Jahres
2009 entsprachen in Bezug auf die graphischen Mdglichkeiten in etwa den
Konsolenspielen, die 10 bis 15 Jahre zuvor entwickelt wurden. Dies heif3t aller-
dings nicht, dass der technologische Wandel bei Mobilfunkgerdten und damit
den technischen Rahmenbedingungen der zugehdrigen Software langsamer wia-
re als bei Konsolen oder PCs. Im Gegenteil sprach einer der bereits 2005 be-
fragten Mobilfunkentwickler davon, dass die Beschaffenheit der neu auf den
Markt gebrachten Gerite sich etwa halbjéhrig dndere, beispielsweise bezogen
auf die Grofle der Displays. Wegen der Vielfalt der technischen Ausstattung
kdnne man sogar davon sprechen, dass weltweit gesehen téglich ein verdndertes
Mobilfunkgerit auf den Markt komme. ,,It is a problem that handsets of mobile
phones can change half a year. Entwickler P2 must always know the new fea-
tures like the size of the screen. Every single day there is a new handset in the
market. Entwickler P2focuses on handsets that cover 90% of the market.
Games can not fit to all handsets” (Interview Spiele P2, 26.7.2005).

Charakteristisch fiir Mobilfunkspiele war lange eine im Vergleich zu ande-
ren Plattformen vergleichsweise kurze Spieldauer. Im Durchschnitt {iberschritt
die Zeit, die fiir das Spielen eines Mobilfunkspiels verwendet wurde, im Jahr
2005 noch nicht eine halbe Stunde, wihrend anspruchsvolle Konsolenspiele
hiufig eine Spieldauer von mehreren Stunden haben. Hierzu passt die iibliche
Nutzungsweise von Mobilfunkspiele dieses élteren Genres eines einfachen
,»Casual Game®, welches zum Beispiel darin bestand, Pausen wihrend Warte-
zeiten zu fiillen.

Sogenannte ,,Casual Games* sind eine Unterkategorie, die als Online-
Spiel, aber auch als Mobiltelefonspiel konzipiert sein kdnnen. Sie zeichnen sich
durch eine kurze Entwicklungszeit und ein geringes Finanzierungsbudget aus.
Typische ,,Casual Games* sind zum Beispiel Puzzles, Wort- oder Kartenspiele,
die leicht zu erlernen und schnell sowie allein zu spielen sind. Die Profitstrate-
gie fiir iiber das Internet vertriebene ,,Casual Games* ist speziell, da die meisten
von ihnen den Nutzern kostenlos zur Verfiigung gestellt werden. Gewinne wer-
den stattdessen vorwiegend durch Werbung erzielt, die auf der Webseite ge-
schaltet wird oder in die ,,Casual Games® direkt integriert wird. Das Besondere
der Marktstrategie ist die Erweiterung der Nutzergruppe, da viele ,,Casual Ga-
mes* auch von Frauen und Alteren gespielt werden.

Urspriinglich konnten Handynutzer nur solche Mobilfunkspiele spielen, die
bereits auf ihrem Mobilfunkgerdt installiert waren. Die Mehrheit der Nutzer
spielte anfangs diese vorinstallierten Mobilfunkspiele. Die Mobilfunkbetreiber
haben Spiele damals vorwiegend genutzt, um Handys gegeniiber anderen Kon-
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kurrenzmodellen abzugrenzen und so den Verkauf der Hardware zu fordern.
Die auf den Mobiltelefonen vorinstallierten Spiele hatten dabei keinen eigen-
standigen Umsatzzuwachs generiert.

Neue Mobilfunkgerite erlauben es, zusétzliche Spiele aus dem Internet her-
unterzuladen, haben schnellere Prozessoren, hohere Kapazitéten fiir speicherin-
tensive Spiele, erweiterte Moglichkeiten im Hinblick auf Klangbilder sowie
bessere Bildschirme und ermdglichen damit auch anspruchsvollere graphische
Losungen. Insbesondere die 3G (,,third generation®)-fahigen Mobilfunkgerite,
darunter auch die sog. Smartphones, fiihren dazu, dass aufgrund der schnelleren
drahtlosen Ubertragungsgeschwindigkeit Spiele entwickelt werden, die sich
hinsichtlich ihrer Qualitét an diejenige von Konsolenspielen annidhern. So kon-
nen auch anspruchsvollere Spiele entwickelt werden, die eher fiir eine hohere
Immersion der Nutzer konzipiert sind, mithin fiir ein tieferes Eintauchen in eine
virtuelle Welt. In Japan und Siidkorea waren ,,Smartphones® im Jahr 2009 be-
reits die meistverkauften Mobilfunkgerdte (PWC 2010: 413). Eine vielverspre-
chende neue Spieltechnologie fiir drahtlos zu iibertragende Spiele ist die soge-
nannte erweiterte Realitét, die am Computer generierte Graphiken mit digitalen
Videos kombiniert. Auf diese Weise kann in einer Spielsituation nahezu jedes
Szenario gespielt werden.

So gibt es auch im Bereich der Mobilfunkspiele ein anwachsendes Spitzen-
segment von 3D-Spielen und Spielen, die von vielen Nutzern gleichzeitig ge-
spielt werden kdnnen (multiplayer games). Auch die Firma Apple hat den sog.
»iPod Touch*“®8 als eine Spielplattform positioniert. Das Gerit bleibt in dieser
Hinsicht aber immer noch hinter den technischen Moglichkeiten der oben ge-
nannten tragbaren Spielkonsolen zuriick, was genauso die Mdglichkeiten der
Spielsoftware einschrénkt, die im Rahmen der sog. ,,App Stores (Softwarean-
wendungen) angeboten wird. Allerdings haben die ,,App Stores” den Zugang
unabhingiger Entwickler zu diesem Markt fiir Drahtlos-Spiele erleichtert. Ent-
wickler, die vorher keinen Zugang zu Betreibergesellschaften fiir den Mobil-
funk hatten, profitieren nun vom erleichterten Zugang zu Apple direkt und ho-
heren Auszahlungen gleicher maflen. Auf diese Weise konnte Apple einen ho-
hen Zustrom von Entwicklerstudios zu seiner neuen Plattform bewirken (PWC
2010: 413). In dhnlicher Weise agierten auch andere grofle Hersteller von Mo-
bilfunkgeriten wie beispielsweise Nokia und bieten digitale Distributionsplatt-
formen fiir Drahtlosspiele an.

Gerade die technologische Entwicklung im Bereich von Mobilfunkgeriten
als Spieleplattform ist instruktiv fiir ihre Auswirkung auf die Konstellationen

68 Der ,,iPod touch* ist ein mobiles Abspielgerit fiir verschiedene Medien sowie gleichzeitig ein
handlicher Computer zur Termin-, Adress- und Aufgabenverwaltung mit Funkschnittstellen.
Es existiert in Modellen mit unterschiedlichen Funktionen.
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entlang der Wertschopfungskette. Im alten Modell der vergleichsweise techno-
logisch anspruchslosen Handyspiele mussten potentielle Entwickler, beispiels-
weise von Casual Games, mit den Mobilfunkbetreibern Vertrage abschlieBen
(Interview Spiele P2, 26.7.2005). Da kleine Entwicklerstudios allerdings keine
Aussicht auf Erfolg gehabt hitten, wenn sie direkt groBe Mobilfunkbetreiber
kontaktiert hétten, ibernahmen sogenannte Agreggatoren diese Vermittlungs-
funktion. ,, Gains are achieved through direct sales of the games. Most games
are not sold directly to operators, but to so-called aggregators, because opera-
tors do not work with single companies. This is very common. Small develop-
ment firms like Entwickler P2can not approach companies like T-Mobile direct-
ly” (Interview Spiele P2, 26.7.2005).

Spétestens im Jahr 2012 aber, in dem sich Smartphones als der dominante
Hardwarestandard herausgebildet haben, haben die Mobilfunkbetreiber fiir die
Entwickler an Bedeutung verloren. Entscheidend fiir den Marktzugang sind
seitdem nur noch die beiden Oligopolisten Apple und Google, und zwar des-
halb, weil sie weltweit ausschlieBlich die beiden marktbeherrschenden Be-
triebssysteme fiir Smartphones vorsehen: i0OS und Android. Als Gegenleistung
fiir den Zugang zu den sog. Appstores beider Firmen behalten diese eine ,,Um-
satzbeteiligung® ein (Der Spiegel, 18.2.2013: 140).

Westeuropa befand sich hinsichtlich der Entwicklung der 3G-Technologie
an vorderster Front. Betreiber fiir die drahtlose Ubertragung riisten in einigen
westeuropdischen Landern auBerdem ihre Drahtlosnetzwerke so auf (High-
Speed Downlink Packet Access), dass die Geschwindigkeit des Herunterladens
von Mobilfunkspielen noch einmal substantiell gegentiber konventionellen 3G-
Netzwerken erhoht wird (PWC 2010: 399). Auf diese Weise konnten eben auch
MMOGs als Mobilfunkspiele entwickelt werden. Noch im Jahr 2009 dominier-
ten allerdings ,,Casual Games™ den Markt fiir Mobilfunkspiele. Trotz der tech-
nologischen Begrenzungen liegt die Attraktivitdt von Mobilfunkspielen darin,
dass sie eine groflere Zielgruppe erreichen konnen als andere Videospiele:
Mehr als die Hélfte der Nutzer waren Frauen, die vorwiegend ,,Casual Games*
am Mobiltelefon spielten (PWC 2010: 413).

V.4.4. Onlinespiele

Das Segment der Onlinespiele wird von PWC plattformiibergreifend, aus-
schlieBlich anhand des Spielzugangs iiber das Internet definiert. Bei Online-
spielen kann es sich insofern entweder um Konsolenspiele handeln, sofern die
Konsolen internetfdhig sind, um anspruchsvolle Computerspiele, um ,,Casual
Games* oder um Mobilfunkspiele, auf die iber das Internet zugegriffen wird.
Die dominante Online-Kategorie sind — weltweit gesehen — bis zum Jahr 2009
noch die computerbasierten Online-Spiele, da sich hier der Zugang tiber das In-
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ternet bereits ldnger als bei den anderen Plattformen etablieren konnte. Online-
Konsolenspiele werden iiber Marktplétze im Internet wie ,,Xbox Live®, Playsta-
tion Store und ,,Nintendo Wii Shop* verkauft. Diese digitalen Distributionska-
nile fiir Konsolenspiele existieren noch nicht so lange wie fiir computerbasierte
Onlinespiele und standen im Jahr 2005 noch gar nicht zur Verfiigung. Microsoft
hat ,,XBox Live™ beispielsweise in Japan erst im Jahr 2009 gestartet. In der Re-
gel handelt es sich allemal nur um kleine Konsolenspiele oder Erweiterungspa-
kete, da groBere Konsolenspiele bis zu 50 Gigabytes benétigten und hierbei ein
Datentransfer iiber das Internet nicht sinnvoll war.

Abbildung 33.: Der Online-Anteil der Ausgaben von Endkunden fiir
Videospiele in Prozent (Jahr: 2009), jeweils innerhalb der vier
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an PWC 2010: 422

Wie die obige Graphik zeigt, war der Anteil von Online-Spielen in der asia-
tisch-pazifischen Weltregion am grofiten, gefolgt von der EMEA-Region und
Nordamerika. Im Jahr 2009 waren Onlinespiele das Segment des asiatisch-pazi-
fischen Marktes, welches am stérksten angewachsen ist — und zwar um 28,1
Prozent im Vergleich zum Vorjahr auf einen Umsatz von 6,8 Milliarden Dollar
in dieser Weltregion. Die Nachfrage nach Onlinespielen wird besonders deut-
lich von China angeheizt, ein Land, das sich insgesamt zum immerhin dritt-
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grofften Spielmarkt weltweit entwickelt hat. 58 Prozent der weltweiten Nach-
frage nach Onlinespielen stammte aus der asiatisch-pazifischen Region, ein
Drittel weltweit aus China (PWC 2010: 407). Gesondert betrachtet fiir die drei
nachfragestérksten asiatischen Lénder lag das Umsatzvolumen, das im Jahr
2009 mit Onlinespielen erzielt wurde, in absoluten Zahlen ausgedriickt in China
bei 3,8 Milliarden Dollar, in Siidkorea bei 1,2 Milliarden und in Japan bei 1,0
Milliarden Dollar. Im Jahr 2011 basierte der Umsatz von Computerspiclen in
Siidkorea zu 90% auf diesem riesigen Online-Spiele-Markt, wihrend gleichzei-
tig weltweit der Anteil von Online-Spielen lediglich 27% und z.B. in den USA
auch nur 31% ausmachte (Dataspelsbranschen 2013: 21).

Das Segment der Onlinespiele dominierte den chinesischen Markt fiir sich
genommen mit einem Anteil von 84 Prozent gegeniiber anderen Distributions-
kanilen. Interessanterweise florierte der Markt fiir Onlinespiele groftenteils
deswegen in China, weil er effektiv das Problem der Softwarepiraterie 10sen
konnte, welches in China besonders virulent ist; denn Onlinespiele werden
nicht vollstdndig auf den eigenen Computer heruntergeladen, sondern sind auf
einem Server gespeichert. Die Nutzer miissen im Vorhinein Zahlungen leisten,
um Zugang zu einem Server zu erhalten und die Onlinespiele nutzen zu kon-
nen. Die enorme Bedeutung von Onlinespielen ist in China ein vergleichsweise
neues Phidnomen. Zwischen 2006 und 2009 haben sich die Umsatzzahlen in
diesem Segment verfiinffacht. Ein Gegenbeispiel im Hinblick auf solch eine ra-
sante Marktentwicklung ist Indien. Hier wirkt sich die Softwarepiraterie noch
dahingehend aus, dass sie die messbaren, reguldren Ausgaben fiir Spielsoftware
insgesamt gering hilt.®

In Deutschland war der Anteil an Onlinespielen im Jahr 2009 noch ver-
gleichsweise klein. Dies kann daran festgemacht werden, dass in diesem Jahr
die drittgroBten Einnahmen dieser Kategorie von Spielesoftware innerhalb Eu-
ropas in den Niederlanden und nicht in Deutschland erzielt wurden — trotz der
hoheren Bevolkerungszahl Deutschlands (PWC 2010: 397). An vierter Stelle
nach den Niederlanden folgte Italien, erst an fiinfter Stelle Deutschland.

Im Bereich der konsolenbasierten Online-Spiele stellt sich die Abhéingig-
keit von den Hardwareherstellern folgendermaf3en dar: Als Treiber fiir die Soft-
wareentwicklung konnen auch hier wiederum die Konsolenhersteller identifi-
ziert werden, da der Hauptfokus der neuen Generationen die Bereitstellung ei-
nes Onlinezugangs beinhaltet. Sony und Microsoft fiithrten als erste Hardware-
firmen im Jahr 2002 die Mdglichkeit des ,,online gamings* flir ihre Konsolen
ein. Dies ermdglicht, dass die Konsolennutzer iiber das Internet gegeneinander
spielen kdnnen und ebenso iiber das Internet neue Spiele oder Spielkomponen-

69 PWC (2010: 407) schitzt die durch Softwarepiraterie entgangenen Einnahmen in Indien auf
jéhrlich 60 Millionen US-Dollars.
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ten erwerben kdnnen. Hierzu haben die drei Konsolenhersteller mittlerweile ei-
gene Verkaufskanidle im Internet aufgebaut, so dass diese also nicht nur die
Hardwareherstellung, sondern auch die Distribution ,,inhouse” koordinieren
kdnnen.

Neben dem Zugang iiber die neuen internetfahigen Konsolen bleibt bei
computerbasierten Online-Spielen der Anteil der Haushalte, die iiberhaupt {iber
einen Breitbandanschluss, also einen Internetzugang zum PC, verfiigen, fiir die
quantitative Verbreitung zentral. Denn traditionell waren es urspriinglich PC-
Spiele, die online gespielt werden konnte. Der Computer ist weiterhin die do-
minante Plattform von Onlinespielen geblieben. In den USA waren die jahrli-
chen Zuwachsraten des Marktes fiir Onlinespiele jeweils zweistellig, darunter
betrug der Zuwachs im Jahr 2008 14,6 Prozent (PWC 2009: 358).

Als eine eigenstdndige Kategorie innerhalb der Onlinespiele hat sich spéter
auch das sog. ,,Cloud Gaming* (auf Abruf) entwickelt. Hierbei erhalten Nutzer-
Innen Zugang zu einem digitalisierten Spiel, indem sie den Inhalt direkt von
einem Server zu ihrem Computer ,streamen®, ohne dass man beispiclsweise
eine Spielkonsole oder Computer mit einer hohen Leistung braucht. Stattdessen
ist in diesem Fall der schnelle Internetzugang entscheidend.

Innerhalb dieses Genres von computerbasierten Onlinespielen haben die
sogenannten ,, massive multiplayer online games (MMOGs)* an Verbreitung zu-
genommen, Spiele, an denen gleichzeitig Tausende von Nutzern rund um die
Welt teilnehmen konnen. Anders als bei anderen Spielgenres hat bei ihnen der
Spielablauf kein Ende, sondern es handelt sich um virtuelle Welten mit {iberna-
tiirlichen Figuren wie AuBerirdischen oder Zauberern, die fortlaufend weiter-
entwickelt werden. MMOGs wurden in der Regel urspriinglich als PC-Spiel im
Einzelhandel verkauft. Fiir die weitere Teilnahme an einem MMOG wurde
dann zusitzlich tiblicherweise ein Monatsbeitrag erhoben. Der Zugriff auf die
Fortsetzungen erfolgt iiber das Internet. Laut einer Studie der europdischen
Spieleentwickler-Vereinigung (EGDF), in der ihre Mitglieder in Deutschland,
Spanien, Frankreich, Finnland, Danemark und Norwegen befragt wurden, wa-
ren auch bei 58% von ihnen MMOGs bereits unter den letzten drei Entwick-
lungsprojekten (Behrmann & Freeman 2012: 3).
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Abbildung 34.: Anteil europdischer Entwicklerstudios mit MMOG-Projekten
2012
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Behrmann & Freeman (2012: 3).

Es gibt unter den MMOGs wiederum zwei unterschiedliche Kategorien: die
sog. ,.hardcore MMOGs* und die ,,casual (Gelegenheits-)MMOGs*. Erstere
ziehen die Nutzer typischerweise fiir mehrere Jahre an sich und gehen mit einer
wochentlichen Spieldauer von iiber 20 Stunden einher. ,,World of Warcraft*
(WoW) war das erste ,,hardcore MMOG®, das mit Abstand einen weltweiten
Erfolg erzielen konnte. Es wurde im November 2004 von US-amerikanischen
Unternehmen Activision Blizzard gestartet und hatte im Jahr 2009 weltweit
mehr als 11,5 Millionen Spieler, die monatlich bis zu 15 Dollars an Beitragen
zahlten. Typische Anbieter von ,,casual MMOGs* sind hingegen deutsche An-
bieter wie BigPoint, GamesForge und Travian. Fiir deren Spiele miissen ledig-
lich ein Bruchteil der Kosten wie fiir ,,hardcore MMOGs* aufgewendet werden.
Die Portale der genannten Firmen bieten eine grole Auswahl unterschiedlicher
Spiele an, die tiblicherweise nur vier bis sechs Monate lang und parallel mit an-
deren Spielen genutzt werden (Ahmad u.a. 2011: 10).
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V4.5. , Social Games “

Eine vergleichsweise neue Spielkategorie hat sich mit den sog. ,,Social Games*
etabliert. Es handelt sich dabei um Computerspiele, die von sog. sozialen Netz-
werkseiten im Internet wie ,,Facebook® oder ,,MySpace® aus gestartet werden
konnen und exponentielle Zuwachsraten aufweisen. Wéhrend in westlichen
Mirkten Facebook dominiert, werden in Asien eine Reihe konkurrierender sog.
sozialer Netzwerke genutzt. Das rasante Ausmal} ihrer Verbreitung wird da-
durch unterstiitzt, dass die ,,social games™ so in die Netzwerkprozesse einge-
baut sind, dass Nutzer sie jeweils ihren Kontakten innerhalb der sozialen Netz-
werkseiten empfehlen (PWC 2010: 381). Zynga, dem Studio, das Spiele vor-
wiegend fiir Facebook entwickelt hat, gebiihrt der Rang, das erste ,,social ga-
me* namens ,,Zynga Poker* eingefiihrt zu haben — und zwar im Juli 2007.
HFarmVille“, bei Zynga im Juni 2009 erschienen, gilt als das Spiel mit der
schnellsten Verbreitungsrate iiberhaupt. Es konnte noch im Jahr 2009 75 von
insgesamt 500 Millionen Nutzern in diesem Marktsegment gewinnen (PWC
2010: 381). Auch andere Zynga-Spicle wie ,,Mafia Wars“ und ,,Cafe World*
konnten bereits in der ersten Woche ihres Starts 10 Millionen Spieler an sich
ziehen. Die starke Bedeutung des ,,Social Gamings* wird auch durch die Tatsa-
che unterstrichen, dass EA den weltweit zweitgroften Entwickler dieses Gen-
res, Playfish, im November 2009 akquiriert hat. Das starke Aufkommen des
»Social Gaming* wird unter Branchenkennern aus zwei Griinden als neue Wett-
bewerbschance fiir deutsche Entwicklerstudios diskutiert: zum einen ist in
Deutschland die Nutzungsrate der sozialen Netzwerkseiten im Internet beson-
ders hoch und zum zweiten handelt es sich wie erwihnt um Spiele mit geringen
technologischen Hiirden, die weder hohe Personal- noch Finanzausstattungen
erfordern.

V.4.6. Die Bedeutung der Spielekategorien im Vergleich

Drahtlos-Spiele und Onlinespiele zusammengenommen sind weltweit gesehen
die Marktsegmente, die die hochsten jdhrlichen Wachstumsraten aufweisen
(PWC 2010: 378), und zwar im Jahr 2009 um 21,3 Prozent im Vergleich zum
Vorjahr bei Online-Spielen und 12,3 Prozent bei Drahtlosspielen. [hr Anteil am
Gesamtmarkt fiir Computerspicle war dabei wiederum in Asien grofer als in
den anderen Weltregionen. Ein Markt, der von Drahtlosspiclen dominiert wird,
ist der siidkoreanische, wobei hier auch der Anteil von Onlinespielen nur ge-
ringfiligig geringer ist. Beide Kategorien zusammen machen 57,7 Prozent der
Ausgaben fiir Spielsoftware in Stidkorea aus. Dies ist zum Teil den technischen
Voraussetzungen im Bereich der Hardware, also dem Vorhandensein von inter-
netfahigen Mobiltelefonen und Breitbandanschliissen geschuldet, die in Stidko-

[@)er |


https://doi.org/10.5771/9783748900375-205
https://www.nomos-elibrary.de/agb

V.4. Die Marktstruktur 233

rea besonders stark verbreitet sind. Mehr als 90 Prozent der Haushalte in Std-
korea ist mit Breitbandverbindungen ausgestattet. Hinzu kommt der kulturelle
Aspekt, dass in Siidkorea insbesondere Strategiespiele in Echtzeit gleichbedeu-
tend wie Profisport gehandelt werden. Wettkdmpfe unter Onlinespielern in die-
sem Genre werden oft im Fernsehen iibertragen, und die Profis unter ihnen sind
nationale Berithmtheiten (PWC 2010: 411).

Im Vergleich zum Jahr 2005, als die Umsatzzahlen in Japan noch 608 Mil-
lionen und in Siidkorea noch 375 Millionen US-Dollar betrugen, hat in diesen
beiden Mairkten fiir Drahtlosspiele ein rasantes Wachstum stattgefunden. Im
Jahr 2009 waren Japan mit 2 Milliarden US-Dollar und Siidkorea mit 1,2 Milli-
arden US-Dollar Umsatz die Leitmérkte innerhalb der asiatisch-pazifischen Re-
gion. Diese beiden Lander generierten zusammengenommen 70 Prozent des ge-
samten Marktes fiir drahtlos zu tibertragende Mobilfunkspiele in dieser Weltre-
gion (PWC 2010: 413). Indiens Markt fiir Drahtlosspiele ist wiederum mit 61
Millionen US-Dollar Umsatz noch sehr viel kleiner. Innerhalb dieses Landes
spielte diese Spielkategorie allerdings deshalb eine dominante Rolle, weil sie in
der Regel hier aulerhalb der Internetcafés die einzig verfligbare Plattform fiir
Videospiele darstellt.

In Europa war der Anteil von Mobilfunkspielern an den Mobilfunknutzern
in GrofBbritannien am hochsten. Hier spielten ca. zwanzig Prozent der Nutzer
von drahtlosen Kommunikationsnetzen. Der Betreiber O2 hatte hier im Jahr
2009 ungefdhr 2,4 Millionen Mobilfunkspieler, mehr als alle anderen Betreiber,
und zwei Drittel dieser Nutzer bezahlten fiir die Mobilfunkspiele. Die zweit-
groBte Marktdurchdringung von Spielesoftware unter den Mobilfunknutzern
Europas wies Deutschland auf. Hier spielten 13 Prozent der Mobilfunknutzer
auch Mobilfunkspiele. Allerdings bezahlte hierfiir lediglich ein Drittel.

Die folgende Ubersicht macht deutlich, in welch unterschiedlichem Aus-
mal} die behandelten Spiclkategorien in den drei Weltregionen Nordamerika,
Europa und Asien vertreten waren.

Betrachtet man die Marktstruktur in den drei Weltregionen, so fallen be-
deutende Unterschiede auf. Konsolenbasierte Spiele waren bis 2009 weltweit
immer noch das grofite Segment. Dies zeigen nicht nur die Softwareverkdufe,
sondern auch die Hardwarezahlen: Allein in den USA besaB3en im Jahr 2009 34
Prozent der Haushalte eine Spielkonsole des Typs ,,Nintendo DS* in seinen un-
terschiedlichen Varianten PWC (2010: 384). Wihrend allerdings insgesamt die
Konsole als Spielplattform in Nordamerika zwischen 2005 und 2009 immerhin
noch einen geringen Zuwachs verzeichnen konnte, ist sie in der asiatisch-pazifi-
schen Region stark abnehmend — und dies von einem ohnehin weitaus niedrige-
ren Marktanteil ausgehend. Hier legten hingegen die Online-Spiele besonders
stark zu — ein Trend, der sich ebenfalls in Europa abzeichnet, wenn auch auf
einem niedrigeren quantitativen Niveau. Bei dieser Verschiebung der Markt-
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struktur ist allerdings zu beachten, dass hierdurch lediglich in Nordamerika die
Verbreitung des Computers als Spielplattform abnimmt. In den Regionen
EMEA und Asien-Pazifik wird der abnehmende Anteil von Computerspielen
durch die Zunahme von Online-Spielen mehr als wettgemacht. Zwischen die-
sen beiden Kategorien unterscheidet bei PWC (2010) jedoch nur der Distributi-
onskanal, nicht die Hardwarebasis. Definitionsgemd3 werden hier Computer-
spiele dann zu Onlinespielen, wenn sie — inklusive der erwéhnten Abonnement-
preise fiir ihre Nutzung und der Mikrotransaktionen fiir Softwarezubehor — di-
gital iiber das Internet verkauft werden. Was also in diesen beiden Weltregionen
tatsdchlich zunimmt, ist die digitale Distribution, also der Zugang und Verkauf
von Spielsoftware {iber das Internet, die aber auch am Computer gespielt wird.
Denn auch Online-Spiele sind in dieser verkaufsbasierten Systematik Compu-
terspiele.

Tabelle 25.: Der Markt fiir Computerspielsofiware in Millionen US-Dollars in
Nordamerika, EMEA und der asiatisch-pazifischen Region,

unterteilt in die unterschiedlichen Spielkategorien bei PWC
(2005-2009)

Weltregion Nordamerika EMEA As:at:sch-paz:flsche

Region
Plattform/ 2005 2009 2005 2009 2005 2009
Distributionskanal

Konsolenspiele,

. 72,1% 74,9% 61,7% 60,7% 54,6% 36,1%
inkl. tragbare

Online-Spiele 3% | 145% | 10% | 169% | 196% | 352%
g;?:lte'“ Ubertragbare a7% | 64% | 57% | 9,0% 154% | 23,9%

Computerspiele als CDs 11,8% 4.2% 22,6% 13,3% 10,4% 4,8%

?‘;Z%i/‘je” der Nutzerinsg. | ge716 | 142658 | 103958 | 164018 | 9.4188 | 19.184$
- 0,

Quelle: PWC (2010)

Eine andere Marktanalyse von THS Screen Digest zeigt, dass die absoluten
Ausgaben der Nutzerlnnen innerhalb Europas fiir verpackte, physische Compu-
terspiele im Jahr 2010 immer noch im Vergleich zu 2005 zugenommen haben.
Der relative Anteil der Online- und Mobilfunk-Spiele steigt zwar an; das Ver-
kaufsvolumen fiir verpackte, physische Produkte war aber im Jahr 2010 weiter-
hin erheblich gréfer (Behrmann 2011: 11).

Im Folgenden wird im Speziellen die Zusammensetzung des Marktes in
Deutschland und Polen drei Jahre spédter aufgefiihrt. Es zeigt sich, dass sich in
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beiden Landern immer noch Computerspiele im Vergleich zu Konsolenspielen
hiufiger verkaufen lieBen. Hinsichtlich Polens féllt der wesentlich hdhere An-
teil des Verkaufs von sog. Casual Games im Vergleich zu Deutschland auf.

Abbildung 35.: Die Verteilung der unterschiedlichen Spielekategorien im
polnischen und deutschen Markt in Prozent im Jahr 2013

Polen

Casual (Web)
Mobile

Social Networks
PC/Mac (boxed)
MMO

PC/Mac (DL)

Console

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Deutschland

PC/Mac
Casual
Mobile
Console
Social
PC/Mac DL

MMO

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Liebe (2014: 15)

Nimmt man die Perspektive der Entwickler ein, so konzentrieren diese sich in
Europa mehrheitlich auf die computerbasierten Spiele. 71% der von der europé-
ischen Spieleentwicklervereinigung befragen Studios stellten PC- bzw. MAC-
basierte Spiele her, 67% Mobilfunkspiele bzw. solche fiir tragbare Geréte, 50%


https://doi.org/10.5771/9783748900375-205
https://www.nomos-elibrary.de/agb

236 V. Die Computerspieleindustrie in Deutschland, Schweden und Polen

Spiele direkt fiir Webbrowser und lediglich 42% Konsolenspiele (Behrmann &
Freeman 2012: 6). Man kann somit sagen, — wenngleich hier zu beachten ist,
dass die beriicksichtigten Zeitrdume nicht gleich sind —, dass die Schwerpunkte
der Hersteller und des Marktes nicht deckungsgleich sind.

Abbildung 36.: Plattformbezug der europdischen Spieleentwickler im Jahr
2012

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Behrmann & Freeman (2012: 6)
V.4.7. Der Wandel von Distributionskandlen und Profitstrategien

Je nach Spielekategorie und der Struktur der Wertschopfungskette eroffnen sich
Spielentwicklern auch jeweils spezifische Moglichkeiten, wie sie ihren Profit
erzielen. Entscheidend ist hier die Frage, ob sie mit einem Verleger zusammen-
arbeiten oder nicht.

Wie zu erwarten, bietet hier das Internet neue, alternative Wege der Distri-
bution: den Wechsel von physischen zu digitalen Verkaufskanélen. Im Gegen-
teil miisste es eigentlich erstaunen, dass in dieser Softwarebranche der Verkauf
von CDs im Einzelhandel iiberhaupt noch solch eine zentrale Rolle spielt. Die-
ses Modell ist mit vergleichsweise hohen Entwicklungskosten, groflen Investi-
tionen in das Marketing, vier bis zehnmal hoheren Verkaufspreisen und hohen
Verkaufsmengen verbunden (Dataspelsbranschen 2013: 17). Hierbei arbeiten
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Entwicklerstudios in der Regel mit einem Verleger zusammen und bewegen
sich im Rahmen der vertraglich mit diesem vereinbarten Moglichkeiten. Dies
beinhaltet iiblicherweise, dass Verleger den Entwicklerstudios einen bestimm-
ten Anteil am Verkaufserlds garantieren (s. genauer hierzu Abschnitt V.6.2.).
Verkaufserlos meint hier, dass der Einzelhandel eingeschaltet wird. Denn die
Verleger organisieren iiblicherweise vor allem das Marketing, wéahrend sie fiir
den Verkauf der Spicle mit dem Einzelhandel zusammenarbeiten.

Als neue Entwicklung hat sich die Moglichkeit der digitalen Distribution
ergeben, die ungeféhr seit dem Jahr 2008 einen Boom erlebt. Sie geht oft mit
geringen Investitionskosten, geringen Lagerkosten, niedrigen Verkaufspreisen
bis hin zu kostenlosen Spielen und geringen Verkaufsmengen einher. Die erwei-
terten Moglichkeiten der digitalen Distribution werden fiir Online-PC-Spiele
sowie bei Spielen fiir onlinefdhige Konsolen und Mobilfunkgeréte genutzt. Ent-
wicklerstudios verkaufen ihre Produkte dabei entweder direkt oder schalten
eine intermedidre Organisation ein, die in der Regel kaum Investitionen fiir die
Ubertragung der Spiele titigen muss und 30% des Verkaufserldses einbehilt,
beispielsweise Steam, GamersGate, App Store, Google Play, Xbox Live Arcade
und andere. Zusammen mit Facebook erlangen solche als Zwischenhéndler fun-
gierenden Marktpldtze immer mehr Einfluss auf die Art und Weise, wie Spiele
zu ihrer Zielgruppe gelangen. Aber auch der Eigenverlag von kleineren Spielen
mit einem geringeren Marktrisiko durch die Entwicklerstudios stellt ein wahr-
scheinliches Zukunftsszenario dar. Basierend auf einer Untersuchung der
Europédischen Computerspielentwickler-Vereinigung (Behrman & Freeman
2012: 6, vgl. auch Dataspelsbranschen 2012: 17) wurde diese Option bereits
von 34 Prozent der befragten Studios realisiert. Auf diese Weise kdnnen die
Entwicklerstudios — etwa iiber Foren oder soziale Netzwerke — nicht nur direk-
ter in Kontakt zu ihren Nutzern treten, sie in den Entwicklungsprozess einbin-
den und Informationen verbreiten. Diese neue Wertschopfungskettenstruktur ist
vor allem deshalb fiir Entwicklerstudios attraktiv, weil Online- und Mobilfunk-
spiele weniger finanzielle Ressourcen erfordern und sie daher auch ohne Betei-
ligung von Publishern selbst finanziert werden konnen. Diese Verkiirzung der
traditionellen Prozesskette ermdglicht, dass Entwicklerstudios hier zwischen 70
und 100 Prozent der Verkaufspreise selbst einbehalten konnen (Behrmann
2011: 5). 70 Prozent betrdgt der Anteil im Falle einer Distribution durch On-
lineshops wie Appstore, PSN und XBLA wie oben dargestellt. 100 Prozent be-
trigt der Anteil, wenn Entwicklerstudios eigene Onlineshops fiir den direkten
Verkauf der Spiele betreiben.
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Abbildung 37.: Fokus der europdischen Spieleentwicklerstudios im Jahr 2012

Nur knapp die Halfte der Europaischen Spieleentwicklerstudios sind nur auf
Spieleentwicklung konzentriert

B Nur Spieleentwicklung

Spieleentwicklung und
Publizierung

M Andere

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Behrmann/Freeman (2012: 6)

Asien spielt im Hinblick auf neue Geschiftsmodelle, basierend auf der digitalen
Distribution, weltweit eine Vorreiterrolle. Angetrieben durch das Problem der
Softwarepiraterie war der Markt fiir sogenannte ,,boxed products®, also im Ein-
zelhandel zu erwerbende Spiele-CDs, in China fast vollstindig zusammenge-
brochen (PWC 2009: 357). Vor diesem Hintergrund hat das Profitmodell der
Mikrotransaktionen — beginnend in China — eine schnelle Verbreitung gefun-
den. Die Spiele werden hierbei kostenlos im Internet zum Herunterladen ange-
boten. Die Profite werden durch Mikrotransaktionen beim Verkauf von Soft-
ware-Zubehor erzielt, beispielsweise fiir Waffen (Schwerter), Zahlungsmittel
oder andere Ausriistungen, die die individuelle Wettbewerbsfahigkeit der Nut-
zer im Spiel verbessern, fiir die Personalisierung von Avataren oder fiir den Zu-
gang zu hoheren Spielniveaus. Dies erdffnet fiir Entwickler die Mdglichkeit,
mehr virtuelle Elemente zu kreieren. Selbst der Branchenriese Electronic Arts
(EA) hat sich im Januar 2008 fiir das von Digital Illusions entwickelte Spiel
,Battlefield Heroes* diesem Distributions- und Preisgestaltungsmodell geo6ft-
net, bei dem der kostenlose Verkauf der Spiele selbst mit dem Angebot von
kostenpflichtigem Softwarezubehor kombiniert wird. Vorher hatte der Publisher
dieses Modell anhand seines FIFA-Spieles in Siidkorea erfolgreich getestet. Die
Vorteile liegen aus der Sicht des Unternehmens darin, neue Nutzer fiir Compu-
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terspiele zu gewinnen. Auflerdem konnen die Spieler mithilfe der Mikrotrans-
aktionen den Kostenumfang genauer selbst bestimmen, den sie zu investieren
bereit sind. Ende 2010 zog auch der deutsche Branchenprimus Crytek nach und
offerierte ein neues Spiel, ,,Warface®. Es erdffnete zu diesem Zweck bereits im
Jahr 2008 ein Biiro in Seoul und wird von hier aus den asiatischen Markt mit
dem fiir Nutzer kostenlosen Spiel bedienen (Gamesindustry.biz vom
26.11.2010). Ein weiteres Beispiel ist King.com aus Schweden, der bezogen
auf das Jahr 2013 weltweit groBte Entwickler von ,,Social Games*. Er generiert
den Erlos seiner kostenlos zu nutzenden Spiele vorwiegend iiber Mikrotransak-
tionen (Dataspelsbranschen 2012: 14). Ungefahr 20 % seiner aktiven NutzerIn-
nen bei Facebook zahlen iiberhaupt einen Preis fiir Inhalte: tiber sog. in-app-
purchases, die die Spielerfahrung erweitern (Dataspelsbranschen 2013: 15). In
China werden ca. drei Viertel der Ausgaben fiir Onlinespiele iiber Mikrotrans-
aktionen erzielt, und auch in Siidkorea dominieren Mikrotransaktionen den
Markt fiir Onlinespiele (PWC 2010: 411).

Eine relativ neue Bezahlweise fiir soziale Netzwerkspiele ist diejenige iiber
Prepaid-Karten, wie sie aus der Mobiltelefonie bekannt sind. Playdom (USA:
Palo Alto), neben Zynga (USA: San Francisco) und Playfish (London, Tochter
von EA) einer der drei fiihrenden Entwickler in diesem Genre, hat Prepaid-Kar-
ten fir den Kauf virtuellen Zubehors fiir seine Spiele ,,Mobsters 2: Vendetta“
und ,,Sorority Life” eingefiihrt. Die Karten konnen in traditioneller Manier in
Einzelhandelsgeschiften erworben werden (PWC 2010: 386).

Zusitzlich gibt es eine Reihe von Internetseiten wie Yahoo! Games, MSN’s
Zone und Electronic Arts’ Pogo.com, auf denen kostenlose ,,Casual Games*
angeboten werden. Die meisten von ihnen erzielen ihre Profite iiber Werbung
und werden insgesamt von mehreren zehn Millionen Spielern genutzt.

Unabhéngig von dieser Profitstrategie des kostenlosen Anbietens von Vi-
deospielen wurden auch im Bereich der traditionellen Preisstrategien neue digi-
tale Distributionskanéle geschaffen. Eine steigende Anzahl von Firmen offeriert
den digitalen Vertrieb von Computerspielen. Seit 2004 ist der Online-Dienst der
Valve-Corporation namens ,,Steam® auf dem Markt, der Computerspiele unter-
schiedlicher Publisher tiber das Internet verkauft und hierbei eine Pionierrolle
innehat. EA hatte sich dem ,,Steam“-Netzwerk im Gegensatz zu anderen Verle-
gern wie Activision, Take-Two und Atari lange verweigert und stattdessen sei-
ne Computerspiele {iber die eigene sowie andere konkurrierende Webseiten
zum Verkauf angeboten. Erst seit Dezember 2008 trat EA dem ,,Steam*“-Netz-
werk bei, welches zu diesem Zeitpunkt weltweit immerhin 15 Millionen Nutzer
hatte (PWC 2009: 358).

Wihrend Nutzer von ,,Steam™ selbst leistungsstarke Computer bendtigen,
stellen andere Online-Dienste im Rahmen des sogenannten ,,Cloud Compu-
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tings“ die benétigte Computer-Hardware”® zur Verfiigung. Hierbei befinden
sich die Computerspiele dann nicht mehr auf dem lokalen Rechner, sondern sie
werden direkt von den Servern des Online-Dienstes aus genutzt. Die Firma, die
diesen Distributionskanal anbietet, heil3t OnLive und wird von fithrenden Verle-
gern wie EA, THQ und Ubisoft unterstiitzt (PWC 2010: 381). Die Vorteile lie-
gen darin, dass man hierdurch neue Nutzergruppen zu gewinnen sucht, die eben
selbst keine leistungsstarke Hardware zum Speichern und Spielen besitzen oder
die Zeit des Herunterladens von Spielen sparen mochten. Das Problem der Pira-
terie wird iiberdies umgangen, da die Spiele gar nicht erst auf den eigenen
Computer heruntergeladen werden. Zudem konnen die Entwickler auf diese
Weise vorhandene Computerspiele einfacher aktualisieren. Die Bezahlung des
Online-Dienstes erfolgt iiber Abonnements oder Mietbeitrage.

Eine Tendenz, die das Potential hat, die Struktur der Wertschopfungskette
vollstdndig zu verdndern, ist der Verkauf von Spielen iiber eigene Webseiten
durch Entwicklerstudios. Auf diese Weise konnten diese sich zwar nicht hin-
sichtlich der Finanzierung, wohl aber hinsichtlich des Marketings und der Dis-
tribution von den Verlagsunternechmen unabhéngig machen. Diese Herausforde-
rung ist der Hintergrund, vor dem die Verlagsunternechmen ihrerseits immer
wieder darauf hinweisen, Entwicklerstudios seien auch weiterhin auf sie ange-
wiesen. Ob das Internet mit den neuen Distributionskanidlen hier tatséchlich
neue Optionen bietet, die sich fiir Entwicklerstudios auch dkonomisch auszah-
len, bleibt abzuwarten. Noch scheint die Tendenz vorzuherrschen, dass sich zu-
sdtzlich zu den traditionellen ,,Gatekeepern® der Verlagsunternehmen und des
mit ihnen kooperierenden Einzelhandels immer wieder neue Intermedidre
schieben — wie eben Online-Dienste und soziale Netzwerkseiten. Von ihrer Po-
litik der Gestaltung des Zugangs hédngt es ab, ob Entwicklerstudios die digitale
Distribution zur Steigerung ihrer Unabhéngigkeit und damit zur Erh6hung ihres
Anteils am Profit nutzen kénnen. Zumindest potentiell beinhaltet die digitale
Distribution in der Tat die Moglichkeit, den Zugang zum internationalen Markt
als Entwicklerstudio selbst zu organisieren und damit eine Kopplung an Ver-
lagsunternehmen mit schlechteren internationalen Marktzugidngen zu umgehen.

Zusammengefasst betrachtet hat sich die Marktstruktur — mit Blick auf die
relative Bedeutung der Plattformen — zwischen 2005 und 2010 in folgenden
wesentlichen Punkten verdndert:

70 Allerdings betritt OnLive auch wiederum Neuland im Hinblick auf seine Hardware-Strategie,
indem das Unternehmen seit Dezember 2010 versucht, ein konsolendhnliches Steuergerit in
den Markt einzufiihren. Es handelt sich um eine Mikrokonsole, die iiber einen HDMI-Ausgang
(High Definition Multimedia Interface) direkt an einen Fernsehapparat angeschlossen werden
kann.
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1.

Es fand ein Wettbewerb um Marktanteile im Bereich der portablen Konso-
len statt. Nintendos Gameboy hatte ein De-facto-Monopol inne, bis Sony
2004 seine erste Playstation Portable (PSP) auf den Markt brachte.

Im Bereich der GroBkonsolen hat wiederum Nintendo dem vorherigen
Marktfithrer Sony den Rang abgelaufen.

Noch starker wurde der Markt durch die zunehmende Bedeutung des Han-
dys als Spieleplattform verdndert (Interview D3, 16.12.04). Dies hat fiir
Produktstruktur bzw. die Entwicklungsstrategien deswegen eine hohe Rele-
vanz, weil Entwicklungskosten und Markteintrittsschranken fiir Handyspie-
le zundchst deutlich niedriger als im Konsolen- und PC-Bereich waren und
auch die Vertriebswege génzlich anders sind. Der Entwicklungskostenvor-
teil wird allerdings graduell durch das technologische Upgrading der neue-
ren Mobilfunkgeréte reduziert, da hierdurch die technologischen Moglich-
keiten schrittweise in die Ndhe der Konsolen konvergieren.

Insgesamt verdndert sich die Marktstruktur durchgreifend durch den Vor-
marsch der digitalen Distribution, welche sich grundsétzlich auf alle Platt-
formen bezieht. Die weltweite Vorreiterregion ist hier Asien mit der bevor-
zugten Plattform der Mobilfunkgerdte. Aber auch in Schweden machen seit
dem Jahr 2011 diejenigen Firmen, die fiir die digitale Distribution entwi-
ckeln, bereits einen hoheren Anteil am gesamten Umsatz und der Beschif-
tigung in der Branche aus als diejenigen, die Spiele fiir den herkdmmlichen
Handel entwickeln (Dataspelsbranschen 2012: 2). Neu gegriindete Firmen
setzen dabei fast ausnahmslos auf die digitale Distribution, wéhrend grofe-
re Unternehmen ihre Angebote schrittweise von physischen zu digitalen
Verkaufskanédlen ausweiten (ebd.: 8). Dennoch war im Jahr 2011 der ge-
samte Verkaufswert in der physischen Verkaufskategorie noch hoher. Dies
ist darauf zuriickzufiihren, dass im traditionellen Handel die zu erzielenden
Preise im Durchschnitt noch héher sind und zum Teil auch die Menge des
Verkaufs noch grosser ist. Der Anteil der Einnahmen, der bei den Entwick-
lerstudios selbst verbleibt, ist jedoch im Fall der digitalen Distribution ho-
her, da hier die Wertschopfungskette weniger komplex ist. Allerdings bend-
tigen Entwicklerfirmen im Falle des Selbstverlags von digitalen Spielen zu-
nehmend Personal mit Qualifikationen aulerhalb der urspriinglichen Kern-
kompetenzen, so etwa im Bereich des Marketings, der Buchhaltung und der
Personalleitung (ebd.: 7). Die digitale Distribution hat zumindest in Schwe-
den nicht die zentrale Bedeutung des PCs als Plattform geschwicht, da sich
auch das Entwickeln von PC-Spielen besonders gut fiir Eigenveroftentli-
chungen eignet (ebd.: 9).

Im Vergleich zur Wettbewerbssituation im Jahr 2005 sind die Zugangsbar-
rieren flir neue kleine Entwicklerstudios spdtestens im Jahr 2011 schwa-
cher. Geringere technologische Hiirden der Entwicklung fiir Smartphones
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oder Tablets, kostengiinstigere Graphik-Engines und Programmiersoftware
sowie der enorm expandierende Markt fiir ,,casual® und ,,social games* ma-
chen Geschiftsstrategien moglich, die von vornherein auf wenig Personal
und geringe technologische Ambitionen setzen. Die vormalig vorherr-
schende Orientierung auf technologisch anspruchsvolle GroB3konsolenspie-
le, fiir die Studios moglichst multinationale Publisher gewinnen mussten,
verliert dadurch an Bedeutung. Diese neuen Bedingungen ermoglichen eine
profitable Entwicklung innerhalb des begrenzten Rahmens von Kleinstun-
ternehmen (vgl. ebd. 7f). Diese giinstigere Situation hat sich in Schweden
durch eine Zunahme von Neugriindungen im Segment der Computerspiele-
entwickler seit dem Jahr 2006 niedergeschlagen.

Abbildung 38.: Anzahl von Neugriindungen von

Computerspielentwicklerstudios in Schweden zwischen 1995
und 2011

YEAR OF REGISTRY
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| I ] |
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(The data is based on registration year of active companies, though a
company may have been founded or active before then)

Quelle: Dataspelsbranschen (2012: 12)
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V.5. Die Positionierung der schwedischen, polnischen und deutschen
Entwicklerstudios auf dem Produktmarkt

Alle drei nationalen Sektoren gehdren nicht zu dem, was Wirtschaftsgeogra-
phlnnen die weltweite kreative Kerngruppe von erfolgreichen Clustern der
Computerspielbranchen nennen (Cohendet u.a. 2018). Der deutsche Markt fiir
digitale Unterhaltungssoftware kann als ein ,,Konsumenten- und Importmarkt®
gekennzeichnet werden ,,— d.h. es wurden weit mehr Spiele aus dem Ausland in
Deutschland gespielt als es deutsche Produktionen oder gar Exporte gab*“ (Lie-
be 2014: 8). Der globale Marktanteil deutscher sowie auch schwedischer und
polnischer Publisher lag im Jahr 2005 jeweils unter 1%. Auch auf ihren Hei-
matmérkten besaflen die deutschen und schwedischen Publisher eine sehr
schwache Position. Der grofite deutschsprachige Publisher, JoWooD, mit Sitz in
Osterreich erreichte in Deutschland allenfalls 4% des Marktanteils und musste
im Jahr 2011 sogar Konkurs anmelden. Nach Angaben des polnischen Finanz-
ministeriums (Ministry of Treasury 2014) hat die polnische Computerspiele-
branche — Verlags- und Entwicklerfirmen zusammengenommen — noch im Jahr
2012 einen globalen Marktanteil von nur 0,56 Prozent.

Die folgende Abbildung 39 gibt einen komprimierten Uberblick iiber die
Struktur der Computerspieleindustrie in Deutschland, Schweden und Polen im
Jahr 2005. Insgesamt gehdren, wie die Ubersicht zeigt, weder Deutschland
noch Schweden oder Polen zu den fithrenden Landern in der Computerspielein-
dustrie, wenngleich die schwedische Industrie aufgrund der geringen Binnen-
marktgrofe stiarker — und erfolgreicher — weltmarktorientiert ist.

Dieses Zwischenergebnisses, die geringe Bedeutung schwedischer und
deutscher Unternehmen auf dem internationalen Markt fiir Computerspiele,
konnte Hall und Soskices (2001) Hypothese der Unterlegenheit von CMEs fiir
die Wettbewerbsfahigkeit radikal innovativer Branchen auf den ersten Blick be-
statigen. Ich werde im Folgenden allerdings, auf der Basis der vorliegenden
Untersuchung, auf zwei kritische Einwénde in diesem Zusammenhang einge-
hen: Zum einen lassen sich zwischen Deutschland und Schweden erhebliche re-
lative Wettbewerbsunterschiede feststellen. Auch Casper (2004) hat bereits da-
rauf hingewiesen, dass in Schweden erfolgreiche Software-Cluster im Bereich
radikaler Innovation existieren. Ein anderer Einwand bezieht sich auf die Pri-
gekraft der jeweiligen nationalen Arbeitsmodelle auf die Computerspieleindus-
trie (s. Abschnitte V.7., V.8. und V.10.). Denn das deutsche Arbeitsmodell hat
sich bisher nicht in der Computerspielindustrie durchgesetzt. Aufgrund dessen,
dass also das spezifisch deutsche Arbeitsmodell in der deutschen Computer-
spieleindustrie keine Durchsetzungskraft hat, kann dieses auch nicht als Ursa-
che fiir die geringe Wettbewerbsfahigkeit der Computerspieleindustrie in
Deutschland betrachtet werden.
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Tabelle 26.: Beschiftigtenzahlen und Marktgrofe in der
Computerspieleindustrie im Jahr 2005 in vier Lindern

Deutschland Schweden Polen USA
Beschéftigung 2005 10.0007! 8137 500 22.986
MarktgroRe 2005 in Millionen $ 1.644 213 167 8.270

Quellen: eigene Interviews flir Beschiftigung in Deutschland und Polen, Dataspelsbranschen
(2012: 2) fir Beschiftigung in Schweden; Siwek (2007: 20) fiir Beschiftigung in den
USA; PWC (2010) fiir Marktgrof3e

Tabelle 26 setzt die Beschiftigtenzahlen der Computerspieleindustrie in
Deutschland, Schweden, Polen und den USA zur Marktgrole des jeweiligen
Landes in Beziehung. Fiir die Beschiftigung wurden Schitzungen von Bran-
chenexperten iiber die Beschiftigungshohe der Computerspielindustrie in
Deutschland, Schweden und Polen in eigenen Interviews erhoben. Diese Anga-
ben beziehen sich auf das Jahr 2005 bzw. 2006 im Fall Schwedens. Erstaunen
konnte angesichts der dargestellten Schwiche der deutschen Computerspielein-
dustrie die im internationalen Vergleich beachtliche Beschiftigung. Zu beach-
ten ist hier allerdings die groBe Zahl von Marketing- und Vertriebsbeschéftig-
ten, denen ein im Vergleich zu den USA geringerer Anteil von Entwicklern ge-
geniibersteht.

71 Laut Nachfragen beim deutschen Games-Verband ist diese Zahl auch noch fiir das Jahr 2011
relevant, die Beschiftigung somit seit 2005 stabil geblieben (Telefonat vom 6.5.2011). Bellini
uw.a. (2018) berichten fiir 2015 von 10.350 Arbeitspldtzen und 320 Unternehmen in der deut-
schen Gamesbrance.

72 Die Nordischen Staaten haben im Jahr 2010 insgesamt 3.700 Beschéftigte aufgewiesen (De-
Prato u.a. 2010: 153). Die Beschiftigtenzahl fiir Schweden bezieht sich auf das Jahr 2006.
Zwischen 2006 und 2011 ist die schwedische Computerspielbranche um durchschnittlich
29,26% jahrlich gewachsen, um achtmal stéirker als der Durchschnitt der schwedischen Volks-
wirtschaft. Hier wuchs die Anzahl der Beschiftigten im Gegensatz zur Situation in Deutsch-
land, und zwar im Jahr 2011 im Vergleich zum Vorjahr um 26% auf 1.512 und im Jahr 2012
wiederum um 30% auf 1.967. Umgerechnet in Vollzeitarbeitsplatze betrigt diese Zahl aller-
dings nur 455. Der Umsatz betrug im Jahr 2011 257 Mio. € und wuchs im Jahr 2012 um 60%
auf 414 Mio. € an (Dataspelsbranschen 2012: 2; Dataspelsbranschen 2013: 2). Dies stellt einen
Zuwachs um 215% zwischen 2010 und 1012 dar. Die durchschnittliche jéhrliche Wachstums-
rate zwischen 2006 und 2012 lag dagegen nur bei 34 % (ebd.). Aufgrund der Finanzkrise war
das Jahr 2008 sehr verlustreich fiir die schwedische Spieleentwicklung. Nach einer langsamen
Erholungsphase konnten Spieleentwicklerfirmen im Jahr 2012 einen um 163% im Vergleich
zum Vorjahr in Hohe von 38 Mio. € verbuchen (s. auch Graphik im Anhang, ebd.: 5). Bellini
u.a. (2018) berichten fiir 2015 von 3.117 Arbeitspldtzen und 600 Unternehmen in der schwedi-
schen Gamesbrance.
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Im Vergleich zu Deutschland sind Schweden und Polen durch eine sehr ge-
ringe Marktgroe gekennzeichnet. Angesichts seines Zehntels der heimischen
Marktgrofe reflektieren die Daten die wesentlich stirkere und erfolgreichere
»Exportorientierung® des schwedischen Entwicklersegments. Dieweil in
Deutschland aufgrund der MarktgréB3e auch Unternehmen mit einem rein ,,na-
tionalen” Fokus iiberleben konnen, ist dies in Schweden aufgrund des etwa
zehnfach kleineren heimischen Marktes von vornherein nicht méglich. Die
schwedische Computerspielindustrie hat in Reaktion auf diesen stirkeren
Druck, sich auf den internationalen Markt hin auszurichten, immerhin wie ihr
deutsches Pendant ein bis zwei international erfolgreiche Entwicklerstudios
hervorgebracht (vgl. untenstehende Tabelle). Hierin zeigt sich die relativ zu
Deutschland deutlich starkere internationale Wettbewerbsfahigkeit der schwedi-
schen Computerspieleentwicklung.

Angesichts einer weltweiten Marktsituation, in der Konsolenspiele das
Hauptwachstumssegment darstellten, war diese Kompetenz ausschlaggebend
fiir den Erfolg. Andersherum formuliert bedeutete die fehlende Erfahrung mit
Konsolenspielen fiir die meisten anderen Entwicklerstudios eine nicht ohne
Weiteres tiberwindbare Hiirde. Zum Teil aufgrund fehlender finanzieller Vor-
aussetzungen, zum Teil aber auch aufgrund technologischer Lock-in-Effekte
der deutschen Entwickler selbst waren diese lange Zeit besonders stark auf PC-
Spiele spezialisiert. Es herrschte insbesondere unter deutschen Entwicklern die
professionelle Auffassung vor, PC-Spiele seien anspruchsvoller fiir Entwickler
und sie seien im Gegensatz zu Konsolenspielen mit weniger technischen Vorga-
ben konfrontiert. Aus diesem Grund bdten PC-Spiele den Entwicklern mehr
Moéglichkeiten fiir eigene kreative Ideen. Die von mir gefiihrten Interviews be-
legen, dass genau solche Préferenzen der Entwickler selbst oft ausschlaggebend
fiir die Wahl der Spieleplattform waren. Marktanalysen und hierauf aufbauende
strategische Uberlegungen waren hingegen cher seltener verbreitet. Dies ist
auch dem personalstrukturellen Umstand geschuldet, dass der Einsatz von Be-
triebswirten ebenso uniiblich war. So fiihrte der Enthusiasmus fiir Computer-
spiele tiber die Priaferenzen der Entwickler als betrieblichen Entscheidungstra-
gern zu einer entsprechend einseitigen Ausrichtung auf die PC-Plattform, wih-
rend Entwicklerstudios, die den wachsenden Konsolenmarkt bedienen konnten,
eher unterreprésentiert waren.

Bezogen auf die Entwicklerfirmen gilt auch fiir Schweden, dass die einhei-
mischen Hersteller im Jahr 2005 nur kleine Marktanteile hielten. In den Jahren
2006 bis 2008 machte die gesamte Computerspieleentwicklung zusammenge-
nommen in Schweden noch Verluste. Dies dnderte sich erst im Jahr 2009. Seit-
dem befindet sich das schwedische Branchensegment insgesamt in einer auf-
strebenden Gewinnzone (s. Graphik). Diese aggregierten Daten diirfen aber
nicht dariiber hinwegtduschen, dass ein groer Anteil der schwedischen Ent-
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wicklerstudios iiberhaupt keinen Gewinn erwirtschaftet. Nur wenigen ist dieses
je bis 2012 auf einem substantiellen Niveau gelungen (Sandqvist 2012: 149).

Tabelle 27.: Anzahl der Betriebe, Umsatz, Gewinn, Beschdftigung und deren
genderbezogene Anteile in der schwedischen
Computerspieleentwicklung 2006 bis 2012

Kennzahlen 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006
Anzahl der 145 17 106 101 104 91 68
Betriebe +24%) | (+10%) | (+5%) | (3%) | (+14%) | (+34%)
Umsatz 414 2574 131,2 1074 128,7 106,6 713
(in Mio €) (+60%) | (496%) | (+22%) | (17%) | (+21%) | (+49%) :
Umsatz pro
P 210 170,2 109,1 97,4 o 92,3

oschatgler™ | vz | po) | iz | ot | BTEI | sy | O78
Gewinn 38 14,2 1,7 41 -20,9 17 26
(in Mio €) (+164%) | (+74%) | (59%) | (+120%) | (1121%) | (+33%) :
Anzahl der 197 | 1512 1203 | 02 | 133 | 1163 | oo
Beschiftigten | (+30%) | (+26%) | (+92%) | (19%) | (+17%) | (+42%)

] 1674 [ 1082 . | 103 | 702
Manner as) | 1P00@%) | grer | 993(00%) | 1217(00%) | gol | (g

293 212 o 0 135 o 107

Frauen s | | 12100%) |00 qi0m) | o | 119(10%) | e

Quelle: Dataspelsbranschen (2013: 6)

Nach der Finanzkrise kam die Neugriindung von Firmen in der Branche zu-
nichst zu einem Stillstand. In Schweden betrug die Anzahl der Entwicklerfir-
men in der Phase zwischen 2008 und 2010 ungefahr knapp iiber 100, bis im
Jahr 2011 39 und im Jahr 2012 35 neue Firmen gegriindet wurden (Dataspels-
branschen 2013: 2). Im Jahr 2012 waren in Schweden 145 Firmen in der Com-
puterspieleentwicklung aktiv (ebd.). Von den 2011 existierenden Firmen liegt
der durchschnittliche Griindungszeitpunkt im Jahr 2006. Bezogen auf den Fir-
menbestand des Jahres 2012 wurde die Hélfte der Firmen nach 2008 gegriindet.

Im Durchschnitt beschéftigt ein schwedisches Entwicklerstudio 14 Mitar-
beiterlnnen (Dataspelsbranschen 2013: 7), der Median lag ein Jahr vorher sogar
nur bei drei Beschiftigten (Dataspelsbranschen 2012: 7). Dass das Branchen-
segment in Europa generell und nach wie vor kleinbetrieblich strukturiert ist,
belegt auch eine Umfrage der europdischen Spieleentwicklervereinigung (Behr-
mann & Freeman 2012: 6): 46% der Studios in den 6 beteiligten Landern hatten
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weniger als 10 und 44% zwischen 10 und 50 Beschiftigte. Lediglich 3% der
Studios tiberstiegen die Personalstirke von 251 Mitarbeitern.

Abbildung 40.: Griindungszeitpunkt von Spieleentwicklerfirmen in Schweden
1995 bis 2012

YEAR OF REGISTRY

1995-99
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009

2010
2011

2012

| | | | | |
0 S 10 15 20 25 30

(The data is based on registration year of active companies, though a
company may have been founded or active before then)

Quelle: Dataspelsbranschen (2013: 12)
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Abbildung 41.: Betriebsgrofien europdischer Spieleentwicklerstudios im Jahr
2012

Fast die Halfte aller Spieleentwicklerstudios haben weniger als 10
Beschiftige

50%
45%
40%

35% )
W 46% weniger als 10
30%
44% zwischen 10-50
25%
W 8% zwischen 51-250
20%
159 M 3% mehr als 251
(]

10%
5% I
0% n
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Behrmann & Freeman (2012: 6)

Auch fiir die deutsche Computerspielebranche gilt: Seit ,,Mitte der 2000er Jah-
re* hat der internationale Markterfolg erkennbar zugenommen, und zwar ,,ins-
besondere mit Geschiftsmodellen der direkten Distribution® (Liebe 2014: 8).
»Seit dem Boom von ,Browsergames® — d.h. Spiele, die Online innerhalb eines
Browsers wie Internet Explorer oder Firefox gespielt werden konnen, hat ...
Deutschland ... ein gutes Renommee, insbesondere in den Trendmérkten ,Mo-
bile‘, ,Free-2-Play‘, ,Social Gaming® und ,Cross-Plattform* erlangen kénnen*
(Liebe 2013: 8).Auf diese Weise konnten einige Unternechmen (Bigpoint, Ga-
meforge, Wooga, Innogames und Travian) mittlerweile Barrieren, die durch
weltweit fiihrende Verlagsunternehmen gesetzt worden waren, umgehen und er-
folgreich Spiele ,,in mehr als 50 Lander weltweit™ exportieren (ebd.: 9). Auf
das Beschiftigungsvolumen hat sich diese Entwicklung allerdings nicht in nen-
nenswerter Weise ausgewirkt. Eine Studie des Jahres 2014 nennt anndhernd
dieselbe Zahl, namlich 10.500, die bereits fiir das Jahr 2005 festgestellt werden
konnte. Inbegriffen in dieser Berechnungsweise ist die gesamte Wertschop-
fungskette und auch Freiberufler (Liebe 2014: 9).

Betrachtet man die Hauptstadtregion Berlin-Brandenburg gesondert, so ist
hier ein Umsatzzuwachs der Games-Wirtschaft zwischen 2004 und 2012 von
434 auf 964 Mio. € um 122 Prozent zu verzeichnen (House of Research 2014:
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6). Dieser Umsatzanstieg in dieser Region ist auch auf einen Anstieg der An-
zahl der Unternehmen um 158% zuriickzufiihren, und zwar von 556 Firmen im
Jahr 2004 auf 1.433 Firmen im Jahr 2012 (ebd.). Hier schldgt insbesondere die
,,boomende(n) Start-up-Szene* (ebd.: 7) zu Buche: denn der Umsatz pro Unter-
nehmen ist in derselben Phase um 14 Prozent zuriickgegangen (ebd.). Dennoch
hat sich diese Entwicklung positiv auf die Beschiftigung ausgewirkt; denn die
Hauptstadtregion konnte einen Beschéftigungszuwachs in der Games-Branche
um 47% vermelden (ebd.: 8). Wenn hierbei auch ein Zuwachs von geringfiigig
Beschiftigten von 1.674 auf 1.788 Personen enthalten ist, so besteht das Gros
des Beschéftigungszuwachses von 5.264 auf 8.442 Personen doch aus sozial-
versicherungspflichtigen Beschéftigungsverhiltnissen (ebd.). ,,Mit diesen Zah-
len ldsst sich in Berlin-Brandenburg das bundesweit stirkste Wachstum der
Spieleindustrie verzeichnen® (ebd.: 12).

Abbildung 42.: Die Games-Branche in Berlin-Brandenburg (House of
Research 2014: 12)

Umsatz (in Mio. €) Unternehmenszahl Beschéftigung
B Geringfuigig Beschaftigte
. 1.600 - 12.000
1.200 DSV Beschiftigte
+158 % s,
1.400 - +47 %
1.000 +122% 10.000
1200
800 8.000
1.000 -
600 800 - 6.000
600 -
400 4.000
400 -
200 2.000
200
434 964 556 1433 5.264 8.442
0 0 0 1
2004 2012 2004 2012 2004 2013

Quelle: House of Research, Sonderauswertung der Umsatzsteuerstatistik 2004 — 2012 fiir Berlin-
Brandenburg sowie Sonderauswertung der Beschéftigungsstatistik 2004 — 2013 fiir Berlin-
Brandenburg

Das polnische Branchenpendant hat in jiingster Zeit auf dem internationalen
Markt gerade bei solchen ,,groflen Auftragsproduktionen, die von internationa-
len Publishern finanziert und vertreiben werden®, beachtliche Erfolge erzielt
(Liebe 2014: 8). Wéhrend am Anfang der Untersuchungsperiode einfache Mo-
bilfunk- und Casual Games noch dominierten, haben sich in Polen im Lauf der
Zeit einige Entwickler wie Techland, 11 Bit Studios, The Farm 51, CI Games
oder Reality Pump etabliert, die ,,besonders oft sogenannte ,Core Games®, also
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Spiele mit besonderem Schwierigkeitsgrad und lédngerer Spieldauer* erfolgreich
auf dem internationalen Markt platzieren konnten (ebd. 11).

Als vereinzelte Fille von international bereits im Jahr 2005 erfolgreichen
Unternehmen sind fiir die drei Landern folgende Firmennamen hervorzuheben:
In Polen war das Entwicklungsunternehmen People Can Fly auf dem internatio-
nalen Markt stark vertreten, bevor es von dem US-amerikanischen Entwickler
Epic Games iibernommen wurde. Die beiden schwedischen Unternehmen DI-
CE (vorher: Digital Illusions) und Massive Entertainment konnen regelméBig
mehrere internationale Hits produzieren und wurden von ausldandischen Publis-
hern (Electronic Arts und Ubisoft) iibernommen. Insbesondere DICE steht in
Schweden fiir eines der élteren herausragenden Entwicklerstudios mit interna-
tionaler Marktprasenz. Neu hinzugekommen ist Mojang mit einem Umsatzvo-
lumen von 168 Millionen € bezogen auf das Jahr 2012, was allein 40% des ge-
samten Branchenumsatzes in der schwedischen Computerspieleentwicklung
ausmachte (Dataspelsbranschen 2013: 5). Seit dem Jahr 2013 hat das schwedi-
sche Unternehmen King zudem den vorherigen weltweiten Branchenprimus
Zynga in der Kategorie der Facebook-Spiele iibertrumpft.

Unter den deutschen Entwicklern sticht das Unternehmen Crytek heraus,
das internationale Erfolgstitel produzieren konnte und mit Electronic Arts als
Publisher zusammenarbeitet. Crytek hat mit 600 Mitarbeitern in Deutschland
und an vier auslidndischen Standorten (Stand 2012) eine kritische Grofe er-
reicht, die internationale Wettbewerbsfahigkeit ermoglicht. Ein weiterer Wett-
bewerbsvorteil liegt darin, dass das Unternehmen friih in der Lage war, Spiele-
software zu entwickeln, die auf mehreren Plattformen, einschliefSlich der an-
spruchsvollen Grof3konsolen, verwendbar ist.

Es bleibt also an dieser Stelle Folgendes festzuhalten:

1. Wenngleich die schwedische Computerspielindustrie mit ihrer geringen
Binnenmarktgrofe also relativ gesehen stirker weltmarktorientiert als die
deutschen und polnischen Branchensegmente war, gehdren dennoch insge-
samt alle drei betrachteten Lander bis zum Jahr 2005 nicht zu den weltweit
fithrenden.

2. Es gibt nicht den einheitlichen Markt fiir Computerspiele, sondern dieser
ist in unterschiedliche Plattformen und Genres unterteilt, deren relative Be-
deutung einem zeitlichen Wandel unterliegt. Angesichts ihres unterschiedli-
chen Gewichts sind die Wahl der Plattform und Zugangsbarrieren zu diesen
Teilmérkten von fundamentaler Bedeutung fiir die Erfolgsaussichten von
Entwicklern auf dem internationalen Markt. In der betrachteten Periode
wiesen alle Plattformen und Genres ein Wachstum auf, die hochsten Ge-
winne konnten weltweit allerdings mit Grokonsolenspielen erzielt werden.
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Auf welche Faktoren ist die insgesamt geringe internationale Wettbewerbsfa-
higkeit der drei nationalen Sektoren vor dem Hintergrund dieses weltweit domi-
nierenden Teilmarktes nun zuriickzufithren? Welche institutionellen Vorbedin-
gungen bestimmten die Entwicklung dieser Industrie in den drei Lédndern mit:
die Moglichkeiten der Beschéftigungsflexibilitdt und die vorherrschenden per-
sonalpolitischen Anreizsysteme, die Ausbildungs- oder die Finanzierungsange-
bote in den drei Landern? Trifft eventuell die ,,varieties-of-capitalism®-These
doch zu, dass diese radikal-innovative Branche in liberalen Marktékonomien
die besten institutionellen Entwicklungsbedingungen vorfindet?

Schon der Erfolg in asiatischen Léndern, insbesondere des Giganten Nin-
tendo, zeigt, dass auch andere, nicht-liberale Marktokonomien giinstige Wettbe-
werbsbedingungen bereitstellen. Bezogen auf die Computerspielebranche be-
legt eine Studie von Larrue u.a. (2003) positive Effekte der Umformung des na-
tionalen Finanzsystems hin zu einer stirkeren Aktienorientierung in Frankreich:
Computerspielverlagsunternehmen konnten sich hier aufgrund giinstigerer Fi-
nanzierungsbedingungen erfolgreicher entwickeln als in GroBbritannien, einem
der Musterbeispiele fiir liberale Marktokonomien. Diese beiden nationalen Sek-
toren, der japanische und der franzosische, wiirden bereits die urspriingliche
,,Varieties“-These in Frage stellen.

Dessen ungeachtet wiirde die reine Betrachtung nationaler institutioneller
Systeme ohnehin zu kurz greifen, um den deutlich niedrigen Marktanteil der
Entwickler in Deutschland, Schweden und Polen auf dem internationalen Ga-
mes-Markt zu erkldren. In dem folgenden Abschnitt wird vielmehr gezeigt wer-
den, dass ein Geflecht von nationalspezifischen, branchen- und prozessketten-
bezogenen Faktoren ausschlaggebend fiir die Wettbewerbsbedingungen der
Computerspieleentwicklung ist. Dazu gehoren — und dies unterstiitzt die VOC-
These zum Teil — fehlende Finanzierungsmoglichkeiten und mangelnde Ausbil-
dungsangebote (s.u.), aber eben auch das evolutionsékonomische Argument ho-
her Markteintrittshiirden fiir Spatkommer (Lieberman und Montgomery 1988),
insbesondere flir Grofkonsolenspiele, und die ungiinstige Position gegeniiber
Verlagsunternehmen in der Prozesskette.

Den Anfang der folgenden Analysen werden die Finanzierungsoptionen
(3.6.1. bis 3.6.4.) machen, gefolgt von der Rolle nationaler Institutionensyste-
men auf die Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen (3.7. und 3.8.) sowie die
Rolle der Bereitstellung qualifizierten Personals (3.9.). Auf dieser Grundlage
konnen dann im Folgenden das relative Gewicht nationaler versus transnationa-
ler, ndmlich iiber die Prozesskette vermittelter Einflussfaktoren und ihre Beein-
flussbarkeit diskutiert werden (4.).
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V.6. Die Finanzierung von Entwicklerstudios zwischen Verlegern,
nationalen Finanzierungsmodellen und Forderpolitik

Um zu verstehen, in welcher Weise sich die in Kapitel I11.3. dargestellten Be-
sonderheiten der nationalen Finanzierungssysteme in der Computerspielebran-
che niederschlagen bzw. ob sie hier iberhaupt eine Rolle spielen, soll im Fol-
genden wieder der Blick auf die Branche selbst gerichtet werden. Es wird ins-
besondere beschrieben werden, welche Unternehmen fiir die Finanzierung der
Computerspieleentwicklung relevant sind, wie die Arbeitsteilung zwischen ih-
nen und Entwicklerstudios organisiert ist und welche Moglichkeiten oder Be-
grenzungen sich aus den Finanzierungsverhiltnissen fiir die Ausrichtung von
Wettbewerbsstrategien auf den internationalen Produktmarkt ergeben. Im Fol-
genden soll dargestellt werden, welche Rolle nationale Finanzsysteme, die
Funktions- und Machtaufteilung entlang der (transnationalen) Prozesskette so-
wie industriepolitische Initiativen fiir die Entwicklungsmdoglichkeiten der Com-
puterspieleindustrie spielen.

V.6.1. Die Finanzierung iiber den Finanzmarkt

Welche Moglichkeiten der Unternehmensfinanzierung werden in der hier unter-
suchten Branche genutzt? Und in welcher Weise schlagen sich hierbei die oben
skizzierten Unterschiede in den drei nationalen Finanzierungssystemen nieder?

Generell muss festgestellt werden, dass es bereits seit der New-Economy-
Krise schwieriger geworden ist, Kredite fiir die Entwicklung eines Spiels zu be-
kommen. Die deutschen Entwicklerstudios konnten nicht vom nationalen ban-
kenorientierten Finanzsystem profitieren, da die Banken die Projektfinanzie-
rung fiir Entwicklerstudios als zu riskant einschitzen und sich, wenn iiberhaupt,
auf sogenannte Majors, also Unternehmen, konzentrieren, die bereits eine fiih-
rende Position im internationalen Markt innehaben.

V.6.1.1. Aktienmarktorientierte Finanzierungsquellen

Reines Venturekapital stand der Computerspieleindustrie in Deutschland kaum
zur Verfiigung.” Dies ist in Schweden, wo das generell anwachsende Engage-

73 Dies ist teilweise auch in kulturellen Abwehrhaltungen begriindet, da Computerspiele insbe-
sondere in Deutschland ein duBlerst schlechtes Image geniefen, gelten sie doch in der 6ffentli-
chen Wahrnehmung vielfach als Ursache fiir eine iiberbordende Gewaltbereitschaft unter
mannlichen Jugendlichen (Interview Games Convention vom 18.8.2005).
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ment von Venturekapital seit 2005 auch in einigen Fillen in der Computerspie-
lebranche angekommen ist, und bemerkenswerterweise ebenfalls in Polen an-
ders: Es gibt in diesen beiden Landern Risikokapitalfirmen, die in Entwickler-
firmen investieren. Insbesondere in Polen scheint sich somit die nationale
Strukturbesonderheit der hohen Bedeutung ausléndischer Investitionen auch in
der Computerspielebranche wiederzufinden — und sich in einigen Féllen erfolg-
reich zu bewahren.

Neben der Moglichkeit, einheimische oder auslédndische bzw. internationale
Investoren zu gewinnen, besteht die Option, tiber den eigenen Borsengang Ka-
pital zu generieren. Wie die folgende Tabelle 28 zeigt, finden sich in allen drei
untersuchten Landern borsennotierte Firmen. Allerdings sind die Schwerpunkte
deutlich unterschiedlich. Wéhrend sich in Deutschland und Polen die Borsen-
marktnotierungen weitestgehend auf die Verlagsunternehmen beschrianken —
nur ein Entwickler konnte sich in Deutschland an der Borse behaupten —, gab es
in Schweden immerhin zwei borsennotierte Entwicklerstudios, und dies vor
dem Hintergrund, dass die beiden grofiten und erfolgreichsten Entwicklerstudi-
os (Massive Entertainment und DICE) jeweils von ausldndischen Unternehmen
akquiriert worden sind. Die Einnahmen aus dem Borsengang hatten Entwickler
S1 in der Tat bereits vor der Akquisition in eine Ausnahmesituation fiir ein
schwedisches Entwicklerunternehmen versetzt: Es konnte die Produktion von
Spielen selber finanzieren und besal damit gegeniiber Verlegern eine starkere
Verhandlungsposition. Es ist somit insgesamt hervorzuheben, dass das Ent-
wicklersegment in Schweden selbst stirker vom Kapitalmarkt als Finanzie-
rungsressource Gebrauch macht als in Deutschland und Polen.

Es zeigen sich hinsichtlich der Nutzung des Aktienmarktes insofern durch-
aus wesentliche Differenzen zwischen Schweden auf der einen und Deutsch-
land sowie Polen auf der anderen Seite, wenn man zwischen dem Verlags- und
dem Entwicklersegment unterscheidet. Im Zuge des Wachstums der Computer-
spielebranche in Polen haben sich im Vergleich zum Anfang der 1990er Jahre
zwischenzeitlich einige inldndische Verlagsunternehmen etabliert, welche — und
dies ist im Vergleich zu Schweden aufschlussreich — grof3 genug geworden sind,
um den Schritt zu einem Bdorsengang zu tun. So sind jeweils die Verleger City
Interactive an der reguldren Warschauer Borse, die immerhin hinter der Londo-
ner Borse den zweiten Platz in Europa gemessen an der Anzahl von Borsengén-
gen einnimmt (Vanderhoef 2013), und Nicolas Games an der kleineren New-
Connect-Borse gelistet.”* Dies bedeutet fiir polnische Entwicklerstudios, dass
sie sich zu Finanzierungszwecken auch an einheimische Verlagsunternehmen
wenden kénnen. Zudem haben im Gegensatz zu Deutschland in jlingster Zeit

74 Auch CD Projekt plant einen Borsengang.
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zusétzlich auch kleinere Entwicklerstudios in Polen mit einem Borsengang ihr
Eigenkapital erhoht (Liebe 2014: 18).

Tabelle 28.: Borsennotierte Firmen der Computerspielebranche mit
Hauptfirmensitz in Deutschland, Schweden und Polen im Jahr

2008
Land Entwicklerstudios Verleger(-Entwickler)
Cdv Software Entertainment’*
dtp entertainment
Deutschland 10tacle Studios Frogster Interactive Pictures
Gameforge
Koch Media
Starbreeze
Schweden Star Vault
City Interactive
Polen Nicolas Games

Quellen: Internetrecherche, Telefoninterviews.

Fiir die meisten Verleger in Deutschland spielen Einzelinvestoren eine wichtige
Rolle (Interview Spiele D2, 20.12.2004). Branchenexperten zufolge ist das von
den deutschen Verlegern iiber den Aktienmarkt beschaffte Kapital nicht ausrei-
chend, um groBe, sich deutlich am internationalen Spielemarkt behauptende
Produktionen zu finanzieren. Im Gegenteil trigt die vorherrschende Kooperati-
on der deutschen Entwicklerstudios mit heimischen Verlegern eher dazu bei,
dass sie sich auf den deutschen Spielemarkt konzentrieren — eine wenig zu-
kunftstriachtige Strategie.

Kurz vor der Ende September 2008 einsetzenden Finanzkrise waren in
Deutschland sechs bis acht Anldufe zu beobachten, Investitionsfonds zur Finan-
zierung von Computerspieleprojekten auf den Markt zu bringen, die mehrheit-
lich auf mittelgroe Verlagsunternehmen und — in einem Fall — auf eine Gruppe
von Entwicklerstudios abzielen (Interview Spiele D23, 7./8.5.2008). Im Ver-
gleich zur Biotechbranche, in die riesige Geldsummen investiert werden, ist die
Finanzierungssituation in Deutschland jedoch insgesamt &uflerst karg. Auf-
grund der diirftigen Finanzierungsquellen’® sind Entwicklungsunternehmen sel-

75 Cdv hat den Schwerpunkt seines Geschéftsfelds im Jahr 2008 allerdings von der Verlagstitig-
keit zum Vertrieb verschoben.

76 PriceWaterhouseCoopers (PWC) erwartet im Ubrigen in seiner Studie eine Verlagerung hin zu
werbefinanzierten Angeboten, was in der Tat auch der Teil eines Auswegs aus Finanzierungs-
engpiéssen sein konnte (PriceWaterhouseCoopers 2007).
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ten in der Lage, langfristige Wachstumsstrategien zu realisieren. Ein Flop kann
daher jeweils den Fortbestand des Unternehmens geféhrden.

V.6.1.2. Aktienoptionsplédne als Finanzierungs- und Anreizinstrumente —
Die Fallbeispiele Publisher DUS1 und Entwickler S1

Sind Unternehmen borsennotiert, dann ergeben sich spezielle Moglichkeiten
der Finanzierung und Motivierung der Mitarbeiter. Im Folgenden soll auf die
Rolle von Aktienoptionen in diesem Zusammenhang eingegangen werden. Ak-
tienoptionspldne gibt es in den USA seit den 1930er Jahren, aber erst mit der
Praxis der ,,New Economy Start-ups®, Aktienoptionen nicht nur an Fiihrungs-
kréfte, sondern an alle oder zumindest an einen groBen Teil ihrer Beschiftigten
auszugeben, erlangten Aktienoptionspline ihre heutige Bedeutung in der ameri-
kanischen Wirtschaft und wurden nach Lazonick (2005) ein wichtiges Element
des ,,New Economy Business Model*, das Fragen der Leistungsregulierung und
Finanzierung verbindet. Aktienoptionen haben insbesondere im Silicon Valley
oder an der ,,Route 128 eine grofle Bedeutung gespielt, wo eine Vielzahl von
Unternechmen gegeneinander um die Rekrutierung von technischem Personal
konkurrierte. Im Jahr 2010 arbeiteten immerhin 41,27 Prozent der Beschiftig-
ten der gesamten US-amerikanischen Spielesoftwarebranche (Publishing und
Entwicklung) in Kalifornien. Diese hohe regionale Konzentration der Beschaf-
tigung in diesem Bundesstaat ist dullerst stabil, betrug der Anteil der Beschafti-
gung in Kalifornien doch im Jahr 2007 ebenfalls schon 41,84 Prozent (Siwek
2010: 11). Allerdings lassen diese branchenweiten Zahlen offen, ob auch spezi-
ell die unabhéngigen Entwicklerstudios &hnlich stark im Silicon Valley konzen-
triert sind und Bestandteil der hier iiblicherweise hohen Verbreitung von Akti-
enoptionsplinen sind.

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. Wenn nun die Beschiftigten
die Aktienoptionen ausiiben, flieBen Geldmittel an das Unternehmen. Bei einer
positiven Kursentwicklung der Aktie konnen die Beschéftigten Kursgewinne
realisieren. Mit diesem Gewinnversprechen sollen die Mitarbeiter motiviert und
das Management zu einem am ,,Shareholder Value* orientierten Handeln bewo-
gen werden. Die Kehrseite der Medaille liegt darin, dass das Prinzip des markt-
orientierten Aktienbesitzes verwissert wird. Aus diesem Grund reagieren Un-
ternehmen héufig mit dem Riickkauf von Aktien.
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Tabelle 29.: Vergleich der Beschdftigungsanteile in der Spielesoftwarebranche
nach US-amerikanischen Bundesstaaten 2010 und 2007 — Die
sechs Spitzenstaaten

Employees Per State Current Report Employees Per State Prior Report

State Number Percent
California 13,041 41.27% 41.84%
Texas 3,307 10.47% 7.07%
Washington 2,986 9.45% 10.24%
New York 1,650 5.22% 4.19%
Massachusetts 1,295 4.10% 5.31%
Ilinois 1,146 3.63% 4.96%
Subtotal 23425 74.13% 73.61%
Total All States 31,598 23,596

Quelle: Siwek (2010: 11)

In den USA werden Aktienoptionsprogramme steuerlich gefordert. Unterneh-
men kdnnen spezielle Steuergutschriften erhalten, wenn Beschiftigte bestimmte
Typen von Optionen ausiiben. Vom Prinzip her kénnen Unternehmen dadurch
Ertragssteuern reduzieren, die die Beschiftigten auf den Gewinn durch das
Ausiiben von Aktienoptionen zahlen miissten.

Neben der Motivationsfunktion liegt gerade fiir kleine und mittlere aufstre-
bende Unternehmen eine zentrale Aufgabe von Aktienoptionspldnen darin, qua-
lifizierte Mitarbeiter fiir das Unternehmen trotz der beschrinkten Finanzkraft
dieser Unternehmen zu gewinnen (vgl. Europdische Kommission, Generaldi-
rektion Unternehmen 2003: 22). Insbesondere fiir Start-ups konnen Aktienop-
tionen so als teilweiser Ersatz fiir klassisches Erwerbsentgelt dienen. Sie belas-
ten nicht die Gewinn/Verlustrechnung des Unternehmens und bicten den Mitar-
beitern dennoch im Falle eines Erfolgs des Unternehmens hohe Gewinnverspre-
chen.”” Dennoch ist fraglich, ob diese Finanzierungsfunktion generell auch fiir
etablierte Unternehmen gilt.

77 Genauer gesagt, belasten Aktienoptionsplane die Gewinn/Verlust-Rechnung nicht zum Zeit-
punkt ihrer Ausgabe. Wenn Mitarbeiter ihre Optionen ausiiben, haben die Unternehmen 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 Aus-
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Aktienoptionsplidne unterscheiden sich deutlich von der seit ldngerem auch
in Deutschland existierenden Praxis, Belegschaftsaktien an die Beschéftigten
auszugeben. Belegschaftsaktien werden zu einem Vorzugspreis an die Mitarbei-
ter abgegeben und dienen vor allem der Vermdgensbildung der Mitarbeiter. Bei
Aktienoptionspldnen ist durch die Ausgabe der Optionen zu einem gegebenen
Aktienkurs die Bindung der Beschiftigten an das Ziel der Aktienwertsteigerung
viel stiarker als bei Belegschaftsaktien. Angesichts eines grofen Gewichts von
Aktienoptionen am Entgelt der Beschéftigten in ,,New Economy*-Unternehmen
bietet eine Steigerung des Unternehmenswerts fiir die Mitarbeiter die Moglich-
keit schnell realisierbarer groer Gewinne. US-amerikanische Aktienoptionen
sind allerdings erst nach vier Jahren austibbar. Es stellt sich somit die Frage, ob
solch eine vergleichsweise lange Bindung des Personals in unabhéngigen Ent-
wicklerstudios tiberhaupt gewollt ist und ob sie zu einer Personalpolitik passen,
bei der Entwicklerteams lediglich projektweise beschéftigt werden.

Kennzeichnend fiir das ,,New Economy Business Model* ist, dass Aktien-
optionen nicht nur an Fithrungskréfte, sondern an alle oder einen Grofteil der
Mitarbeiter ausgegeben werden. Auch in amerikanischen ,,New Economy*“-Un-
ternehmen ist zwar die Verteilung der Aktienoptionen zwischen Fithrungskraf-
ten und normalen Mitarbeitern sehr ungleich: Nach einer Studie in 20 Sillicon-
Valley-Unternehmen von 1998 wurden 49% der Aktienoptionen von Fithrungs-
kréften gehalten (NCEO 1998). Allerdings beschrénkte sich die Verteilung eben
nicht ausschlieBlich auf Fithrungskréifte. Das Unternehmen Cisco schéitzte im
Jahre 1999, dass etwa 2.000 seiner 19.000 Beschéftigten durch Aktienoptionen
Milliondre geworden waren (San Jose Mercury News, 15.8.99).

Bei den internationalen Branchenfiihrern, die ausnahmslos borsennotiert
sind, gibt es Stockoptions fiir leitende Manager. Bei diesen leitenden Funktio-
nen machen leistungsabhingige Entgeltbestandteile max. 50% des Entgelts aus.
Die potentielle Bedeutung von Aktienoptionspldnen als Instrument der Finan-
zierung des Unternehmens sowie der Motivation und Leistungsregulierung
wird im Folgenden am amerikanischen Branchenfiihrer Publisher DUS1 und
am schwedischen Entwicklungsunternehmen Entwickler S1 diskutiert. Publis-
her DUST wurde 1982 von William Hawkins gegriindet, der davor als Director
of Product Marketing bei Apple arbeitete. Am Rande sei angemerkt, dass
Publisher DUSI eines der wenigen Unternehmen der Computerspielbranche ist,
die uns in den Fallstudien begegnet sind und die nicht von einem Spielentwick-
ler, sondern von einem Manager gegriindet wurden. Don Valentine vom Ven-
ture Capital-Unternehmen Sequoia Capital liberzeugte Hawkins, seine Arbeit
bei Apple fiir das Projekt Publisher DUS1 aufzugeben. Hawkins investierte

tibung der Aktienoptionen durch die Mitarbeiter als eine Kapitalerhohung des Unternehmens
aus. Das ist der Weg, den die meisten ,,New Economy*-Unternehmen gehen.
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selbst 200.000 US-Dollar in das Unternehmen, Sequoia Capital schoss weitere
2.000.000 US-Dollar hinzu.”®

Publisher DUS1 ging erst 1990 nach einer achtjéhrigen Entwicklungsphase
mit einem IPO an die Borse. Zum Zeitpunkt des Borsengangs war Publisher
DUS bereits ein international gut etabliertes Unternechmen. Seit seinem Beste-
hen legt Publisher DUS1 Aktienoptionsprogramme mit einer jeweils zehnjdhri-
gen Laufzeit auf. Es gibt Programme fiir Fithrungskréfte und fiir normale Ange-
stellte mit Ausnahme einer kleinen Gruppe von so genannten ,,production
workers*.7?

Die Bedeutung der Aktienoptionsplane und ihrer Ausiibung durch die Be-
schéftigten von Publisher DUSI als Instrument der Finanzierung des Unterneh-
mens wird durch die folgende Abbildung 43 illustriert. Die Einnahmen des Un-
ternehmens aus den Aktienverkdufen an eigene Mitarbeiter im Rahmen von
Aktienoptionspldnen und die steuerlichen Vorteile dieser Programme summier-
ten sich 1993 auf 14,4 Mio. US-Dollar und stiegen kontinuierlich auf 316 Mio.
US-Dollar im Jahre 2005. P hat nach dem IPO von 1990 zu keinem Zeitpunkt
Aktien offentlich an der Borse emittiert und auch keine Anleihen ausgegeben
oder Kredite aufgenommen. Alle Aktienemissionen gingen an die eigenen Mit-
arbeiter und dienten in einem begrenzten Ausmaf} als Wahrung fiir einige Ak-
quisitionen. Von Anfang der 90er Jahre bis 2005 betrugen die Einnahmen aus
den Stock Option Programs im Durchschnitt iiber 50% des Nettogewinns aus
dem operativen Geschift. Alle Ausgaben und Investitionen des Unternehmens
konnten so aus den operativen Einnahmen und aus Aktienverkdufen an eigene
Mitarbeiter im Rahmen von Aktienoptionsplidnen finanziert werden. 30

78 Don Valentine,der seit den 1960er Jahren als Manager und Finanzier im Silicon Valley arbeite-
te, und Sequoia Capital waren iibrigens auch die entscheidenden Akteure, die wenige Jahre
spater das neu gegriindete Unternehmen Cisco finanzierten und unterstiitzten (Lazonick 2005).

79 Neben den Aktienoptionsprogrammen legt Publisher DUS1 auch ein weniger bedeutendes,
klassisches” Belegschaftsvorzugsaktienprogramm, das so genannte ,.Employee Stock
Purchase Plan®“, auf, wonach die Beschiftigten fiir 10% ihres Gehalts Aktien des Unterneh-
mens zu 85% des jeweiligen Marktpreises erwerben konnen.

80 Die gute Ertragslage des Unternechmens und die Mittelzufliisse aus den Aktienoptionsprogram-
men versorgten Publisher DUS1 mit einer so hohen Liquiditét, dass das Unternehmen die
meisten seiner Akquisitionen, die ein wichtiges Element der Wachstumsstrategie waren, bar
bezahlen konnte. Damit unterscheidet sich Publisher DUS1 von dem Beispiel Cisco, das von
Lazonick zur Illustration des ,,New Economy Business Model* herangezogen wird. Nach La-
zonick (2005) hat Cisco von 1993 bis 2005 insgesamt 94 Akquisitionen durchgefiihrt, die zu
96% durch eigene Aktien bezahlt wurden. Die 20 Akquisitionen von Publisher DUS1 zwi-
schen 1994 und 2005 wurden dagegen zu 95% bar bezahlt.
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Abbildung 43.: Die Rolle von Aktienoptionspldnen: Das Beispiel Publisher
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Quelle: Geschiftsberichte.

Die Bedeutung der Aktien als Finanzierungsinstrument des Unternechmens so-
wie in einem begrenzten Malle als Akquisitionswihrung zwingt das Unterneh-
men, auf eine positive Entwicklung seines Aktienpreises zu achten. Zwischen
1993 und 2005 waren die durchschnittlichen jahrlichen Wertsteigerungsraten
der Aktie von Publisher DUS1positiv. Es war also potentiell ein jihrlicher Zu-
gewinn vorhanden, den die Mitarbeiter durch den Erwerb der Aktien im Rah-
men von Aktienoptionsplédnen realisieren konnten. Obwohl Publisher DUSI
keine Dividende zahlte, war daher der Anreiz zum Aktienkauf sehr hoch.

Das Unternehmen unterstrich seine Verpflichtung zu einer positiven Ent-
wicklung des Aktienkurses mit Interventionen, falls der Aktienkurs nachgeben
sollte. Seit 1990 hat das Unternechmen zwei Mal so genannte ,,Stock Re-
purchase Programs* zum Riickkauf von eigenen Aktien an der Borse aufgelegt:
1994, als der Aktienkurs von knapp 8 auf knapp 5 US-Dollar abstiirzte, und En-
de 2004, als der Aktienkurs leicht von etwa 55 auf 45 US-Dollar nachgab. In
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einer kritischen Bilanzierung der Finanzierungskapazitit des Aktienmarktes
iiber Aktienoptionen konnten diese Riickkdufe mitberticksichtigt werden. Denn
zwischen 2001 und 2006 erhielt Publisher DUS1 942 US-Dollars aus Aktienop-
tionen, zahlte aber im gleichen Zeitraum immerhin 762 US-Dollars fiir Aktien-
riickkdufe.

Die Rolle von Aktienoptionspldnen bei Publisher DUSI ist kein Ausnah-
mefall in der amerikanischen Computerspieleindustrie. Einnahmen aus Aktien-
optionsplidnen waren beispielsweise auch fiir das zweit- und das drittgrofite Un-
ternehmen der amerikanischen Computerspieleindustrie, Activision und THQ,
ein wichtiges Finanzierungs- und zugleich Motivationsinstrument, wenngleich
beide Unternehmen im Unterschied zu Publisher DUSI neben Aktienverkdufen
an eigene Mitarbeiter auch auf Aktienemissionen an der Borse, Aktienverkdufe
an Privatinvestoren und gelegentliche Kredite zur Finanzierung zuriickgegriffen
haben. Sowohl Activision als auch THQ legen seit ihrem Bestehen Aktienopti-
onsplédne auf. Wie Tabelle 30 illustriert, konnten sie nach einer Krisenphase in
der ersten Halfte der 90er Jahre Einnahmen aus Aktienverkdufen an eigene Mit-
arbeiter realisieren, die zwischen 1996 und 2004 durchschnittlich 35% (Activi-
sion) bzw. 33% (THQ) der Mittelzufliisse aus den operativen Gewinnen der
Unternechmen entsprachen. Allerdings stehen auch bei THQ in der Zeit zwi-
schen 2001 und 2006 114 Millionen US-Dollars an Einnahmen aus Aktienop-
tionen 53 US-Dollars fiir Aktienriickkdufe gegentiber, bei Activision 257 Mil-
lionen US-Dollars aus Aktienoptionen und 128 Millionen US-Dollars fiir Riick-
kaufe.

Tabelle 30.: Einnahmen der Unternehmen aus Aktienoptionsprogrammen in
Mio. US-Dollar im Vergleich zu den Mittelzufliissen (Cash Flow)
aus dem operativen Geschdft der Unternehmen (in %)

1993 1994 1995 ;99 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
ncivision. 0 O 02 02 22 48 53 217 317 598 205 265
B B O O @5%) (15%) (29%) (753%) (39%) (54%) (23%) (39%)
THQ 0 0 0 07 13 2,3 49 43 16,7 7,7 1,4 71
SRS ) () (64%) (30%) () (27%)  (50%)  (47%)  (4%)  (10%)

Quelle: Geschiftsberichte. (—) zeigt einen negativen Cash Flow im operativen Geschift des Unter-
nehmens an.

Aktienoptionsprogramme bilden ein wesentliches Element des Arbeits- und Fi-
nanzierungsmodells der amerikanischen Branchenfiihrer der Computerspielein-
dustrie, aber spielen sie die gleiche Rolle in europdischen Unternehmen? Das
Beispiel des Unternehmen Entwickler S1 zeigt, wie sich die Einfiihrung von
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Aktienoptionspldnen in der europdischen Computerspieleindustrie vollzogen
hat. Entwickler S1 ist ein schwedischer Computerspielentwickler, der sich friih-
zeitig erfolgreich auf dem internationalen Markt positionieren konnte. Die Ge-
schichte von Entwickler S1 beginnt 1989, als die Schiiler Fredrik Lillegren, An-
dreas Axelsson und Olof Gustavsson das Konzept flir das Spiel ,,Pinball
Dreams* entwickeln. Sie programmieren das Spiel noch wéhrend ihrer Schul-
zeit und bieten es verschiedenen Publishern an. Nachdem sie 1991 einen
Publisher gefunden haben, entwickelt sich das Spiel schnell zu einem Hit. Das
Unternehmen Entwickler S1 wird 1992 formell gegriindet, 1995 ziehen die
noch sehr jungen Entwickler vom Wohnzimmer in das erste Firmenbtiiro um.

Die Entwicklung von Entwickler S1 bekommt eine entscheidende Unter-
stiitzung, als 1996 das schwedische Grofunternehmen Bonnier Multimedia mit
umgerechnet 140.000 Euro als Finanzier einsteigt. Mit Hilfe von Bonnier Mul-
timedia werden die Expansion und der Bérsengang des Unternehmens vorberei-
tet. In einem Vertrag mit Bonnier verpflichten sich die mittlerweile zehn Mitar-
beiter und privaten Anteilseigner von Entwickler S1, ihre Aktien langfristig zu
halten und bei einem Erfolg des Unternehmens die Investition von Bonnier aus
den Gewinnen zuriickzuzahlen (Entwickler S1 2000), was 2003 geschicht.

1998 findet der Borsengang am Neuen Markt der Stockholmer Borse statt.
Nach dem Borsengang beginnt eine schnelle Expansion, obwohl das Unterneh-
men seit seiner Entstehung bis inklusive 2001 Verluste macht, die sich auf
1,5 Mio. Euro summieren. Offensichtlich wurde das Unternehmen dennoch von
Investoren als vielversprechend eingeschétzt. 2000 wird das schwedische Ent-
wicklungsunternechmen Refraction Games erworben. Im gleichen Jahr bringt
eine SPO am Neuen Markt der Stockholmer Bérse knapp 6 Mio. Euro ein und
ermdglicht die Akquisition des kanadischen Spielentwicklers Sandbox Studios
sowie die Eroffnung eines Biiros in den USA. Die Beschiftigtenzahl steigt von
22 im Jahre 1999 auf 162 im Jahre 2002 und 270 Ende 2005. Mit der Akquisiti-
on von Sandbox ist der Aufstieg zu einem auf internationalen Mérkten présen-
ten Multiplattformentwickler vollendet. Die Einnahmen aus dem Bdrsengang
versetzen Entwickler S1 in eine Ausnahmesituation fiir ein Entwicklerunterneh-
men: Es kann die Produktion von Spielen selber finanzieren und besitzt damit
gegeniiber Publishern eine viel bessere Verhandlungsposition als andere Ent-
wickler.

Bis 2002 bleiben Aktienemissionen an der Borse oder per Private Place-
ment das einzige Finanzierungsinstrument des Unternehmens, die Situation ver-
andert sich allerdings 2002 mit dem Erwerb des kanadischen Studios. Sandbox
ist ein Entwicklungsunternehmen von etwa gleicher Grole wie Entwickler S1,
die Integration der neuen kanadischen Tochter erfordert eine Umstellung der
gesamten Unternehmensfithrung. Noch 2002 fallt die Entscheidung zur Einfiih-
rung eines Aktienoptionsprogramms. In ihrer Analyse eines dhnlichen Falls
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(Ericsson) haben Glimstedt und Lazonick (2004) gezeigt, dass die Expansion
der wirtschaftlichen Aktivitdten und die Akquisition von Tochterfirmen in den
USA ein Grund fiir die Etablierung von Aktienoptionspldnen im Unternehmen
waren. Die amerikanischen Beschéftigten in der IT-Branche waren an eine hohe
Bedeutung von Aktienoptionspldnen gewohnt. Um diese Mitarbeiter zu halten,
musste Ericsson Anreize in Form von Aktienoptionen anbieten. Es scheint, dass
dhnliche Ursachen hinter der Einfiihrung von Aktienoptionen bei Entwickler S1
standen.

Das Aktienoptionsprogramm von Entwickler S1 startet im Jahr 2003, im
Jahr 2004 werden von den Beschéftigten erstmalig Aktienoptionen in einem
Volumen von etwa 200.000 Euro ausgeiibt. Damit erreichen die Einnahmen aus
dieser Quelle in diesem Jahr etwa 10% des Mittelzuflusses aus dem Gewinn
des Unternehmens (vgl. Tabelle 31), was aber deutlich unter der Bedeutung von
Aktienoptionspldnen in amerikanischen ,,New Economy‘-Unternehmen liegt.
Im Jahre 2005 wurde Entwickler S1 von Publisher DUS1 {ibernommen.

Tabelle 31.: Finanzierung von Entwickler S1

2000 2001 2002 2003 2004

Cash Flow aus dem operativen Geschaft in Mio.

06 21 28 44 28

Euro
Einnahmen aus Aktienemissionen per SPO und

) S 0,6 59 - 7.9 -
Private Placement in Mio. Euro
Einnahmen aus Aktienemissionen per Employee B _ _ 0.2
Stock Option Plans in Mio. Euro '
Aktienkurs in Euro 3,3 44 42 52 6,6

Quelle: Geschiftsberichte.

Der am Beispiel von Entwickler S1 illustrierte Prozess der Einfithrung von Ak-
tienoptionspldnen ist keine Ausnahme in der schwedischen und deutschen
Computerspieleindustrie. In Deutschland gab es im Jahr 2005 fiinf in der Com-
puterspieleindustrie tatige Aktiengesellschaften. Jene zwei Aktiengesellschaf-
ten, die an der Borse notiert waren, haben mit ihrem Borsengang zugleich auch
Aktienoptionspléne eingefiihrt, zu den drei nicht borsennotierten Gesellschaften
sind keine entsprechenden Informationen verfiigbar. Die zwei grofiten schwedi-
schen Entwickler waren ebenfalls an der Borse notiert und hatten Aktienopti-
onsprogramme eingefiihrt.
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Tabelle 32.: Aktienoptionspline in deutschen/dsterreichischen und
schwedischen AGs der Computerspieleindustrie zwischen 1998

und 2003
Aktienoptions- . Unternehmens- .
Seit . Borsengang

plan griindung
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 (DICE) Ja 2003 1992 1998
Starbreeze Ja 1998 1998 2000

Quelle: Geschiftsberichte.

Bei Aktienoptionsplidnen zeigen sich somit groflere Unterschiede zwischen den
Global Players amerikanischer Herkunft, in deren Arbeits- und Finanzierungs-
modell Aktienoptionspline fiir Beschiftigte eine zentrale Rolle spielen, und
Unternehmen in Deutschland und Schweden, deren Aktienoptionsprogramme
nicht den gleichen Umfang erreichen. Allerdings haben alle von uns untersuch-
ten borsennotierten Computerspielunternehmen in Schweden und Deutschland
bereits Aktienoptionen fiir die Beschiftigten eingefiihrt und es ist nicht ausge-
schlossen, dass auch ihr Umfang mit der Zeit steigen wird.

V.6.2. Die Finanzierungspraxis entlang der Prozesskette

Die Finanzierung der Spieleentwicklung ist ein zentraler Bereich der Koordina-
tion zwischen diesen Segmenten, bei der man im Prinzip drei unterschiedliche
Modelle unterscheiden kann:

1. Die Inhouse-Finanzierung: Dies meint die interne Finanzierung durch gro-
Be multinationale Hardwareunternehmen oder durch Verleger, sofern sie ei-
gene Entwicklerstudios betreiben.

2. Verleger als Finanzierungsspezialisten: Hierbei finanzieren Verleger Pro-
jekte unabhingiger Entwicklerstudios.

3. Verlegerunabhingige Finanzierung: Dies bezeichnet den Fall, dass die Fi-
nanzierung von Entwicklerprojekten ohne Verleger organisiert werden
kann.
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Bezogen auf Modell 1 ist zu konstatieren, dass wihrend des Untersuchungszeit-
raums weder Hardwareunternehmen noch grofle multinationale Verleger einen
Hauptstandort in Deutschland, Schweden und Polen hatten, der eine entspre-
chend groBe Inhouse-Entwicklungstitigkeit nach sich ziechen wiirde. Weltweit
gesehen wird die Prozesskette der Herstellung und des Verkaufs von Computer-
spielen von nur einigen wenigen multinationalen Verlagsunternehmen und
Hardwareherstellern dominiert, die aber eben nicht in den drei Untersuchungs-
landern ihren Hauptunternehmenssitz haben. Seit {iber einem Jahrzehnt war das
US-amerikanische Unternehmen Publisher DUS1 der mit Abstand grofite ei-
genstiandige Verleger von Computerspielen ohne eigene Hardwarebasis. Mitt-
lerweile tiberfiihren die drei Hardware-Giganten Microsoft, Sony und Nintendo
immer mehr Verlagsaktivititen fiir ihre Spielekonsolen in Eigenregie. Insbeson-
dere Nintendo hat ein derartiges Wachstum erreicht, dass das Unternehmen die
Verlagsaktivititen von Publisher DUS1bei Weitem in den Schatten stellt. Zu-
dem hat Publisher DUS1selbst innerhalb des reinen Verlagssegments seit der
Fusion von Activision und Vivendi (sowie dessen Tochterfirma Blizzard) seine
Fiihrungsposition verloren. Auch andere Spielefirmen wie das franzdsische
Verleger-Entwickler-Unternehmen Ubisoft haben an Grofle und Bedeutung auf
dem weltweiten Markt fiir Computerspiele gewonnen.

Wie in Abschnitt V.5. beschrieben, existiert in den drei Untersuchungslén-
dern eine Reihe von unabhingigen Entwicklerstudios und kleineren Verlagsun-
ternehmen, denen nur in Ausnahmefillen der Zugang zum internationalen Mas-
senmarkt gelingt und die eher begrenzte Marktnischen fiir sich zu erobern su-
chen. Inwiefern die jeweils nationalspezifische Struktur der Wertschopfungs-
kette hierzu beitragt, wird in den folgenden drei Argumentationsschritten erlédu-
tert:

I. das asymmetrische Verhéltnis zwischen Entwicklerstudios und Publishern,

II. das Vorhandensein von Publishern im eigenen Land, die den Zugang zum
internationalen Markt organisieren kdnnten und

III. strukturelle Finanzknappheit als Begrenzung der Plattformstrategie auf
dem Produktmarkt.

V.6.2.1. Das asymmetrische Verhiltnis zwischen Entwicklerstudios und
Publishern

Wie wir gesehen haben, haben die meisten Entwicklerstudios in Deutschland
und Schweden keinen eigenstindigen Zugang zu finanziellen Ressourcen, die
die Entwicklung von Projekten von der Konzeptions- bis zu Vertriebsphase si-
cherstellen wiirde. Die meisten Entwicklerunternehmen besitzen keine eigenen
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Finanzierungsmoglichkeiten und sind auf die Hilfe der Publisher angewiesen.
In diese Finanzierungsliicke sind traditionell die Publisher gestoen und bieten
als zentrale Dienstleistung die Finanzierung, das Producen und das Marketing
von Spielesoftware an. Diese Arbeitsteilung zwischen Publishern und unabhén-
gigen Entwicklerstudios ist allerdings durch eine strukturelle Machtasymmetrie
gekennzeichnet. Die Schwiche der Entwicklerunternehmen miindet héaufig in
duBerst ungiinstigen Vertragskonditionen im Verhiltnis zu den Verlegern (vgl.
Teipen 2006, 2008a und 2008b). Denn die Publishingunternehmen nutzen in
der Regel ihren Hebel, als traditionelle und aussichtsreichste Finanziers fiir Ent-
wicklungsprojekte zu gelten, zur Externalisierung und Ubertragung von Risiken
zu Entwicklern. Dies war auch in allen drei Landern die wichtigste Ursache fiir
die zunehmende Schwichung der Position der Entwicklerfirmen zugunsten der
Verleger in der Prozesskette.

Eine der ganz wenigen Ausnahmen ist das schwedische Unternehmen Ent-
wickler S1, das spéter genauer vorgestellt werden wird. Entwickler S1 konnte
Investoren fiir sich gewinnen und die Entwicklung seiner Produkte eigenstandig
finanzieren. Es iibernahm damit das Risiko und die Kosten der Entwicklung
und Produktion, was ihm gegeniiber Publishern eine erheblich bessere Verhand-
lungsposition sicherte (Interview S2, 21.6.05).

Die Position der meisten Entwicklerstudios ist allerdings sehr schwach.
Das schwedische Entwicklerunternehmen Entwickler S2 représentiert den Fall
eines typisch abhangigen, wenn auch vergleichsweise erfolgreichen Entwickler-
studios. Entwickler S2 kann selbst nicht geniigend Mittel fiir die Spielentwick-
lung mobilisieren und ist von Publishern abhingig.

Die typische Vorgehensweise der Entwicklerstudios ist zunéchst die selbst-
finanzierte Entwicklung einer sogenannten Developer-Demo, die dann einem
Verleger vorgelegt wird. Bei der Begutachtung priifen Verleger nicht nur diese
Demo selbst, sondern auch andere relevante Aspekte. Bei Konsolenspielen
spielt hier insbesondere bei international orientierten Verlegern eine Rolle, ob
Entwickler eine ausreichende Personaldecke haben und ob sie frithzeitig tech-
nologisch dazu in der Lage sind, Projekte fiir neue Konsolengenerationen zu
entwickeln. Verleger konnen fiir Phasen der sogenannten ,,Vorproduktion® zu-
nichst unverbindliche ,,letter of intents* ausstellen, die beispielsweise drei Mo-
nate an Entwicklungszeit finanziell absichern (Spiele D14, 5.8.2005). Langfris-
tige Finanzierungszusagen bis zur Fertigstellung eines Spiels sind damit aber
keineswegs verbunden.

Die Zusage iiber die Finanzierung eines Groflkonsolenspiels kann das Ent-
wicklungsstudio in der Regel erst nach vier bis fiinf Monaten Entwicklungszeit
erhalten, nachdem der erste Prototyp fertig gestellt ist. Solch ein Prototyp kann
bereits eine Spielzeit von 20 Minuten beinhalten. Wéhrend der weiteren Ent-
wicklung ist die Auszahlung der zugesagten Mittel nach der Ablieferung an so
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genannten ,,Meilenstein“-Terminen {iblich: Es gibt also eine Anschubfinanzie-
rung, eine Zahlung in der Mitte bei Vorlage von Ergebnissen und eine Zahlung
am Ende der Periode. Viele Vertrdge garantieren Publishern zudem eine weitge-
hende Mitentscheidungsmacht bei der Herstellung des Spiels bis hin zu Perso-
nalentscheidungen. Der Entwickler trdgt das Risiko nicht vorhergesehener Aus-
gaben und die Kosten nicht rechtzeitiger Ablieferung des Produkts. Die Situati-
on von Entwickler S2 ist dabei immer noch relativ komfortabel, da aufgrund
der Reputation des Unternehmens die Wahrscheinlichkeit einer Finanzierungs-
zusage des Publishers bei der Vorlage des Prototyps relativ hoch ist. Im Fall
einer Absage miisste das Unternechmen die Entwicklung eines neuen Produkts
vorfinanzieren und wahrscheinlich aufgrund fehlender liquider Mittel Personal
entlassen (Interview S1, 20.6.05).

Entscheidet sich der Verleger fiir die Finanzierung der Produktion, erhalten
unabhéngige Entwickler in Deutschland in der Regel nur 20 Prozent der Sum-
me, die der Verkauf von Spielen tatséchlich einbringt. Von diesen 20 Prozent
miissen Entwicklerstudios in Deutschland ihre Produktion vorfinanzieren (In-
terviews wahrend der Veranstaltung ,,Quo Vadis* der deutschen Spielebranche
in Oberhausen am 21.1.2005). Im Normalfall kdnnen die Entwicklungsunter-
nehmen mit ihren Einnahmen nur ihre Kosten wihrend der Entwicklungszeit
und innerhalb weniger Folgemonate decken. Auch in den anderen beiden Lén-
dern sind die Verteilungsverhéltnisse so, dass im Normalfall die Entwickler ihre
Kosten wihrend der Produktionszeit decken konnen, aber dariiber hinaus nichts
bei ihnen verbleibt. Im Erfolgsfall kann der Gewinn aus einem Spiel die Ent-
wicklung des nédchsten finanzieren. Ein Schitzwert aus dem Jahr 2011 siedelt
den Anteil an dem Verkaufspreis von Computerspielen in Europa, der beim
Entwicklerstudio verbleibt, bei durchschnittlich nur noch 8 Prozent an (Behr-
mann 2011: 4).

Die Schwiche der Entwicklerunternehmen fiihrt zu ungiinstigen Vertrags-
konditionen im Verhéltnis zwischen Publishern und Entwicklern. Die Vertrige
seien eine ,,Farce®, weil die selbstindigen Entwicklerbiiros aufgrund der eige-
nen Finanzschwiche keine andere Wahl hétten und unterschreiben miissten,
heiflt es bei Entwicklerunternehmen (Interview Spiele D2, 10.12.04).

Die schwache Verhandlungsposition der Entwickler wird von vielen Publis-
hingunternehmen strategisch perpetuiert. Héufig arbeiten Publisher bei der Ent-
wicklung von maximal zwei Spielen mit einem Entwicklerteam zusammen und
suchen sich dann andere Kooperationspartner — es sei denn, es gelingt dem Stu-
dio ein besonderer Erfolg. Die Publisher vermeiden damit eine zu lange Zusam-
menarbeit, weil die Entwicklerbiiros hohere Forderungen stellen konnten. Da
die Publisher die Rechte an der Vermarktung der Spiele besitzen, kdnnen sie
selbst im Falle eines Erfolgs das Entwicklerteam wechseln.
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Das sogenannte Pitchen, wie es im Branchenjargon heiBit, also das Uber-
zeugen eines Verlagsunternehmens fiir die Finanzierung eines Entwicklungs-
projektes gerit so zu einer existentiellen und prekdren Entscheidungssituation.
Hier werden die Weichen fiir Personalressourcen und auch fiir die Frage des
spateren Markterfolgs gestellt. Bei GroB3konsolenspielen ist dieses Nadelohr
aufgrund der im Vergleich zu anderen Plattformen héheren Budgets, die in Fra-
ge stehen, am engsten. Zusétzlich variiert die Finanzierungsbereitschaft der
Publisher je nach der Phase, in der eine Konsolengeneration sich auf dem
Markt befindet. Zeichnete sich eine ,,Transition, das heiflit ein Wechsel von
einer Plattform zur nichsten™ (Spiele D14, 5.8.2005), ab, verhielten sich Verle-
ger risikoaverser als in anderen Marktperioden. ,,In der Zeit werden Publisher
besonders vorsichtig® (ebd.). Dies hat mit der oben beschriebenen Tendenz zu
tun, dass mit der Einfithrung einer neuen Konsolengeneration oft eine Anhe-
bung der Hardware-Preise einherging. Insofern — hierauf verweist das Konso-
lenbeispiel — spielen auch Entwicklungen im Bereich des Hardwaresegments in
die Verhandlungssituation zwischen Verlegern und Entwicklerfirmen hinein.
Dieses Modell der hauptsidchlich durch Verleger finanzierten und von Entwick-
lerstudios hergestellten Konsolenspiele konnte allerdings in Zukunft durch neue
Geschiftsmodelle erodieren, die sich durch Online-Distribution ergeben haben
(s. Abschnitt V.4.4.)

V.6.2.2. Das Vorhandensein von Publishern, die den Zugang zum
internationalen Markt organisieren konnten

Mit der Ausnahme des franzdsischen Unternehmens Ubisoft gab es ,,keine rich-
tig groflen Player” im Publishing-Segment (Interview D7, 20.7.05), die ihren
Hauptsitz in Europa hétten. In Deutschland fehlten international agierende und
finanzstarke Verlagsunternehmen im eigenen Land. Hier waren es in der Regel
einheimische, aber kaum international agierende Verlagsunternehmen, die die
Finanzierung der Spieleentwicklung unabhingiger Entwicklerstudios iiberneh-
men (Modell 2). Der Druck auf die Entwickler wird zudem durch die geringe
Finanzausstattung der einheimischen Verleger selbst noch verstirkt. Wiirden
die Entwickler Zugang zu groflen multinationalen Verlegern erhalten, kdnnten
diese wesentlich grof3ziigigere Budgets an sie vergeben.

Die Konstellation ist in Schweden einerseits noch dramatischer, da hier das
inldndische Verlagssegment noch diinner als in Deutschland ist. Darin liegt an-
dererseits aber auch die Chance Schwedens als ,kleinem Staat™ (vgl. schon
Katzenstein 1985) trotz oder gerade wegen seines fehlenden inldndischen Ver-
legersegments: Innerhalb der schwedischen Entwicklerszene ist es einem ver-
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gleichsweise grofleren Anteil von Studios als in Deutschland gelungen, Vertré-
ge fiir anspruchsvolle Qualitétstitel mit solchen auslédndischen Verlegern abzu-
schlielen, die den internationalen Markt bedienen konnen.

Ein anderes Bild bietet sich in Polen. Aufgrund der geringen Nachfrage
hatte bis zum Jahr 2005 mit Ausnahme von Publisher DUS1 kein Global Player
der Industrie in Polen eine Vertretung erdffnet. 2007 zogen Ubisoft mit einem
Marketing- und Verkaufsbiiro und 2008 Sony Computer Entertainment Europe
mit einer Filiale in Warschau nach, die auch ,,Playstation“-Titel fiir Polen loka-
lisierte. Alle anderen internationalen Marktfithrer vertrieben ihre Produkte in
Polen zunichst {iber polnische Publisher und Vertreiber. Der Spielemarkt in
Polen wurde daher anfangs von drei polnischen und einem tschechischen
Publishingunternechmen beherrscht. Abgesehen vom beschriankten einheimi-
schen Marktvolumen sind die einheimischen Publisher sogleich nicht in nen-
nenswerter Weise bis zum internationalen Markt vorgedrungen. Sie flihrten
eher Distributions- und Anpassungs-(Portierungs-)aktivitdten durch, die sich
auf die unmittelbar angrenzenden Nachbarlédnder beschréinkten.

Eine seltenere Spezialisierung von Verlegern wird durch das polnische Un-
ternechmen Publisher P1 représentiert, das angesichts der anfangs fehlenden
Présenz multinationaler Verleger in Ostmitteleuropa, die nur schrittweise durch
den Aufbau entsprechender Zweigstellen aufgeholt wurde, eine Art distributi-
ver Vermittlerfunktion aufgegriffen hat. Der Verleger nutzte seine geografische
Lage, indem er Spiele auslandischer Hersteller fiir den wachsenden polnischen,
tschechischen und slowakischen Markt distribuierte und lokalisierte. Mit dieser
spezialisierten Dienstleistung hat sich das Unternehmen ein lukratives Betéti-
gungsfeld gewissermafen als Scharnier zwischen Global Playern und {iberre-
gionalem Markt geschaffen, von dem aus es weiter — auch tiber die Akquisition
eines international aufgestellten Entwicklerstudios und das Betreiben des On-
line-Shops ,,Good Old Games* (GOG) im Jahr 2008 — expandieren konnte. Es
handelt sich bei diesem 1994 gegriindeten Unternehmen allerdings in der polni-
schen Computerspielebranche um eine Ausnahmeerscheinung. Produkte dieses
Publishers konnten mittlerweile im Jahr 2013 sogar internationale Blockbuster-
Erfolge erzielen (,,The Witcher 2: Assassins of Kings®) (Ministry of Treasury
2014).

V.6.2.3. Strukturelle Finanzknappheit als Begrenzung der
Plattformstrategie

Die Entscheidung, fiir welche Plattform Spiele entwickelt werden, beeinflusst
den Einsatz von Personal und Technologien (z. B. 3D versus 2D) und auch die
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Hohe des Budgets. Wie in Abschnitt V.4. dargelegt wurde, sind anspruchsvolle
Actionspiele vor allem fiir Konsolen, ebenfalls komplexe Strategiespiele fiir
den PC-Markt gedacht, wihrend Handyspiele sich durch einen sehr geringen
Technologiegehalt auszeichnen.

Die enorme Bandbreite der Finanzierungserfordernisse fiir unterschiedliche
Plattformen kann wie folgt beziffert werden: Die durchschnittlichen Entwick-
lungskosten europaischer Unternechmen wurden auf drei bis zehn Millionen Eu-
ro flir Premiumkonsolenspiele, ein bis zwei Millionen Euro fiir einfache Konso-
lenspiele, ein bis sieben Millionen Euro fiir Premium-PC-Spiele und Kosten
von weit unter einer Millionen Euro fiir Handyspiele geschitzt (Interview Spie-
le D7, 20.7.05). Die Herstellungskosten fiir Computerspiele sind bis heute so-
wohl hinsichtlich ihrer Bandbreite als auch beziiglich der absoluten Hohe in
den anspruchsvolleren Kategorien ansteigend: Sie reichen in Deutschland von
30.000 bis 500.000 Euro fiir sogenannte einfache Casual Games mit geringen
Hardwareanforderungen (fiir Mobiltelefone und Personal Digital Assistants
(PDA), kleine tragbare Computer) bis zu international vermarktbaren soge-
nannten AAA-Titeln, die jeweils auf allen relevanten Konsolentypen gespielt
werden konnen (vgl. Medienboard Berlin-Brandenburg 2008: 5).

GroBkonsolenspiele werden vor allem in den USA, Kanada und Asien ent-
wickelt, wihrend in den von mir untersuchten Landern nur wenige Entwickler-
studios dieses kostentrachtige Marktsegment abdecken konnen. Gegentiber den
hausinternen Entwicklungsstudios der groBlen internationalen Publisher wie
Publisher DUSI oder den wenigen Fillen von Entwicklerunternehmen, die eine
eigene Finanzierungsbasis aufbauen konnten, haben die meisten kleinen und
unabhéngigen Unternehmen einen entscheidenden Nachteil: Kaum eines dieser
Entwicklerunternehmen erreicht die kritische Masse, um im Bereich anspruchs-
voller komplexer Spiele international wettbewerbsfahig zu sein. Die hohen
technischen Standards, die bei der Konsolenherstellung gesetzt werden, und da-
ran gekoppelte finanzielle Budgets tiberfordern die meisten kleineren Entwick-
lerstudios.

In dieser Hinsicht unterscheidet sich die Situation in Deutschland, Schwe-
den 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 zu erwarten,
dass sich die schwache Wettbewerbsposition in diesen Marktsegmenten weiter
verschlechtern wird. Bei fiir 2005 neu auf den Markt gekommene Konsole von
Sony arbeitet der Hersteller nur mit Entwicklerstudios zusammen, die mindes-
tens 100 Mitarbeiter und geniigend Erfahrung auf &lteren Playstation-Varianten
haben (Interview D2, 10.12.04): Diese Grof3e erreichten die meisten deutschen,
schwedischen und polnischen Unternehmen nicht, so dass sie keine Lizenzen
von Sony erhalten konnten.
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Schon aufgrund dieser geringen Personalkapazitdten bleibt den Studios nur
die Beschriankung auf das schrumpfende PC-Segment, was die Wachstumsmog-
lichkeiten der Unternechmen wiederum eng begrenzt. Bei Spielen fiir die 2005er
Konsolengenerationen wie Microsofts X-Box 360 und Sonys Playstation 3 er-
reichten die von Publishern zu vergebenden Budgets bis zu 20 Mio. Dollar und
wéren damit doppelt so hoch wie fiir PC-Spiele gewesen. Diese durch fehlende
finanzielle Ressourcen hervorgerufene Marktzutrittshiirde wird von einigen
deutschen Entwicklerstudios noch durch eine ohnehin geringe Nachfrageorien-
tierung verstirkt. Die Aussagen der Interviewpartner stimmen dahingehend
iiberein, dass bei deutschen Entwicklerstudios eher eine Orientierung an den
von den Entwicklern selbst préferierten Genres vorherrscht, mithin eher an
computerbasierten, denn an konsolenbasierten Spielen. Auf diese Weise ver-
starken sich objektive finanzielle Hiirden und subjektive Produktausrichtungen
der Entwickler gegenseitig und bewirken eine Nischenstrategie fiir den heimi-
schen Markt computerbasierter Spiele.

In Polen hat sich der Prozess der Neugriindung von Entwicklerstudios auf-
grund der explodierenden Kosten, die fiir die Entwicklung neuer Konsolenspie-
le (mit Ausnahme der tragbaren Varianten) aufzubringen wéren, verlangsamt.
Als mittelfristig gangbare Ausweichstrategie hat sich filir viele Entwicklerfir-
men vor diesem Hintergrund die Spezialisierung auf den Niedrigpreismarkt der
Entwicklung von Casual Games erwiesen, fiir die geringe Entwicklungskosten
und ein geringeres technisches Know-how erforderlich sind. Diese Spiele wer-
den hier insbesondere fiir das Mobiltelefon entwickelt, also eine Plattform, die
die Entwickler mit geringeren Marktzutrittshiirden konfrontiert, da etwa Li-
zenzgebiihren wie im Fall der Konsolenspiele entfallen. Fiir Mobilfunkspiele
war die Situation im Jahr 2005 noch besonders. ,,There are no market barriers
in the field of mobile games. You need not much money” (Interview Spiele P2,
26.7.2005). Mit einzelnen Spielen kann man zudem vom Grundkonzept her
vergleichsweise einfach den weltweiten Massenmarkt bedienen. Aufwendig
sind hier vor allem die nach der Entwicklung anfallende Portierung und Lokali-
sierung der Spiele, also ihre technische Anpassung an unterschiedliche Mobil-
telefonhardware und die Ubersetzung von sprachlichen Elementen im Spiel
selbst oder in den Anleitungen fiir ausléndische Markte.

Das Unternehmen Entwickler P2 steht fiir die erfolgreiche Umsetzung und
Stabilisierung dieser Low-Cost-Internationalisierungsstrategie und ist damit ein
rasch wachsendes polnisches Entwicklungsstudio, welches kiirzlich sogar einen
Standort in Singapur erdffnet hat, um von dort aus den asiatischen Markt zu be-
dienen. Das polnische Entwicklerstudio startete mit einem technologisch an-
spruchslosen Spiel, das innerhalb eines Monats entwickelt werden konnte, und
finanziert seitdem alle weiteren Spiele aus dem Cashflow. Hinzu kommt im-
merhin Geld von Risikokapitalgebern aus europdischen Landern auflerhalb Po-
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lens. Auf diese Weise ist es finanziell nicht auf Verleger angewiesen, muss al-
lerdings alle Vertragsabschliisse mit Mobilfunkbetreibern selber akquirieren.
Ein Akquisitionsangebot des US-amerikanischen Marktfiihrers im Verlagsseg-
ment Publisher DUSI schlug der Unternehmensgriinder aus. Er hielt es fiir
sinnvoller unabhédngig und klein zu bleiben, um flexibel und schnell vergleichs-
weise einfache Auftrige wie die Portierung von Spielen in andere Lénder iiber-
nehmen zu konnen.

Skeptische Branchenexperten vermuten allerdings, dass mit Ausnahme der
Wii-Plattform (einer Konsole des Herstellers Nintendo, mit deren Fernbedie-
nung die Spielenden das Geschehen auf dem Bildschirm durch ihre eigenen Be-
wegungen im Raum statt iiber Knopfdruck auslésen konnen) der Boom des Ca-
sual-Games-Marktes vorbei und eine hierauf ausgerichtete Entwicklungsstrate-
gie in finanzieller Hinsicht in absehbarer Zukunft nicht tragfahig sein wird.

V.6.3. Staatliche und iiberregionale Férderpolitik sowie die Verbdndestruktur
in den drei Léindern

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Unterfinanzierung der Computerspie-
leherstellung soll im Folgenden darauf aufmerksam gemacht werden, dass nicht
nur marktbasierte Finanzierungsinstrumente®!, sondern auch die Politik einen
Handlungsspielraum hinsichtlich der internationalen Wettbewerbsposition von
Branchen haben. So gibt es weltweit einige Lander wie Kanada, Stidkorea und
Frankreich, die sich durch eine hohe staatliche Branchenfoérderung im Bereich
von Computerspielen auszeichnen und die hierdurch die Wettbewerbsposition
ihrer heimischen Unternehmen entscheidend verbessern konnten (siche Tabel-
le 33).

Die franzoésische Regierung fordert die Computerspielentwicklung mit er-
heblichen Steuererleichterungen (PWC 2010: 392). In Siidkorea existieren al-
lein vier offentlich finanzierte Agenturen, die Industriepolitik speziell fiir Com-
puter- und Videospiele betreiben (KOGIA, KBI, KOFIC und KOCCA) (Inter-
view Spiele D22, 6.5.2008). Fiir die Jahre 2009 bis 2012 steigert die stidkorea-
nische Regierung ihre Investitionen auf insgesamt 275 Millionen US-Dollars,
um die heimische Computerspielbranche zu férdern und Exporte zu erhdhen
(PWC 2010: 407).

81 Die Behandlung moglicher Finanzierungsquellen in dieser Arbeit stellt insgesamt nur einen
Ausschnitt dar. Nicht behandelt werden kénnen beispielsweise private Inkubatoren wie etwa
dasjenige der Telekom (Hubraum), die eine Frithforderung fiir Startups, Mentoren und andere
Beratungsleistungen bereitstellen. Im Fall des Hubraum-Programms ist hier zumindest festzu-
halten, dass es neben Israel Standorte in Berlin und Krakau unterhilt.
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Tabelle 33.: Ldnder mit hohen staatlichen Subventionen fiir Computerspiele,

Angaben fiir 2005
Land Budget pro Jahr (in Mio. €) Ausgaben pro Einwohner und Jahr (in €)
Frankreich 4 Mio. 0,07
Kanada 11 Mio. 0,33
Siidkorea 7 Mio. 0,14

Quelle: Robertson (2006: 13).

Auch Kanada gilt als ein Land, das durch eine massive staatliche Férderung der
dortigen Computerspielebranche einen erheblichen Auftrieb verschafft und sie
zu einem weltweit wichtigen Entwicklungsmarkt gemacht hat. Ein bedeutsames
Anreizinstrument sind — wie in Frankreich — gezielte Steuererleichterungen, die
in einigen kanadischen Provinzen gewahrt wurden (PWC 2009: 356). Die Re-
gionen Montreal und Quebec waren die ersten, die starke Anreize fiir die An-
siedlung von Computerspieleentwicklung setzten. Steuererleichterungen betru-
gen zwischen 1998 und 2005 50 Prozent, im Jahr 2011 37,5 Prozent. Dies war
beispielsweise fiir die Wahl Montreals und Torontos als Entwicklungsstandort
von Ubisoft ausschlaggebend, wo im Jahr 2011 in der Spieleentwicklung iiber
3.500 Menschen beschéftigt waren (Behrmann 2011: 6). Als weiterer Standort-
vorteil Kanadas gelten auf die Branche ausgerichtete Ausbildungsangebote: In
Kanada gibt es viele Universitdten mit Studiengidngen fiir die Entwicklung von
Computerspielen (PWC 2010: 385). Diese beiden Faktoren haben dazu gefiihrt,
dass insbesondere aus Grofbritannien und Frankreich Entwicklerstudios nach
Kanada verlagert wurden. In Kanada existieren Entwicklerstudios mit Team-
groBen, die mit bis zu 2.000 Entwicklern diejenigen in Deutschland, Schweden
oder Polen bei Weitem iibertreffen (Interview Spiele D 11, 5.8.2005). Sie ver-
folgen eine stark exportorientierte Entwicklungsstrategie: 95 Prozent der Ent-
wicklerumsitze werden im nicht-kanadischen Markt generiert, darunter vorwie-
gend dem US-amerikanischen und europiischen.

Die EU-weite Forderung der Computerspieleentwicklung steckte noch in
den Kinderschuhen. Es existiert zwar seit Lingerem ein europdischer Fonds un-
ter dem Namen Media Plus. Dieser wurde jedoch in der Vergangenheit in
Deutschland lediglich zu einem Anteil von zehn Prozent und auch von der
schwedischen Computerspieleindustrie nur sehr sparlich genutzt (Interview
Spiele S4, 25.8.2005).82 Den Hauptteil schopften bisher Projekte aus der Film-

82 Dass der Fonds von deutschen Entwicklerstudios so wenig genutzt wird, liegt nach Auskunft
von Branchenkennern auch daran, dass das Programm inhaltlich und formal an deren konkre-
ten Bediirfnissen und Arbeitsbedingungen vorbeigeht: Zum einen sahen die Vergaberichtlinien
eine Deckelung der Forderung in Hohe von 50.000 Euro vor, was in der Branche als “not
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und Fernsehbranche ab.83 Im Jahr 2007 hat das Medienprogramm die Forde-
rung von Prototypen fiir Computerspiele explizit in die Forderung mit aufge-
nommen, so dass seitdem bis zu 100.000 Euro pro Entwicklerstudio zur Verfii-
gung stehen. So gingen auch im Jahr 2007 zehnmal mehr Antrige (88) ein, als
bewilligt werden konnten. Polnische Entwicklerstudios haben hier bereits pro-
jektbezogene Fordermittel erhalten kénnen.

Andere EU-Instrumente, die Finanzierungsquellen fiir die Computerspiele-
branche bereitstellen, sind der Europdische Fonds fiir regionale Entwicklung
(EFRE) (s.u.) und eine Reihe von Inkubator-Programmen fiir kleine junge Un-
ternehmen (s. u. auch das Digital Entertainment Cluster in Krakau). Es handelt
sich hierbei nicht explizit um Fordermdglichkeiten fiir diese Branche, sondern
fiir forderungswiirdige Regionen innerhalb Europas oder eben kleinere Firmen
darin. Ein hier befragtes polnisches Entwicklerstudio hat einige Standorte aus
der Hauptstadt Warschau in ldndliche Regionen verlegt, um hierdurch fiir sol-
che Inkubator-Programme anspruchsberechtigt zu werden. “I¢ has chosen to lo-
cate some of its subsidiaries outside Warsaw because of these incumbent pro-
grams for regions” (Interview Spiele P2, 26.7.2005).

Der Nationalstaat hat in allen drei Landern als Subventionsgeber fiir die
Computerspieleentwicklung — im Gegensatz zu anderen Medienbereichen —
lange Zeit kaum eine Rolle gespielt. In Schweden wurde im Jahr 2006, vermit-
telt iiber den regional-supranationalen Zusammenhang der Nordischen Staaten,
zu denen auch Dénemark, Finnland, Island und Norwegen zdhlen, ein soge-
nanntes Nordic Game Program aufgelegt.

Wie oben bereits beschrieben, arbeitet ein groferer Anteil der schwedi-
schen Entwicklerstudios als in Deutschland mit internationalen Verlegern zu-
sammen. Zudem herrscht in Schweden stérker als in Deutschland das Muster
vor, dass die erfolgreichsten Entwicklerstudios von internationalen Verlegern
akquiriert werden. Hierfiir stehen die Aufkdufe von Entwickler S1durch Publis-
her DUS1und von Massive Entertainment zunéchst durch Vivendi und kiirzlich

worth the effort” angesehen wird (Interview Spiele S4, 25.8.2005). Zudem miissen Antragstel-
ler ein Jahr warten, bis sie eventuell ihr Geld bekommen. Ein Problem mit dem Fonds besteht
drittens darin, dass hdufig Entwicklungsfirmen die Spiele herstellen, die Lizenzen aber dem
Verleger tibertragen werden. Ohne Lizenzrechte konnen diese Entwicklerfirmen aber kein
Geld bei Media Plus beantragen. Andersherum muf} ein Entwickler seine IP fiir ein Spiel ab-
treten, sofern es iiber Media Plus gefordert worden ist. Mit einem zweiten Titel aus solche
einem geforderten Titel kann der Entwickler , kann man dann nicht mehr zu einem Publisher
gehen (Spiele D13, 5.8.2005). Viertens wurde als Hindernis genannt: ,,Application is very for-
mal indeed. You need at least four weeks of undisturbed work time“ (Interview Spiele S4,
25.8.2005).

83 Eine Ausnahme bildete Ddnemark, wo dieser Fonds bereits im Jahr 2005 zu 66 Prozent von
der Computerspieleindustrie genutzt wurde (Interview Spiele D7, 20.7.2005).
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durch Ubisoft. Diese dichtere Verflechtung schwedischer Entwicklerstudios in
die transnationale Prozesskette kann man auf der einen Seite als eine erfolgrei-
che Internationalisierungsstrategie betrachten, gerade wenn man sie der doch
vergleichsweise eher im heimischen Markt verharrenden Strategie deutscher
Entwicklerstudios gegeniiberstellt. Auf der anderen Seite bot diese Verlagerung
wichtiger Entscheidungsbefugnisse auf auslédndische Akteure in der Prozessket-
te immerhin den Ansto} fiir eine industriepolitische Gegensteuerung und den
Aufbau eines regional-supranationalen Netzwerks, das vorhandene Kooperati-
ons- und Verwaltungsstrukturen wie das Nordische Ministerium fiir Kultur
nutzt. Die Initiative hat sich vor dem Hintergrund gebildet, dass die nordischen
Spieleentwicklerstudios weniger als ein Prozent der Titel herstellen, die in der
Region der Nordischen Staaten* verkauft werden.

Das Nordic Game Program wird von den Nordischen Staaten zusammen
getragen und soll qualitativ hochwertige Computerspiele im Rahmen eines Kul-
turfonds finanziell unterstiitzen. Das Ziel des Programms ist entsprechend die-
ser ministeriellen Einbettung also zumindest vordergriindig ein kulturelles: Es
soll das Angebot von nordischen Computerspiclen von hoher Qualitét fiir die
dortigen Kinder und Jugendlichen sichern (sogenannte Serious Games). Folge-
richtig ist die Zustandigkeit beim Nordischen Ministerium filir Kultur angesie-
delt und die Vergabe der Mittel an eine Mischung von politischen, kulturellen
und wirtschaftlichen Kriterien gebunden. Das Programm diirfte allerdings
gleichzeitig dazu beitragen, die Machtposition nordischer Entwicklerstudios ge-
geniiber grolen multinationalen Verlegern zu stérken: durch die Verringerung
der finanziellen Abhéngigkeit und durch die damit verbundene Sicherung von
Urheberrechten. Zwei Drittel der zu vergebenden Gelder flieBen direkt in die
Unterstiitzung von unabhingigen Entwicklerstudios, bevor diese einen Vertrag
mit einem Verleger schlieen. Insgesamt wurden im Jahr 2007 umgerechnet
670.000 Euro an 15 Entwicklerstudios vergeben, wobei pro Antrag Summen
zwischen umgerechnet 13.000 und 80.000 Euro mdoglich sind, die 75 Prozent
des gesamten Projektbudgets fiir ein Spiel nicht iiberschreiten diirfen. Neben
dieser direkten Vergabe von finanziellen Mitteln an einzelne Unternehmen bie-
tet das Nordic Game Program auch ein digitales Distributionssystem an, um
den direkten Zugang der Entwickler zu Nutzern zu erleichtern und Branchenin-
formationen bereitzustellen, z. B. zu Verkaufs- und Marktzahlen, Beschéfti-
gungsmoglichkeiten sowie Branchenveranstaltungen. Damit konnte das Pro-

84 Trotz geringer Marktvolumina in den einzelnen Staaten nimmt der Markt der nordischen Staa-
ten, der bisher von den multinationalen Weltmarktfithrern bedient wird, zusammengenommen
immerhin weltweit den sechsten bis siebten Platz ein. Der Pro-Kopf-Absatz liegt sogar dhnlich
hoch wie in Japan und néhert sich britischen und US-amerikanischen Konsumtionsniveaus.
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gramm insgesamt der Formierung einer nationeniibergreifenden Branchenpoli-
tik in den Nordischen Staaten dienen.

Zusétzlich wurde ein sog. Game Incubator-Netzwerk in Skovde aufgebaut,
eine nicht-gewinnorientierte Organisation, welche Startups in der Branche Un-
terstiitzung in folgenden Bereichen bietet: der Wirtschaftsférderung, der
Rechtsberatung und der Technologieentwicklung.

In Deutschland ist die Computerspielebranche vergleichsweise gut organi-
siert wie in Schweden, — zum Teil sicherlich auch wegen ihres quantitativ gro-
Beren Ausmales — aber stirker segmentiert. Anstelle eines einheitlichen Unter-
nehmensverbandes wie in Schweden hat sich hier mit dem BIU ein eigenstandi-
ger Verband fiir die Verlagsunternehmen und mit dem G-A.M.E. Bundesver-
band der Computerspielindustrie ein weiterer Verband fiir die Entwicklerfirmen
gebildet. Aus ihren Reihen sind regelmiBig stattfindende Branchenveranstal-
tungen wie die ,,gamescom® in K&In, die Deutschen Gamestage in Berlin sowie
der deutsche Computerspielpreis und der deutsche Entwicklerpreis hervorge-
gangen. Der deutsche Computerspielpreis wird seit dem Jahr 2008 bundesweit
durch Regierung und die Beauftragten fiir Kultur und Medien (BKM) vergeben.
Als Kriterien zdhlen die Innovation sowie die padagogische und kulturelle Qua-
litdt der Spiele. Im Jahr 2013 betrugen die Preisgelder ,,insgesamt 385.000 Eu-
ro (Liebe 2014: 20). Sie miissen entsprechend der Statuten in neue Projekte in-
vestiert werden. Zudem sind Verbinde, die wirtschaftliche Unterstiitzungsakti-
vitdten initiiert haben, grofBtenteils auf einzelne Bundesldnder beschrénkt. Diese
foderale Zustdndigkeit trifft auch auf die Forderung von digitaler Unterhal-
tungssoftware ,,im Rahmen der allgemeinen Medienforderung® zu, ,,in der Re-
gel ... durch bedingt riickzahlbare Darlehen fiir Prototypen oder kleinere Ga-
mes-Projekte” (Liebe 2014: 19). Forderungen in den Bundesldndern werden
durch gamecity Hamburg, den FilmFernsehFonds Bayern, die Filmstiftung
Nordrhein-Westfalen, die Mitteldeutsche Medienforderung sowie Nordmedia —
Die Mediengesellschaft Niedersachsen/Bremen — getragen. Eine besonders
dichte Infrastruktur an branchenbezogenen Verbdnden hat sich in Berlin eta-
bliert. Neben den beiden genannten Verbédnden sind hier die Stiftung Digitale
Spielekultur und das Firmennetzwerk games.net ansdssig. In Bezug auf die
Hauptstadtregion sind zwei Finanzierungs- und Foérderprogramme entwickelt
worden:

— Das Medienboard® fordert seit 2006 digitale Medieninhalte auch fiir Ga-
mes mit jéhrlich einer Million Euro. Es soll die Entwicklung von Prototy-
pen finanzieren helfen und dabei auch verhindern, dass die Rechte an dem

85 Gesellschafter der Medienboard Berlin-Brandenburg GmbH sind je hilftig die Investitions-
banken der Lander Berlin und Brandenburg.
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Entwicklungsprojekt zu friith an einen Verleger iibertragen werden, und da-
mit die Verhandlungsposition der Entwicklerstudios starken.

In Berlin gibt es zudem auf der Bundeslandebene ein Finanzierungsange-
bot, welches 6ffentliche Mittelvergabe und privatwirtschaftliche Risikoka-
pitalinvestitionen kombinieren soll. Diese im Rahmen der Initiative Projekt
Zukunft®® lancierte Konstruktion der Senatsverwaltung fiir Wirtschaft,
Technologie und Frauen bezieht sich auf unterschiedliche Segmente der so-
genannten Kreativwirtschaft. Durch den im Jahr 2008 gestarteten Venture-
kapital-(VC-)Fonds beabsichtigt das Land Berlin, u. a. auch wachstumsori-
entierte Firmen in der Computerspielebranche zu unterstiitzen. Neben dem
Programm ProFIT wurde der VC Fonds Kreativwirtschaft von der Investi-
tionsbank (IBB) und dem Land Berlin aufgelegt, welcher mit insgesamt
30 Millionen Euro ausgestattet wurde. Das Ziel des letztgenannten Fonds
ist es nach Aussage von mir befragten Branchenkennern dazu beizutragen,
dass Entwicklerfirmen teure Lizenzgebiihren fiir Konsolen oder Rechte fiir
die Verarbeitung von Filmtiteln finanzieren und sich damit einen Zugang
zu anspruchsvolleren Marktsegmenten verschaffen konnen. Zudem zahlt
der Berliner Senat bis zu 500.000 Euro fiir den Aufbau iiberbetrieblicher
Strukturen und fiir das Netzwerkmanagement.

Bestandteil der Bewerbungsanforderungen ist ein sogenannter Letter of In-
tent (loi) von einer Risikokapitalgesellschaft, also deren Erklarung, dass sie
grundsitzlich Interesse an der Unterstiitzung des Projekts hat. Insgesamt
vergibt der Kreativwirtschaftsfonds pro Projekt maximal drei Millionen
Euro, davon gibt die IBB maximal 1,5 Millionen. Von den Entwicklerstudi-
os in Berlin und Brandenburg kommen — so ein anderer Branchenkenner —
maximal fiinf Firmen fiir diese Finanzierungsform in Frage. Die anderen
konnten mit den Finanzierungsvoraussetzungen nicht Schritt halten. Als
Bewilligungskriterien gelten Alleinstellungsmerkmale, die Qualitét der Fir-
ma und des Projekts sowie das Marktpotenzial. Die Bewertung beinhaltet
auch die Bilanzen und das Management eines Unternehmens.

Zudem wurde ebenfalls vom Berliner Senat im Jahr 2009 eine Wettbe-
werbsinitiative fiir sogenannte ,,Serious Games“ im Rahmen des Clusters
Kommunikation, Medien und Kreativwirtschaft initiiert. Gefordert werden
hierdurch Spiele, die , fiir einen zweckorientierten, iber den Unterhaltungs-
wert hinausgehenden Einsatz entwickelt werden* (http://www.ibb.de/Portal
Data/1/Resources/content/download/foerderung/seriousgames/Aufruf Seri
ousGamesWettbewerb.pdf, Zugriff am 22.2.2011). Gegenstand der Forde-
rung ist die Erforschung oder Vermarktung solcher Spiele bzw. die Ent-

86

Das Projekt wird im Ubrigen durch den Europdischen Fonds fiir Regionale Entwicklung
(EFRE) kofinanziert.
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wicklung von Prototypen. Die Dauer der Forderung betrégt maximal drei
Jahre bei einem Zuschuss bis zu 400.000 € oder einem Darlehen oder einer
stillen Beteiligung bis zu drei Millionen €. Grundlage der Finanzierung ist
ein ,,Innovationsforderfonds®, der ebenfalls aus Mitteln des Europdischen
Fonds fiir regionale Entwicklung (EFRE) kofinanziert wird.

Wihrend in Deutschland der nationale Verband der Entwicklerfirmen bereits
frithzeitig und spater derjenige der Verlagsfirmen gegriindet worden sind, exis-
tiert in Polen lediglich der Verband der Publisher namens SPIDOR mit Sitz in
Warschau. Im Jahr 2014 vertrat er 10 Unternehmen (Liebe 2014: 25). Laut Lie-
be (ebd.) engagiert sich der Verband vorrangig, indem er ,,ausldndische Unter-
nehmen dabei unterstiitzt, ihre Produkte in Polen zu vertreiben®. Einen Verband
fiir Entwicklerfirmen gibt es nicht, der die Interessen polnischer Produzenten
vertreten konnte. Stattdessen hat das Wirtschaftsministerium seit kurzem im
Rahmen der Initiative ,,Let’s Play* die Rolle ibernommen, die polnische ,,Ga-
mesbranche weltweit auf verschiedenen Events® zu vermarkten (Liebe 2014:
23)%7.

Hervorzuheben ist allerdings das lokale Digital Entertainment Cluster in
Krakau, welches als ,,Sonderwirtschaftszone ... den ansdssigen Unternehmen
unter anderem Steuervorteile ermdglicht™ (Liebe 2014: 24). Im September 2008
wurde in Krakau das European Games Center gegriindet, das an der industrie-
politischen Rationalitit der Clusterférderung ansetzt. In Polen wurde mit dem
Aufbau dieser regionalen Unterstiitzungsstruktur Neuland beschritten. ,,Finan-
ziert wird der Park vorrangig von EU-Mitteln ,,(ebd.) Innerhalb des Krakauer
Technologieparks haben sich zwanzig Firmen der Computerspielebranche aus
Krakau, Warschau, Bydgoszcz und Wroctaw zusammengeschlossen. Es wurde
entschieden, dass aufler diesen Unternehmen ebenfalls lokale Verwaltungen,
Universitdten und andere Organisationen, die fiir das 6konomische Umfeld der
Branche von Bedeutung sind, diesem neu initiierten Netzwerk angehoren wer-
den. Der Krakauer Technologiepark unterstiitzt des Weiteren die ,,Digital Dra-
gons Konferenz, welche im Vergleich zu anderen lokalen Anlédufen zu Bran-
chenveranstaltungen auch dank ,.ihrer internationalen Ausrichtung am meisten
Wachstumspotential“ beigemessen wird (Liebe 2014: 26). Zudem schloss die
Krakauer Kommission fiir audiovisuelle Kiinste die Entwicklung von Compu-
terspielen in ihre Férderung ein (Vanderhoef 2013).

In der siidpolnischen Stadt Nowy Sacz befindet sich ein sogenanntes ,,Mul-
timedia City“-Projekt im Aufbau, welches in Kooperation mit der dortigen pri-
vaten Hochschule seit dem Jahr 2012 branchennahe Organisationen im Bereich

87 Beleg auch durch eigenes Gesprach mit Ministeriumsmitarbeiter wihrend des Besuchs einer
Branchenveranstaltung in Berlin.
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von Forschung und Entwicklung sowie Risikokapital zusammenzubringen ver-
sucht. Der Fokus liegt neben Computerspielen im Bereich des E-Learnings,
Mobilfunktechniken und 3D-Graphik.

In Anbetracht der Millionenbudgets, die, wie oben erwihnt, zur Entwick-
lung von auf GroBkonsolen anwendbaren Spielen erforderlich wiren, kann
durch diese eher begrenzte Mittelvergabe die internationale Wettbewerbspositi-
on der Entwicklerstudios nicht durchgreifend verdndert werden. Jedoch ist da-
von auszugehen, dass die Programme zumindest in einzelnen Fillen die Ver-
handlungsposition der Entwicklerfirmen gegeniiber Verlegern stirken kdnnen.
Und nicht zuletzt kdnnen sie mindestens als Beispiele dafiir gelten, wie Indus-
triepolitik auf iiberregionaler oder lokaler Ebene vorhandene Strukturen zwi-
schen nationalen Finanzsystemen und Positionen in der transnationalen Pro-
zesskette mitgestalten und Abhédngigkeiten zumindest ansatzweise aufbrechen
kann. Sie verweisen damit auf den Mdglichkeitsspielraum iiberregionaler bzw.
regionaler Branchenakteure vor dem Hintergrund ungiinstiger nationaler Rah-
menbedingungen in der transnationalen Prozesskette, der in den drei untersuch-
ten Landern bei Weitem noch nicht ausgenutzt wird.

V.6.4. Crowdfunding

Eine neue Entwicklung, bei der potentielle Nutzer zur Mitfinanzierung in der
Entwicklungsphase eines digitalen Spiels herangezogen werden, kommt neuer-
dings ebenfalls in der Spielebranche vor. Hierbei dauert die Geldbeschaffung
typischerweise einen Monat und wird von der ,,Kickstarter“-Internet-Plattform
organisiert. Ein bekannter Fall von Crowdfunding ist Double Fine, ein Entwick-
lerstudio, welches am 8. Februar 2012 verkiindete, ein klassisches Abenteuer-
spiel entwickeln zu wollen. Das Finanzierungsziel waren 400.000 $. Sog. ,,Ba-
ckers®, privaten Finanziers, wurde eine digitale Kopie des Spiels angeboten, so-
fern sie mindestens 15$ beisteuerten. Andere Angebote bezogen sich auf je-
weils héhere Summen mit entsprechend wertvolleren kreativen und individuell
zugeschnittenen Gegenleistungen — wie einem persdnlichen Portrit, gezeichnet
von einem Gamedesigner, Postern, Luxus-Versionen des Spiels oder einem
Mittagessen mit den Entwicklern. Bereits am 13. Méarz wurde deutlich, dass das
Projekt liber sein Ziel hinausgeschossen war und nicht weniger als 3 Mio. $ von
insgesamt 87.000 ,,.Backern* zusammengekommen waren.

Andere Entwicklerstudios sprangen auf diesen erfolgversprechenden Zug
auf und meldeten ihre Projekte iiber ,,Kickstarter an. Eine Nebenfolge solch
einer Finanzierungstrategie ist, dass man auf diese Weise exzellent testen kann,
wie viel Interesse ein Spiel unter Nutzern wecken kann (Dataspelsbranschen
2012: 22).
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V.7. Beschiftigungsflexibilitiit in der Computerspieleentwicklung

Zunichst sollen im Folgenden die Beschéftigungsbedingungen in der Compu-
terspielebranche der drei Lander in den Blick genommen werden. Hauptfokus
ist hier die Frage, ob in diesem Bereich ungiinstige Regulierungen vorhanden
sind, die sich nachteilig auf die Wettbewerbsfahigkeit der Unternechmen auswir-
ken konnten. Flexibilitdt gilt als das entscheidende Charakteristikum des Ar-
beits- und Beschiftigungsmodells der sogenannten ,,New Economy* — insbe-
sondere in den USA. Die Produktion von Unterhaltungssoftware unterliegt in
der Tat hohen Flexibilitdtsanforderungen, die zum einen in der Volatilitit des
Marktes und zum anderen aber ebenso in der risikoreichen Position von Ent-
wicklerstudios in der Wertschopfungskette begriindet sind. Wir haben in Ab-
schnitt V.6.2.1. gesehen, dass insbesondere Entwicklerunternehmen eine relativ
schwache Position in der Prozesskette einnehmen und grofem Flexibilitéts-
druck ausgesetzt sind. Die Herstellung von Computerspielen erfordert hohe In-
vestitionen in die Entwicklung, die innerhalb einer kurzen Zeit nach der Verof-
fentlichung des Spiels wieder zuriickflieBen miissen, da die Produktlebensdau-
ern sehr kurz sind. Die Spielentwicklung dauert im Falle von Premiumtiteln
mehrere Jahre und ist mit einer groen Unsicherheit iiber den Markterfolg des
Produkts verbunden. Gerade fiir kleinere Unternehmen mit einer begrenzten
Produktpalette resultieren aus diesen Rahmenbedingungen erhebliche Unsi-
cherheiten und Flexibilititszwinge fiir Arbeit und Beschéftigung.

Im Theoriekapitel ist bereits ausfiihrlich auf Ansétze eingegangen worden,
die den Einfluss nationaler Institutionen der Arbeitsregulierung betonen. So
hatten etwa Casper/Whitley (2002) die ,,Varieties-of-Capitalism“-Annahmen
folgendermallen zugespitzt: Der Regulierungsrahmen in koordinierten Markt-
gesellschaften erschwere die numerische Beschiftigungsflexibilitdt, schnelle
strategische Umorientierungen und damit die Wettbewerbsfahigkeit von ,,High-
tech“-Industrien. In dieser Sichtweise wiren in Polen bessere Wettbewerbsbe-
dingungen zu erwarten als in Deutschland und erst recht in Schweden (s. detail-
lierter hierzu das Kapitel 2.).

In Kapitel II1.1. ist beschrieben worden, dass die beiden urspriinglich koor-
dinierten Marktokonomien Deutschland und Schweden hinsichtlich des Subsys-
tems der Arbeitsregulierung graduell unterschiedliche institutionelle Ordnun-
gen repréasentieren: Im Vergleich zu Deutschland verkorpert Schweden im Feld
der Arbeitsbeziehungen aufgrund hoherer gewerkschaftlicher Organisationsgra-
de und tarifvertraglicher Regulierungsdichte auch im New-Economy-Sektor
aber gewissermaflen die brancheniibergreifend ,.koordiniertere” Variante, wéh-
rend sich in Deutschland die Governancestrukturen in diesem Sektor stirker
von denen in dlteren, dominanten Branchen (etwa in der Automobil- oder der
etablierten Telekommunikationsbranche) unterscheiden (Jiirgens u.a. 2006). Im
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Fall Polens haben enorme transformationsbedingte Verdnderungsdynamiken
stattgefunden. Seit der Systemtransformation hat die Gewerkschaftsbewegung
in Polen rasant an Bedeutung verloren hat (Kohl 2008: 2). Entgelte werden
weitgehend individualisiert sowie unternehmensbezogen festgesetzt und folgen
damit eher einer liberalen Koordinationslogik.

Wie gehen die Unternehmen vor dem Hintergrund dieser unterschiedlichen
nationalen Institutionendynamik mit den Flexibilitdtszwangen in der Computer-
spieleindustrie um? Hierbei wird zu beriicksichtigen sein, dass es nicht — sogar
in geringstem Ausmall — Unterschiede in der nationalen Arbeitsregulierung
sind, die graduell unterschiedliche Personalstrategien evozieren. Vielmehr ha-
ben zuallererst die Gelegenheiten und Beschrinkungen der Finanzsysteme
einen erheblichen Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit und eben auch das
Personalmanagement der Entwicklerstudios in den drei Léndern haben (vgl.
Abschnitt V.6.2.).

Wenn wir uns im Weiteren mit der externen Flexibilitdt des Personals be-
schéftigen, so darf nicht auler Acht gelassen werden, dass bereits die interne
Flexibilitdt des Personals in Entwicklerstudios betrédchtlich ist. Dies hat damit
zu tun, dass der Personalbedarf — sowohl hinsichtlich der Anzahl der Projekt-
mitglieder als auch hinsichtlich der bendtigten Kompetenzen — je nach Ent-
wicklungsphase erheblich schwankt. Zu Beginn eines Projekts werden bei-
spielsweise mehr Projektdesigner benotigt (Spiele S3, 22.6.05). Dann stehen in
der Regel dessen Zielsetzungen und damit auch die Zusammensetzung der be-
teiligten Spezialisten fest. Es werden bereits zu Anfang eines Projekts jeweils
alle unterschiedlichen Entwicklerfunktionen parallel eingesetzt. Im Verlauf ei-
nes Projekts steigt die Anzahl der beteiligten Team-Mitarbeiter jedoch an. Beim
grofiten schwedischen Entwicklerstudio S1 betrdgt der Zuwachs jeweils von 20
Team-Mitgliedern am Anfang eines Projekts bis 100 Personen am Ende eines
Projekts. Diesem sich verdandernden Bedarf wird damit begegnet, dass die Be-
schiftigten eines Studios, sofern mehrere Projekte gleichzeitig entwickelt wer-
den, je nach Bedarf von einem zu einem anderen Projekt hin und her transfe-
riert werden. Es ist jedoch nicht moglich, Beschaftigte mit unterschiedlichen
Kompetenzen auszutauschen, zum Beispiel Graphiker gegen Programmierer. In
anderen Unternehmen werden Bedarfsschwankungen wihrend der Projektlauf-
zeit nicht durch Umsetzungen zwischen verschiedenen Projekten, sondern
durch ein héheres Arbeitspensum oder durch einen Aufgabenwechsel einzelner
Teammitglieder ausgeglichen (Spiele S1, 20.6.05). Dies ist vor allen Dingen in
kleineren Entwicklungsstudios der Fall, in denen nur ein Projekt gleichzeitig
entwickelt wird.

Abschnitt V.7.1. nimmt die Flexibilitit der Beschiftigungsvertrage der Un-
ternehmen ins Visier. Der ndchste Abschnitt geht der Frage der Arbeitszeitorga-
nisation als einem Flexibilitdtspuffer nach. Die letzten beiden Abschnitte dieses
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Kapitels untersuchen, ob und inwiefern Unternehmen das Outsourcing und Off-
shoring als eine Flexibilitdtsstrategie wéhlen, um Arbeitskosten fiir Tétigkeiten
zu senken, die sie eventuell nicht selbst kontinuierlich durchfithren miissten.

V.7.1. Flexible Beschdftigungsverhdltnisse

Bei der Spielesoftwareentwicklung machen die Personalkosten 70% bis 90%
der Gesamtkosten und damit den relevantesten Reduktionsposten innerhalb des
Budgets einer Firma aus. ,,Wenn man da schnell sparen muss, ist das das grofite
Sparpotential* (Spiele D13, 5.8.2005). Die Fallstudien bestdtigen die Erwar-
tung der VoC-Vertreter jedoch nicht, dass der arbeitsrechtliche und kollektiv-
vertragliche Regulierungsrahmen in Deutschland und Schweden die numeri-
sche Beschéftigungsflexibilitidt und damit die Mdglichkeit zu schneller organi-
satorischer Verdnderung begrenzen konnte. Dieses Ergebnis zur Beschifti-
gungsflexibilitdt ist fiir die Theoriediskussion von zentraler Bedeutung. Es kann
anhand der Vertragsform der Beschiftigungsverhaltnisse und mit Blick auf den
personalpolitischen Handlungsspielraum im Fall von Einsparungserfordernis-
sen gezeigt werden.

Zu Karrieren und der Arbeitsmarktmobilitidt von Beschéftigten im Sektor
der interaktiven Medien liegt eine reprdsentative quantitative Befragung aus
dem Jahr 2003 zu Schweden vor, welche allerdings neben Spieleentwicklern
auch Entwickler von Internetseiten und E-Business-Losungen einbezieht (Mo-
vitz 2013). Die Befragung ergab, dass 69 Prozent der Entwickler in Schweden
unbefristet beschiftigt und weitere 26 Prozent Eigentiimer oder Partner der Fir-
men waren, so dass lediglich fiinf Prozent als befristete oder freie Mitarbeiter
beschéftigt waren (ebd.: 440). Dieser hohe Anteil unbefristeter Beschéftigung
wurde auch von den Entwicklern selbst bevorzugt, und zwar zu 90 Prozent.

Im Hinblick auf die Art der Beschaftigungsverhéltnisse lagen in der hier
vorliegenden Studie die Anteile an unbefristeter Beschiftigung fir die in
Schweden befragten Unternehmen noch hoher. Im Vergleich zur Computer-
spieleindustrie in Deutschland und Polen ist insgesamt eine grofe Varianz zu
konstatieren. Der Anteil regulérer, unbefristeter Arbeitsverhéltnisse in einem
Unternehmen variierte erheblich und war insbesondere in Deutschland nicht die
in jedem Fall vorherrschende Vertragsform.®8

88 Zeitarbeitskrifte spielen unter den Entwicklerstudios in allen drei untersuchten Landern hinge-
gen keine Rolle. ,,Man ist auf das Knowhow der Leute angewiesen* (Spiele D13, 5.8.2005).
Leiharbeitsfirmen werden nicht genutzt, weil sie fiir den sehr speziellen Bedarf der Spieleent-
wicklung keine geeigneten Arbeitskréfte anbieten konnten (Interview S3, 22.6.05).
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Wichtig hinsichtlich des personalpolitischen Handlungsspielraums ist, dass
auch ein hoher Anteil von unbefristeten Beschéftigungsverhédltnissen mit einer
sehr hohen Volatilitdt der Beschéftigung einhergehen kann, wie die folgende
Tabelle 34 zeigt. In der Computerspieleindustrie kann somit nicht die Rede da-
von sein, dass unbefristete Normalarbeitsverhéltnisse und der dazugehdrige Re-
gulierungsrahmen in Deutschland und Schweden als Beispiele von ,,coordina-
ted market economies® die numerische Flexibilitat der Unternehmen einschrén-
ken.

Tabelle 34.: Beschdftigungsverhdltnisse und Schwankungen der
Beschidftigtenzahl in Unternehmen der Computerspieleindustrie

o >
g 3 =3
o | 5 | B £ g
g | & 2 3 2
2 | 8| €| ¢ 3 &
o S > o) = — .
& N 2 e kS| 8 3
Untersuchte Unter- | & =3 g o E ® 2
nehmen E S < £ k= £ 5
— = -— © o
[} L
=2 ®© ©,
Publisher D1 D 34 68% 9% 22% 60% -75%
Publisher D2 D 70 90% | gering 10% k.A. -25%
Entwickler D1 D 30 7% | 13% 10% 150% -90%
Entwickler D2 D 17 29% | 47% 24% k.A. -710%
Publisher DF1 DIF 30 50% | 50% gering k.A. k.A.
Publisher DUS1 D/US 150 64% | 10% 26% gering gering
Entwickler S1 S 270 98% 1% 1% 30% -
Entwickler S2 S 50 100% | 0% 0% 150% -75%
Publisher P1 P 100 70% | 30% 0% gering gering
Entwickler P2 P 20 60% | 40% 0% 100% -

* Maximale jéhrliche Schwankung in den letzten drei bis fiinf Jahren. Bei Publisher DUSI alle An-
gaben nur fiir die deutsche Dependance des Unternehmens.

Quelle: Eigene Interviews

Anders als bei den Entwicklern dominierten in den Verlagsunternehmen unbe-
fristete Arbeitsvertrige fiir die Marketing- und Vertriebsmitarbeiter sowie Sach-
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bearbeiter.?? Die Kompromissstruktur in diesem Segment zeichnete sich inso-
fern durch ein hoheres Ma3 an Beschéftigungssicherheit als bei den Entwick-
lern aus (Interview Spiele D 20.12.2004).

Auch in dem von uns untersuchten polnischen Verlagsunternechmen wurde
die numerische Flexibilitiat im Sinne der Moglichkeit einer schnellen Reduktion
und Expansion der Beschiftigungsmenge als nicht wichtig erachtet. ,,Das wich-
tigste ist fiir uns ein stabiles und motiviertes Team. Wir denken nicht an Kiindi-
gungen, wir entwickeln unsere Teams langsam, um stabile Beschiftigung und
TeamgroBe zu gewihrleisten™ (Spiele P3, 26.7.2005). Unser Gesprachspartner
betonte, dass das Unternehmen eine vorsichtige Wachstumsstrategie verfolgte
und dass die Entlassung von qualifizierten und eingearbeiteten Mitarbeitern fiir
das Unternehmen kontraproduktiv wére. Das Unternehmen bemiihte sich im
Gegenteil, die Mitarbeiter an sich zu binden.

Doch auch innerhalb des Verlagssegments konnten interne Segmentierun-
gen festgestellt werden. Diese betreffen Neueinstellungen und randsténdige Té-
tigkeiten, die nur saisonweise gebracht werden. Beim deutschen Standort des
US-amerikanischen Publishers DUS1 galt als Regel, dass bei allen Neueinstel-
lungen®® mit Ausnahme von Management-, Controlling oder koordinierenden
Human-Ressource-Positionen zunichst fiir ein bis zwei Jahre befristete Vertra-
ge abgeschlossen und diese dann in unbefristete Arbeitsvertrige umgewandelt
wurden.

Neu eingestellte Beschiftigte unterlagen bei Publisher D2 grundsétzlich
erst einmal einer Probezeit von sechs Monaten zur Einschétzung ihrer Leistun-
gen. Arbeitskréifte mit Erfahrung erhielten dann im positiven Fall einen unbe-
fristeten Vertrag, alle anderen einen Vertrag mit einer Zeitbindung bis maximal
zwei Jahre fiir ein Projekt. Erst danach konnten sie mit einem unbefristeten Ar-
beitsvertrag iibernommen werden. Mehr als 90% des Personals hatte 2005
einen unbefristeten Vertrag (s. obige Tabelle). Dieser hohe Prozentanteil erklart
sich daraus, dass viele Beschéftigte seit Jahren bei D2 sind. Der Rest speiste
sich vor allem aus Praktikanten und Diplomanden, von denen das Gros aus In-
formatikstudiengingen und teilweise dem Fach Graphikdesign kommt. Der Ge-
schiftsfithrer des Unternehmens hielt das deutsche Arbeitsrecht fiir zu restrik-
tiv. Mehr Befristungen und Projektvertrdge wiren aus seiner Sicht wiinschens-
wert (Spiele D5, 13.7.2005).

89 Lediglich in leitenden Positionen sind bei Verlegern befristete Vertrage sehr hdufig und werden
oft fiir einen Zeitraum von zwei oder drei Jahren abgeschlossen.
90 Es gibt allerdings ,.kaum Fluktuation® bei DUS1(Spiele D20, 19.8.2005).
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Eine typische Beschiftigtengruppe, deren Arbeitsvertrige befristet’! blie-
ben, waren Tester von Computerspielen. Bei DUS1 beispielsweise wurden in
den Sommermonaten Juli, August und September immer 25 bis 30 Tester fiir
zwei bis vier Wochen auf der Grundlage von Zeitvertradgen eingestellt. Dies wa-
ren oft Studierende, z.B. des Fachs Wirtschaftsinformatik, die ,,selbst privat Ga-
mer sind“ (Spiele D20, 19.8.2005). Einige kamen aus Polen, Tschechien oder
Ungarn, die die Spiele auch auf Deutsch sowie fiir ihre Herkunftsldnder testen
und tibersetzen. DUSI hatte zum Zeitpunkt des Interviews acht Mitarbeiter aus
Polen und Tschechien, die die Lokalisierung der Spiele von Deutschland aus
betreiben (Spiele D20, 19.8.2005). Neben den Testern waren auch die anderen
Beschiftigten im Bereich der Lokalisierung der Spiele, d.h. fiir die Anpassung
der Spiele an unterschiedliche nationale Mérkte, hdufig Studierende. Am deut-
schen Standort von DUS1 werden die Spiele, bevor sie jeweils kurz vor Weih-
nachten auf den Markt kommen, in die deutsche Sprache iibersetzt.

Im Bereich Marketing und PR beschéftigte DUS1 zwei DiplomandInnen.
In der Regel waren solche DiplomandInnen bei Publisher DUSI1Studierende,
die ,,vielleicht schon vorher in studentischen Arbeitsverhdltnissen™ bei DUS1
gestanden haben (Spiele D20, 19.8.2005). Sie blieben im Durchschnitt vier Mo-
nate lang und erhielten 400,- € pro Monat. Daneben nutzte DUSI in Deutsch-
land auch Werkvertrage und Praktika. Letztere sind in der Regel auf zwei Wo-
chen beschriankt und werden von SchiilerInnen genutzt.

Diese interne Segmentierung lasst sich bei internationalen Publisher-Unter-
nehmen auch im Hinblick auf Leiharbeit feststellen. Im Gegensatz zu den Ent-
wicklerstudios nutzen diese Leiharbeitsfirmen fiir unqualifizierte Routinetétig-
keiten. Bei DUSI beispielsweise wurde im Jahr 2005 ein groBer Arbeitnehmer-
iiberlassungsvertrag iiber 25 Monate fiir ungefahr 15 Merchandiser abgeschlos-
sen. Diese iibernahmen seitdem vom deutschen Einzelhandel die Aufgabe, Re-
gale nach den Vorgaben des Publishers aufzufiillen, was zuvor von den Ge-
schiften selbst durchgefiihrt worden war. Zum Zeitpunkt des Interviews war
auch im IT-Bereich ein Projekt geplant, im Rahmen dessen zum Herbst 2005
acht bis neun Personen iiber Zeitarbeit ca. sechs Monate lang beschéftigt wer-
den sollten (Spiele D20, 19.8.2005).

Zeitarbeitsvertrdge spielten hingegen unter den Entwicklerstudios allge-
mein, d.h. in allen drei untersuchten Léndern, keine Rolle, da man sich aus die-
ser Quelle kein Angebot geeigneter Fachkrifte erwartete. Wenn Zeitarbeitsfir-
men beauftragt wurden, dann nicht fiir den Kernbereich der Spieleentwicklung,

91 Zeitarbeitsvertrage werden aufler mit den Testern bei DUSI auch im Finance-Bereich abge-
schlossen, z.B. fiir Beschiftigte in der Buchhaltung, in der Rezeption oder im Vertriebsinnen-
dienst des Marketings zur Unterstiitzung des Auflendienstes (Spiele D20, 19.8.2005).
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sondern fiir untergeordnete indirekte Bereiche wie der Rezeption oder der Ver-
waltung (Spiele S3, 22.6.05).

Betrachtet man nun die Entwicklerstudios, so lassen sich je nach Landerzu-
gehorigkeit graduelle Unterschiede hinsichtlich der externen Flexibilitdt des
Personals finden, die im Folgenden unter Hinzuziehung von Fallstudienmaterial
belegt und illustriert werden:

— Die Variabilitit in Bezug auf den Anteil der unbefristeten Arbeitsverhalt-
nisse war in Deutschland am hervorstechendsten, wihrend sowohl in
Schweden als auch in Polen noch unbefristete Arbeitsverhéltnisse domi-
nierten.

— Hiermit einhergehend haben die Unternehmen unterschiedliche Strategien
entwickelt, um kurzfristige Personalkostenreduktionen durchfiihren zu kon-
nen.

— In Deutschland haben sich die Firmen typischerweise auf eine Strategie der
Spaltung in Kern und Randbelegschaften hin orientiert.

— Demgegeniiber bevorzugen schwedische Manager arbeitsrechtliche Ver-
meidungsstrategien des Kiindigungsschutzes wie die Kiindigung im Vor-
hinein.

— In Polen nimmt man hingegen im Zweifel Abfindungszahlungen in Kauf,
wenn Personal entlassen werden muss.

V.7.1.1. Aufspaltung in Kernteams und Randbelegschaften in Deutschland

Die Formen der Beschiftigungsverhiltnisse und der Anteil unbefristeter Vertra-
ge sind in deutschen Unternehmen der Computerspieleindustrie sehr unter-
schiedlich — die Flexibilitét der Beschéftigung ist aber in allen Féllen sehr hoch.
Zwei Unternehmen konnten trotz eines hohen Anteils unbefristeter Beschéfti-
gungsverhéltnisse einen radikalen und schnellen Beschiftigungsabbau von 75%
oder 90% der Belegschaft durchfiihren (Publisher D1 und Entwickler D1).

Anhand des deutschen Entwicklerstudios D2 kann gezeigt werden, wie sich
die o.g. Strategie der Konzentration auf Kernteams einerseits und Randbeleg-
schaften mit atypischen Beschaftigungsverhéltnissen andererseits im Zeitver-
lauf herausbildet. Denn insbesondere deutsche Firmen in der untersuchten
Branche reagieren auf die hohe Unsicherheit bei der Produktion von Computer-
spielen mit einem hohen Anteil befristeter Beschéftigungsverhaltnisse.

Der Entwickler D2 ist 1999 aus einem fiinfkdpfigen Hobbyprojekt heraus
gegriindet worden. Die Basis der Neugriindung war ein im selben Jahr entwi-
ckelter Prototyp, auf dessen Grundlage auf der damaligen CEBIT-Messe der
US-amerikanische Verleger THQ als Vertragspartner gewonnen werden konnte.
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Dies konnte man vor dem Hintergrund der vorwiegenden Zusammenarbeit vie-
ler deutscher Entwicklerstudios mit deutschen Publishern als bemerkenswerten
Wettbewerbsvorsprung werten. Einschriankend gilt jedoch, dass auch THQ zum
damaligen Zeitpunkt erst ein Jahr lang im Markt digitaler Spiele aktiv war.

Einstiegsplattform fiir das erste Spiel war der Computer. Im Jahr 2003 wur-
de — zwei Jahre vor dem Start der neuen Konsolengeneration — die X-Box-Kon-
solenversion fertig gestellt. Dieser Titel brachte es international — in Europa,
Australien und Korea — zwar nicht unter die sogenannten ,,Blockbuster, aber
immerhin unter die 10 bestverkauften Spiele dieser Kategorie, in Deutschland
sogar auf Platz 1. Dass sich der Start auf dem US-amerikanischen Markt um
anderthalb Jahre verzdgerte, lag an dem Verlagsunternehmen, mit dem Ent-
wickler D2 zusammenarbeitete. Der Verleger war nicht in der Lage dazu, einen
Marktzugang in den USA zu ermoglichen. In Reaktion auf dieses Problem ge-
lang es dem Entwicklerstudio — im Ergebnis eines langwierigen Organisations-
aufwandes — diese Blockade eigenstéindig zu umgehen. Einer der Geschéftsfiih-
rer betont hierbei zwei zentrale Schritte: zum einen ,,haben wir die Rechte wie-
der zurlickgeholt® (Spiele D14, 5.8.05). Gemeint sind hiermit die Ver6ffentli-
chungsrechte fiir einen Titel, die iiblicherweise mit dem Beginn der Zusammen-
arbeit eines Entwicklers mit einem Verlagsunternehmen an letzteres tibergehen.
Zum zweiten mussten sich die Geschiftsfithrer ,,erstmal mit verschiedenen
Leuten zusammensetzen®, um einen Vertriebskanal zu finden, bei der ,kein
Publisher dazwischen war in den USA* (ebd.). Sie konnten ,,dann erst einen
Vertriebspartner finden* (ebd.).

In den ersten vier Jahren ist das Unternehmen, welches anspruchsvolle sog.
»Iriple A-Titel“ (AAA) mit einer Entwicklungsdauer von zwei bis drei Jahren
produziert und im Jahr 2012 immerhin iiber 100 Beschéftigte hat, zundchst nur
langsam auf 20 Beschéftigte angewachsen. Die niedrige Beschéftigtenzahl der
Anfangszeit ist schlicht den engen Grenzen der Budgets geschuldet, die das
Entwicklerstudio gegeniiber Verlegern aushandeln konnte. Dies begrenzte wie-
derum auch die Expansionsmoglichkeiten auf dem Produktmarkt und die Er-
folgsaussichten, mit anderen Verlegern Vertrdage abschlieen zu kdnnen. So sei
beispielsweise die ,,Manpower™ (ebd.) zu gering gewesen, um den anfanglichen
Erfolgstitel nicht nur fiir die X-Box, sondern auch fiir die Playstation 2-Konsole
weiterentwickeln zu konnen, welche in dieser Phase eine vierfach hohere
Marktdurchdringung hatte. Und auch die Finanzierung neuer Entwicklungspro-
jekte im Bereich technologischer Innovationen und Spieltitel gestaltete sich
schwierig, da Publisher die geringen Personalkapazititen des Entwicklerstudios
kritisch betrachteten.

Die ersten Arbeitsvertrdge waren noch unbefristet, und es wurden sog. freie
Mitarbeiter iiber Werkauftrage sowie studentische Mitarbeiter beschiftigt. Da
die Firma aber immer wieder Durststrecken iiberwinden und Personal reduzie-
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ren musste, hat die Geschiftsfiihrung ihre Personalpolitik in Bezug auf die un-
befristeten Arbeitsvertrage verdndert: ,,Dann haben wir aber schnell gesehen,
dass es mehr Sinn macht, die zu befristen* (Interview Spiele D13, 5.8.05).

Die Umorientierung von unbefristeten zu befristeten Arbeitsvertrdgen war
die personalpolitische Schlussfolgerung, die die Geschéftsfithrung aus zwei
existentiellen Finanzierungskrisen des Unternehmens zog. Sie war nicht in der
Lage, den urspriinglich unbefristet angestellten Mitarbeitern ihre Gehélter wei-
ter zu zahlen. Trotz dessen gelang es der Geschéftsfithrung, die Beschiftigten
wiahrend finanzieller Engpdsse zu halten. Thnen wurden phasenweise anstelle
von Vollzeitentgelten sog. geringfligige Beschéftigungen angeboten. Sowohl im
Jahr 2003 als auch im Jahr 2005 iiberbriickte Entwickler D2 solch eine Phase,
indem alle Mitarbeiter zeitweise geringfiligig beschéftigt und sogar fiir einige
Wochen vollstindig ohne Bezahlung entlassen wurden.

Selbst grofle Entwickler in Schweden gehen inzwischen zu einer dhnlichen
Strategie liber. Solche, die GroBkonsolen im sog. AAA-Segment entwickeln,
vergeben zunehmend projektweise Werkauftriage fiir einige Entwickler. Aus
dieser Personalstrategie ergeben sich grofie Schwankungen des Beschéftigungs-
volumens von Jahr zu Jahr (Dataspelsbranschen 2012: 7).

Wodurch entstehen aber iiberhaupt die genannten finanziellen Durststre-
cken bzw. Phasen finanzieller Unterausstattung? Exemplarisch an diesem Fall
zu sehen ist, dass es gerade im Bereich dieser technologisch sehr anspruchsvol-
len Spiele die Vorarbeiten sind, fiir die es fiir dieses junge Unternehmen noch
keine Finanzierung gibt. Es war der Normalfall dieser Finanzierung durch Ver-
leger, dass Prototypen zwar um der Sicherung zukiinftiger Projektfinanzierun-
gen willen getétigt werden miissen, fiir diese frithe Entwicklungsphase selbst
aber noch kein Geld flieit. Erschwerend kommt hinzu, dass Verleger hier ihre
Anspriiche sogar angehoben haben. Die Geschéftsfiihrer erlauterten, dass frither
schon ein grobes ,,Konzept“ ausreichend fiir einen Vorvertrag gewesen sei,
wiahrend man spéter in der sog. ,,Pre-Production mehr zeigen* miisse, nimlich
bereits ein vollstindiges Entwicklungsprodukt in einem ,,Teilbereich des Pro-
jekts® (Interview D13, 5.8.05). Einer der finanziellen Engpédsse des Studios er-
gab sich genau daraus, dass das Verlagsunternehmen, welches basierend auf
einem ,letter of intent” eine dreimonatige Finanzierungsphase libernommen
hatte, der endgiiltigen Finanzierung des gesamten Projekts nicht zustimmte. So
befand sich das Studio in der Situation, schnellstmdglich ein anderes Verlags-
unternehmen gewinnen zu miissen.

Insofern wird an diesem Beispiel nicht nur die kurzfristige, projektbezoge-
ne Abhéngigkeit eines Entwicklers von einem Publisher vor Augen gefiihrt.
Hinzu kommen die riskanten, weil ergebnisoffenen und zunichst finanziell
nicht abgedeckten Entwicklungsinvestitionen in der ,,Pre-Production®. Letztlich
sind die personalpolitischen Flexibilititserfordernisse also ein direktes Resultat
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der Verhandlungen mit den Verlagsunternehmen: Verlaufen diese positiv, ist das
ndchste Entwicklungsprojekt und damit das Personal gesichert; im negativen
Fall gilt es, eine Durststrecke bis zu positiven Verhandlungen mit einem alter-
nativen Partner zu iiberbriicken. Auch Zahlungsverzégerungen durch den Verle-
ger finden in dieser knapp kalkulierten und hdochst dependenten Konstellation
ihren unmittelbaren Niederschlag in der Personalsituation.

Deutlich wird am Krisenarrangement in der Anfangsphase des Unternch-
mens insofern dreierlei: zum einen die fehlende Finanzierungsstabilitit, die fiir
junge, kleine Entwicklerstudios charakteristisch ist, die projektweise von finan-
ziellen Zusagen von Verlegern abhingig sind; zum zweiten das starke Interesse
des Firmenmanagements, Entwickler mit ihren speziellen, auf bestimmte Gen-
res und einzelne Projekte bezogenen Kenntnissen nicht zu verlieren; und zum
dritten die ungeheuren finanziellen Zugestandnisse, die die Mitarbeiter machen,
um weiterhin, tiber Engpédsse hinweg, beim Unternehmen ihrer Wahl arbeiten
zu konnen. Denn es ist keineswegs so, dass sich fiir diese Experten mit ihren
vielfiltigen Softwareprogrammierungskenntnissen keine alternativen Arbeits-
plétze finden wiirden. Diese wiirden — etwa in GroBunternehmen des produzie-
renden Gewerbes — sogar ein hoheres Arbeitsentgelt mit sich bringen. ,,Diplom-
Informatiker konnten in der Industrie deutlich mehr verdienen” (Spiele D13,
5.8.2005). Indes diese Arbeitspldtze wiren eben in anderen Branchen angesie-
delt, fiir die die Spieleentwickler nicht annédhernd so motiviert wéren (vgl. zur
intrinsischen Motivation ausfiihrlicher Abschnitt V.8.1.).

Aufgrund der permanent herrschenden Unsicherheit wurden beim Entwick-
ler D2 nur noch projektbasierte befristete Arbeitsvertrige mit einer Laufzeit
von bis zu zwei Jahren abgeschlossen, je nach Projektdauer. Auch zum Zeit-
punkt des Interviews wurden die Mitarbeiter lediglich iiber ein dreimonatiges
Projekt finanziert — in einem Monat sollte sich entscheiden, ob der Publisher
die Zustimmung zu einer Fortfithrung und Ausweitung des Projekts geben wiir-
de. Im Jahr 2005 waren acht von 17 Mitarbeitern®? auf der Basis solcher befris-
teter Vertrdge beschaftigt (Interview D13, 5.8.05).

In den Interviews der Untersuchung betonten auch die anderen, insbeson-
dere die deutschen Gesprachspartner immer wieder, dass die feste Personalde-
cke in Entwicklerstudios sehr knapp kalkuliert wird und bei zusétzlichem Be-
darf vor allem auf befristete Vertrage und freie Mitarbeiter zuriickgegriffen
wird. Ein Projektteam besteht daher zumeist lediglich aus einem Kernteam mit
unbefristet Beschiftigten. In verschiedenen Phasen der Spielproduktion kommt

92 Die fiinf Griinder arbeiteten auflerdem fest im Unternehmen mit und sind als Selbsténdige re-
gistriert. Zwei Mitarbeiter waren noch geringfiigig beschiftigt. Es gab zudem zwei studenti-
sche Mitarbeiter mit unbefristeten Vertrigen.
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dann typischerweise ein Pool von weiteren Mitarbeitern hinzu, die je nach Si-
tuation als Beschéftigte mit befristeten Arbeitsvertragen oder als Freiberufler
iiber Werkauftrage beschéftigt werden (Interview D2, 10.12.04). Die Grof3e der
Kernteams und das Ausmal der hinzukommenden befristeten oder freien Mit-
arbeiter schwanken stark. Mit dieser Strategie der segmentierten Beschifti-
gungssicherheit bewiltigten viele deutsche Entwicklerstudios ihre Abhéngig-
keit vom Erfolg eines Produktes, an dem nicht selten die Existenz eines Unter-
nehmens héngt.

V.7.1.2. Arbeitsrechtliche Vermeidungsstrategien in Schweden

Bemerkenswert niedrig ist der Anteil nicht reguldrer Arbeitsverhdltnisse in
schwedischen Unternehmen der Computerspieleindustrie (Interview S2 und In-
terview S3, 21./22.6.05). Dass dieser Fokus auf unbefristete Arbeitsverhiltnisse
nicht mit einem Verlust der Beschéftigungsflexibilitét einhergeht, zeigt das Bei-
spiel des schwedischen Entwicklers S2, welches 1998 gegriindet wurde. Hier
wurden fast ausschlieBlich unbefristete Arbeitsverhiltnisse eingesetzt und doch
war das Unternehmen in der Lage, innerhalb kiirzester Zeit bis zu 75% der Ar-
beitsplédtze abbauen zu konnen.

Der Betrieb konzentrierte sich anfanglich auf die Entwicklung von Low-
Budget-Spielen fiir PCs, bis die Ubernahme eines anderen Entwicklungsstudios
im Jahre 1999 den Weg fiir die Produktion hochwertigerer Spiele ebnete. 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 Entwickler S2 drei international erfolgreiche Actionspiele he-
raus: Eines, das vom schwedischen Publisher Panvision fiir die PC-Plattform
verlegt wurde, ein zweites, das vom deutschen Publisher Swing Entertainment
fiir die Konsolenplattformen XBox, PS2 und GC verlegt wurde, und ein drittes,
das von TDK Recording Media Europa fiir Konsolenplattformen verlegt wurde.
Die Umsitze 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
Beschiftigten 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 Entwickler
S2 war nicht breit genug, um diesen Zusammenbruch seines wichtigen Partners
umstandslos zu verkraften. Der Umsatz brach um iiber 25% auf 3 Mio. Euro im
Jahre 2004 ein. Aufgrund von Liquiditatsproblemen musste das Unternehmen
60 Mitarbeiter, d.h. 75% seiner Beschiftigten, entlassen und massive Sparmaf3-
nahmen vornehmen.
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Die Entlassungen konnten nach Auskunft des Managements von Entwick-
ler S2 ohne groBere Probleme vollzogen werden (Interview S1, 20.6.05). Inter-
essant ist dieser Fall, da die Entlassungen einvernehmlich mit einer gewerk-
schaftlichen Vertretung ausgehandelt wurden. Es gibt zwar keine gewerkschaft-
liche Organisation bei Entwickler S2 selbst, aber in der regionalen Gewerk-
schaftsorganisation ist ein Vertreter fiir das Unternehmen zusténdig und betreut
es in gewerkschaftsrelevanten Angelegenheiten. Bei der Krise des Unterneh-
mens im Jahre 2003 hat sich die Gewerkschaft aus der Sicht des Unternehmens
sehr kooperativ verhalten: ,,They understand when we have to lay-oftf somebo-
dy* (Interview S1, 20.6.05). In der kritischen Situation in den Jahren 2003
und 2004 bestand der gewerkschaftliche Verhandlungspartner nicht darauf, dass
das Unternehmen die zu entlassenden Arbeitskrifte nach dem geltenden Ar-
beitsrecht, ndmlich nach der Regel ,,Last in — first out”, auswihlte. Es wurden
die fiir die weitere Existenz des Unternehmens als unabdingbar angesehenen
Personen im Unternehmen gehalten. Im Gegenzug zahlte Entwickler S2 ein zu-
sdtzliches Monatsgehalt an die anderen entlassenen Mitarbeiter. Ab 2005 stabi-
lisierte sich die Situation von Entwickler S2 mit dem Erfolg eines von Vivendi
verlegten Actionspiels wieder. Auch personalpolitisch schlug sich dies darin
nieder, dass das Unternechmen immerhin eine Belegschaftsstarke von 50 Perso-
nen (im Vergleich zu 80 im Jahr 2003 und 20 als Resultat des Personalabbaus
aus den Jahren 2003/04) erreichte.

Interessant ist, dass trotz der Erfahrungen der Krise von 2003/04 und dem
hiermit verbundenen Beschéftigungsabbau das Management von Entwickler S2
anschlieBend weiterhin unbefristete Arbeitsverhdltnisse bevorzugt. Der befragte
Gespréchspartner betonte, dass es angesichts der Schwierigkeiten, gut qualifi-
zierte Mitarbeiter zu finden, sinnvoll sei, die Beschiftigten an das Unternehmen
zu binden und sie damit nicht zur Suche nach anderen Arbeitsmoglichkeiten
und einem Abspringen wihrend der Laufzeit eines Projekts zu verleiten. Wenn
die Unsicherheit tiber die zukiinftige Entwicklung des Unternechmens zu grof3
wird, spricht Entwickler S2 Kiindigungen im Voraus aus, die bei einer positiven
Entwicklung wieder zuriickgezogen werden (Interview S1, 20.6.05). Diese
Moglichkeit, die Kiindigungsschutzfristen im schwedischen Arbeitsrecht zu
umgehen, indem Kiindigungen vorsorglich im Vorhinein ausgesprochen wer-
den, auch wenn ein Personalabbau noch nicht geplant ist, wird auch von ande-
ren kleinen Unternehmen genutzt (Interview S1, 20.6.05).

Allgemein kann man feststellen, dass auch unter den hier befragten Bran-
chenexperten die generelle Einschdtzung anzutreffen ist, dass der Kiindigungs-
schutz in Schweden im Vergleich zu anderen Léndern sehr rigide ist (Spiele S5,
25.8.2005; S8, 26.8.2005). Von einigen Gespréachspartnern wird dies durchaus
als unvorteilhaft beurteilt. Jedoch blieben solche Aussagen durchgédngig sehr
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allgemein und beschreiben keine konkreten Fille, in denen diese Rigiditét tat-
sdchlich ein Problem darstellte.

. In Schweden muss auf Senioritditsregeln geachtet werden. ... Die Vorgehensweise
in Schweden ist sehr schwierig, da man fiir die Beriicksichtigung der Senioritdtsre-
gel bei Entlassungen das Personal des gesamten Unternehmens betrachten miisse.
Die Verzogerung von Entlassungen entspricht nicht dem Interesse des Unterneh-
mens, das nicht ein halbes Jahr lang warten mochte, bis jemand, dessen Leistungen
als zu gering eingestuft wurden, sich eventuell bessert. In diesem Fall méchte das
Unternehmen der Person schneller den Arbeitsvertrag kiindigen kénnen. Bisher ha-
ben solche Verhandlungen iiber Entlassungen entgegen der Senioritdtsregel ... noch
nicht stattgefunden ... Solche individuellen Verhandlungen kénnen fiir das Unter-
nehmen sehr teuer werden. ... Unter den Beschdftigten in der Niederlassung in
Schweden gibt es Gewerkschafismitglieder. Dies hat zur Folge, dass man hier mit
der Gewerkschaft verhandeln muss, wenn man jemanden entlassen will“ (Interview
Spiele S7, 26.8.2005).

In mehreren anderen Interviews wurde indes bestdtigt, dass der Kiindigungs-
schutz in Schweden in konkreten Fallen kein Problem fiir Computerspieleunter-
nehmen darstellt. Im Bereich des Personalmanagements ist es tiblich, dass man
sich mit dieser rechtlichen Situation arrangiert und so damit umzugehen weiB,
dass sie den Spielraum dennoch nicht alternativlos einengt. Der schwedische
Publisher Panvision musste beispielsweise zwischen 2002 und 2005 insgesamt
300 Beschiftigte entlassen. Auch in diesem Fall konnte mit der Gewerkschaft
vereinbart werden, die Hilfte der Entlassungen nicht gemél der gesetzlichen
Senioritdtsregelung vorzunehmen (Interview S2, 21.6.05). Als Ausgleich muss-
te das Unternehmen zusétzlich drei bis sechs Monatsgehélter pro Beschiftigten
als Abfindung zahlen. Letztlich verhindern die Seniorititsregelungen, wie an
diesem Beispiel deutlich wird, Entlassungen von Beschiftigten mit ldngerer
Betriebszugehdrigkeitsdauer nicht. Allerdings erhdhen sie sehr wohl die Entlas-
sungskosten des Unternehmens.

Das Management von Entwickler S1 berichtet, dass Entlassungen in
Schweden nicht schwieriger seien als in den USA. Als Begriindung wird ange-
fiihrt, dass in den USA die Anzahl von Arbeitsgerichtsprozessen, die nach einer
Entlassung angestrengt werden, wesentlich hoher sei als in Schweden. ,,Here
there is more regulation, but there are more lawsuits“(Interview S4, 25.8.05).

V.7.1.3. Inkaufnahme von Abfindungen in Polen

In Polen dominieren zwei Arten von Arbeitsverhdltnissen im Bereich der digi-
talen Spieleentwicklung: unbefristete abhingige Beschéiftigungsverhiltnisse
oder die Erbringung der Arbeit als Selbstidndiger (Spiele P1, 16.2.05). In der
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Regel wird die Wahl zwischen diesen beiden Alternativen im Vorhinein auf Ba-
sis der Priaferenzen von Arbeitgeber und Arbeitsnachfrager individuell ausge-
handelt. Die Hauptmotivation fiir die Selbsténdigkeit ist hierbei fiir die ,,Free-
lancer, die Kosten fiir die Sozialversicherung zu vermeiden und eine hohere
Nettosumme vom Auftraggeber als im Fall einer abhéngigen Beschéftigung zu
erhalten. Durch die Vermeidung von abhédngigen Beschiftigungsverhiltnissen
kann auch der Arbeitgeber ungefahr die Hélfte der Personalkosten einsparen.
Befristete Arbeitsvertridge sind im polnischen Branchensegment — anders als im
deutschen — hingegen nicht iiblich.

Der Warschauer Entwickler P2, der sich auf Handyspiele spezialisiert hat,
hatte beispielsweise nur zwolf unbefristet Beschiftigte und sieben bis zehn
freie Mitarbeiter auf Projektbasis. Dabei war dieser hohe Anteil nicht regulérer
Arbeitsverhéltnisse nicht durch den Flexibilititsbedarf begriindet, sondern eben
durch die Lohnnebenkosten, die mit Werkvertrdgen umgangen werden (Inter-
view Spiele P2, 26.7.05). Bei einem der groeren Verlagsunternehmen ist das
Verhiltnis zwischen unbefristeten Arbeitsvertrigen und Werkvertrdgen 70:30
(Spiele P3, 26.7.2005).

Genauso wenig wie in Deutschland und Schweden ist in Polen die arbeits-
rechtliche Regulierung ein Flexibilititshemmnis (Interview P3, 26.7.05). Das
Arbeitsrecht sah in Polen im Jahr 2005 eine dreimonatige Kiindigungsfrist vor
und verpflichtete die Unternehmen zu Abfindungszahlungen im Falle von Mas-
senentlassungen, es beinhaltet aber keine Vorgaben, die Entlassungen verhin-
dern konnten. Im Falle des polnischen Branchensegments steht allerdings der
Abbau von Personal selten auf der Tagesordnung. Es befindet sich in einer Pha-
se des Aufbaus und langsamem Wachstums und ist zudem stérker als die beiden
nationalen Vergleichsfélle mit einem Mangel an passendem Personal konfron-
tiert. Die numerische Flexibilitdt im Sinne der Moglichkeit einer schnellen Re-
duktion der Beschiftigungsmenge ist in dieser Situation nicht zentral. Der Be-
darf an numerischer Beschéftigungsflexibilitit hingt zudem von der verfolgten
Entwicklungsstrategie ab.

So formuliert der Personalchef eines mittelstdndischen Verlegers und Ent-
wicklers (P1) in Polen: ,,Das wichtigste ist fiir uns ein stabiles und motiviertes
Team. Wir denken nicht an Kiindigungen, wir entwickeln unsere Teams lang-
sam, um stabile Beschéftigung und Teamgrofle zu gewihrleisten® (Spiele P3,
26.7.2005). Vor diesem Hintergrund wére die Entlassung von passend qualifi-
zierten und eingearbeiteten Mitarbeitern sogar kontraproduktiv. Im Gegenteil
bemiiht sich das Management darum, diese an das Unternehmen zu binden und
die Fluktuation gering zu halten. Publisher P1 verfolgt eine vorsichtige Wachs-
tumsstrategie. Die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen hat angesichts
eines Mangels an qualifizierten Spieleprogrammierern, -designern und -ent-
wicklern Vorrang. Der Mangel an qualifizierten und motivierten Arbeitskraften
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resultiert hier in einer stirkeren Orientierung auf Stabilitét als auf Flexibilitét
der Beschiftigung.

Flexibilitit der Beschiftigung und des Arbeitsmarktes ist im Ubrigen nicht
nur eine Frage der Abwesenheit von Regulation oder des simplen Vorhanden-
seins von geeigneten Fachkriften, sondern auch eine Frage der Existenz von
Organisationen, die ihre Vermittlung und damit Flexibilitdt fordern. Benner
(2002: 130) hat darauf hingewiesen, dass flexible Arbeitsmérkte eine Reihe von
Vermittlungsinstitutionen voraussetzen. Dazu gehoren Arbeitsvermittlungs- und
Zeitarbeitsagenturen, aber auch Berufsorganisationen und manchmal Gewerk-
schaften. Wahrend Zeitarbeitsagenturen in der Computerspieleindustrie keine
Rolle spielen, haben sich durchaus Berufsvereinigungen entwickelt, die Aufga-
ben der Arbeitsvermittlung iibernehmen. In Deutschland organisiert der 2002
gegriindete Entwicklerverband GAME eine Jobbdrse und unterstiitzt damit Un-
ternehmen, die Entwickler, Programmierer und Graphiker suchen. In Schweden
iibernimmt der Entwicklerverband ASGD vergleichbare Vermittlungsaufgaben.
Nur in Polen gibt es keine vergleichbare Organisation, was durchaus ein zusétz-
licher Faktor fiir den von Unternehmen beklagten Arbeitskriftemangel sein
kann.

V.7.1.4. Zwischenfazit

Jenseits der hier dargestellten drei nationalen Varianten der Schaffung externer
Arbeitsmarktflexibilitdt sind folgende Gemeinsamkeiten festzustellen: Erstens
ergibt sich die Notwendigkeit hierzu aus den hohen Risiken des Produktmark-
tes. Zweitens hingt die Eigenstindigkeit der Reaktionsmdglichkeiten von Ent-
wicklerstudios davon ab, welches Genre und welche Spieleplattform sie bedie-
nen; denn hier kommen die unterschiedlichen Strukturen der Wertschopfungs-
kette ins Spiel. Im Fall von mobile games entfillt der Einfluss von Publishern.
Im Fall von konsolen- und computerbasierten Spielen ist er in der traditionellen
Wertschopfungskette — d.h. ohne den direkten Zugang zur Distribution iiber das
Internet — entscheidender als der Einfluss nationaler Arbeitsregulierung. Bei
unabhéngigen Entwicklerstudios ragt die Wertschopfungskette allerdings in Ge-
stalt der machtvollen Publisher unmittelbar in Entscheidungen der Studios hin-
ein; denn es sind Festlegungen und Interventionen der Publisher, in Folge derer
Entwicklerstudios iiberhaupt ihre personalpolitischen Arrangements des Um-
gangs mit externer Arbeitsmarktflexibilitit finden miissen.”

93 Bei Entwicklerstudios, die sich im Besitz von grofieren Entwickler-Publishern befinden, kann
das zentrale Unternehmensmanagement ihre Entscheidungen kontrollieren, wie Hodgson und
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V.7.2. Mehrarbeit als Flexibilitditspuffer

Neben der externen Arbeitsmarktflexibilitdt ist die zeitliche Flexibilitdt eine
entscheidende personalpolitische Kategorie in der Gamesbranche. Die bereits
erwihnte reprisentative Befragung in der interaktiven Medienbranche Schwe-
dens forderte zu Tage, dass die zeitliche Flexibilitdt in der Regel einseitig, d.h.
eher extensiv, war: Die Entwickler arbeiteten im Jahr 2003 meistens ldnger und
nur selten weniger, als sie vertraglich verpflichtet gewesen wéren (Movitz
2013: 441). Die durchschnittliche Anzahl von Uberstunden betrug vier Stunden
pro Woche. Obwohl zwei Dritteln eine Uberstundenvergiitung zugestanden hit-
te, konnten lediglich 40 Prozent in Form einer zeitlichen oder geldlichen Kom-
pensation davon Gebrauch machen (ebd.). Ebenfalls 40 Prozent der Befragten
wiinschten sich weniger zu arbeiten, lediglich vier Prozent wollten mehr arbei-
ten (ebd.).%*

Die hier vorliegende Studie setzt dies in den arbeitsorganisatorischen Zu-
sammenhang, dass die Computerspieleentwicklung sich durch eine projektfor-
mige Organisation auszeichnet. Die Projekte sind durch ein sehr geringes Aus-
mal an Standardisierung charakterisiert: Kein Projekt gleicht einem anderen.
Entsprechend begrenzt ist die Planbarkeit der Projektarbeit in der Spielentwick-
lung.

Insbesondere die zeitliche Flexibilitdt der Beschéftigten in den Entwickler-
studios ist in der Regel aufgrund des Fehlens von kollektiven Interessenvertre-
tungen sehr hoch und informell geregelt. Spieleentwickler arbeiten haufig “very
long hours”, besonders in der sog. “crunch time” vor der Fertigstellung eines

Briand (2013: 315f) fiir ein kanadisches Studio herausgearbeitet haben. Bei dieser vertikal in-
tegrierten Governance der Wertschopfungskette bestimmte das zentrale Unternehmensmanage-
ment nicht nur die Fristabldufe bei der Entwicklung der Spiele, sondern zeichnete sich auch fiir
die finanzielle und personalpolitischer Verwaltung des Entwicklerstudios als Tochtergesell-
schaft verantwortlich. Dies bedeutete, dass das Studio jeweils iiber Fortschritte der Projekte,
die Ausgaben des Studiomanagers, die Profitabilitdt und die Qualitétskontrolle berichten muss-
te. Als Konsequenz dieser internen Kontrolle unterbrach in dem hier untersuchten Fall die Un-
ternehmenszentrale haufig die Ziele, die innerhalb von Entwicklungsprojekten gesetzt worden
waren (ebd.: 319).

94 36 Prozent der befragten Entwickler litten mindestens einmal pro Woche an Schmerzen im
oberen Riickenbereich, 25 Prozent im unteren, 24 Prozent am Magen. 20 Prozent berichteten
von mindestens einmal pro Woche auftretenden Kopfschmerzen, ebenfalls 20 Prozent von ju-
ckenden, gereizten Augen (ebd.: 442). Dabei waren innerhalb des Jahres bis zur Durchfiihrung
der Befragung ungefihr die Hélfte der Entwickler noch nicht einmal einen Tag lang krank-
heitsbedingt der Arbeit ferngeblieben (ebd.: 443). Stattdesseen waren 53 Prozent mindestens
zwei Tage lang bei der Arbeit erschienen, obwohl sie krankheitsbedingt hétten zu Hause blei-
ben sollen.
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Computerspiels. Es gibt Phasen ,,ausufernder Sessions®, die die Mitarbeiter von
sich aus ansetzen (Interview D5, 13.7.05). Ein schwedischer Experte formuliert
es so: ,,The computer games industry has a more flexible structure. It is dead-
line-driven, so that employees do not care when they work. Nevertheless, they
would prefer to have a day off in the week. The value-of-life-stuff is a point of
discussion” (Interview S5, 25.8.05). Entscheidend fiir die Arbeitseinteilung
sind die festgelegten Ziele und das vereinbarte Abnahmedatum des (Teil-)Pro-
dukts. Im Fall eines besonderen Arbeitsanfalls werden in der Regel Uberstun-
den gemacht, zumeist unbezahlt (Interview S5, 25.8.2005).

Auch andere Interviewte weisen darauf hin, dass es zwar eine Planung des
Entwicklungsprozesses gibt, der durch mehrere abzuliefernde ,,Meilensteine*
strukturiert ist. Aber die Planung wird immer wieder im Laufe des Projekts ver-
andert, die Konzeption eines Spiels ist nie abgeschlossen. Hieraus ergeben sich
hohe Anforderungen an die zeitliche Flexibilitiat der Entwickler, die von ihnen
selbst auf der einen Seite auch als erforderlich akzeptiert wird. Auf der anderen
Seite werden als Ausgleich fiir das Erfordernis, sich dem Projektablauf zu un-
terwerfen, andere zeitliche Freirdume, z.B. freie Tage, erwartet. Oftmals
herrscht die Regel, dass es nach der Herstellung eines erfolgreichen Titels zum
Ausgleich Urlaub fiir alle gibt (Interview D6, 13.7.05). Diese Arbeitsorganisati-
on, gekennzeichnet durch eine starke Identifizierung mit den Berufsinhalten
und einem hohen Ausmal} an zeitlicher Belastung, erschwert die Vereinbarkeit
zwischen dem Beruf und dem Privatleben. ,,Das Entwickeln von Spielen erfor-
dert grofle Opfer bei anderen Aspekten des Lebens™ (Interview S4, 25.8.05).
,In diesem Kontext sind private Partnerschaften sehr schwierig® (Interview S6,
26.8.2005).

Unter diesen Rahmenbedingungen ist die Selbstorganisation der Projekt-
mitarbeiter ein fiir den Projekterfolg entscheidendes Flexibilitdtsinstrument.
Nur wenn die Beschéftigten ihre Arbeitszeiten selbst steuern und an die zu erle-
digenden Schritte anpassen und nur wenn sie die Kompetenz besitzen, inner-
halb eines Projektteams die Arbeitsschritte und die Verteilung der Arbeitsaufga-
ben eigenstindig zu planen, kann die Projektarbeit funktionieren.

Unterstiitzt wird diese Arbeitsweise typischerweise durch informelle Prak-
tiken der Kommunikation, die auch die oft junge Geschéftsfithrung einschlie-
Ben. Aufgrund der Projektbasierung werden ,.kommunitaristische Unterneh-
menskulturen” (Boes/Baukrowitz 2002) gepflegt, die die Zusammenarbeit in
einem Team, dessen Kompetenzen und ihre Wichtigkeit fiir das gesamte Unter-
nehmen betonen.

Dieses Muster herrschte vor allem in kleineren Studios vor, wihrend in
mittleren Publisher-Firmen das Management eher darauf achtete, dass die Zahl
der Uberstunden begrenzt blieb, da ,iibertrieben lange Arbeitszeiten nicht zu
hoherer Produktivitét fithren™ (Interview D5, 13.7.05). als Gegenentwurf wur-
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den hier die Praktiken eines erfolgreichen Konkurrenten genannt, welche
»ziemliche Sklaventreiber mit ,,amerikanischen Verhéltnissen® seien. (ebd.).

Bei fritheren Projekten des Publishers D2 war es ein Jahr lang hinsichtlich
der Arbeitszeit ,,ziemlich schlimm® (Spiele D6, 13.7.2005). In einem anschlie-
Benden Projekt wurden ,,fast keine Uberstunden* geleistet, und am Wochenen-
de wurde auch nicht gearbeitet. Dies wurde dadurch ermdglicht, dass ,,einfach
Features® gestrichen werden, sobald abzusechen war, dass das Projekt im ur-
springlichen Ausmal} und in der urspriinglich kalkulierten Arbeitszeit nicht zu
bewiltigen war. UbermiBige Uberstunden und das Arbeiten an Wochenenden
werden vermieden, da man mehr Fehler mache, wenn man zu wenig Freizeit
zur Erholung habe. Insbesondere die Entwicklungstitigkeiten, wie die Erarbei-
tung eines Spielekonzepts, das in der Regel ca. 100 Seiten umfasst, brauchten
Zeit zum Nachdenken und Ruhe — so die hier vertretene Auffassung.

Es wurden sogar Arbeitszeitstatistiken auf der Grundlage eines Stechkar-
tensystems gefiihrt. Bei sehr viel Mehrarbeit wird systematisch ,,Ursachenfor-
schung® betrieben (Interview D5, 13.7.05): Es wird gepriift, ob sich die Mitar-
beiter 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 fiir das Unternehmen wichtiges Thema gehandelt hat. Wie viel einzelne
Mitarbeiter an Mehrarbeit bringen, kann jedoch auch als Bewertungsgrundlage
flir deren Aufstieg im Unternehmen dienen. Insbesondere kann sich Mehrarbeit
auf das Grundgehalt oder eine Ausweitung des Verantwortungsbereiches aus-
wirken. Insofern werden durch diese Karrierepolitik Anreize zu unbezahlter
Mehrarbeit gesetzt, die nicht im Sinne des eingangs erwéhnten Versuchs ihrer
Begrenzung sind.

Andere Publisher wie DUSI verzichten auf die Zeiterfassung und verfah-
ren nach dem Modell der Vertrauensarbeitszeit. Uberstunden werden auch hier
gemacht, aber nicht in jedem einzelnen Fall, sondern nur im Fall von ganzen
Tagen, wenn z.B. samstags gearbeitet werden musste, durch Freizeit ausgegli-
chen (Spiele D20, 19.8.2005). Die interne Flexibilitdt tiber Arbeitszeiten ist in-
sofern nicht nur im Bereich der Entwicklungsstudios, sondern auch bei Publis-
hern gegeben — wenn auch nicht so extensiv wie im Bereich der Spieleentwick-
lung.

V.7.3. Outsourcing
Externalisierungsstrategien mittels der Vergabe von Tatigkeiten an andere Zu-
lieferer oder Komponentenentwickler waren zum Zeitpunkt der Untersuchung

unter den von mir befragten Entwicklerstudios noch nicht durchweg verbreitet.
Dies ist zum Teil auf die geringe GroBe der Firmen zuriickzufiithren, zum Teil —
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wie in Polen — auf einen Mangel an inlédndischen Anbietern (Spiele P2,
26.7.2005).

In Schweden ist es tiblich, dass kleinere Entwicklerstudios fiir gréfere ar-
beiten. Dabei werden die kleineren Studios in der Regel fiir die Laufzeit eines
Projekts beauftragt. Dieses Geschiftsmodell hat Vorteile fiir beide Seiten: Die
groBBeren Studios brauchen ihre Zulieferer nur bei Bedarf hinzuzuziehen. Und
die kleineren Studios kdnnen als Spezialisten fiir unterschiedliche Auftraggeber
in der Branche arbeiten (Spiele S2, 21.6.05). Auch in Deutschland gab es unter
den kleineren Studios ,,sehr gute Spezialisten, die das ,,deutsche Knowhow*
ausmachten (Spiele D15, 18.8.2005). Diese Spezialisten arbeiteten im Auftrag
fiir andere Entwicklerfirmen, und dies konnte auch Zuarbeit fiir internationale
Produktionen sein. Deutschland sei ,,stark™, wenn es darum gehe, Spezialisten
fiir groe Produktionen zu suchen (ebd.). Diese Spezialisten behalten in der Re-
gel nicht die Eigentumsrechte oder Lizenzen fiir die von ihnen entwickelten
Produkte. Sie ,,leben aber gut* damit, dass sie ,,ihr Wissen verkaufen™ (Spiele
D15, 18.8.2005).

Beim Outsourcing einzelner Funktionen ist es sinnvoll, vier typische Pha-
sen eines Projektablaufs zu unterscheiden: die Konzeptionsphase, die Prepro-
duction-Phase, die Production-Phase und die Postproduction-Phase. Die eigent-
liche Production-Phase ist diejenige, bei der die Grofe der Kernteams und auch
das Outsourcen generell bedeutsamer ist als in den anderen Phasen. Die Strate-
gie von D2 sieht beispielsweise vor, dass die Konzeptions- und die Preproduc-
tion-Phase vollstindig inhouse von der eigenen Kernteamentwicklung bestritten
wird. Lediglich in der Production-Phase wird auf externe Dienstleister zuriick-
gegriffen (Spiele D5, 13.7.2005). Das Verhiltnis zwischen Inhouse- und exter-
ner Entwicklung liegt in der Production-Phase bei 3:2 oder 4:3 — mit wachsen-
der Tendenz auf der Seite der Vergabe an externe Dienstleister.

Richtet man den Blick auf die unterschiedlichen Aktivititen, so betrachten
die Entwicklerfirmen die Programmierung und das Gamedesign als den absolu-
ten Kern der Inhouse-Aktivitaten, wéhrend die Musik- und Graphikproduktion
durchaus ausgelagert wurden. Insbesondere diese beiden Aufgaben werden von
kleineren und groBeren Entwicklerstudios zunehmend an externe Dienstleister
ausgelagert. Eine Voraussetzung hierfiir ist die Definition von Schnittstellen:
,Modulare Sachen geben wir gerne weg®™ (Interview Spiele D5, 13.7.05). Das
Outsourcen ist bei der Graphikherstellung am ehesten mdglich, da hier die ,,Ar-
beitsschritte relativ gekapselt™ seien, wie sich einer der befragten Projektleiter
ausdriickte (Interview Spiele D21, 19.8.2005). Durch die Auslagerung von Gra-
phikmodulen kénnen Entwicklungskosten reduziert werden, da Graphiker nicht
wihrend der gesamten Zeit der Entwicklung eines Spiels beschiftigt werden
miissen. Graphiker werden vor allem in der Anfangsphase und beim Einbau der
Graphiken in ein Spiel bendtigt. Gegen Ende der Spieleentwicklung hitten sie
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allerdings eine ,,Durststrecke der Unterauslastung zu iiberwinden (Spiele D6,
13.7.2005). Stattdessen sind selbstdndige Graphiker im Rahmen der vertraglich
fixierten Ergebnisse eigenstindig fiir ihre Finanzierung und ihre Personalpolitik
verantwortlich.

Ein anderer Auslagerungsgrund, der von den Befragten genannt wird, ist
die Verbesserung der Qualitdt. Das Management eines deutschen Publishers, zu
dem ebenfalls ein eigenes Entwicklungsstudio gehort, hatte sich beispielsweise
zu einer Reduktion der Fertigungstiefe entschlossen, weil die hauseigene Gra-
phikabteilung schlechte Ergebnisse ablieferte. Alle Mitarbeiter dieser Abteilung
wurden entlassen. Stattdessen arbeitete der Publisher mit vier verschiedenen
Graphikstudios zusammen, zum Teil [-Mann-Unternehmen (Interview DS,
13.7.05). Die Ergebnisse wurden gegeniiber fritheren Erfahrungen als besser
und deutlich billiger bewertet. Externe Graphiker seien ,,stiarker motiviert™ und
arbeiteten ,,genauer und disziplinierter®, ,,planen auch viel* (ebd.). Sie seien da-
ran ,,interessiert, dass wir nicht iiber deren Ergebnisse motzen® (ebd.). ,,Was die
fiir uns machen, ist Werbung fiir andere* Auftraggeber (ebd.). ,,Darum strengen
sie sich mehr an (ebd.) ,,Externe muss ich nicht motivieren“ (ebd.). Bliebe die
Graphikentwicklung inhouse, miisste man die Graphikdesigner ,,sehr streng
fithren* (ebd.).

Aber auch hier gibt es andere Auffassungen, wie beispielsweise diejenige
eines polnischen Geschéftsfithrers eines Entwicklerstudios. Dieser lehnt eine
Auslagerung von Graphikaktivitditen mit dem Argument ab, es sei zu aufwen-
dig, externen Anbietern die Anforderungen zu erklaren.

Uberwiegend zustimmend sind die Aussagen beziiglich einer Auslagerung
der ,,Animation von menschlichen Modellen” bzw. dem sogenannten ,,Motion
Capturing® (Spiele D14, 5.8.2005). Diese Dienstleistungen kénnen an ,,spezia-
lisierte Studios, auch in Osteuropa“ (Spiele D14, 5.8.2005) vergeben werden.
Auch hier zihlt als Grund fiir die Vergabe nach auflen, dass man solche Ent-
wicklungselemente nur zeitpunktbezogen, nicht aber wéhrend einer gesamten
Entwicklungsphase benétigt. An wen die Vergabe erfolgt, wird in einer sorgfal-
tigen Evaluation entschieden, in deren Rahmen Tests bei mehreren Anbietern in
Deutschland und im Ausland durchgefiihrt werden. Dieses einzelfall- und pra-
xisbezogene Verfahren wird aus dem Entwicklungsbudget finanziert. ,,Nur An-
haltspunkte erbringt hingegen der Austausch mit anderen Entwicklerstudios
(Spiele D14, 5.8.2005); deren Erfahrungen sind jedoch nicht fiir die letztendli-
che Auswahl eines Dienstleisters entscheidend.

Der Publisher-Entwickler D2 ging so weit, ein externes Entwicklungsstu-
dio mit ca. 10 Beschiftigten damit zu beauftragen, eigene Ideen zur Marktreife
zu fithren. D2 unterstiitzte das Studio bei der Konzeptentwicklung, stellte Ba-
sistechnologie, Tools und deren Einbau durch D2-Mitarbeiter zur Verfiigung,
und verpflichtete es, die im eigenen Unternehmen praktizierte Standardisierung
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der Abldufe zu iibernechmen. Die Administration der Zusammenarbeit mit die-
sem externen Entwicklungsstudio gestaltete sich allerdings sehr schwierig, so
dass von weiteren Anldufen diese Art Abstand genommen wurde (Spiele DS,
13.7.2005).

Gegen das Oursourcing sprach auch fiir andere Entwicklerstudios die feh-
lende enge Integration in das Unternehmen, die eine Menge Probleme nach sich
zichen konnte — so z.B. der schwedische Spielehersteller S1. Es sei schwierig,
passende Fachkréfte zu finden und sicherzustellen, dass sie auch flir den Auf-
traggeber arbeiteten. Aus diesem Grund wurde es im Jahr 2005 fiir einfacher
gehalten, alle Aktivititen inhouse zu belassen. Das Outsourcen bei S1 be-
schriankte sich daher weitgehend auf das Story-Writing, wofiir ein teurer US-
Amerikanischer Spezialist beauftragt wurde, und auf die das gelegentliche Hin-
zuziehen von Schauspielern oder Stuntmen® (Spiele S1, 20.6.05). Spétestens
im Jahr 2013 &nderte das Unternehmen jedoch diese Strategie, wofiir die Ertei-
lung ecines Auftrags an Doctor Entertainment, das auf diese Weise Unterstiit-
zung fir die Entwicklung des Spiels ,,Syndicate* erhielt, ein beredtes Beispiel
darstellte (Dataspelsbranschen 2013: 9).

Bei Publishingunternehmen hat das Outsourcen von einzelnen Funktionen
bereits frithzeitiger eine wichtigere Rolle gespielt. Auch in diesem Segment
werden keine Kernkompetenzen an Fremdunternehmen ausgelagert, allerdings
Bereiche wie Werbe- sowie Media-Agenturen, die physikalische Distribution
oder der Paketdienst (Spiele D3, 16.12.04). Bei Publisher DUSI beispielsweise
wurde nach der Devise verfahren: ,,Was wir nicht selber machen miissen, ma-
chen wir nicht selber” (Spiele D19, 18.8.2005). Entscheidungen wurden ,,in-
house* getroffen, die Ausfiihrung erfolgte extern.

Wesentlich weiter verbreitet war das Outsourcen bei den Hardwarefirmen.
Dies gilt selbst fiir das Unternehmen Nintendo, welches fiir eine hohe Ferti-
gungstiefe bekannt ist. Im Jahr 2005 wurden hier etwa 20 bis 30 Spiele pro Jahr
entwickelt, viele darunter sind ,,2nd-party“-Spiele (s. Fallbeschreibung im An-
hang). Hierdurch erhohte das Unternehmen zwar das Erfolgsrisiko, konnte aber
auch gleichzeitig flexibler agieren als bei einer kompletten Inhouse-Entwick-
lung. Das Verhéltnis zwischen ,,1st“- und ,,2nd-party*“-Spielen betrug 40:60.

V.7.4. Offshoring
In Bezug auf die Verlagerung von Softwareentwicklung zu ausldndischen

Standorten sind unter den Marktfithrern der Branche zwei unterschiedliche in
der Praxis vorkommende Modelle vorzufinden: Die Entwicklungsstudios des

95 Gewohnlich autorisiert die Firma ein Studio, welches die individuellen Vertrige mit den
Schauspielern und Stuntmen vereinbart.
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japanischen Unternehmens Nintendo befanden sich traditionell iiberwiegend in
Japan. Demgegeniiber sind die Produktionsnetzwerke der anderen Global Play-
er des Computerspielpublishing wesentlich stirker internationalisiert. Wie Ta-
belle 35 illustriert, spielt hier die Verlagerung von Aktivitdten eine gro3e Rolle.
Der Reduktion von Personalkosten maflen die beiden international fithrenden
Publisher aus den USA und Frankreich, die in dieser Studie analysiert wurden,
dabei allerdings eine unterschiedliche Bedeutung bei.

Tabelle 35.: In- und ausldndische Standorte von eigenen Entwicklungsstudios
fiihrender Computerspielpublisher (Stand 2005)

Drei fihrende Drei fiihrende
US-amerikanische Publisher franzésische Publisher

USA 13 6
Kanada 5 3
Australien 3 0
GroRbritannien 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.

Beim Publisher DUS1 wurde die reine Kostenersparnis als Verlagerungsgrund
niedrig bewertet. Als Griinde wurden uns genannt, es handele sich erstens um
personalintensive Tétigkeiten und zweitens um solche mit ,,Kreativpotential®
(Interview D19, 18.8.05). Bei Entwicklungstitigkeiten kann man ,,nicht sagen,
da finde ich jetzt einen billigeren Anbieter in China“ (ebd.). Da es bei den spe-
zifischen Tétigkeiten also in erster Linie auf das Personal ankomme, sei dieses
aufgrund der spezifischen Qualifikationsanforderungen nicht so leicht zu finden
und auch nicht so leicht austauschbar. Die Verfiigbarkeit passend qualifizierter
Arbeitskrifte, die Besteuerung und die staatliche Forderung spielen daher eine
grofere Rolle bei den Verlagerungsentscheidungen als das Entgeltniveau.

Der befragte Publisher DUSI hat beispielsweise die Verlagerung eines Ent-
wicklungsteams nach Kanada mit dem giinstigeren Steuersystem begriindet (In-
terview D19, 18.8.05). Im Jahr 2004 forderte es die Entwickler am vorherigen
deutschen Standort auf, nach Kanada zu wechseln oder eine Kiindigung zu ak-
zeptieren.
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Generell legt das Unternehmen seine Priorititen jedoch weniger auf die
Griindung neuer Standorte in Billiglohnlédndern. Stattdessen setzt es auf eine
Strategie externen Wachstums durch die Akquisition in der Regel bereits sehr
erfolgreicher kleinerer Entwicklerstudios. Hierbei spielt dann nicht die eventu-
elle Personalkostenersparnis eine Rolle. Zentral sind vielmehr die Erweiterung
des qualitativ hochwertigen Produktportfolios und die Anziehung herausragen-
den und bewéhrten Personals.

Der andere der von uns untersuchten international fithrenden Publisher,
DF1, setzte dagegen stirker auf den Autbau von Niedriglohnstandorten — wenn
auch jeweils in Kombination mit anderen Internationalisierungsgriinden wie der
ErschlieBung ausldndischer Markte oder sprachlicher Vorteile. Zum Unterneh-
men gehorten neben seinem Stammsitz in Frankreich auch Studios in Deutsch-
land (30 Mitarbeiter), Kanada (1.000 Mitarbeiter), Ruménien (400 Mitarbeiter),
Shanghai (300 Mitarbeiter) sowie in den USA und Marokko. Das Management
plante, die Standorte in Kanada, Ruménien und China, nicht aber denjenigen in
Deutschland auszubauen (Interview D21, 19.8.05). Der kanadische Standort
bietet die Vorteile derselben, ndmlich der franzdsischen Sprache und der staatli-
chen Investitionsforderung der kanadischen Regierung. Das Hauptargument fiir
Shanghai waren die niedrigen Lohnkosten, aber auch der wachsende chinesi-
sche Markt (Interview D21, 19.8.05). Der Vorteil des ruménischen Standorts
liegt dagegen ausschlieBlich in den Lohnkosten. Ein befragter Projektleiter in
Deutschland berichtet zwar von schlechten Erfahrungen mit der ruménischen
Dependence. Ein Problem des Standortes Ruménien bestehe darin, dass er sehr
weit weg vom Zielmarkt und dass die Qualitdt der Arbeit geringer als in
Deutschland sei. Die Einschétzung zur Arbeitsqualitdt bezogen sich dabei nicht
auf die IT-Kenntnisse, sondern auf die spezifisch dramaturgischen Anforderun-
gen der Spieleentwicklung und die Kenntnisse iiber das Produktsegment der
Computerspiele: Die ruménischen Mitarbeiter hitten ,nicht das gleiche Ver-
stindnis von einem Spiel wie die Leute, die vor Ort sitzen*. Es ginge nicht nur
darum, dass ein Spiel ,,fehlerfrei” sei, sondern um ein ,,ein deutlich tieferes Ver-
standnis vom Spiel“ (Interview Spiele D21, 19.8.2005). Nichtsdestotrotz wurde
erwartet, dass es aus Kostengriinden in Zukunft eine weitere Stirkung des ru-
ménischen Standorts geben werde (Interview D21, 19.8.05).

Die Arbeitsvergabe nach Ruminien sah denn auch so aus, dass untergeord-
nete Prozesse wie die Entwicklung von Erweiterungs-CDs bereits existierender
Spiele oder sog. Spiel-,,Levels®, einzelne Spielabschnitte, nicht aber die Ent-
wicklung des gesamten urspriinglichen Spieles oder das Design ,,wichtiger
Charaktere* an den ruminischen Standort iibertragen wurden (Interview Spiele
D21, 19.8.2005). Bei der Entwicklung einer Erweiterungs-CD kamen beispiels-
weise die Mehrzahl der Tester, Graphiker und Programmierer sowie einige Le-
vel-Designer aus Ruménien zum Einsatz, wahrend der verantwortliche Level-
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Designer vom deutschen Standort aus eingesetzt wurde. Auf diese Weise ver-
suchte das Unternehmen, iiber eine Aufteilung der Arbeitsschritte zwar das ru-
ménische Personal zu nutzen, die Kontroll- und Leitungsfunktion allerdings in
Deutschland zu belassen. Aufgrund der unterschiedlichen Kriterien, mit denen
ruminische und deutsche Mitarbeiter ein Spiel testeten, wurde die Entschei-
dung getroffen, wieder mehr Tester aus Deutschland einzusetzen und den Ein-
satz ruménischer Tester zwischenzeitlich zu reduzieren. Die Probleme der Ver-
lagerung des Testens an ruménische Mitarbeiter wurden zudem dadurch zu be-
grenzen versucht, dass der sog. ,,Lead-Tester”, ein Rumédne, am deutschen und
nicht am ruménischen Standort arbeitete, um ihn besser einbinden zu konnen.

Die Mehrzahl der anderen Entwicklungsprojekte bezog sich allerdings auf
ein anderes Marktsegment, ndmlich Handyspiele. Hiermit — also mit Entwick-
lungsprojekten, die technologisch weniger anspruchsvoll sind — waren die ru-
ménischen Beschéftigten mehrheitlich befasst.

Das Thema der Verlagerung in Niedriglohnldnder spielt bei den befragten
Unternehmen, die nicht zu den international fithrenden zu zdhlen sind, zum
Zeitpunkt der Hauptuntersuchung lediglich eine untergeordnete Rolle. Generell
wird von den deutschen Entwicklerstudios zwar das hohe Qualifikationsniveau
der Programmierer in Osteuropa anerkannt, allerdings wurden Sprach- und
Kulturprobleme erwartet, die eine Griindung, Ubernahme oder Zusammenarbeit
mit Entwicklungsstudios in Osteuropa verhinderten (Interview D4, 21.1.05).
Neben den sprachlichen Verstindigungsproblemen und Ubersetzungskosten sei
es gerade fiir die Graphiken wichtig, dass man sich kurzerhand verstehe, wisse,
welche Fernsehserie z.B. gemeint ist, deren Figuren in eine Graphik integriert
werden sollen. Insgesamt miisste man mit zeitlichen Verzogerungen rechnen,
die man sich in der Branche nicht leisten konne.

Daher hatten nur zwei deutsche Publisher eigene Entwicklungsstudios in
osteuropiischen Niedriglohnldndern aufgebaut (vgl. Tabelle 36): Zuxxez stellt
seine Eigenproduktionen ausschlielich in seinem polnischen Entwicklungsstu-
dio her, 10tacle hat neben seinen Studios in Deutschland und Belgien Entwick-
lungskapazititen in der Slowakei und in Singapur aufgebaut. Andere Publisher
wie JoWooD, Sunflowers und Ascaron hatten ihre eigenen Studios ausschliel3-
lich im deutschsprachigen Raum (Interview D5, 13.7.05).
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Tabelle 36.: Entwicklungsstandorte fiinf fiihrender deutscher
Computerspielpublisher (Stand 2005)

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

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

Quelle: Internetrecherche

Avalanche Studios, ein schwedisches Entwicklerstudio mit 60 bis 65 Beschif-
tigten (Stand: 2005), hatte im Kontrast zum dem, was im deutschen Branchen-
pendant iiblich war, in groerem Umfang ein Outsourcing von Funktionen ins
Ausland praktiziert. Das Unternehmen lie3 beispielsweise Graphiken von einer
chinesischen Firma erstellen, belieB aber das Projektmanagement weiterhin in
Schweden. Insgesamt waren mehr als doppelt so viele Beschiftigte im Ausland
als Zulieferer an der Entwicklung von Spielen beteiligt wie inlédndisches ,,In-
house“-Personal. Das Unternehmen ist aus mehreren fehlgeschlagenen Ent-
wicklerteams hervorgegangen und ihm ist {iber diese Outsourcing-Strategie ein
Neuanfang gelungen (Spiele S2, 21.6.05).

Auch in der polnischen Computerspielentwicklung fand die Verlagerung
von Aktivititen in Nachbarlénder friihzeitiger als in Deutschland statt. Das Ent-
wicklerstudio P2 hat beispielsweise das Adaptieren von Spielen an unterschied-
liche Handsets von Mobiltelefonen an einen Anbieter in die Ukraine ausgela-
gert. Der Grund lag klar in Personalkostenersparnissen. Auch im Hinblick auf
eine Markterweiterung expandierten polnische Unternehmen bereits ins be-
nachbarte Ausland. Seit 2002 besitzt der polnische Verleger P1 ein eigenes Ver-
triebsstudio in Prag, von wo Spiele in Tschechien und der Slowakei vertrieben
werden.

V.7.5. Zwischenfazit

Stereotypisierende Annahmen iiber koordinierte Marktékonomien und den Vor-
rang, den darin langfristige Beschéftigung genief3t, unterschétzen, so hat sich in
diesem Abschnitt deutlich gezeigt, den Handlungsspielraum auf der Branchen-
ebene. Die Fallstudien aus der Computerspieleindustrie bestétigen die Varieties-
of-Capitalism-Erwartung insofern nicht, als hier in den betrachteten Léndern
zum einen eine grofle Varianz von Beschéftigungstypen und zum anderen eine
erhebliche Flexibilitdt auch gegeniiber unbefristeten Arbeitsverhiltnissen fest-
gestellt werden konnte. In den untersuchten Unternehmen waren sowohl die in-
terne Flexibilitdt der Arbeitsorganisation und Arbeitszeit als auch die numeri-
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sche Flexibilitdt der Beschéftigungsmenge sehr hoch — und zwar in allen drei
Léndern.

Es kann vor diesem Hintergrund nicht die Rede davon sein, dass der natio-
nale Regulierungsrahmen in Deutschland und Schweden®® die numerische Fle-
xibilitdt in der Computerspiele-Industrie einschriankt. Die Ergebnisse zur nume-
rischen und zeitlichen Flexibilitdt zeigen, dass — ganz im Gegensatz zu den An-
nahmen des Varieties-of-Capitalism-Ansatzes — in vermeintlichen Rigiditéten
langfristiger Arbeitsregulierung keine Ursache fiir die 6konomische Schwéche
der Computerspieleindustrie zu sehen ist.

Die Fallstudien haben somit einen deutlichen Hinweis darauf gegeben, dass
der Varieties-Ansatz im Bereich der Arbeitsregulierung Branchendivergenzen,
die von vermeintlich homogenen nationalen Modellen abweichen, in nationalen
institutionellen Systemen unterschétzt. Es haben sich branchentypisch flexible
Arbeits- und Beschiftigungssysteme entwickelt, die eher mit US-amerikani-
schen Entwicklungsstudios als mit dem jeweils dominanten nationalen Be-
schéftigungsmodell zu vergleichen sind. Es zeigen sich zudem Problematiken,
die mit der branchenbezogenen Wettbewerbsposition zu tun haben, die aber
kaum fiir die jeweils nationalen Formen der Arbeitsregulierung erwartbar ge-
wesen wiren: Das in allen drei Landern im Vergleich etwa zu den USA niedri-
ge Entgeltniveau erschwert beispielsweise die Rekrutierung ausldndischer Ex-
perten und fiihrt im Falle Polens sogar zu einem ,,Brain Drain®.

V.8. Leistungsregulierung und Anreizsysteme

Marsden (1999: 198f) unterscheidet Entgeltstrukturen anhand von drei Merk-
malen:

,»the impact of hierarchical and occupational principles on the size of pay
differentials,

— the degree of overlap of pay levels between blue- and white collar occupa-
tions; and

— the degree to which pay reflects occupational skills or firm-specific fac-
tors®.

Geht man diese drei Kriterien durch, so wiren in Bezug auf die Computerspiel-
entwicklung folgende Ausprdgungen zu erwarten:

96 Genauso wenig wie in Deutschland und Schweden ist in Polen das Arbeitsrecht ein Flexibili-
tdtshemmnis (Interview Spiele P3, 26.7.05). Hier sind eine dreimonatige Kiindigungsfrist und
Abfindungszahlungen im Falle von Massenentlassungen vorgesehen, jedoch keine Vorgaben,
die Entlassungen verhindern konnten.
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1. Der Einfluss hierarchischer Positionen oder auch beruflicher Qualifikati-
onsstufen wire als eher gering einzuschitzen. Denn erstens handelt es sich
um Kleinbetriebe mit flacheren Hierarchien. Zweitens ist generell ein ho-
hes, d.h. akademisches, Qualifikationsniveau zu erwarten, so dass die Ab-
stufungen wegen fehlender Beschéftigter in niedrigeren Qualifikationsstu-
fen auch aus diesem Grund nicht so weit auseinanderliegen diirften.

2. Wir haben es bei Entwicklern mit reiner Angestelltenarbeit zu tun. Gewerb-
liche Beschiftigte diirften nur am Rande — wenn iiberhaupt — eine Rolle
spielen.

3. Was allerdings bedeutsam sein konnte, sind firmenspezifische Faktoren bei
der Entgeltstruktur. Hierfiir lassen sich in der Diskussion um den ansteigen-
den Anteil variabler, d.h. firmenbezogener oder aktienmarktorientierter
Entgeltbestandteile Anhaltspunkte finden.

Ein hohes Niveau von Einkommensungleichheit bzw. -differenzierung (Benner
206ft.) und ein hoher Anteil variabler und am Markterfolg orientierter Entgelt-
bestandteile gelten als charakteristisch fiir das Arbeits- und Beschéftigungsmo-
dell der ,,New Economy“. In der industriesoziologischen Debatte gilt die zu-
nehmende Bedeutung von marktbezogenen Entgeltformen, mit denen eine ,,In-
ternalisierung von Marktmechanismen® zur Leistungsregulierung in den Unter-
nehmen stattfindet, als ein zentraler Verdnderungstrend der Arbeits- und Be-
schéftigungsmodelle (Menz/Siegel 2001), die im sogenannten ,,New Econ-
omy*“‘-Sektor eine besondere Bedeutung besitzt.

Auch in Deutschland fiihrten besonders grof3e, ehemals fordistische IT-Un-
ternehmen Projektarbeit ein und flankierten diese mit ,,einer erfolgsdifferenzier-
ten Entlohnung™ (Boes/Bultemeier 2008: 72). Die begrenzte Planbarkeit und
Standardisierbarkeit der Arbeitsprozesse sowie die selbst gestaltete Arbeitsor-
ganisation in Projektteams werden durch das Management by Objectives beant-
wortet, wobei nicht der Arbeitsprozess im Einzelnen, sondern die Zielerfiillung
kontrolliert und durch Geldprimien belohnt wird (vgl. Boes/Baukrowitz 2002:
114ft). Eine leistungsabhingige Differenzierung der Einkommen und ein hoher
Anteil variabler Entgeltbestandteile sollen dabei die mangelnde Kontrolle des
Arbeitsprozesses kompensieren. Haben wir es also mit einer transnationalen
Verdnderungsdynamik zu tun, die vor allem fiir den IT-Sektor, weniger jedoch
fiir das dominante nationale Modell typisch ist?

William Lazonick (2005) stellt ein spezifisches System der Leistungsregu-
lierung in seiner Definition des ,,New Economy Business Model* im US-ameri-
kanischen Silicon Valley heraus: Aktienoptionsprogramme fiir Beschéftigte die-
nen seiner Argumentation nach als hierfiir typisches Anreizinstrument fiir Mit-
arbeiter und zudem als ein wichtiges Finanzierungsinstrument der Unterneh-
men. In einer anderen Studie (Glimstedt u.a. 2006) wird beschrieben, wie im
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schwedischen Telekommunikationskonzern Ericsson zunichst solch ein US-
amerikanisches Entgeltsystem eingefiihrt, dann aber aufgrund negativer Erfah-
rungen entscheidend modifiziert wurde. Insofern weist diese Studie auf die
Grenzen der internationalen Ubertragbarkeit vermeintlich branchentypischer
Entgeltmodelle und nationalspezifische Divergenzen hin.

Neben der Frage, an welchen Anreizsystemen sich Entwicklerfirmen in den
drei hier ausgewdéhlten Landern orientieren — US-amerikanischen, branchen-
weiten oder nationalen —, steht hier auch die Relevanz der Entgelthohe iiber-
haupt zur Diskussion, sei sie nun fix oder variabel. Drucker hat schon friih auf
das Kennzeichen von ,,Wissensarbeit™ hingewiesen, dass hier immaterielle Mo-
tivationssysteme eine Rolle spielen, die weniger auf Beschéftigungssicherheit
und der Hohe des Entgelts basieren, sondern auf die fachliche Herausforderung
der Arbeit und die Moglichkeit zur Selbstorganisation der Beschéftigten setzen
(Drucker 1968: 158). Caves (2000: 1) rechnet die Computerspieleindustrie den
sog. ,,creative industries® zu, ,,supplying goods and services that we broadly as-
sociate with cultural, artistic, or simply entertainment value®. Thre arbeitspoliti-
sche Besonderheit besteht nach Caves u.a. in der groen Bedeutung des kreati-
ven Aktes als Motivationsquelle fiir die Produzenten.

Wie findet Leistungsregulierung in den Unternechmen der Computerspiele-
industrie statt? Gehdren sie zu den Vorreitern der Ubernahme von Formen der
Leistungsregulierung, wie sie im US-amerikanischen Silicon Valley eingefiihrt
wurden? Setzen sich hier national- oder eher branchentypische Anreizsysteme
durch? Im Folgenden werden vor diesem Hintergrund die empirischen Ergeb-
nisse zu ,,intrinsische” Quellen der Motivation der Beschéftigten, variable und
erfolgsabhdngige Pramien sowie Aktienoptionsprogramme als Instrumente der
Leistungsregulierung vorgestellt.

Sowohl in Deutschland als auch in Schweden und Polen werden Anreizsys-
teme bei Entwicklerstudios in der Regel individuell ausgehandelt. Aufgrund der
Abwesenheit von Betriebsrdaten oder anderen Gewerkschaftsvertretungen (s.
Abschnitt V.10.) sind es in der Regel Geschiftsfiithrungen oder andere Fiih-
rungskréfte, darauf achte, dass es jeweils ,,in einer Linie ist mit anderen®, ver-
gleichbaren Mitarbeitern (Spiele D6, 13.7.2005).

Trotz der geringen Rolle, die formalisierte Leistungskontrollsysteme wie
Zielvereinbarungen bei der Spieleentwicklung spielen, ist die Leistungserfiil-
lung der Beschiftigten, mithin ihre Reputation, sehr wesentlich und entscheidet
iiber ihre Beschiftigungsdauer. Wenn es mit jemandem in der Branche ,,nicht
funktioniert, bleibt man nicht iibrig” (Spiele D6, 13.7.2005). Nicht geeignete
Beschiftigte ,,kommen® in der Branche ,nicht weiter” (ebd.). Der Vorgesetzte
wird solchen Mitarbeitern in der Regel ,,sagen, dass er fliegt” (ebd.). Beispiels-
weise hatte Publisher D2 einen Game-Designer, dem man gesagt hat, ,,dass es
nicht funktioniert” (ebd.). Dieser ist dann gegangen. Hétte er das Unternechmen
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nicht verlassen, hétte er innerhalb des Unternehmens keine Auftrdge mehr be-
kommen und ihm ,,wiren keine schwierigen Sachen mehr anvertraut worden*
(ebd.). Auch auBerhalb des urspriinglichen Unternehmens wird jemand, der sei-
ne Arbeit nicht zufriedenstellend ausfiillen konnte, Schwierigkeiten mit einer
weiteren Anstellung in der Branche bekommen. Auch andere Arbeitgeber aus
der Branche wiirden beim vorherigen Arbeitgeber ,,anrufen und nachfragen
(ebd.). ,,Dann wiirde man das sagen® (Spiele D6, 13.7.2005).

V.8.1. , Intrinsische Motivation und Steuerung iiber sog. Meilensteine:
Leidenschaft fiir Spiele und getaktete Selbstorganisation

Die représentativen Daten zu Entwicklern im Bereich interaktiver Medien des
Jahres 2003 weisen darauf hin, dass zumindest in der schwedischen Spieleent-
wicklung einfache Beschéftigte — anders als Projektmanager und leitende Ma-
nager — nur einen begrenzten Einfluss auf Angelegenheiten hatten, die tiber ihre
unmittelbare Arbeitssituation hinausgehen (Movitz 2013: 440). 72% der Ent-
wickler waren Abgabeterminen unterworfen, die flir sie schwierig einzuhalten
waren; 40% bewerteten diese Fristen als problematisch (ebd.: 442). Dennoch
konnten 95% der Entwickler innerhalb dieses Rahmens meistens oder immer
ihre Arbeitsstrategien selbst bestimmen. 70% konnten sogar ihr Arbeitstempo
selbst festlegen. Desgleichen gaben die befragten Entwickler an, dass fiir sie die
Qualitédt der Arbeit und die Beteiligung an Innovationen wichtiger als ihre fi-
nanzielle Anerkennung seien (ebd.: 443). 90% wollten ihre Arbeit in der Bran-
che fortsetzen, obwohl 50% unsicher iiber zukiinftige Verdienstmoglichkeiten
waren.

Die Interviews dieser Studie haben in Ubereinstimmung mit diesen Ergeb-
nissen aus Schweden gezeigt, dass die Leistungssteuerung der Spieleentwick-
lung sich im Prinzip aus zwei Quellen speist: zum einen aus einem auf3eror-
dentlich hohen Maf an intrinsischer Motivation (vgl. Giancola 2011), die zum
anderen durch eine grobe externe Prozessteuerung der Verleger ergebnis- und
zeitbezogen eingefasst wird.

Ein wesentliches Element der Leistungsbereitschaft in der Computerspiel-
entwicklung sind nicht die monetiren Anreize, sondern vor allem die von den
Entwicklern geschétzten inhaltlich-fachlichen Mdglichkeiten des Arbeitspro-
zesses. ,, Wichtig sind die Kreation und das Kreieren, nicht das Resultat. In die-
sem Verstdndnis ist implizit enthalten, dass erst zu einem spiteren Zeitpunkt
geregelt wird, wer was an Entgelt bekommt* (Interview S6, 26.8.2005). So
kann sich die Attraktivitdt der Computerspielebranche in der Regel weder aus
Entgeltniveaus noch aus langfristigen Beschéftigungs- oder Aufstiegsperspekti-
ven ergeben (vgl. auch Wimmer & Sitnikova 2012: 164). Quelle der Motivation
ist vielmehr, dass die meisten Mitarbeiter selbst aktive Spieler waren oder sind
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und gewissermaflen ihr Hobby zum Beruf gemacht haben (Interview D3,
16.12.04). Sowohl in Schweden als auch in Deutschland, nicht aber in Polen,
wurde wiederholt betont, dass es kaum einen Beschiftigten in der Branche gibt,
der nicht selbst von Computerspielen fasziniert ist und leidenschaftlich spielt.
,»The culture is quite international and driven by enthusiasts. You would not
find anybody, who doesn’t love games” (Interview S5, 25.8.05) (vgl. auch
Wimmer & Sitnikova 2012: 163).

Zudem bezieht die Spieleentwicklung ihre Attraktivitit fiir die Beschiftig-
ten daraus, dass sie ein hohes Maf} an Selbstorganisation ohne standardisierte
oder hierarchisch strukturierte Arbeitsabldufe bietet. Der iibliche Prozess der
Entwicklung von Spielen erfordert, dass man die ,,Leute mitnimmt* und deren
,.Hirn fordert™ (Interview D5, 13.7.05). Bei dem deutschen Publisher D2 erfolgt
das Design von Projekten beispielsweise zweistufig: Entscheidungen dariiber,
welche Spiele entwickelt und verlegt werden sollen, werden zunéchst in einem
Gremium von etwa fiinf bis sechs Personen vorbereitet. Diese legen ihre Ideen
in einem Exposé nieder, welches an ein Entwicklungsteam weitergereicht wird.
Dem Entwicklungsteam bleiben auf dieser Grundlage weitreichende Entschei-
dungsspielrdume, denn wihrend der Entwicklung eines Spiels miissen die meis-
ten Ideen erst ausgearbeitet und konkretisiert werden. Von jedem Teammitglied
werden Ideen eingebracht und Feedbacks eingeholt.

Die Formen der Arbeitsorganisation sind bei den Entwicklerstudios in je-
dem Fall projektorientiert””. Oft sind sie aufgrund der geringen Professionali-
sierung in der Industrie noch sehr unstrukturiert, im Hinblick auf eine Optimie-
rung des Managements hin kaum reflektiert, und Hierarchien sind sehr flach.
Eine intensive Fallstudie in einem kanadischen Entwicklerstudio beschreibt die
Hiirden, die hier bei der Einfiihrung neuer ausgefeilter Organisationsverfahren
(Agile/Scrum-Ansatz), die einen hoheren Grad an Autonomie und Selbstorgani-
sation zum Ziel gehabt hétten, nicht vollstdndig iiberwunden werden konnten
(Hodgson & Brian 2013: 320). Die Team-Mitglieder erreichten einen Selbstor-
ganisationsgrad von halb-autonomen Gruppen, mussten sich aber — u.a. auf-
grund hdufiger Interventionen des Publisher-Zentralmanagements — an Bedin-
gungen orientieren, die sie nicht selbst gewahlt hatten. Als problematisch er-
wiesen sich insbesondere die Teammitglieder mit den am stérksten kiinstleri-
schen Kompetenzen wie beispielsweise die Animationsexperten. Sie widersetz-
ten sich den regelméfBigen Berichts-, Koordinations- und Kontrollverfahren die-

97 Auch die Arbeit bei Publishern ist im Ubrigen durch ,,viel Projektarbeit, die sich wiederholt
gekennzeichnet. Hier sind die Projektinhalte jedoch ginzlich andere. Jede Games Convention
(in Leipzig) ist beispielsweise ein Projekt. Die Beschéftigten arbeiten ,,immer auf ein bestimm-
tes Ziel hin“ (Spiele D20, 19.8.2005).
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ses Ansatzes, so dass dessen Funktionsweise nur teilweise und in nicht verléss-
licher Weise implementiert werden konnte. Ein befragter Team-Manager fiihrt
dies darauf zuriick, dass diese Kiinstler an manchen Tagen inspiriert und an an-
deren Tagen weniger inspiriert seien (ebd.). Die Arbeit der Programmierer sei
hingegen eher zu quantifizieren.

Einige wenige hier befragte Entwicklerstudios haben im Verlauf ihrer Exis-
tenz striktere hierarchische Strukturen eingefiihrt, um eindeutigere Entschei-
dungsverfahren zu etablieren. Bei Entwickler S2 z.B., einem schwedischen Ent-
wicklerstudio, war die Arbeitsorganisation am Anfang dadurch geprégt, dass
eine Gruppe von Freunden zusammenarbeitete. Mit der zunehmenden Etablie-
rung des Unternehmens am Markt wurden einzelne Verantwortlichkeiten aller-
dings immer stérker gegeneinander abgegrenzt, so dass immer deutlicher wur-
de, wer jeweils die Autoritdt iiber einen Entscheidungsbereich hat (Spiele S1,
20.6.05). Solch eine Einfiihrung von arbeitsteiligen Strukturen und Hierarchien
kontrastiert stark mit der ansonsten sehr informellen Arbeitskultur in Entwick-
lerstudios (Spiele S1, 20.6.05).

Doch selbst im Falle arbeitsteiliger formalerer Formen der Arbeitsorganisa-
tion zeigen die Interviews, dass es aufgrund der starken Wissens- bzw. Erfah-
rungsorientierung bei der Spieleentwicklung darauf ankommt, wie die einzel-
nen Arbeitskréifte ihre Funktion ausfiillen. Wie viel beispielsweise jemand in
einer Leitungsfunktion vorgibt, unterscheidet sich je nach dessen Kompetenz.
Wenn jemand nicht dazu in der Lage ist, wird er sich auch als Projektleiter
nicht in Belange der Projektentwicklung einmischen. Manche Manager auf der
mittleren Ebene bringen in Teambesprechungen Argumentationen, die ihnen
Gehor verschaffen, andere nicht. Einige Projektleiter sind auch fiir die Konzep-
tion der Spiele verantwortlich, andere nicht. Das Prinzip, dass jemand zwei
Aufgaben iiber seinen eigentlichen Bereich hinaus innehat, wird in der Branche
allerdings sehr hdufig praktiziert. Einige Diskussionen ,,fallen* auf diese Weise
»flach® (Spiele D6, 13.7.2005). Wenn jemand als Projektleiter ,,gleich® auch
das Konzept schreibt,” passieren viele Probleme nicht“, die sich ansonsten bei
einer stirkeren Arbeitsteilung ergeben wiirden (ebd.). Die Uberlegungen hin-
sichtlich des Aufwands fiir ein Spiel, seiner Qualitdt und des erforderlichen
Personals kann der Projektleiter von vornherein ,,gleich gegeneinander abwi-
gen (ebd.). Dies sei gewissermalen ,,die Garantie dafiir, dass ein Spiel fertig-
gestellt werden kann“ (ebd.). Das Game Design und das Projektmanagement
wachsen als Aufgabenbereich tendenziell zusammen.

Innerhalb der Projekte haben sich branchentypische Spezialisierungen hin-
sichtlich unterschiedlicher Aufgabenprofile herausgebildet. Im Durchschnitt
leitet ein Projektleiter ein Team von 10 bis 15 Mitarbeitern: 2 bis 3 Program-
mierer, 3 bis 5 Grafiker, einen Gamedesigner, einen Leveldesigner, eventuell
Hilfskrifte fiir Handbiicher u.d. Der Gamedesigner spielt die Rolle eines Regis-
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seurs, der das Spielkonzept entwickelt, Aufgaben formuliert und die Realisie-
rung kontrolliert. Die Graphiker liefern die Graphiken den Programmierern.
Der Leveldesigner ist fiir die Detailplanung einzelner Spielsituationen und —stu-
fen verantwortlich und setzt in einem spéteren Stadium des Entwicklungspro-
zesses mit seiner Arbeit ein. Eigentlich meint man mit ,,Level* den ,,Abschnitt
eines Spiels” (Spiele D21, 19.8.2005). Leveldesigner haben zwei Aufgaben: Sie
bestimmen erstens das ,,graphische Aussehen® eines Spicls, stellen also bei-
spielsweise aus Bdumen, die die Graphiker entwickelt haben, einen Wald her
(ebd.). Zweitens sorgen sie dafiir, dass das Spiel ,,spielerisch mit Leben* gefiillt
wird (ebd.). Sie ,,definieren, was die Spielaufgaben sind*“ (ebd.). Wenn die An-
forderungen ,,sehr technisch® werden, holen sie sich ,,fiir kompliziertere Teile*
,unterstiitzung durch Programmierer* (Spiele D21, 19.8.2005).

Die Entwicklung von Spielen verlduft wesentlich ungeplanter als etwa bei
der Produktion von Fernseh- oder Kinofilmen: Auch bei der Entwicklung von
Computerspielen gibt es zwar zu Beginn einen Plan; dieser wird allerdings ent-
sprechend den Entwicklungen im Laufe des Projekts stindig verdndert. Die
Konzeption eines Spiels ist nie abgeschlossen und kann auch wihrend der Ent-
wicklung eines Spiels noch verdndert werden. In der Filmbranche ist die Veréan-
derungsfihigkeit durch externes Feedback jedoch stirker ausgeprégt als bei der
Spieleentwicklung. Filme kann man offenbar laut unserer Interviewpartner
leichter dndern als komplexe Computerspiele mit einer Spieldauer von mehr als
zwei Stunden. Wahrend der Filmproduktion wird frithzeitiger Feedback einge-
holt, z.B. durch ein Testpublikum. In der Computerspielebranche erfolgt das
Feedback hingegen in der Regel ,,erst am Ende* (Spiele D6, 13.7.2005).

Insgesamt dominiert das ,trial and error-Verfahren. Dieser offene Ent-
wicklungsprozess wird von unseren Interviewpartnern als eine Vorbedingung
dafiir angesehen werden, dass die kreativen Potentiale der Beschiftigten ausge-
schopft werden. Er berge allerdings gleichzeitig auch ein hohes Risiko in sich;
denn gerade bei der Entwicklung von Computerspielen ist die piinktliche Liefe-
rung von Zwischenergebnissen, sog. Meilensteine, und des Endergebnisses die
entscheidende Grundlage fiir den Geschéftserfolg (s.u.).

Die Gefahr einer zu langen Entwicklungszeit liegt darin, dass man sich
dann ,,zu weit von der urspriinglichen Version und vom Markt weg* bewegt
(Spiele D6, 13.7.2005). AuBBerdem konnte die aktuelle ,,Hardware in der Zwi-
schenzeit dann ,,eine ganz andere™ sein (Spiele D6, 13.7.2005). In dem Fall
,kann es gut sein, dass man die Graphik neu machen muss* (ebd.).

Projektbezogene Mitwirkungs- und Entfaltungsmoglichkeiten sowie ein
starker Fokus auf intensive Kommunikation, eine gemeinschaftlich orientierte
Unternehmenskultur und gemeinsame Aktivitdten auflerhalb der Erwerbsarbeit
bilden einen wichtigen Pfeiler des Leistungsmanagements in den Entwickler-
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studios. Es wird dadurch unterstiitzt, dass sowohl die Beschiftigten als auch
Manager der Entwicklerstudios in der Regel vergleichsweise jung sind.

Das zweite, kontrollierende Element der Spielentwicklung sind die mit Ver-
legern ausgehandelten sogenannten ,,Meilensteine®. Dabei handelt es sich um
Festlegungen, in welchem Zeitraum ein bestimmter Entwicklungsschritt fertig
gestellt sein muss. Diese Festlegungen sind fiir das gesamte Entwicklungspro-
jekt essentiell, da hieran jeweils dessen gesamte Finanzierung gekoppelt ist
(s.u.): pro erreichtem ,,Meilenstein® gibt der Verleger in der Regel eine vorher
vereinbarte Geldsumme an das Entwicklerstudio aus.

Der Publisher D1, einer der groferen deutschen Publisher mit eigenen Ent-
wicklungsstudios und 70 Mitarbeitern im Jahr 2005%, hat das Meilenstein-Prin-
zip auch fiir die unternehmensinterne Steuerung der Entwicklerteams tibernom-
men. Fiir die Projektteams innerhalb des Unternehmens wurden kurzfristige
Ziele fiir sechs bis neun Monate, so genannte ,,Meilensteine®, definiert. Im Lau-
fe eines jeden Entwicklungsprojekts werden jeweils fiinf ,,Meilensteine* formu-
liert (Interview D5, 13.7.05). Anhand der ,,Meilensteine” wurden iiber verschie-
dene Phasen hinweg die Produktentwicklung und Arbeit gesteuert. Dies be-
inhaltete auch die Frage, ob ,,etwas betriebswirtschaftlich Sinn macht* (Inter-
view D35, 13.7.05). Prozessvorgaben und deren Kontrolle erfolgten durch die je-
weilige Bereichsleitung. Selbst wenn diese ,,Meilensteine® nicht mit variablen
Entgeltbestandteilen verbunden waren, iibten sie einen erheblichen Leistungs-
druck aus. Nicht geeignete Beschiftigte ,kommen nicht weiter*. Leistungs-
schwachen Mitarbeitern wurde gesagt, ,,dass es nicht funktioniert” (Interview
D5, 13.7.05). Solche Bewertungen hatten in der Regel zur Folge, dass der be-
troffene Mitarbeiter entweder selbst das Unternehmen verlie oder er innerhalb
des Unternehmens keine anspruchsvollen Auftrage mehr erhielt. Dies kann vor
dem Hintergrund der informellen Informationspraktiken in diesem Arbeits-
markt folgenreich sein, da telefonische Erkundigungen beim vorherigen Arbeit-
geber vor einer Neueinstellung iiblich sind (Interview D5, 13.7.05).

V.8.2. Lohndifferenzierung und variable Entgeltbestandteile

Fiir Schweden sind — folgt man der repréisentativen Befragung des Jahres 2003
(Movitz 2013: 443) — keine extrem hohen Gehdlter fiir Entwickler im Bereich
der interaktiven Medien zu erwarten. Durchschnittlich betrugen sie 26.400 SEK
(ca. 2.900 €) pro Monat, wiahrend das Durchschnittsentgelt aller Erwerbstétigen
in Schweden bei 20.000 SEK (2.200 €) lag (ebd.).

98 Das Unternehmen ist seit April 2009 insolvent. Zwei ehemalige Mitarbeiter griindeten ein neu-
es Entwicklerstudio. Einige Markenrechte wurden an einen anderen Verleger verkauft. Zudem
erhielt dieser Publisher auch die Mehrheitsanteile an dem neu gegriindeten Entwicklerstudio.
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Bevor im Folgenden die Entgeltverteilung sowohl innerhalb eines Unter-
nehmens als auch hinsichtlich seiner Bestandteile (fix versus variabel) behan-
delt wird, diirfen einige einleitende Bemerkungen iiber die Entgelthohe in der
Computerspieleentwicklung nicht fehlen. Bereits aufgrund der mehrfach er-
wihnten geringen Betriebsgrof3e wurde in der hier vorliegenden Studie auch fiir
Deutschland festgestellt, dass das zu erzielende Einkommensniveau keinen An-
reiz fiir eine Beschiftigung in diesem Branchensegment bieten kann. Wiirde es
sich nicht um intrinsisch motivierte Enthusiasten handeln, die Entgelthohe wire
nicht ausreichend, um {iberhaupt Personal rekrutieren zu kdnnen. Entgeltni-
veaus, die Entwickler von Computerspielen in der Branche erzielen konnen,
sind in der Regel im Vergleich zu denjenigen, die Beschiftigte in der IT-Bran-
che, insbesondere in GroBunternehmen, mit vergleichbaren Qualifikationen er-
zielen konnten, bedeutend niedriger. Im Folgenden werden exemplarisch einige
Durchschnittsentgelte des Jahres 2005 aufgefiihrt, die auf der Grundlage der
Fallstudien ermittelt werden konnten.

Entgeltsteigerungen finden bei Entwicklern von Computerspielen in der
Regel vor allen Dingen innerhalb der ersten drei Jahre der Berufstétigkeit statt.
Danach sind Entgeltspriinge wesentlich moderater. Sie hdngen davon ab, wel-
che Positionen sie besetzen und welche Aufstiegswege sie nehmen (Spiele S3,
22.6.05).

Entgeltniveaus sind insgesamt in Deutschland hoher als in Schweden und
in Schweden hdher als in Polen; sie erreichen jedoch auch in Deutschland nicht
das US-amerikanische Niveau. Der grofite Fachkraftemangel herrschte in Polen
vor, wo noch kein Arbeitsmarktsegment von Computerspielenthusiasten exis-
tierte. Der Griinder eines Entwicklerstudios, welches aber eben auch eine dezi-
dierte Niedriglohnstrategie verfolgt, beschreibt es bereits als Problem, genii-
gend Verkaufspersonal zu bekommen. ,, In Warsaw, it is hard to find good peop-
le for sales. Entwickler P2is still trying to hire people and employs a headhun-
ter for this. Candidates would not even need to be experienced. The problem is
that people here expecting too high salaries. And Entwickler P2 expects that
candidates speak two languages. Those people that would meet these require-
ments are always taken from other employers. Entwickler P2is in a bad position
and it is hard to convince sales people to work at the firm, because it is small.
The firm does not require knowledge of games” (Interview Spiele P2,
26.7.2005).
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Tabelle 37.: Durchschnittsentgelte des Jahres 2005

V. Die Computerspieleindustrie in Deutschland, Schweden und Polen

Unternehmen Beschiftigungsposition B;;r:;:z:gt::iches
Publisher D2/Deutschland Graphiker 3.000,- €
Publisher D2/Deutschland Programmierer 3.500,- €
Publisher D2/Deutschland Bereichs- und Projektleiter 8.000,- €
Entwickler S1/Schweden Entwickler 3.200,- €
Publisher S1/Nordische Staaten Marketing-Manager 4.700,- - 5.400,- €
Publisher S1/Nordische Staaten | Marketing-Koordinatoren 4.000,- €
Publisher S1/Nordische Staaten | Auendienstmitarbeiterinnen 3.400,- € - 3.600,- €
Publisher S1/Nordische Staaten | Kundenbetreuer 4.700,- €
o | e |19 T
Entwickler S2/Schweden gfzfehr"g:s:g:‘g;:ggyzggram 4.300-€
Entwickler P2/Polen Programmierer in Warschau 1.300,- € (5.000 Zloty)
Entwickler P2/Polen Graphikdesigner in Warschau 890,- € (3.500 Zloty)
Entwickler P2/Polen Verkaufspersonal in Warschau (16.5(;)(?0_—17‘§f§)(§)0€ZI0ty)
Entwickler P2/Polen Deschaflgte auerhalb von War- | 30 _ 503 weniger
Assistent = normaler, nicht beson-
Publisher P1/Polen ders spezialisierter Programmie- | 670 €
rer, Grafiker etc.
Publisher P1/Polen rse;ieg?ahﬁlt(;r;?:erer Programmie- | 679 1100 €
Publisher P1/Polen Lead Programmer, Lead Artist 1.100-1.800 €

Quelle: eigene Fallstudien

Aufgrund der geringen Entgelthche und der hohen Relevanz der Computer-
spielbegeisterung gibt es auch nur selten Beschiftigte, die aus anderen Bran-
chen angezogen werden. Im Gegenteil ist es ,.cher andersherum®, sind also
mehrheitlich Bewegungen von digitalen Spielen weg zu besser bezahlten Ar-
beitsplédtzen zu beobachten. ,,Irgendwann sagen die Leute: Ich gehe zu Siemens.
Da verdiene ich 1.000,- € mehr (Spiele D13, 5.8.2005). Andere Arbeitsmarkt-
segmente, zu denen Spieleentwickler abwandern, sind der ,,Multimediabe-
reich®, der ,,Handybereich® und die 3D-Visualisierung, da Qualifikationen auf
dem Gebiet der Simulation auch in anderen Branchen wie der Fahrzeugsimula-
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tion oder der Medizin Verwendung finden (ebd.). Diese einseitige Wanderungs-
bewegung ist ein Spezifikum, welches auf die in Deutschland vergleichsweise
geringe Bezahlung in der Spieleentwicklung zuriickzufiihren ist. In den USA
etwa, wo das Entgeltniveau dhnlich hoch wie in anderen Branchen ist, ist ent-
sprechend auch die horizontale Arbeitskriftemobilitdt wechselseitig. Hier ,,ver-
dienen Spieleentwickler das Gleiche wie in der klassischen Industrie® (ebd.).
Ein Nachteil fiir die Arbeitgeber ist, dass es in den USA ,,aber eben auch mehr
Headhunting® gibt, wiahrend unser Gespréichspartner fiir sein kleines Entwick-
lerstudio in Deutschland sagen kann: ,,Wir hatten nie das Problem, dass jemand
abgeworben worden wire (ebd.).

Die Befunde dieser Studie iiber die Individualisierung der Entgelte und das
Ausmal variabler Entgeltbestandteile in der Computerspieleindustrie sind nicht
einheitlich, wie die untenstehende Tabelle 38 verdeutlicht. Mit einer Ausnahme
werden in allen hier untersuchten Unternehmen die Lohnhdhen individuell aus-
gehandelt, was erheblichen Spielraum fiir leistungsabhdngige, individuelle Dif-
ferenzierung bietet. Allerdings ist die Entgeltdifferenzierung zwischen ver-
schiedenen Hierarchieebenen de facto nicht besonders ausgeprigt. Als Mal3stab
fiir die Entgeltdifferenzierung wurde hier der Entgeltunterschied zwischen
einem Projektleiter und einem normalen Programmierer zugrunde gelegt. Im
Durchschnitt der gesamten Softwarebranche verdiente ein Projektleiter etwa
20-30% mehr als ein normaler Programmierer im Projektteam (Apfelbaum/
Becher 2005). In den kleineren hier untersuchten Computerspielunternechmen
(Publisher D1 sowie Entwickler D1 und D2) lag die Differenz zwischen 0%
und 30% und somit im Branchenschnitt. Sie stellt ein vergleichsweise niedriges
Ausmall an Entgeltdifferenzierung dar. In groBeren Publishingunternehmen
wurden hingegen deutlich héhere Werte von 50% (Publisher S1) oder gar 170%
(Publisher D2) genannt.
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Tabelle 38.: Lohndifferenzierung und variable Entgeltbestandteile in
Unternehmen der Computerspieleindustrie im Jahr 2005

Untersuchte Land Lohndifferenzen zwischen Variable Entgeltbestand-  Variables Entgelt

Unternehmen Hierarchiestufen teile in % des Gesamtent- individualisiert?
(Programmierer — gelts
Projektleiter)

Entwickler D1 D 0% Keine -

Publisher D1 D 30% Keine -

Entwickler D2 D 30% Max. 10% Ja

Publisher D2 D 170% Max. 10% Nein

Publisher DF1 D/F k.A. Max. 10% Ja

Entwickler S2 S k.A. Max. 15% Nein

Publisher S1 S 50% k.A. k.A.

Entwickler S1 S k.A. k.A. k.A.

Publisher P1 P 60% Max. 30% Ja

Entwickler P2 P 0% 150% Ja

Publisher DUS1 DIUS k.A. 7-40% Ja

Lohndifferenzierung: Mehrverdienst eines Projektleiters gegeniiber einem Programmierer, fiir
Publisher S1 Marketingmanager gegeniiber Auf3endienstmitarbeiter. Im Fal-
le von Publisher DUS1 Angaben fiir deutschen Standort.

Quelle: Eigene Interviews

Die Bedeutung variabler Entgeltbestandteile ist in Computerspielunternehmen
in Deutschland und Schweden eng begrenzt. In Entwicklungsstudios gibt es oft
gar keine variablen Entgeltbestandteile. Wenn in Einzelféllen variable Entgelt-
bestandteile gezahlt werden, so sind diese auf 10-15% des Gesamtentgelts be-
schrinkt. Es hat sich in der Branche — zumindest in den drei untersuchten Lén-
dern — kein einheitliches Verfahren in der Frage herauskristallisiert, ob die va-
riablen Entgeltbestandteile nach individueller Bewertung oder fiir alle Beschaf-
tigten zu gleichen Anteilen je nach dem Erfolg des Produkts bzw. des Unter-
nehmens ausgezahlt werden. Von den Spielentwicklern selbst wiirde eine Ge-
winnbeteiligung hingegen durchaus stirker gewiinscht.

., There is the expectation that game developers should have a part of the royalties.
The argument is that somebody, who produced a game, should have 20% of the
royalties, because he has worked long hours and had a higher risk. There should be
profit sharing. Everybody should have a part of the success” (Interview S35,
25.8.05).

Als Legitimation fiir eine stirkere Beteiligung der Entwickler an Projekterfol-
gen gelten die langen Arbeitszeiten und das hohe Beschéftigungsrisiko. Thr risi-
koreiches Engagement sollte im Erfolgsfall dazu fithren — so eine verbreitete
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Sichtweise unter Entwicklern —, dass ihnen 20% der sog. ,,Royalties” (etwa
Tantiemen/Autorenhonorare) zuflgssen.

Die Zuriickhaltung gegentiber variablen Entgeltbestandteilen kann auch aus
negativen Erfahrungen hinsichtlich der Akzeptanz der Verteilung herriihren.
Die Beschiftigten des deutschen Publisher-Entwicklers D2 erhielten seit eini-
gen Jahren keinen Bonus (Interview vom 13.7.2005), obwohl dies generell so
vorgesechen war. Ein befragter Projektleiter begriindete dies mit der unkalkulier-
baren Reaktion der Beschiftigten. Wie die Verteilung der Boni bei den Be-
schéftigten ankdme, sei ,,extrem von der Psyche der Mitarbeiter abhdngig*
(ebd.). Werde die Verteilung als nicht gerechtfertigt empfunden, steige ,,sofort
die Unzufriedenheit” (ebd.). Die Beschiftigten argumentierten dann hiufig
nach dem Muster: Der bekommt ,;so viel. Warum bekomme ich so wenig?
(ebd.). Dies auszutarieren, sei ,,halt immer schwierig®. ,,Wir kdnnen die Leute
nicht vergleichen. Jeder hat andere Aufgaben. Das wiirde nur boses Blut schaf-
fen® (ebd.).

Bei Angestellten im Verkaufsbereich und bei Fithrungskréiften in groBeren
Unternehmen findet sich eine im Vergleich zu Entwickler vollstdndig andere
Struktur von Anreizsystemen (Interview S2, 21.6.05). Im Vertriebsbereich sind
variable Entgeltbestandteile gingig. Sie orientieren sich oft an erreichten Ver-
kaufszielen. Bei Fithrungskriften in groBeren Unternehmen machen leistungs-
abhéngige Entgeltbestandteile allein bis zu 50% des Entgelts aus (Interview D3,
16.12.2004). Ublich sind dabei Boni, die fiir individuelle Leistungen und fiir
bereichsspezifische Erfolge des Gesamtunternehmens gezahlt werden. Diese
Vorgaben beziehen sich auf Umsatzzahlen, Kosten und Gewinne und werden
fir das Gesamtunternehmen, fiir einzelne Bereiche und fiir individuelle Funk-
tionen festgelegt.

Einen deutlichen Unterschied in Bezug auf die Bedeutung variabler Ent-
geltbestandteile gibt es in polnischen Unternehmen. Wéhrend in den deutschen
und schwedischen Firmen der Anteil variabler Entgeltbestandteile tendenziell
eher niedrig ist, liegt er bei den polnischen Firmen noch hoéher als bei dem ge-
nannten US-amerikanischen Unternehmen. In den hier untersuchten polnischen
Entwickler- und Publisher-Unternehmen schwankten variable Entgeltbestand-
teile zwischen 30% und 70% des Gesamtentgelts und lagen damit deutlich iiber
dem deutschen und schwedischen Niveau. Bei Entwickler P2, dem polnischen
Marktfiihrer fiir Handyspiele und einem Unternehmen mit groem internationa-
lem Erfolg, wird das variable Entgelt an Zielvereinbarungen gekoppelt, die von
den Mitarbeitern selbst gestaltet werden: Jeder definiert, was er in die Firma
einbringen mochte. Die Vorgesetzten entscheiden dariiber, ob die Vorschlige
fiir das Unternehmen sinnvoll sind oder nicht. Anschlieend evaluieren die Be-
schéftigten selbst, zu welchem Anteil sie das von ihnen anvisierte Ziel erreicht
haben (Interview P2, 26.7.05). Das Management strebte fiir die nahe Zukunft
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sogar einen Anteil des variablen Entgelts von 70% an. Allerdings bevorzugten
die meisten Beschiftigten ein geringeres Verdienstrisiko und einen Anteil der
variablen Entgeltbestandteile von etwa 50%.

Das Entgeltsystem des US-amerikanischen Publishers DUS1 am deutschen
Standort orientiert sich an US-amerikanischen Standards, die weltweit fiir das
Unternehmen gelten (Interview D20, 19.8.05). Neben dem Grundgehalt ist ein
Bonussystem vorgesehen, das in Abhédngigkeit von der jeweiligen Position 7%
bis 40% des Jahresgehalts ausmachen kann. Der Bonus setzt sich aus einer indi-
viduellen, einer ldnderspezifischen und einer unternehmensweiten Erfolgspra-
mie zusammen. Personliche Ziele werden in einem Gesprach festgelegt und
sind variabel. Sie konnen zum Beispiel die Vermeidung von Kundenbeschwer-
den oder die Effizienz und Erreichbarkeit der Support-Mitarbeiter betreffen.
Die Zielvereinbarungen werden vierteljéhrlich oder einmal im Jahr getroffen
nach je nach Absprache variablen Kriterien in Gesprachen festgelegt.

V.8.3. Zwischenfazit

Vier Aspekte der Leistungsregulierung wurden diskutiert: der ,,intrinsische*
Leistungsanreiz des Enthusiasmus’ fiir Computerspiele, hierarchiearme Selbst-
organisation in Projekten, externe Steuerung iiber ,,Meilensteine” sowie Ent-
geltdifferenzierung und variable Entgeltbestandteile. Bei den drei erstgenannten
Aspekten wurde eine offenbar branchentypische Einheitlichkeit festgestellt: in
allen befragten Unternehmen herrschten ein Uberschuss an intrinsischer Moti-
vation und — im Rahmen gleichzeitig rigider externer Steuerung iiber ,,Meilen-
steine® — ein enormer fachlicher Gestaltungsspielraum vor.

Einzig und allein bei den numerischen Anreizen zeigen die Befunde struk-
turelle Unterschiede: In kleineren Entwicklerunternehmen war das Ausmal der
Entgeltdifferenzierung und der variablen Entgeltbestandteile relativ begrenzt,
vor allem in Schweden und Deutschland. Die untersuchten polnischen Unter-
nehmen wiesen dagegen grofere Anteile variabler Entgeltbestandteile zwischen
30% und 70% aus. Die Entgeltdifferenzen im Unternehmen steigen zudem mit
der GroBe des Unternehmens. Insgesamt bleibt festzuhalten, dass in der Frage
der Entgeltsysteme die nationale Herkunft der Unternehmen stéirker ins Ge-
wicht féllt als in der Frage der Beschéftigungsstabilitét (s. Abschnitt V.7.).

[@)er |


https://doi.org/10.5771/9783748900375-205
https://www.nomos-elibrary.de/agb

V.9. Diskussion der arbeitssoziologischen Ergebnisse 319

V.9. Diskussion der arbeitssoziologischen Ergebnisse vor dem
Hintergrund von Analysen in vergleichbaren Arbeitsmarktsegmenten

Was die interne Arbeitsorganisation angeht, so zeigen auch andere internationa-
le Analysen, dass in kreativen Branchen das Management tendenziell eher auf
der Basis von informellen Regeln und engen Arbeitskontakten basiert und we-
niger formal und hierarchisch strukturiert ist (McKinlay und Smith 2009). Bei
dieser Form projektbasierter Arbeit werden die Beschéftigten gemeinhin weit-
gehend in Konzeptionalisierungs- und Produktionsprozesse einbezogen. Ein ge-
wisses Mall an Management ist hier dennoch {iblich, allerdings nicht zur Stei-
gerung der Motivation. Das genannte Sammelwerk nennt eine Reihe von Fall-
beispielen in kreativen Branchen, in denen der Uberschuss an intrinsisch moti-
vierten Arbeitskriften so hoch ist, dass insbesondere Neueinsteiger hdufig ohne
Entgelt arbeiten, um bestimmte Beschiftigungspositionen zu erlangen (ebd.).

Wenn man Forschungsergebnisse zum Vergleich heranziechen mochte, so
liegen unmittelbar zur Computerspielbranche neuere Verdffentlichungen vor.
Eine Studie zu Arbeitsorientierungen in der deutschen Computerspielbranche
erbrachte sogar eine negative Haltung von Beschéftigten gegeniiber Beschifti-
gungssicherheit (Hoose, 2016: 253). Der Schwerpunkt dieser Untersuchung
liegt weniger auf Bedingungen der Makroebene oder der Branche, sondern auf
subjektiven Wahrnehmungen der befragten Beschéftigten selbst. Es ist bemer-
kenswert, dass Hooses (ebd.: 254) 26 befragte Personen atypische Arbeit nicht
nur fatalistisch akzeptieren, sondern dass sie den Standpunkt vertreten, dies sei
in dieser Branche auch sinnvoll. Normalarbeitsvertrige werden hingegen als
langweilig und zu statisch betrachtet. Das Verschwimmen der Grenzen von Ar-
beit und Freizeit wird als Vorteil beim Erbringen von kreativen Aktivititen an-
gesehen. Es sei wichtig, dass man jeder Zeit und an jedem Ort Ideen und spon-
tan aufkommende Inspirationen in die Arbeit einbringen kdnne (ibid.: 256).

Apitzsch (2015) weist hingegen auf eine andere Funktion langer Arbeits-
zeiten hin. Thre mikrosoziologischen Erkenntnisse stammen zwar aus der deut-
schen Film- und Kinobranche, kénnen aber meines Erachtens auf die Compu-
terspielebranche tibertragen werden. Sie betont, dass lange Arbeitszeiten die
Abschottung von Beschiftigten gegeniiber Beziehungen auflerhalb ihres Ar-
beitsplatzes noch verstidrken und daher gegeniiber der Arbeit konkurrierende
Bindungen schwichen konnen (ebd.: 264). Dies trifft auf informelle Arbeits-
kontexte in besonderem Maf3e zu, in dem so gut wie keine Betriebsrite existie-
ren und in denen, wie es in der Computerspieleentwicklung der Fall ist, auch
keine professionellen Praktiken oder standardisierten Kompetenzen fest veran-
kert sind.

Auch in Hooses (2016) Studie schwelgen die Spieleentwickler nicht nur in
enthusiastischen Selbstwahrnehmungen ihrer beruflichen Situation, sondern er-
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wihnen ebenso problematische Aspekte. Dies sind hier langfristige biographi-
sche Erwdgungen; denn einige der Befragten reflektieren bereits dariiber, ob
ihre Branche auf ldngere Sicht fiir eine Erwerbstitigkeit geeignet ist (ebd.:
255). Und auch die Moglichkeit, aus einem Hobby einen Beruf machen zu kon-
nen, die in der hier vorliegenden Studie unter Spieleentwicklern weit verbreitet
und sehr charakteristisch ist, wird bei Hoose (2016) nur von Berufsanfingern
rein positiv konnotiert. Beim Rest ist man sich eher dessen bewusst, dass es
sich um harte Arbeit handelt, die mit einem Hobby nicht mehr viel gemein hat
(ebd.: 256). Sei es, dass es sich um neuere berufliche Haltungen handelt — even-
tuell hat sich der ,,Wind*“ in der Branche in den letzten zehn Jahren gedreht —;
seien es zufallsbedingte Differenzen. Im Gegensatz zu der in der hier vorliegen-
den Studie geradezu iiberschdumenden intrinsischen Motivationsbasis sind
Hooses Interviewpartner weitaus weniger euphorisch. Auch die in der Film-
branche titige Drehbuch-Uberwacher (Skript Supervisor), die von Randle und
Culkin (2009: 101) befragt worden waren, hatten immerhin noch iiberwiegend
Spaf3 an ihrer Arbeit gefunden und die miihseligen Aspekte vorwiegend in dem
vorgelagerten Prozess der Arbeitssuche gesehen.

Wrights (2015) Studie zur digitalen Gamesbranche in Nordwestengland
zeichnet sogar ein noch kritischeres Bild als Hoose. Hier wurde das Augenmerk
starker auf die Reaktionen von Beschéftigten auf Reorganisationen in der Wert-
schopfungskette, auf die Unvorhersehbarkeit des Marktes fiir digitale Unterhal-
tungssoftware und auf technologischen Wandel gerichtet, was sich in einer zu-
nehmenden Bedeutung von Gelegenheitsarbeit niederschlagen kann (ebd.: 42).
Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen — so fasst Wright (2015) seine Er-
kenntnisse aus den Interviews zusammen — bleibt den Entwicklern oft gar keine
Alternative, als sich selbst unfreiwillig als Unternehmer wahrzunehmen und
Narrative von Erfolg und Zufriedenheit zu konstruieren. Obwohl sich diese
Schlussfolgerung einerseits m. E. dem komplexen Zusammenspiel von objekti-
ven Arbeitsbedingungen und ihrer subjektiven Bewertung angemessen anni-
hert, unterschétzt sie andererseits doch, dass es fiir die Entwickler sehr wohl an-
dere Beschéftigungsmoglichkeiten gébe. Viele Entwickler — so wurde in mei-
nen selbst durchgefiihrten Interviews deutlich — besitzen Qualifikationen, die
sie zum Beispiel in anderen verwandten Branchen sehr wohl einsetzen konnten,
wo die Arbeitsverhdltnisse wesentlich stabiler und auch das Entgelt wesentlich
hoher wiren. Allerdings akzeptieren viele die instabilen Bedingungen in der
Gamesbranche aufgrund ihrer intrinsischen Motivation, weil dies eben jeweils
das Resultat ihrer frei gewihlten beruflichen Entscheidungen war. Hier liegt die
Ursache dafiir, warum sie sogar bereit waren unentgeltlich zu arbeiten, um fi-
nanzielle Krisen des Arbeitgebers zeitweise zu iiberbriicken oder — auf letztere
Motivation weist Wright (2015: 42) selbst hin —, weil sie sich erst einmal eine
berufliche Reputation in dieser Branche aufbauen wollten. So ist die Selbstver-
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marktung, basierend auf Pongratz und Vof3* (2003) Figur des Arbeitskraftunter-
nehmers, nur die eine Seite der Medaille. Ein extrem hohes Mal} an professio-
neller Motivation ist die andere. Beide Aspekte, sowohl die subjektiven Préfe-
renzen als auch die ungiinstigen Beschiftigungsverhéltnisse in der Branche,
fiihren zusammengenommen zum bekannten Phdanomen der Selbstausbeutung,
das Wright ebenso darstellt.

Die Argumentation von Thompson u.a. (2016) weist, basierend auf Inter-
views mit einer groBeren Anzahl von unbefristeten Vollzeitbeschéftigten in der
australischen Gamesbranche, andere Nuancen auf. Zum einen beobachten sie
einen Trend hin zu einer stirkeren Standardisierung von Arbeitsinhalten und
neuen Formen der Arbeitsteilung im Bereich der projektorientierten Entwick-
lung, wihrend die Branche ein neues Reifestadium erreicht. Dies beschrinkt
den urspriinglich hohen Grad an Autonomie fiir den einzelnen Entwickler zu-
nehmend. Zum zweiten weisen sie den Wiinschen nach Beschiftigungsstabilitét
auf Seiten der Beschiftigten eine weitaus grof3ere Bedeutung als Hoose (2016)
und Wright (2015) bei. Zum Dritten sehen sie im Gefolge des gestiegenen Rei-
fegrads der Branche auch die Tendenz, dass Mediengiganten sich mehr Kon-
trolle innerhalb der Wertschopfungskette sichern, gleichzeitig aber die Qualifi-
kationen und das Risiko, marktreife Ergebnisse zu erzielen, weiterhin an kleine,
flexiblere und austauschbare Firmen verlagert wird (Thompson u.a., 2016:
329). Von den Games-Beschiftigten wird in dieser Studie das differenzierende
Bild gezeichnet, dass diese sich selbst zwar einerseits als kreative Kiinstler
wahrnehmen, sie gleichzeitig aber wissen, dass sie in einer Branche mit be-
stimmten wirtschaftlichen Logiken arbeiten. Fiir die wissenschaftliche Analyse
komme es daher darauf an, die dynamische Interaktion von Identitdten der Be-
schiftigten und verschiedenen Interessen in spezifischen Kontexten herauszuar-

beiten (ebd.).

V.10. Interessenvertretung der Beschiiftigten und kollektive
Tariffestsetzung

Dass auch Interessenverbiande Einfluss auf Arbeits- und Wettbewerbsbedingun-
gen in einer Branche nehmen kdnnen, und dies auch iiber die rein finanzielle
Unterstiitzung hinaus, wird in Branchenstudien bisher vernachldssigt. In der
hier vorliegenden Untersuchung wurde dieser Aspekt hingegen mit Blick auf
die Rolle von Gewerkschaften beriicksichtigt, wenn auch lediglich am Rande.
An einheimischen Entwicklerstudios von Computerspielen existierten in
den drei Landern Deutschland, Schweden und Polen lediglich kleinere Unter-
nehmen. Die maximale Betriebsgrofle der Entwicklerstudios betrug 200 Be-
schiftigte (Entwickler S1 in Schweden). Charakteristisch fiir diese kleinbetrieb-
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liche Struktur der Entwicklungsfirmen ist in Deutschland und Polen die Abwe-
senheit von Betriebsridten oder Gewerkschaftsvertretungen sowie selbst in
Schweden ein duBerst geringer Organisationsgrad. Unternehmen sind sowohl in
Deutschland als auch in Schweden in der Regel dann eher gewerkschaftlich or-
ganisiert, wenn sie hohere Beschiftigtenzahlen erreichen.

Interessenvertretung und kollektive Regulierung in einer Branche wie der
Computerspieleindustrie — gibt es das tiberhaupt? Die ,,New Economy* galt ge-
meinhin ohnehin als gewerkschaftsfreie Zone. Diese Diagnose ldsst sich fiir die
deutsche und polnische Computerspieleindustrie weitgehend tibernehmen, an-
ders sah es aber in der schwedischen Branche aus.

V.10.1. Schweden

In Schweden, dem Land mit den brancheniibergreifend hochsten gewerkschaft-
lichen Organisationsgraden, hatten immerhin fiinf bis zehn Prozent der Be-
schiftigten in den Entwicklerstudios eine gewerkschaftliche Interessenvertre-
tung im Unternehmen.“Another 25% of the workforce in the industry has a uni-
on membership”, ohne dass aber in den Firmen eine gewerkschaftliche Unter-
nehmensvertretung existiert (Spiele S4, 25.8.2005). Diese im Vergleich zu
Deutschland und Polen hohen Mitgliedszahlen kommen u.a. auch dadurch zu-
stande, dass viele Beschéftigten in Schweden eine Gewerkschaftsmitgliedschaft
eingehen, um von “benefits” wie Informationen oder einem von der Gewerk-
schaft gestellten Rechtsanwalt im Falle eines Arbeitskonflikts zu profitieren,
bzw. weil die Gewerkschaften die gesetzliche Sozialversicherung verwalten.

Anders als in Deutschland ist in Schweden eine starke Tendenz festzustel-
len, dass auch das hier betrachtete Segment kleinerer Unternechmen des IT-Sek-
tors im Einflussbereich des kollektiv verhandelten Tarifsystems verbleibt. Be-
sonders instruktiv fiir die Bindekraft des Tarifvertragssystems ist in diesem Zu-
sammenhang das Beispiel eines ddnischen Unternehmens, welches vom Haupt-
sitz in Kopenhagen aus ebenso in Schweden Spielekonsolen vertreibt und zu-
dem im Bereich der Entwicklung von Spielesoftware tétig ist. Wahrend die Be-
schiéftigten in Dédnemark keinem Tarifvertrag unterliegen, sondern deren Ent-
gelte individuell ausgehandelt werden, beugte sich die Geschiftsfithrung fiir die
Beschiftigten in Schweden deren Wunsch nach einer tarifvertraglichen Regu-
lierung. Die Personalleiterin erklért dazu: ,,Fiir Schweden gilt ein besonderer
Tarifvertrag — anders als in Danemark. Darin ist festgelegt, um wieviel das Ent-
gelt jeweils steigt. Der Tarifvertrag ist seit drei Jahren mit der Gewerkschaft
ausgehandelt worden, weil dies in Schweden so Tradition ist. Das Unternehmen
ist davon nicht angetan, aber die Beschéftigten wollten den Tarifvertrag® (Inter-
view Spiele S7, 26.8.2005).
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In Schweden gibt es keine Mitbestimmung der Gewerkschaft an den Ent-
scheidungen des Managements, wie es bei einem Betriebsrat in Deutschland
der Fall wire (Interview S1, 20.6.05). Im Gegensatz zur Vorgehensweise in der
deutschen und polnischen Computerspielebranche werden jedoch aufgrund des
hoheren gewerkschaftlichen Organisationsgrades und ausgelost durch den
schwedischen Kiindigungsschutz in einigen Firmen sehr wohl Kompromisse
kollektiv verhandelt, sofern Personal entlassen werden soll. Entsprechend dem
schwedischen Arbeitsrecht kann eine Firma nicht jeden Beschéftigten aus Man-
gel an Arbeit entlassen. Sie muss die “last in — first out”-Regel beachten, so
dass Beschiftigte mit ldngerer Betriebszugehorigkeit stirker geschiitzt sind.
Entscheidungen iiber Entlassungen miissen dabei fiir jede Beschiftigtenkatego-
rie getrennt legitimiert werden: fiir Programmierer, fiir Story-Writer etc. Moch-
te ein Unternehmen Beschéftigte entlassen, die nicht dieser in Schweden gel-
tenden Senioritdtsregelung entsprechen, kann es in Verhandlungen mit der un-
ternehmensspezifischen oder der regionalen Gewerkschaftsvertretung eintreten.
Auch hierbei miissen allerdings Kiindigungsschutzfristen beachtet werden und
die Unternehmen miissen eventuell mit zusétzlichen Kosten rechnen (Spiele S1,
20.6.05). Wenngleich die grofle Mehrheit der Unternehmen nicht gewerkschaft-
lich organisiert war, stachen die beiden grofiten Entwicklerunternehmen heraus.

Beim Entwicklerstudio S1 waren etwa 50% der Beschiftigten bei der
schwedischen Angestelltengewerkschaft SIF organisiert (Interview S4,
25.8.05). Entwickler S1 ist das einzige Entwicklungsstudio mit einem Tarifver-
trag. Seit 2002 gab es auch einen Tarifvertrag, in dem, wie es in Schweden iibli-
cherweise gehandhabt wird, jahrlich das Mindestniveau der Lohnsteigerungen
festgelegt wurde, zu dem noch vom Unternehmen bestimmte und leistungsab-
héngige individuelle Lohnsteigerungen hinzukamen. Seine Einfiihrung ist auf
die Initiative der Beschéftigten zuriickzufiihren. GemdB3 dem schwedischen
System der Tarifverhandlungen beziehen sich die tariflichen Regelungen nicht
auf die Festsetzung des Einstiegslohnes fiir neu rekrutierte Beschaftigte. Statt-
dessen ist in dem Tarifvertrag die jéhrliche Entgeltanpassung geregelt. Fiir neu
Eingestellte hat daher das Unternechmen zunédchst die alleinige Entscheidungs-
gewalt tiber die Hohe des Entgelts. Dieses besteht allein aus fixen, nicht aus va-
riablen Anteilen und bemisst sich entlang der Kriterien Alter, formaler Bil-
dungsabschluss und Erfahrungen.

Die Erhohung des Entgelts im Unternehmen bezieht sich auf zwei unter-
schiedliche Bestandteile, die im Durchschnitt jeweils die Halfte der Entgelter-
hohung ausmachen. Zum einen sieht der Tarifvertrag eine jihrliche Uberprii-
fung des Entgeltsniveaus vor, die bisher immer in einer Entgelterh6hung resul-
tierte. Dieser erste Bestandteil der Erhohung ist Gegenstand des Tarifvertrags,
der zwischen den VertreterInnen des Unternehmens und der Gewerkschaft SIF
jéhrlich ausgehandelt wird. Darin ist definiert, um wieviel Prozent die Entgelte
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im Unternehmen mindestens fiir alle Beschiftigten erhht werden. Zum ande-
ren wird ein weiterer Bestandteil der Entgelterhdhung individuell ausgehandelt.
Er bezieht sich auf ein im Unternehmen festgelegtes System von Kriterien wie
der Féahigkeit der Beschéftigten, Ideen zu kreieren. Insgesamt hingt die Entgelt-
erhohung fiir beide Bestandteile, den kollektiven und den individuellen, vom
Markterfolg des Unternehmens ab.

Zusitzlich zu diesem kollektiv geregelten und dem unternehmensspezifi-
schen System der Regulierung von Entgelterhthungen sind die Gehélter der
Beschiftigten vom Prinzip her immer nach oben hin offen; denn sobald jemand
ein Angebot von einem konkurrierenden Arbeitgeber erhilt, wird das Entgelt
neu ausgehandelt (Spiele S3, 22.6.05). Entwickler Slist allerdings unter den
Entwicklungsstudios der absolute Ausnahmefall.

Das Verhiltnis zur Gewerkschaft wurde vom Management als sehr koope-
rativ bezeichnet, eine Einschrankung der Flexibilitdt und Handlungsfahigkeit
des Unternehmens bedeute die gewerkschaftliche Vertretung nicht. Der gewerk-
schaftliche Unternechmensvertreter hat hier Mitbestimmungsrechte bei der Re-
krutierung von Personal, ist allerdings nicht an der Aushandlung der Beschéfti-
gungsbedingungen beteiligt (Spiele S3, 22.6.05). Es fanden zwischen dem Un-
ternehmen und der Gewerkschaft Verhandlungen statt, als es seine Niederlas-
sung in Goteborg geschlossen hat (Spiele S2, 21.6.05). Die Existenz von “uni-
ons does not make a difference” hinsichtlich des Kiindigungsschutzes. Das Un-
ternehmen miisse dieselben gesetzlichen Regelungen wie andere Unternehmen
befolgen (Spiele S4, 25.8.2005). In Schweden werden eher die hohen Einkom-
menssteuern von 31% als problematisch fiir diese arbeitsintensive Industrie an-
gesehen (Spiele S4, 25.8.2005). Aus dem Management von Entwickler S2 wird
berichtet, dass es in Schweden nicht schwieriger sei “to lay-off somebody than
in the US” (ebd.). Als Begriindung fiir diese Sichtweise wird angefiihrt, dass in
den USA die Anzahl von Arbeitsgerichtsprozessen, die nach einer Entlassung
angestrengt werden, wesentlich hoher sei als in Schweden. “Here there is more
regulation, but there are not more lawsuits” (ebd.).

Der Organisierungsgrad beim schwedischen Entwickler S2 betrug sogar
70-80%, wobei dieser sich im Unterschied zu Entwickler S2 auf mehrere Ge-
werkschaften verteilte, ohne dass aber eine von ihnen als Gewerkschaftsvertre-
tung im Unternehmen aktiv war. Verhandlungen fanden daher mit einem exter-
nen regionalen Gewerkschaftsreprisentanten statt, der bei Bedarf das Unterneh-
men besuchte, wenn kein besonderer Anlass gegeben ist, nur etwa einmal im
Jahr. Auch bei diesem Entwicklerstudio Entwickler S2 wurde das Verhiltnis zur
Gewerkschaft als sehr kooperativ bezeichnet, die Gewerkschaft respektiere die
Interessen des Unternehmens. Vom CEO des Unternehmens wurde die Auffas-
sung vermittelt: Gewerkschaften “make my job not more difficult” (Interview
Spiele S1, 20.6.05). Sie seien “quite reasonable” (ebd.) im Fall eines Personal-
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abbaus. “They understand, when we have to lay-off somebody” (ebd.). Die zu-
standigen Gewerkschaftsvertretungen wiissten, dass sie ohne dieses Entgegen-
kommen die Existenz des gesamten Unternehmens in Frage stellen wiirden. Im
Jahr 2004 musste das schwedische Entwicklerstudio gewissermaBen um sein
Uberleben kiimpfen. In dieser Situation bestand der gewerkschaftliche Verhand-
lungspartner nicht darauf, dass der CEO die zu entlassenden Arbeitskrifte nach
dem geltenden Arbeitsrecht, ndmlich nach der Regel ,,Last in — first out™, aus-
wihlte. Stattdessen war er damit einverstanden, dass eine bestimmte, fiir die
weitere Existenz des Unternehmens unabdingbare Person im Unternehmen ge-
halten werden konnte. Im Gegenzug musste das Unternehmen einen Monat an
zusitzlichem Gehalt fiir die andere entlassene Person zahlen.

Ein anderes schwedisches Publishing-Unternehmen hat von 2002 bis 2005
insgesamt 300 Beschéftigte entlassen, wobei die Hélfte der Entlassungen nicht
der gesetzlichen Seniorititsregelung entsprach. Das Unternehmen verhandelte
bei einem solchen Personalabbau in der Regel Vereinbarungen mit den Ge-
werkschaften (Spiele S2, 21.6.05). Als Konsequenz musste es in dem genann-
ten Fall “penalties” von “three or six months of salary” (ebd.) pro Beschiftigten
zahlen. Insofern hatte die schwedische Kiindigungsschutzregelung fiir dieses
Unternehmen sehr wohl finanzielle Konsequenzen, die aber offenbar in Kauf
genommen wurden.

Eine Losungsmoglichkeit, die Kiindigungsschutzfristen im schwedischen
Arbeitsrecht zu umgehen, besteht darin, Kiindigungen vorsorglich im Vorhinein
auszusprechen, auch wenn ein Personalabbau noch nicht absehbar ist (Spiele
S1, 20.6.05). Diese Umgehungsmdoglichkeit wird von vielen kleineren Unter-
nehmen genutzt. Es wird vielen Beschéftigten formal der Arbeitsvertrag gekiin-
digt, damit sich das Unternehmen seine Flexibilitdt erhilt, ohne dass aber eine
Entlassung beabsichtigt wird.

V.10.2. Deutschland und Polen

Obwohl es wie oben bereits erwéhnt in der deutschen Computerspieleentwick-
lung im Jahr 2005 keinen Betriebsrat gab, existierten in grofleren Publisher-Un-
ternehmen sog. ,,andere Vertretungsorgane“ (AVOs), ,,die nicht auf Basis des
Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG) existieren und agieren™ (Hertwig 2013:
200). Beim deutschen Standort eines US-amerikanischen Publishers, Publisher
DUSI, war ein so genanntes ,,Vertrauensteam* (Interview D20, 19.8.05) aus
drei MitarbeiterInnen eingerichtet worden, die sich alle vier oder sechs Wochen
mit der Geschiftsleitung trafen und iiber von der Geschéftsleitung fiir die Mit-
arbeiter als relevant eingeschétzte Vorgédnge informiert wurden. Die Mitglieder
des Vertrauensteams kamen aus unterschiedlichen Bereichen: der Rezeption,
dem Vertriebsinnendienst und dem Einkauf. In den Treffen sollten kritische
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Punkte im Voraus besprochen werden, um spitere Konflikte zu vermeiden. So
wurde das ,,Vertrauensteam™ beispielsweise iiber Kiindigungen oder Authe-
bungsvertrage informiert. Mit dieser Form der Interessenvertretung sollte nach
Aussagen des Managements explizit ein Betriebsrat ,,vermieden werden (In-
terview D20, 19.8.05). Das ,,Vertrauensteam* bei Publisher DUS1 sollte mithin
ein Spannungsverhiltnis 16sen: Angesichts einer Unternehmensgrofle von etwa
150 Mitarbeitern am Standort wurde eine Interessenvertretung fiir nétig gehal-
ten, allerdings sollten die wesentlich weiterreichenden und einklagbaren Mit-
wirkungsrechte eines Betriebsrats nicht etabliert werden.

Im Fall eines Personalabbaus spricht das Unternehmen in der Regel be-
triebsbedingte Kiindigungen aus. Dies muss sich nach der Priifung der Sozial-
daten richten. Wenn aufgrund dessen nicht den gewiinschten Beschiftigten ge-
kiindigt werden konnte, wiirden Authebungsvertrage angeboten. Entscheidun-
gen hieriiber werden von der Personalabteilung, dem Manager, also dem direk-
ten Vorgesetzten, und dem Geschéftsfiihrer getroffen (Spiele D20, 19.8.2005).
Vorher wird das ,,Vertrauensteam** informiert.

Im Fall eines Personalabbaus wird bei einem von uns befragten deutschen
Publisher ausschlieBlich nach der individuellen Leistung der Mitarbeiter ent-
schieden. Da im deutschen Arbeitsrecht eine schwache Leistung kein Argument
fiir eine Kiindigung ist, werden meistens betriebsbedingte Ursachen gefunden
oder Aufhebungsvertrige geschlossen. Dies sei notig, da die Arbeitsweise sehr
teamorientiert sei und Leistungsdefizite einzelner Beschéftigter sich auf das ge-
samte Team auswirkten. Fiir die Leistungsbewertung ist jeweils der Projektlei-
ter zustidndig, fiir Entlassungen der Bereichsleiter. Der Bereichsleiter nimmt
auch in der Planungsphase eines Projektes die Budgetierung der Teams vor und
ist fir die Personalauswahl zustindig. Wenn Leistungen, die gefordert sind,
nicht erbracht werden, wird mit der entsprechenden Person ein Aufhebungsver-
trag geschlossen. Es kann aber auch passieren, dass man in einem laufenden
Projekt feststellt, dass man fiir einen Mitarbeiter keine Verwendung mehr hat
(Spiele D5, 13.7.2005).

Das Beispiel eines jungen und schnell wachsenden polnischen Publishers
illustriert schlieBlich die Bedeutung, aber auch die Grenzen einer Interessenver-
tretungsstrategie in kleineren Unternehmen, die Boes und Baukrowitz (2002:
227) als , kommunitaristische Kultur* bezeichnet haben. Der Personalleiter des
Unternehmens bezeichnete die Organisationsstruktur seines Unternehmens als
eine ,,Village-Struktur (Interview P3, 26.7.05): Alle kennen sich, alle duzen
sich, alle kommunizieren direkt und ohne Umwege miteinander. Bei der Rekru-
tierung wurde streng darauf geachtet, dass die Person zu den vorhandenen Mit-
arbeitern passte. Der Interessenaustausch wird in personlichen Kommunikati-
onsprozessen vollzogen, deren Basis die Bemiithungen des Unternechmens um
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ein Gemeinschaftsgefiihl und die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen sind.

Im Zuge des Wachstums des Unternehmens auf etwa 100 Mitarbeiter stie-
Ben allerdings die direkte Kommunikation aller Mitarbeiter und eine Integration
durch Corporate Identity an ihre Grenzen. Es kam zu Konflikten {iber Fragen
der Personalbewertung, des Aufstiegs im Unternechmen und der Aufgabenzutei-
lung — ,,manche fiihlten sich in ihrer Arbeit nicht geniigend gewiirdigt™ (ebd.).
Das Unternehmen reagierte mit der Einfithrung der Position eines Personallei-
ters, der ein klares und transparentes System der Mitarbeiterbewertung entwi-
ckeln und als Ansprechpartner fiir die Probleme und Kritik der Mitarbeiter fun-
gieren sollte.

Die dargestellten Fallbeispiele verdeutlichen, dass die Frage der Interessen-
vertretung durchaus Relevanz fiir die Unternehmen der Computerspieleindus-
trie besitzt. In der groBen Zahl von kleinen Entwicklerunternehmen dominiert
die nicht formalisierte Form einer Interessenvertretung im Rahmen einer ,,kom-
munitaristischen Kultur®, wie sie von Boes und Baukrowitz (2002: 227) be-
schrieben wurde. In gréBeren Unternehmen werden AVOs etabliert, wobei in
Deutschland das Beispiel Publisher DUS1 Abwehr- und ,,Vermeidungsstrategi-
en” gegeniiber den traditionellen Institutionen des deutschen Arbeits- und Be-
schiftigungsmodells illustriert. Die schwedischen Beispiele deuten schlieBlich
daraufhin, dass auch Arbeit und Beschéftigung in der Computerspieleindustrie
mit gewerkschaftlicher Vertretung und tarifvertraglicher Regulierung kompati-
bel ist — reprisentiert Entwickler S1 doch das erfolgreichste schwedische Ent-
wicklerunternehmen.

Das ist ein erstaunliches Ergebnis angesichts der in der deutschen Compu-
terspieleentwicklung verbreiteten Ablehnung kollektivvertraglicher Regulie-
rungsformen. Gewerkschaften bzw. Betriebsrite spielen unter Entwicklungsstu-
dios als Interessenvertretung kaum eine Rolle. In Deutschland existierte vor
2005 lediglich ein Entwicklerstudio, welches in der Vergangenheit einen Be-
tricbsrat hatte. Unsere Fragen nach einer gewerkschaftlichen Interessenvertre-
tung wurden in deutschen Entwicklerstudios oftmals mit dem fehlenden Bedarf
beantwortet. Man habe ,,keine Ahnung, wofiir es eine Interessenvertretung ge-
ben sollte (Spiele D6, 13.7.2005). Die Mitarbeiter selbst wollten dies nicht.
Vertreter von ver.di seien vor einiger Zeit einmal im Unternechmen gewesen,
hitten sich aber ,,unsympathisch présentiert™ (Spiele D5, 13.7.2005). Die von
mir befragten Unternechmensvertreter setzten in der Regel die Existenz von Be-
triebsréten als eine tendenziell konfliktorientierte Vertretung in einen Gegensatz
zu Personalstrategien, bei denen das Knowhow und die ,,harmonische Firmen-
kultur das ,,wichtigste Asset™ seien (Spiele D14, 5.8.2005).

Die folgenden Zitate aus einem anderen deutschen Entwicklerstudio ver-
deutlichen die géngige Argumentation gegen die Schaffung von Betriebsréten.
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,,Wir haben das Ohr am Team. Wenn Unzufriedenheit vorhanden wire, hétten
wir die Motivation nicht, dass Leute fiir weniger Geld mehr arbeiten® (Spiele
D13, 5.8.2005). Es wird also zum einen durchaus befiirchtet, dass Betriebsrite
das ungiinstige Verhiltnis zwischen dem Entgeltniveau und den tiberlangen Ar-
beitszeiten in Frage stellen, Betriebsrite also die Interessendurchsetzung der
Beschiftigten gegeniiber der Geschiftsfiihrung stirken. Zum anderen ist man
der Auffassung, in direkter Kommunikation und iiber die Forderung sozialer
Kontakte auch auBerhalb des Unternehmens Probleme der Beschiftigten auf-
greifen zu konnen: ,,Wenn die Leute zusammen etwas trinken gehen, kommt es
vor, dass Sachen an uns herangetragen werden® (ebd.). ,,Wir hatten bisher eine
sehr offene Informationspolitik iiber die generellen Firmenpléne® — zumindest,
was das Grundsitzliche angeht. Beispielsweise wurden die Beschiftigten auf
dem Laufenden gehalten, als das Geld fiir die drei Monate der Zwischenfinan-
zierung durch den Publisher zu spét kam. Als das Geld da war, haben wir ge-
sagt: Es ist jetzt da. Jetzt iiberweisen wir auch die Lohne™ (ebd.). Auch in
einem anderen deutschen Entwicklerstudio wurde erklért, die Strukturen der
Unternehmen seien ,,sehr kommunikativ®. Es handelte sich typischerweise um
eine Vorstellung von Unternehmen, die ein ,,kleines und enges Boot (seien), in
dem wir alle sitzen® (Spiele D6, 13.7.2005). ,,Es miissen schon alle in die glei-
che Richtung rudern. Sonst kommen wir nicht ans Ziel* (Spiele D5, 13.7.2005).
In groBeren Firmen sei der Bedarf an einer Interessenvertretung ein anderer.

Nun haben solche kommunitaristischen Argumentationen selbstverstand-
lich einen geringeren Grad an Verbindlichkeit als die Mitbestimmungsrechte ei-
nes Betriebsrats. Appelle an den Gemeinschaftssinn kdnnen miiheloser durch
Geschiftsfithrungen gegen die Beschiftigten gewendet werden. Eine Mindest-
grenze gegen eine maximale Ausbeutung der Beschiftigten wird jedoch durch
das gemeinsame Interesse an einem guten Arbeitsergebnis gesetzt. So duferste
ein befragter Projektleiter, unzufriedene Beschéftigte wiirden langsamer arbei-
ten und weniger Feedback fiir ein Projekt zur Verfiigung stellen. Eine Ausnah-
me stellten hier allerdings die Beschiftigten auf der untersten Stufe der Perso-
nalhierarchie, die studentischen Aushilfskrifte, dar. ,,Was die erzéhlen, interes-
siert keinen mehr* (Interview Spiele D6, 13.7.2005).

Entscheidungen tiber die numerische Flexibilitit des Personals obliegen in
der Branche aufgrund der iiberwiegenden Abwesenheit von Betriebsriten oder
Gewerkschaftsvertretungen allein dem Unternehmensunternehmensmanage-
ment, welches nationale arbeitsrechtliche Regelungen, etwa im Bereich des
Kiindigungsschutzes, beriicksichtigen muss. Ob die Interessen der Beschéftig-
ten im Bereich der Personalpolitik beriicksichtig werden, hingt somit vom Ma-
nagement des jeweiligen Unternehmens ab. Diese generelle Konstellation gilt
vor allem fiir deutsche und polnische Unternehmen, fiir Entwicklerstudios glei-
chermafien wie fiir Publisher.
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V.11. Rekrutierung von Personal und die Reaktion der
Ausbildungssysteme auf den Bedarf der neuen Branche

Die Arbeitsanforderungen fiir Entwickler von Computerspielen, so kann es der
Forschungsliteratur aus dem Feld des sog. Kreativsektors entnommen werden,
sind anspruchsvoll und speziell. Florida (2002: 116 ff) charakterisiert sie als ,,no
collar workplaces®. Er hebt einerseits die Kreativitdt dieser Arbeit hervor, ande-
rerseits spezifische Stressfaktoren, die sich aufgrund der Herausforderung, per-
manent und unter Zeitdruck neue Ideen zu produzieren, ergeben.”” Caves
(2000: 8) weist auf die starke vertikale Differenzierung von Qualitdtsniveaus
und Kompetenzen oder Talenten und das Erfordernis einer Zusammenarbeit
von Teammitgliedern mit unterschiedlichen Spezialqualifikationen hin. Zudem
kennzeichnet er den Aufbau einer (kiinstlerischen) Reputation, die einzelne
Projekte iiberdauert, als zentralen Allokationsmechanismus.

Das Vorhandensein von passenden Ausbildungsangeboten trdgt nicht un-
wesentlich zur Formierung von nationalen oder regionalen Standortpositionen
bei. Dies zeigt schon das Beispiel der USA, wo viele Spieleentwicklungsfirmen
in Kalifornien oder New England anséssig sind — den Regionen also, in denen
in entsprechenden universitdren Studiengidngen Computerprogrammierung bis
zu visuellem Design gelehrt wird. In der Theoriedebatte betont auch der ,,Varie-
ties“-Ansatz die Bedeutung von berufsqualifizierenden Institutionen (vgl. Ab-
schnitt II.1.1.). Casper und Whitley (2002) argumentieren beispielsweise, dass
die Ausbildungsinstitutionen in ,,coordinated market economies* wie Deutsch-
land und Schweden eine langfristige Personal- und Kompetenzentwicklung be-
giinstigten und damit gerade mit den schnellen Innovationsrhythmen sowie der
damit verbundenen Kompetenzzerstérung in sogenannten radikal innovativen
Hightech-Sektoren nicht kompatibel seien.

Wie in Abschnitt I11.2.2. dargelegt wurde, haben wir auf der institutionellen
Ebene aber immerhin in Schweden einen tiefgreifenden Wandel zu verzeich-
nen. Und auch Polens Bildungssystem bewegt sich in groen Schritten auf das
vermeintlich fiir die Computerspielebranche iiberlegene Modell der ,liberal
market economies® zu. Das Bildungssystem hier wird vor allen Dingen auf eine
erhebliche Ausweitung der Studierendenzahlen, mithin eine Steigerung der all-
gemeinen Qualifikationen, neu ausgerichtet.

99 Mit Blick auf die Empirie trifft der ,,Caring“-Charakter dieser Arbeitsplitze so nicht auf die
Entwicklerszene in den drei hier ausgewéhlten Landern zu. Die vorwiegend kleinbetrieblich
organisierten Entwicklerfirmen koénnen es sich — anders als Florida (2002: 132) es fiir ,,no-col-
lar-workplaces® beschreibt — aufgrund ihrer knappen Finanzausstattung in der Regel nicht leis-
ten, ihren besten Beschiftigten optimale Arbeitsbedingungen zu bieten, um ihre Kreativitit zu
fordern.
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In den folgenden Ausfithrungen werde ich mich vor dem Hintergrund der
theoretischen Annahmen und allgemeinen institutionellen Entwicklungen in
den drei Landern auf zwei Fragebereiche konzentrieren:

1. Wie schitzen die befragten Branchenexperten den Qualifikationsbedarf in
der Computerspieleentwicklung ein? Zundchst werde ich mich kurz mit
dem Publishingsegment, anschlieBend ausfiihrlicher mit dem Entwickler-
segment befassen.

2. Wie antworten die nationalen Ausbildungssysteme konkret in den drei un-
tersuchten Léndern auf den neuen Bedarf der Computerspielebranche?

Die durchgefiihrten Interviews zeigen, dass die Frage der Professionalisierung
und Kompetenzentwicklung fiir die Entwicklerfirmen von einiger Bedeutung
ist, dass sich die Probleme dieses Branchensegments aber vollig anders gestal-
ten, als nach den Aussagen des ,,Varieties“-Ansatzes zu erwarten wére.

V.11.1. Der Qualifikationsbedarf der Publishing-Unternehmen

In den Abteilungen der Verlagsunternehmen, die nicht direkt mit der Entwick-
lung eigener Unterhaltungssoftware befasst sind, finden sich génzlich andere
Qualifikationspfade, Aufstiegswege und Arbeitsmarktdynamiken als unter den
Entwicklungsstudios. Hier wird vor allem kaufméinnisches Personal mit klar
umrissenen Berufsbildern eingesetzt. Es sind Marketing- und Vertriebsmitarbei-
ter, die 75% der Beschéftigten ausmachen. Die Sachbearbeiterlnnen und Be-
schiftigte des Sales-Bereiches haben ,kaufminnische Ausbildungen jeglicher
Art* (Spiele D20, 19.8.2005). Hinzu kommen Logistik- und Buchhaltungsmit-
arbeiterInnen. Unter den Fithrungskréften befinden sich viele Beschéftigte mit
einem abgeschlossenen BWL-Studium, also Dipl.-Kaufleute, und Wirtschafts-
ingenieure. Hier steigt die Bedeutung des Hochschulstudiums; den gro3ten An-
teil am Personal haben allerdings BerufsanfangerInnen mit einer kaufménni-
schen Ausbildung und ,,nicht unbedingt* ein Hochschulstudium (Spiele D3,
16.12.04; Spiele D20, 19.8.2005). Mit dem Berufszweig Grof3- und Einzelhan-
delskaufleute nutzen Unternehmen im Publishing-Bereich das klassische duale
Ausbildungssystem in Deutschland und bieten auch Ausbildungsmdglichkeiten
an.

Es ist auch kein Problem fiir Publisher, ,,Leute zu finden™ (Spicle D20,
19.8.2005). Dies liegt an der Attraktivitdt des Produkts der Computerspiele.
»pieleerfahrung® ist fiir eine Einstellung — anders als bei den Entwicklerstudi-
os in Deutschland und Schweden — nicht nétig. Einige BewerberInnen haben in
der Kindheit Computerspiele gespielt, sind als Erwachsene keine ,,Gamer*
mehr, ,,finden aber das Produkt interessant™ (ebd.). ,,Die Branche fasziniert*
(ebd.). Es ,,duzen sich alle” (ebd.). ,,Es bewegt sich viel* (ebd.). ,,Die sind iiber-
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zeugt von dem, was sie tun“ (ebd.). Es herrsche ein ,,bestimmter Spirit in der
Branche* (ebd.). Das Entgeltniveau ist fiir die Attraktivitdt von Publishern als
Arbeitgeber nicht ausschlaggebend, da sie ,,im Durchschnitt (Spiele D20,
19.8.2005) zahlen.

Das Personal bei Publishing-Unternehmen ist — anders als bei deutschen
und schwedischen Entwicklerstudios — nicht auf die Computerspielebranche
beschrinkt. Alternative Einsatzmoglichkeiten gibt es im Telekommunikations-
bereich, bei den Medien, in Softwareunternehmen und im IT-Umfeld. Keinen
Austausch gibt es allerdings mit Personal aus der Chemie- oder Baubranche.

Zudem bietet der Arbeitsmarkt bei Publishern in der Regel bessere Auf-
stiegsperspektiven. Im Unterschied zu den Entwicklerfirmen, bei denen keine
standardisierten Berufswege existieren, sind die typischen Aufstiegschancen in
den Publisher-Unternehmen klar zu umreilen. Mit einer Marketingausbildung
fiihrt ein klassischer Karriereweg vom Junior Product Manager (Betreuung ein-
zelner Produkte unter Kontrolle) {iber den Senior Product Manager (selbstiandi-
ge Betreuung einzelner Produkte) zum Marketingleiter eines Unternehmens,
der Fiihrungsverantwortung fiir die Product Manager hat. Im Vertrieb gibt es
den Aufstiegsweg vom Verkéufer (intern und AuBlendienst) zum Vertriebsleiter
(Spiele D3, 16.12.04). Im Marketingbereich gibt es Aufstiegswege vom Innen-
zum Auflendienst oder zum Key Accounter. In diesem Bereich ,,kann man sich
gut hocharbeiten (Spiele D20, 19.8.2005), weil es hier kaum Fluktuation gibt.
Dies wird auch gefordert, um die ,,Motivation anzustofen* (ebd.). Auch im Sa-
les-Bereich kann man sich ,aufgrund von Berufserfahrung hocharbeiten®
(ebd.).

V.11.2. Rekrutierung aus der Perspektive der Entwicklungsfirmen

Die oben bereits erwéhnte reprasentative Befragung in der interaktiven Medien-
branche Schwedens ergab, dass im Jahr 2003 58 Prozent der Entwickler iiber
einen Hochschulabschluss und weitere 18 Prozent iiber eine andere post-sekun-
dére schulische Ausbildung verfiigten (Movitz 2013: 441). Diese Anteile waren
hoher als beim Durchschnitt der schwedischen Erwerbsbevdlkerung, wo ledig-
lich 33 Prozent einen gleich hohen Abschluss vorweisen konnten. Die formalen
Abschliisse werden jedoch durch die Selbsteinschitzung der Entwickler ent-
wertet, dass die bei weitem wichtigste Quelle ihrer Kompetenzen darin lagen,
was sie jeweils in einem Unternechmen gelernt hatten (ebd.).

Die Qualifikationssituation konnte in der hier vorliegenden Studie etwas
differenzierter analysiert werden. Ein zentrales Problem der Entwicklerstudios
war das geringe Niveau an Professionalitit vor allem in kleineren Unterneh-
men. Dies bezieht sich erstens auf das Spektrum der Kompetenzen und zwei-
tens auf das formale Bildungsniveau. Was das Spektrum der Qualifikationen
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angeht, so waren in den Entwicklerstudios Personen mit betriebswirtschaftli-
chem Knowhow kaum vertreten. Die Unternehmen wurden zumeist von beruf-
lichen Quereinsteigern gegriindet und gefiihrt, die wenig Management-Wissen
hatten, keine konsistenten Geschéftsstrategien entwarfen und nach dem Muster
,»lieber finf neue Programmierer als ein Geschéftsfithrer* verfuhren (Interview
D2, 10.12.04). Es gab kaum Entwicklerstudios, die ein professionelles Projekt-
management betrieben, Projektmanager und Projektpldne einsetzten. Speziali-
sierte Einheiten fiir das Spieldesign und die Konzeptentwicklung gab es in den
kleinen Unternehmen selten. Trotz des kreativen Gehalts der Spieleentwick-
lung, fiir die ein hohes Maf3 an Selbstorganisation durchaus vorteilhaft sein
kann, konnte ein Mehr an Managementkompetenzen noch Potentiale fiir eine
effizientere Projektorganisation und strategische Ausrichtung der Entwickler-
studios bieten.

Eine weitere betriebswirtschaftliche Liicke im Kompetenzprofil der Spiele-
entwickler sind objektive Markt- und Zielgruppenanalysen. Der hieraus resul-
tierende geringe Bezug zur Nachfrage auf dem Produktmarkt wird von vielen
Interviewpartnern beklagt — ein Manko, das von essentieller Bedeutung fiir den
mangelnden Markterfolg vieler Firmen ist. Als kritisch wird vielfach angese-
hen, dass die Entwickler letztlich ihre eigenen Préiferenzen bei der Wahl des
Genres zugrunde legen. Diese Engfiihrung, die sich auf den Enthusiasmus der
meist jiingeren, mannlichen Entwickler fiir anspruchsvolle computerbasierte
Spiele griindet, resultiert hdufig darin, dass andere Zielgruppen oder Spiele-
plattformen mit héheren Marktaussichten nicht bedient, sondern ignoriert wer-
den.

Auf der anderen Seite herrscht in den Entwicklerstudios ein Problem hin-
sichtlich der Besetzung von mittleren Managementpositionen mit erfahrenen
Entwicklern. Es wird ndmlich unter den Interviewpartnern auch die Auffassung
der erfahrungsbasierten Fithrung vertreten: Beschéftigte fiir das Projektmanage-
ment ,,miissen sich mit Spielen auskennen. Das kann man nicht lernen* (Spiele
D6, 13.7.2005). Es gebe ,,keinen Erfolgreichen, der das gelernt hat (Spiele D6,
13.7.2005). Diejenigen, die nur Projektmanagement ,,gelernt haben, kdnnen die
Qualitét eines Spiels nicht einschétzen (Spiele D6, 13.7.2005). Ein Projekt-Ma-
nager ,,muss sich fiir das Spiel interessieren. Das kann einem keiner beibrin-
gen. Andere ,,Sachen miisse er ,,als Riistzeug lernen (ebd.). Der Aufbau von
internen Karrieren scheitere oft daran, dass Beschiftigte, die direkt an der Ent-
wicklung von Computerspielen arbeiteten, hdufig kein Interesse daran hétten, in
eine mittlere Managementposition aufzusteigen. Die Ursache liege in ihrem
starken Interesse an der konkreten Arbeit bei der Spieleentwicklung, etwa am
Programmieren, welches sie im Fall eines solchen Aufstiegs vernachldssigen
miissten. Insofern priferierten die Entwickler selbst hidufig eine Arbeit direkt in
der Spieleproduktion (Spiele S3, 22.6.05). Miissen Management-Positionen mit
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externen Fachkrdften besetzt werden, ergibt sich bei ihrer Ausbildung die
schwierige Herausforderung: ,,wie bringe ich einem Betriebswirt Unterhaltung
bei? (Spiele D5, 13.7.2005). Publisher-Entwickler D2 etwa iibernahm daher
zwei Absolventen jeweils in ein Praktikum und in eine Festanstellung der pri-
vaten Fachhochschule BITS in Iserlohn, die sich frithzeitig auf die Vermittlung
von Kompetenzen fiir die Branche spezialisiert hat.

Es gibt zwei generelle Probleme in der deutschen Computerspieleentwick-
lung, die bisher ein aktiveres Ausbildungsengagement verhindert haben. Zum
einen ist der Qualifizierungsbedarf der meisten Computerspielefirmen kurzfris-
tig. Die Planung des Qualifikationsbedarfs reicht in der Regel nicht so langfris-
tig in die Zukunft. Zum anderen stehen den meisten Firmen nur knappe Res-
sourcen zur Verfiigung, die ihnen keinen Freiraum und keine Zeit zur eigenen
Ausbildung lassen.

Das zweite regelrecht iiberraschende Moment im Verlauf der Erhebungen
bestand folgerichtig in der geringen formalen Qualifikation der Entwickler. Thre
Karrierewege verliefen quer zu den auf formale Bildungsabschliisse ausgerich-
teten Ausbildungssystemen. Ca. 95% der Spieleentwickler in Deutschland kam
im Jahr 2004 als Hobbyprogrammierer ohne eine abgeschlossene Berufsausbil-
dung oder ein Studium zu den Entwicklerstudios, machte ein Praktikum und
wurde ibernommen, wenn sich die Mitarbeiter bewdhrten und wenn eine Fi-
nanzierung vorhanden war. Diese Quereinsteiger hatten zwar fast immer ein
Abitur, aber ihr Studium oft abgebrochen (Interview D2, 10.12.04). Diejenigen,
die im Jahr 2004 in Deutschland Spiele entwickelten, haben sich von traditio-
nellen Karrierewegen oft bewusst verabschiedet (Gespriache wihrend der Ver-
gabe des deutschen Entwicklerpreises in Essen am 11.11.2004). Eine qualitative
Untersuchung (Wimmer & Sitnikova 2012: 160) unter deutschen Spieleent-
wicklern bestdtigt dieses Ergebnis: Auch hier ging aus den Gespriachen hervor,
dass ein Universititsabschluss nicht immer ein unbedingtes Erfordernis ist,
auch wenn der Wettbewerb in diesem Arbeitsmarktsegment angestiegen ist.

Solche Entwickler ohne eine formale Qualifikation arbeiteten in Schweden
hiufig bereits seit fiinf oder sieben Jahren im selben Unternehmen. Das Perso-
nal ohne formale Ausbildungsabschliisse hatte oft eine hohe Betriebszugehdrig-
keit, da diese Beschéftigten zu einer Zeit in die Entwicklerstudios eingetreten
sind, als es auch in Schweden noch keine speziellen Ausbildungsinstitutionen
fiir die Computerspieleindustrie gab (Spiele S1, 20.6.05). Thre Kompetenzen
konnten sie nicht in Ausbildungen erwerben, sondern sie basierten auf ihrer Ar-
beitserfahrung (Spiele S3, 22.6.05).

Eine Umfrage der europdischen Spieleentwickler-Vereinigung des Jahres
2012 zeigt, dass dennoch immerhin 74% der CEOs, die den Studios vorstehen,
iiber ein abgeschlossenes Hochschulstudium gleich welcher Fachrichtung ver-
figen (Behrmann & Freeman 2012: 6). Dieser hohe Anteil kann drei unter-
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schiedliche Ursachen haben: Er kann erstens auf zeitliche Verdnderungen ver-
weisen, also eine Zunahme von Hochschulabschliissen wihrend der letzten sie-
ben Jahre anzeigen. Zweitens ist davon auszugehen, dass CEOs ohnehin in der
Regel eine hohere formale Qualifikation als Mitarbeiter innechaben. Drittens ist
hier aber auch die Landergruppe zu beachten. Es handelt sich um Angaben, die
sich auf Durchschnittswerte aus Deutschland, Spanien, Frankreich, Finnland,
Dinemark und Norwegen beziehen. Uberdies wurde die betreffende Frage le-
diglich von 6 von insgesamt 93 Studios beantwortet.

Abbildung 44.: Formale Qualifikationen der CEOs europdischer
Spieleentwicklerstudios im Jahr 2012

Die meisten aller CEQ's der Europdischen Spielzeugbranche haben studiert.

B 74% mit
Universitatsabschluss

17% mit Abitur

H 9% mit Mittlerem
Schulabschluss

Quelle: In Anlehnung an Behrmann/Freeman (2012: 6)

Wihrend das Fehlen von Professionalitit und Qualifikation gerade beim Ma-
nagement der Entwicklerunternehmen ein Problem ist und eher negative Effek-
te hat, ist die geringe Bedeutung formaler Qualifikationen bei anderen Funktio-
nen durchaus begriindet. Anders als bei der Entwicklung von Anwendungssoft-
ware miissen die Computerspiele nicht nur funktionieren, sondern auch Spal3
machen.

An der Entwicklung von Computerspielen sind in der Regel Beschiftigte fiir
drei zentrale Positionen beteiligt:
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1. Programmierer,
. Graphiker,
3. Level- und Gamedesigner, die nicht notwendigerweise Computerkenntnisse
haben miissen.

Andere, in geringerer Anzahl beschiftigte Positionen sind:

4. Sound-Spezialisten, die entweder eine Ausbildung oder einen Hochschul-
abschluss in Musik haben konnen,

5. Beschiftigte aus der Filmindustrie fiir kleinere Filmszenen, die hdufig auch
per Werkvertrag eingesetzt werden und einen Abschluss von einem Ausbil-
dungsinstitut aus dem Bereich des Films haben.

Bei der Betrachtung der Qualifizierungspfade muss man zwischen Game-Desi-
gnern, Level-Designern, Programmierern und Grafikern unterscheiden. Im Be-
reich des Game Designs gab es in Deutschland im Jahr 2005 aufler der Games
Academy in Berlin zunichst kaum eine Ausbildungseinrichtung. Gerade Game
Designer sind in der Regel Autodidakten. Gute Game Designer zu finden, war
nach Auskunft unserer Gespréichspartner ein gro3es Problem, da sie optimaler
Weise viele unterschiedliche Kompetenzbereiche gleichzeitig beherrschen miis-
sen: die Psychologie der Spieler, die technische Umsetzung — wie etwa das Pro-
grammieren — und den Markt (Interview D5, 13.7.05). Die benétigten Kompe-
tenzen der Berufsanfianger, auf die bei der Auswahl der Mitarbeiter Wert gelegt
wurden, bestanden aus einer Mischung von Computerfachkenntnissen und
Kreativitit.

Aus diesem Grund werden im Arbeitsmarktsegment der Spieleentwickler
Kreativitat, die durch Arbeitsproben beispielsweise bei Initiativbewerbungen
unter Beweis gestellt werden kann, Referenzen und Reputation hoher bewertet
als formale Bildungsabschliisse. Zusdtzlich zu anderen Qualifikationschecks
absolviert die Mehrzahl der Neueinsteiger ein unbezahltes Praktikum, iiblicher-
weise iiber drei Monate, bevor ein Arbeitgeber einen Arbeitsvertrag oder einen
Werkvertrag abschlieBt (Spiele D13, 5.8.2005). Die hohen Anteile an eher theo-
retischen Lerninhalten bewerten die hier befragten Experten aus den Entwick-
lerstudios in Deutschland und Schweden negativ. Der Karriereverlauf des
Sounddirektors eines deutschen Publisher-Entwicklers ist ein Beispiel fiir die
géngige Einstellungspraxis, bei der eine geradlinige Verbindung von Ausbil-
dung und Arbeitseinsatz im Unternehmen nicht im Vordergrund steht: Dieser
war urspriinglich Druckvorlagenhersteller, hat nebenbei kommerzielle Musik
gemacht und wurde aus diesem Grund, obwohl er keinerlei Ausbildung im Mu-
sikbereich absolviert hatte, in dieser Position eingesetzt.

Auch wenn es sich um Bewerber mit einem formalen Abschluss handelt,
machen Entwicklerstudios ihre Einstellungsentscheidungen von den Arbeits-
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proben sowie ihren praktischen Kenntnissen abhidngig und nicht von der Exis-
tenz des Abschlusses an sich. Allerdings konnen Absolventen von spezialisier-
ten Ausbildungseinrichtungen im Bereich der Computerspieleentwicklung in
der Regel bessere Arbeitsproben vorlegen als Konkurrenten ohne Bildungsab-
schluss. Dies ist dann der alleinige und eigentliche Grund dafiir, dass sie mehr-
heitlich gegeniiber den ,,Self-made-Leuten” bevorzugt werden (Spiele S1,
20.6.05, Spiele DS, 13.7.2005).

Die Qualifikationen von Level-Designern sind weniger anspruchsvoll, da
sie nicht das gesamte Spiel im Blick haben miissen, und in der Praxis heteroge-
ner. Sie konnen ,z.B. eine graphische Ausbildung* haben (Spiele D21,
19.8.2005). Es gibt unter ihnen ,,aber auch Leute, die einfach spielebegeistert*
sind (ebd.). Einer der Level-Designer bei Publisher-Entwickler DF1 war bei-
spielsweise vorher im ,, Testing™ (Spiele D21, 19.8.2005).

Bei Graphikern oder Programmierern sind formelle Qualifikationen von
groferer Bedeutung. Programmierer haben in der Regel ein Hochschulstudium
absolviert. In den Stellenanzeigen zeigt sich, dass bei Neueinstiegen in der Re-
gel ein Studienabschluss gefordert wird. Hier werden ,,sehr gerne Informatiker*
genommen (Spiele D6, 13.7.2005). Das Programmieren ,.kann man cher ler-
nen® als die Erstellung von Graphiken (ebd.). Dies ist die ,,Messlatte fiir Pro-
grammierer (Spiele D21, 19.8.2005). Dennoch ist es auch hier schwierig, ,,Leu-
te ohne praktische Erfahrung® in der Spieleentwicklung einzusetzen (ebd.). Es
sei wichtig, dass Bewerber ,,Tools beherrschen®, also ein ,,Programm oder eine
Programmiersprache (ebd.). Hier gebe es aber zumindest in Deutschland ,,ge-
nug Leute® (Spiele D21, 19.8.2005). Eine bei Arbeitgebern beliebte Einstiegs-
gruppe fiir Juniorprogrammierer sind Studierende, die ihre Abschlussarbeit in
Zusammenarbeit mit der Firma verfassen.

Graphiker konnen ebenfalls einen Hochschulabschluss, aber auch eine kiir-
zere Ausbildung absolviert haben. In Schweden sind dies sog. KY-Ausbildun-
gen in praktisch orientierten Fachschulen (Spiele S3, 22.6.05). Fiir Graphiken
werden in Deutschland Arbeitskréfte von Medienschulen und Designhochschu-
len fiir graphisches Design rekrutiert. Dieser Bereich ist ,,nicht so das Problem*
(Spiele D6, 13.7.2005). Anders als Programmierer konnen Graphiker zwar
,eher Spinner sein. (ebd.)* Dies ,,kann man aber gut erkennen®, weil sie bei der
Bewerbung ,,Arbeitsbeispiele®, sog. ,,Arbeitsmappen®, vorlegen miissen (ebd.).
Bei ihnen muss ,,Genie und Begeisterung dahinter stecken™ (ebd.). Graphiker
miissen begabt sein und das Spielen/die Spielentwicklung auch als Hobby se-
hen. Die erforderlichen ,,Methoden lernen sie besser im Studium. Das formt je-
den ganz gut“ (ebd.). Es gibt aber auch gute Quereinsteiger, die sich die Erstel-
lung von Graphiken ,,nebenbei angeeignet haben® (ebd.). Wenn sie ,,tolle Bil-
der produzieren konnen, dann kdnnen sie eingestellt werden (ebd.). Zudem
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gibt es bei den Graphikern den Rekrutierungsweg iiber ,,Selbstindige®, die sich
bereits selbstédndig gemacht und z. B. ein 3D-Studio betrieben hatten (ebd.).

Die in allen professionellen Kategorien benétigte Kombination von Spezia-
lisierung und hybriden Kompetenzen wird durch die o.g. qualitative Studie zu
Spieleentwicklern in Deutschland (Wimmer & Sitnikova 2012: 162) bekréftigt.
Sie erkldren zum einen die Notwendigkeit zur Spezialisierung mit der technolo-
gischen Entwicklung und dem hohen Konkurrenzdruck. Zum anderen sei es
aber aufgrund der Teamarbeit und der kooperativen Praxis dieser kreativen Ar-
beit fiir Spieleentwickler erforderlich, dass sie mit allen Aspekten der Spiele-
produktion vertraut seien.

Als Zwischenfazit kann man an dieser Stelle festhalten, dass es sich trotz
der internen Differenzierungen hinsichtlich der einzelnen Beschéftigungsposi-
tionen, des Mangels an formalen Qualifikationen und betriebswirtschaftlichem
Knowhow durchgingig jedoch um anspruchsvolle Qualifikationen handelt. Es
kann somit bezogen auf die Typologie von Lakhani u.a. (2013) festgehalten
werden, dass diese auch hinsichtlich der angenommenen Qualifikationsniveaus
nicht die personelle Situation der Entwicklerfirmen abbilden kann. Denn trotz
modularer oder sogar markt-basierter Governance der Wertschopfungskette be-
sitzen die Entwickler in diesem Segment hohe Qualifikationen.

Generell war der Arbeitsmarkt fiir Computerspieleentwickler in Deutsch-
land und Schweden vergleichsweise abgeschottet gegentiber Rekrutierungen
aus benachbarten Arbeitsmérkten. Der Austausch von Arbeitskréiften zwischen
der Computerspieleindustrie und anderen Branchen hielt sich sehr in Grenzen.
Auch Abginger der schwedischen Game-Fachschulen hatten kaum Beschéfti-
gungsmoglichkeiten auflerhalb der Computerspieleindustrie. Sie konnten zwar
einen Arbeitsplatz in der Werbeindustrie, der Fernsehproduktion oder der Fern-
seh-Post-production finden; dies fand allerdings nicht so hiufig statt (Spiele S1,
20.6.05).

Es gibt sehr wohl eine Mobilitdt von Arbeitskriften aus dem Rest der IT-
Industrie oder der Filmindustrie, die die ansonsten nachgefragte Erfahrung bei
der Entwicklung von Computerspielen als Vorbedingung fiir eine Einstellung
zu einem geringen Teil aufbricht. Diese Mobilitdt ist allerdings stark auf be-
stimmte Funktionen beschrinkt. Beispielsweise kommt ein geringer Teil des
Personals aus dem Bereich des Sounds aus der Filmindustrie. Fiir diese Spezia-
listen besteht auch die Mdoglichkeit, wieder zuriick in die Filmindustrie zu
wechseln. Dies gilt ebenso fiir Programmierer. Allerdings besetzen Entwickler-
studios ihre Designer- und Graphikerpositionen nicht mit Bewerbern aus ande-
ren Branchen. Bewerber aus anderen Branchen haben nur dann Erwerbschan-
cen, wenn sie selbst schon an Projekten im Computerspielbereich titig waren.
Dies konnen Computerspielmodifikationen, die Programmierung eines voll-
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standigen Spiels oder einer Engine!% sein. Ein Grund fiir diese Abschottung
gegeniiber benachbarten Arbeitsmarktsegmenten ist das spezielle Interesse an
Computerspielen, das von allen Arbeitgebern in der Regel als Vorbedingung fiir
eine Einstellung im Bereich der Spieleentwicklung vorausgesetzt wird (Spicle
S3, 22.6.05).

Spieleentwickler nehmen einiges an Entgeltabstrichen, Ubergangsphasen
unterqualifizierter Zwischenbeschéftigung oder Zeiten der Arbeitslosigkeit in
Kauf, um in der Spieleentwicklung bleiben zu konnen. Viele Beschiftigte in
Schweden, die entlassen werden mussten, suchten sich Dienstleistungs-Jobs mit
geringen Qualifikationsanforderungen, etwa im Bereich der Druck-, der Werbe-
oder der Elektronikindustrie, und warteten auf eine Gelegenheit, bis sie von
einem Entwicklerstudio wiedereingestellt werden konnten (Spiele S3, 22.6.05).

Daher fanden die hauptsédchlichen Fluktuationsbewegungen nicht zwischen
der Computerspielebranche und benachbarten Arbeitsmarktsegmenten, sondern
innerhalb der Entwicklerstudios statt. Dabei ist es nicht verwunderlich, dass er-
folgreiche Studios eine hohere Anziehungskraft auf dem Arbeitsmarkt besitzen
als kleinere, instabile. Personal, das aufgrund von finanziellen Krisen in kleine-
ren, instabilen Studios abgebaut werden musste, kann bei Bedarf von anderen
Entwicklerfirmen absorbiert werden. Im Ergebnis dieses Austausches innerhalb
der Branche hat ein Marktfithrer wie Entwickler S1 eine stabile Belegschaft,
die sich bereits mehrere Jahre im Unternehmen befindet. 80% der Beschiftig-
ten, die von S1 rekrutiert wurden, stammten von anderen Entwicklerstudios.
Auf diese Weise konnte sich das Unternehmen erfahrene Arbeitskrifte sichern
(Spiele S3, 22.6.05). Auch bei Entwickler S2 schitzt man den Vorteil einer
Ubernahme von Arbeitskriften von anderen Firmen: Wenn ein Entwicklerstu-
dio jemanden ohne Arbeitserfahrung einstellt, braucht diese Person vier bis fiinf
Monate, bis sie sich auf dem Hohepunkt der Leistungsfahigkeit befindet. Wenn
allerdings jemand bereits von einem anderen Entwicklerstudio komme, dann
betrage die Einarbeitungszeit nur ein bis zwei Monate (Spiele S1, 20.6.05). Aus
diesem Grund werden im Vergleich zur Einstellung von Abgéngern der Ausbil-
dungseinrichtungen bevorzugt Beschiftigte aus anderen Unternchmen rekru-
tiert. Gerne greifen Arbeitgeber zudem auf Experten zuriick, die von Zuliefe-
rern im Bereich der Sprache, der Musik oder des Graphikdesigns kommen.

Die Anzahl der Mitglieder, deren ein Team insgesamt bedarf, ist iiber die
Jahre stetig angewachsen (Spiele S3, 22.6.05). Daher hat sich der Personalbe-
darf der Entwicklungsstudios iiber die Jahre erhoht, wenn diesem auch auf-

100 Eine sogenannte Engine ist fiir eine Spielesoftware zentral und kann fiir mehrere Spiele wie-
derverwendet werden. Sie dient im Allgemeinen dazu, den Spielverlauf und seine visuelle
Darstellung zu steuern. Eine gute Engine kann ein zentrales Kapital fiir ein Entwicklerstudio
darstellen. Sie kann entweder selbst entwickelt und programmiert oder zugekauft werden.
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grund von Budgetrestriktionen nicht immer entsprochen werden kann. Deut-
sche und schwedische Experten beschreiben die Arbeitsmarktlage dhnlich: Es
gibt zwar viele Bewerber, aber zu wenig gut ausgebildete Arbeitskréfte, die zu-
gleich Erfahrung und Talent fiir kreative, projektorientierte und zumeist unter
grolem Zeitdruck stattfindende Arbeit mitbringen. Noch 2014, nach dem Auf-
bau immerhin einer groeren Anzahl von Ausbildungseinrichtungen (s.u.), be-
schreibt ein Branchenanalyst die Situation in Berlin wie folgt: ,,Die aktuell
grofte Herausforderung der IT-Branche im Allgemeinen und der Games Bran-
che in Berlin im Besonderen ist die Rekrutierung erfahrener und gut ausgebil-
deter Fachkrifte. In Berlin fehlt es insbesondere an Fachkriften die Leitungs-
posten in den technischen Abteilungen iibernehmen konnten sowie an Projekt-
managern und Produzenten/Herstellungsleitern. Dariiber hinaus gibt es einen
standigen Bedarf an Programmierern jeder Fachrichtung (also der gidngigen
Programmiersprachen, aber auch von Grafik, Game Engines, Backend und
Frontend) (Liebe 2014: 34).

Aufgrund des insgesamt im Vergleich zu Deutschland kleineren Arbeits-
markts ,,braucht man in Schweden ldnger, wenn man neues Personal rekrutieren
mochte” (Spiele S8, 26.8.2005). Als quantitativer Anhaltspunkt in Bezug auf
die Eignung der Bewerber wurde von einer befragten Personalleiterin folgende
Erfahrungsgrofie genannt: ,,Von 300 Bewerberlnnen sind hier nur 10% gut®
(Spiele S7, 26.8.2005). Insbesondere in Schweden gebe es einen groBen Uber-
hang von Personal ohne diese praktische Erfahrung. ,,There is a lot of staff that
wants to go to the companies, but without experience” (Spiele S4, 25.8.2005).
Die schwedischen Ausbildungseinrichtungen produzierten “hundreds of stu-
dents that can’t really be hired” (ebd.). Es gab hier einen “surplus of labor, but
not of experienced labor” (Spiele S4, 25.8.2005). Trotz des Mangels an Erfah-
rungen stellte diese Ausbildungssituation einen Vorteil fiir Entwicklerstudios
dar, konnten sie doch aus einer Vielzahl von Bewerbern auswihlen. Aufgrund
der hohen Bedeutung der praktischen Kenntnisse senden Kandidaten von Fach-
schulen oder Fachhochschulen gewohnlich Portfolios von Arbeitsproben an po-
tentielle Arbeitgeber (Spiele S1, 20.6.05).

Eine iliberraschende — wenn auch in diesem Zusammenhang eher neben-
sdchliche — Information ist die hohe Bedeutung von Arbeitsvermittlungsagentu-
ren in dieser, wie man hétte vermuten konnen, vermeintlich internetaffinen Be-
schéftigtengruppe: ,,In Schweden sind die Arbeitsuchenden eher an Agenturen
zur Arbeitsvermittlung gewohnt. Hier ist es schwieriger, KandidatInnen {iber
das Internet zu finden® (Spiele S7, 26.8.2005).

Der Arbeitsmarkt und die Rekrutierungspraxis in Polen unterschieden sich
deutlich gegeniiber den dargestellten Trends in Deutschland und Schweden.
Nicht jeder Beschéftigte in den polnischen Entwicklerstudios war selbst Com-
puterspieler. Ein Gespréachspartner bei einem polnischen Unternehmen be-
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schrieb die Situation dagegen folgendermaBien: Die Arbeitskréftenachfrage sei
gering, da die Spielindustrie als Arbeitgeber zu wenig Reputation besitze und
zu wenig sichtbar sei, um Arbeitskréfte anzuziehen, die sowohl qualifiziert sei-
en als auch geniigend Leidenschaft fiir Spiele besdfen, um kreativ arbeiten zu
konnen. Anders als in Deutschland und Schweden schreckten auch die unsiche-
reren Karriereperspektiven der Spieleentwicklung Arbeitsuchende in Polen ab.
Fiir die meisten Berufsanfianger sei es auf der Suche nach Berufswegen proble-
matisch, dass unklar sei, welche Moglichkeiten ihnen die Spielindustrie eroff-
net (Interview P3, 26.7.05).

Menschen, die Leidenschaft fiir Spiele empfinden, waren in Polen nicht
leicht zu rekrutieren. Es befassten sich zu wenig ,,Spielefreaks* mit der Pro-
grammierung oder grafischen Gestaltung. Auflerdem arbeiteten in polnischen
Entwicklerstudios wenig Autodidakten, sondern alle Beschéftigten hatten einen
Hochschulabschluss — lediglich mit Ausnahme der Tester und Grafiker.

Weniger als in Deutschland und Schweden hatte sich in Polen noch kein
spezieller Arbeitsmarkt fiir die Computerspieleindustrie herausgebildet. Ent-
wicklerstudios griffen auf Programmierer und Absolventen klassischer Kunst-
Studiengénge aus den Universititen zuriick, die oftmals keine speziellen Kennt-
nisse aus dem Bereich der Computerspieleentwicklung mitbrachten. Es gab im
Jahr 2005 einige Universititen, die sehr gute Programmierer'?! ausbildeten —
etwa die Universitdten in Warschau und Krakau —, allerdings nur wenige Pro-
grammierer, die sich speziell mit der Herstellung von Computerspielen aus-
kannten. Um die spezifischen, fiir die Spieleentwicklung erforderlichen Kennt-
nisse der Programmier-Studiengédnge und ihre Aktualisierung zu neuen Techno-
logien zu fordern, arbeitete daher das Studio P2 eng mit Universitdten zusam-
men, indem es Studierenden wéhrend des Studiums Arbeitsmoglichkeiten anbot
und sich an Forschungsprojekten beteiligte (Spiele P2, 26.7.2005). Die grofite
Ausbildungsliicke existierte bei den Grafikern und Game Designern: Mangels
Ausbildungseinrichtungen fithrten die meisten Personen diese Funktionen als
Autodidakten aus.

Wihrend der Bedarf an Personal im Bereich der Programmierung immer-
hin unter Riickgriff auf die traditionellen Ausbildungsangebote der Université-
ten gedeckt werden konnte, stellte die Rekrutierung von qualifiziertem Ver-
kaufspersonal im Gegensatz zur Situation in Deutschland in Polen ein deutli-
ches Problem dar. Insbesondere in Warschau sei es schwer, gute Mitarbeiter fiir
den Verkaufsbereich zu finden. Entwickler P2 hat daher sogar einen Headhun-

101 Polnische Programmierer seien aber “the best programmers in the world”, wie es unser Ge-
sprachspartner ausdriickt. Sie schnitten regelméfig unter den drei besten Réngen in Wettbe-
werben ab, die von der internationalen ,,League of programmers™ oder anderen fachlichen
Verbénden organisiert wiirden (Spiele P2, 26.7.2005).
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ter mit der Personalsuche beauftragt. Das Problem bestand nicht darin, dass das
Verkaufspersonal keine Kenntnisse im Computerspielebereich hatte, da dies
keine Voraussetzung fiir eine Einstellung dargestellt hitte. Das grofite Hindernis
seien die hohen Entgeltforderungen, die gestellt wiirden. Geeignete Kandidaten,
die zudem noch die erforderlichen Sprachkenntnisse mitbriachten, wiirden in
der Regel zu konkurrierenden Arbeitgebern gehen. Hier habe P2 als kleines
Entwicklerstudio einen Wettbewerbsnachteil auf dem Arbeitsmarkt (Spiele P2,
26.7.2005).

Eine zusitzliche Schwierigkeit liegt darin, dass die ,,wirklich guten Leute®
(Spiele P3, 26.7.2005) in den Westen auswanderten und fiir Westfirmen arbeite-
ten. Die Spielebranche miisste hohere Entgelte zahlen, um die Fachkréfte im
Land zu halten.

Gegeniiber Bewerbern aus Osteuropa — viele Anfragen kommen laut Inter-
views mit deutschen Experten vor allem aus Polen, Russland und der Ukraine —
sind zumindest hiesige Entwicklerstudios noch sehr zdgerlich. Als Grund wer-
den fehlende Englischkenntnisse genannt, die eine in der Branche unabkdmmli-
che Voraussetzung darstellten. Dies ist auf die iibliche Praxis zuriickzufiihren,
dass digitale Spiele zumeist zunéchst auf Englisch entwickelt und anschlieend
erst in die urspriingliche Landessprache synchronisiert werden.

Insbesondere in Schweden gab es einen hohen Bedarf an “specialists from
the USA and from the UK like Spanish or Indian people that have lived there
and are moving to Sweden” (Spiele S4, 25.8.2005). Das grofBite schwedische
Entwicklerstudio S1 hat einen ausldandischen Standort in Kanada aufgebaut, um
die Kompetenzen von kanadischen Spieleentwicklern zu erwerben, die ansons-
ten in Schweden schwer zu rekrutieren wiren. Seit der Eroffnung des Standor-
tes hat ein gegenseitiger Personalaustausch zwischen diesem und dem schwedi-
schen Heimatstandort stattgefunden. Dort arbeiten die Beschéftigten teils an ei-
genstidndigen Projekten, teils kooperieren sie mit Projekten in Schweden. Es
werden am kanadischen Standort neue Versionen von vorherigen Spielen des
Entwicklers S1 entwickelt (Spiele S3, 22.6.05).

AuBlerdem gelang es dem Management, auch fiir Schweden 20 bis 30 aus-
landische Beschiftigte zu rekrutieren, von denen die Mehrzahl aus Grofbritan-
nien stammt, dem Land innerhalb Europas mit dem fiihrenden Knowhow im
Bereich der Entwicklung von Computerspielen (Spiele S3, 22.6.05). Dieser Re-
krutierungserfolg, der immerhin 10 bis 15% des gesamten Personals ausmacht,
diirfte auf den internationalen Markterfolg des Unternehmens zuriickzufiihren
sein. Im Rest des Segments der Entwicklerstudios waren ausldndische Beschif-
tigte aus den dominierenden nationalen Arbeitsméarkten der Spieleentwickler
USA oder Grofbritannien nicht oder zu einem weitaus geringeren Prozentsatz
vertreten, da diese zu hohe Entgelterwartungen haben.
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Wihrend ausldndische Beschéftigte in deutschen Entwicklerstudios des
Jahres 2005 eher die Ausnahme darstellten (mit Ausnahme des international zu-
sammengesetzten Personals der Firma Crytek), gelang es immerhin dem klei-
nen Mobile-Game-Entwicklerstudio P2 aus Polen, einige ausldndische Beschaf-
tigte zu rekrutierten. Die Firma beschiftigte eine Person aus GroBbritannien,
die eine Scoutfunktion fiir Entwicklungen in der internationalen Computer-
spieleindustrie wahrnahm, einen britischen Game-Designer und einen US-ame-
rikanischen Verkaufsmitarbeiter (Spiele P2, 26.7.2005).

V.11.3. Reaktionen der Ausbildungssysteme

Vor dem Hintergrund des speziellen hybriden Anforderungsprofils, des Man-
gels an passenden Kompetenzen und der geringen Bedeutung formaler Bil-
dungsabschliisse unter den Spielentwicklern in den drei Landern, ist die Frage,
wie die Ausbildungssysteme auf diese Situation antworten, von erheblichem In-
teresse. Die Problemlage ist trotz der unterschiedlichen Nachfrage sehr dhnlich:
Es besteht ein Bedarf nach Berufsbildern und speziell zugeschnittenen Ausbil-
dungswegen fiir diese kreativ-technische Arbeit, die professionelles Wissen
vermitteln.

Das am frithesten und besten ausgebaute 6ffentliche Ausbildungssystem fiir
die Computerspieleentwicklung unter den drei Untersuchungslidndern besitzt
Schweden. Neben seit ldngerem etablierten Studiengdngen wie Informatik,
Graphikdesign, Computerwissenschaften und Medienwissenschaften bietet eine
Reihe von Fachschulen und Universitidten Ausbildungsmdéglichkeiten an, die
explizit auf die Computerspielentwicklung ausgerichtet sind. Diese Einrichtun-
gen sind zudem, insbesondere im Hochschulbereich, gut vernetzt. 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 Universititen waren im Jahr 2005 Mitglied des ,,Fosfor“-Netzwerks. Er-
wiahnenswert ist z.B. die Technische Hochschule in Karlshamn. Sie hatte im
selben Jahr insgesamt 540 Studierende im Bereich Medientechnologie, Web-
Services und Videoproduktion; darunter waren 200 Studierende, die sich direkt
mit Computerspielen beschiftigen. Die Examensarbeiten sind sehr praxisorien-
tiert und konnen aus der Entwicklung eines Computerspiels bestehen (Interview
S5, 25.8.05). Die Universitdt in Karlshamn ist zudem die erste in Schweden, an
der auch ein PhD im Bereich der Spielentwicklung erworben werden kann. Ne-
ben der Region Karlshamn {ibt auch die Region Skévde eine wichtige Inkubato-
ren-Funktion aus. Hier befindet sich der sog. Gothia Science Park in unmittel-
barer Nahe zur Universitit von Skovde, die ebenfalls einen Studiengang fiir die
Computerspieleentwicklung anbietet (vgl. Dataspelsbranschen 2013: 12).
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Neben den Universitdten gibt es drei bis vier Ausbildungsangebote an so
genannten KY-Fachschulen (s. Abschnitt I11.2.2.). Diese bieten einen sehr pra-
xisorientierten Unterricht zu Themen wie Graphikdesign, Gamedesign und Pro-
grammierung. Die Ausbildung dauert hier in der Regel ein bis zwei Jahre.

Insgesamt befanden sich im Jahr 2005 etwa 700 bis 1.000 Studierende an
Universitdten und Fachschulen (KY), die eine Ausbildung im Bereich der
Spielentwicklung machten (Interview S5, 25.8.05). Nach Aussagen der Inter-
viewpartner aus den schwedischen Unternehmen war allerdings die Qualitét all
dieser Ausbildungseinrichtungen noch wenig erprobt. Die Arbeitgeber verhiel-
ten sich dementsprechend abwartend und vorsichtig (Interview S5, 25.8.05).

Im Unterschied zu Schweden gab es in Deutschland zunéchst weniger be-
rufliche Ausbildungsmdglichkeiten, die speziell auf die Computerspieleindus-
trie ausgerichtet sind. Im Bereich des dualen Systems decken die Ausbildungs-
profile der Mediengestalter und Graphikdesigner nur ansatzweise die Kompe-
tenzerfordernisse fiir die Entwicklung von Computerspielen ab. Die an Berufs-
schulen angebotene Ausbildung zum Fachinformatiker wird von den Unterneh-
men der Computerspieleindustrie wegen ihrer ,,alten” Ausbildungsinhalte kaum
nachgefragt (Interview D10, 3.8.05). Im Jahr 2005 spielten vor allem drei Aus-
bildungsinstitute, die speziell auf die Bediirfnisse der Branche ausgerichtete
Ausbildungsginge anboten, eine nennenswerte Rolle als Bildungseinrichtung
fiir die Computerspieleentwicklung in Deutschland. Zwei von ihnen sind aller-
dings Bestandteil des offentlichen Bildungssystems, sondern waren von priva-
ten Trégern initiiert worden. Alle Einrichtungen sind zudem erst neueren Da-
tums.

Um eine praxisorientierte Ausbildung fiir Spielentwickler in Deutschland
bemiiht sich seit 2000 die private Games Academy in Berlin und Frankfurt am
Main, die in der Branche ein hohes Ansehen genief3t. Die Studierenden lernen
an konkreten Produkten, beispielsweise auch in Zusammenarbeit mit Publis-
hern, so dass wihrend der Ausbildung erarbeitete Produkte auch verkauft wer-
den konnen. Zwei bis drei Mal pro Woche fiihrt der Eigentlimer und Direktor
der Games Academy Gespriache mit Unternehmen aus der Branche, so dass
hierdurch eine enge Anbindung an deren Erfordernisse gegeben ist. Eine wich-
tige Referenz fiir die Games Academy stellt eine Ausbildungseinrichtung von
Nintendo of America dar, wenngleich diese stirker technisch ausgerichtet ist.
Mit ihrer relativ kurzen und hochgradig spezialisierten Ausbildung versucht die
Games Academy bewusst, die Ausbildungsformen in angelsdchsischen Lindern
nachzuahmen (Interview D10, 3.8.05). Es handelte sich bis zum Jahr 2013 um
eine weiterfilhrende, nichtakademische Berufsausbildung, nach deren Ab-
schluss Zertifikate fiir ,,Art & Animation®, 3D-Programmierung oder Gamede-
sign, nicht aber ein Hochschulabschluss vergeben werden konnte. Dies hat sich
seit dem Jahr 2013 durch die Integration der Games Academy Hochschule am
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selben Standort in Berlin gedndert. Hinzugekommen sind auflerdem Dependan-
cen in Frankfurt am Main und in Vancouver.

Fiir eine groe Nachfrage unter Unternehmen sorgt gemil3 den Aussagen
der befragten Experten die Ausbildung der privaten Fachhochschule BITS in
Iserlohn, die seit 2003 Studienmodule zum Management in der Unterhaltungs-
softwareindustrie anbietet. Das Studium ist stark betriebswissenschaftlich ori-
entiert und beinhaltet die Elemente Games Economics, Game Design, Games
Management, Publishing und Media Informatics. Viele Entwicklerfirmen und
Publisher fragten im Jahr 2005 bereits bei der Hochschule nach, wann die ers-
ten Absolventen fertig werden.

Seit 2003 gibt es schlieBlich an der 6ffentlichen Hochschule Magdeburg
eine Juniorprofessur, um die herum in einem ersten Studiengang im Bereich der
Informatik explizit Unterhaltungssoftware praxisorientiert und theoretisch un-
terrichtet wird.192 Der praktische Teil der ,,Computervisualistik wird in Zu-
sammenarbeit mit einer Fachhochschule in Magdeburg organisiert, an der De-
sign unterrichtet wird. Der Studiengang Computervisualistik ist von vornherein
als ,,Briickenstudiengang® konzipiert worden, dessen Inhalte auch im Bereich
der Medizin, der Werkstoffwissenschaften, in der Konstruktion und Fertigung
sowie im Bereich der Bildinformationstechnik anwendbar sind. Ein Abschluss
hier hat den Status eines abgeschlossenen Informatikstudiums mit einer Vertie-
fung im Bereich der Computerspiele.

Die offentliche Hochschule flir Technik und Wirtschaft (HTW) Berlin bie-
tet seit dem Wintersemester 2009/10 den Bachelor-Studiengang Game Design
an. Akkreditiert wurde der Studiengang im Jahr 2011. Er ist laut den eigenen
Angaben der Hochschule das einzige Studienangebot dieser Art an einer staatli-
chen Hochschule bundesweit. Vermittelt werden hier Unterrichtsinhalte zur
Konzeption, Gestaltung und Produktion von Digitalen Spielen. Studienbeginn
fiir maximal 40 Studienanfénger ist jeweils einmal jéhrlich zum Wintersemester
am Campus Wilhelminenhof. Vorgesehen ist ein Praktikum von mindestens 18
Wochen im 6. Semester. Im WS 2011/12 besuchten den Studiengang insgesamt
bereits 120 Studierende, die sich aus den ersten drei Jahrgdngen zusammenset-
zen. Erginzt wird das Bildungsangebot hier durch das gameslab der HTW Ber-
lin, einer Forschungseinrichtung.

102 Auch die Technische Universitit [Imenau hat seit 2006 eine Juniorprofessur und eine reguldre
Professur fiir Computerspiele am dortigen Institut fir Medien und Kommunikationswissen-
schaft. Anders als beim Studiengang in Magdeburg geht es hierbei auch um die ,,Nutzung,
Vermarktung und Wirkung von digitalen Spielen (Spiegel Online 2006). Abgedeckt wird in
Ilmenau somit starker die theoretische Forschung in sozial-, technik- und wirtschaftswissen-
schaftlichen Disziplinen als die Vermittlung von praxisorientierten Kompetenzen.
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Daneben existiert eine Reihe neuerer Bildungseinrichtungen in Deutsch-

land, die im Folgenden tabellarisch aufgefiihrt werden. Die meisten von ihnen
haben privatwirtschaftliche Trager.

Die private Mediadesign Hochschule mit Standorten in Miinchen, Berlin
und Diisseldorf ist seit 2004 staatlich anerkannt. Sie bietet den Studiengang
Gamedesign an.

Die private Macromedia Hochschule fiir Medien und Kommunikation in
Stuttgart und Miinchen bietet die Studienrichtung Gamedesignan, welche
auch fiir Produktmanager und Producer in dieser Branche geeignet ist
(http://www.macromedia-fachhochschule.de/bachelor-studium/medien-ko
mmunikationsdesign/gamedesign.html, Zugriff am 23.1.2017).

Das Berliner L4 Institut fiir digitale Kommunikation, eine vom Berliner Se-
nat anerkannte private Ergdnzungsschule, bietet eine zweijdhrige Ausbil-
dung zum 3D/Gamedesigner an und ist wie die Games Academy ilteren
Ursprungs (http://www.1-4.de/, Zugriff am 23.1.2017).

Das australische Qantm Institute, eine private Hochschule fiir Gamedesign,
offeriert seit 2005 ein Studium zum Thema ,,Interactive Entertainment Pro-
gram (Design)* und nachfolgend auch weitere Games-bezogene Studien-
génge (http://www.sae.edu/deu/de/games, Zugriff vom 23.1.2017).

Die sogenannte Designschule Schwerin, eine ebenfalls private Hochschule,
wartet mit einem Studiengang Gamedesign auf.

An der 6ffentlichen Hochschule Kaiserslautern gibt es seit 2003 den Studi-
engang Virtual Design. Die hier vermittelten Studieninhalte sind u.a. auch
fiir die Computerspielbranche nutzbar.

Die Hochschule fiir Film und Fernsehen in Potsdam und das Ludwigsbur-
ger Animationsinstitut wenden sich hingegen eher an kiinstlerisch interes-
sierte Studierende.

School 4 Games in Berlin (www.school4games.net), Ausbildung mit den
Schwerpunkten auf Browsergames und Mobilegames

Die Hochschule Mittweida bietet einen Bachelor of Science in ,,Medienin-
formatik und Interaktives Entertainment™ an (https://www.cb.hs-mittweida.
de/studienangebote-der-fakultact/medieninformatik-und-interaktives-entert
ainment-bachelor.html Zugriff am 21.1.2017).

Die Kunsthochschule fiir Medien K&ln bietet einen Diplomstudiengang
»Mediale Kiinste* an (richtet sich jedoch eher an kiinstlerisch orientierte
Studierende).

Die TU Miinchen bietet einen Bachelor- und Master-Studiengang ,,Infor-
matik: Games Engineering an.

Die SRH Hochschule Heidelberg bietet zwei Games-bezogene Studiengin-
ge — Game Development (B.Sc.) sowie Virtuelle und Augmentierte Realité-
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ten (B.Sc.) — an, welcher mafigeschneidert fiir die Computerspielbranche
sind.

Die schwierigste Ausbildungssituation unter den drei Untersuchungsldandern
herrscht in Polen. Die polnischen Universitdten bilden zwar sehr gute Program-
mierer aus, allerdings gibt es kaum staatliche Hochschulen, die spezielles Wis-
sen fiir die Herstellung von Computerspielen vermitteln. Eine Ausnahme stellt
die polnisch-japanische Privathochschule in Warschau mit Ausbildungsgéngen
fir Computergrafiker, Animationsspezialisten und das Multimedia-Program-
mieren flir Spiele dar. Die polnisch-japanische Hochschule der Computertech-
nik (PJWST) ist bereits im Jahr 1994 gegriindet worden und fokussiert sich auf
anwendungsorientiertes sowie auf dem Arbeitsmarkt nachgefragtes Wissen.
Das Ausbildungsprogramm verbindet kiinstlerische mit technischen Ausbil-
dungsinhalten. Diese werden regelméfig auf die Nachfrage am polnischen Ar-
beitsmarkt angepasst. Die Krakauer ,,European Academy of Games™ (EGA),
die im Jahr 2008 gegriindet wurde, trigt als erste 6ffentliche Ausbildungsein-
richtung zu einem verldsslichen Zustrom von Fachkriften in Polen bei (iiber
150 Studierende im Jahr 2014 [Liebe 2014: 24]). Der Aufbau solcher Ausbil-
dungseinrichtungen erfolgt aber insgesamt weitaus langsamer als in Deutsch-
land.

Trotz der insgesamt ungiinstigeren Ausbildungssituation wurde den Uni-
versitdten bei der Rekrutierung von Personal mehr Bedeutung beigemessen als
in Deutschland, wo informelle, auf Arbeitsproben oder Reputation basierende
und von Hochschulen groftenteils losgeldste Rekrutierungswege vorherrschten.
Denn in Polen hatte sich solch ein Arbeitsmarktsegment von Entwicklern fiir
digitale Spielesoftware noch nicht gebildet. Der Griinder eines polnischen Ent-
wicklers fiir Mobilfunkspiele schildert seine Rekrutierungsstrategie folgender-
malBen:

~Entwickler P2 works together very closely with universities offering com-
puter programming. The firm gives students a chance to work in a company.
Entwickler P2 also works together with universities in big research projects. At
each university the firm has offerings that they want to work together with
companies like Entwickler P2. Professors of universities usually do not really
know new technologies. Students who have the possibility to work together
with Entwickler P2 can update their knowledge. Two important universities for
programming are in Warsaw and in Kattowice. However, there are no special
colleges or universities for games or entertainment, in particular not for game
design or game management. Qualifications for graphical design is commonly
based on classical arts disciplines and not dedicated to entertainment. ... In
general, Entwickler P2 puts high value on formal graduations. Only testers have
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no formal education. Everybody else at least has a university degree, in particu-
lar a master’s degree” (Interview Spiele P2, 26.7.2005).

Der Mangel an Bildungseinrichtungen ist am problematischsten im Bereich
der Grafik- und Game Designer. Aufgrund des Fehlens spezialisierter Ausbil-
dungseinrichtungen miissen sich die Firmen also auf Arbeitsuchende mit allge-
meinen Programmier- oder Graphikdesign-Qualifikationen beschrianken. Nicht
die Praxiserfahrung in der Spieleentwicklung, sondern der Besuch einer Uni-
versitit, die allgemeines Wissen vermittelt, dient hier als Rekrutierungsquelle.
Gesetzt wird eben nicht wie in Deutschland auf Reputation und Arbeitsproben,
sondern auf formale Qualifikationsabschliisse. Dies ist ein entscheidender Un-
terschied zur Rekrutierungspraxis in Deutschland in dieser Branche.

Bei dieser Schilderung muss allerdings beriicksichtigt werden, dass die ge-
forderten Qualifikationen in diesem Fall, da es sich vornehmlich um die Ent-
wicklung von Casual Games fiir Mobilfunkgerite handelt, nicht so anspruchs-
voll und voraussetzungsreich wie bei anderen befragten Entwicklerstudios in
Deutschland sind. Benétigt werden hier keine Enthusiasten, die hochtechnolo-
gischen Anforderungen geniigen konnen und iiber mehrere Jahre hinweg ihre
Kreativitdt in ein Projekt einbringen. Es handelt sich vielmehr um vergleichs-
weise einfache Programmier- und Portierungsaufgaben, die jeweils kurzzy-
klisch aufeinander folgend innerhalb weniger Tage oder Wochen zu bewdéltigen
sind. Uber den Fall hinausdenkend, setzt dieses beschrinkte Qualifikationsan-
gebot aber eben auch Unternehmensstrategien, die auf eine grof3e Zahl von spe-
ziell ausgebildeten Experten setzen wiirden, enge Grenzen.

Die insgesamt geringere Ausstattung mit fachlichen Spezialkenntnissen in
Polen wird im Ubrigen durch die Zusammensetzung der Griinder untermauert.
Wihrend unter den in Deutschland und Schweden befragten Entwicklerstudios
kein Griinder ohne eigene einschldgige Entwicklerkenntnisse war, wurde eines
der in Polen erfolgreichen Entwicklerstudios von einem Betriebswirt ohne Pro-
grammierkenntnisse gegriindet. Er hatte vorher bei einem Telekommunikations-
betreiber gearbeitet und brachte neben seinen betriebswirtschaftlichen Kennt-
nissen von diesem Branchensegment Erfahrungen mit. “The founder of the firm
started the enterprise in his own private house. He used to work at a big opera-
tor in Poland before. He is not a programmer, but has an MBA graduation” (In-
terview Spiele P2, 26.7.2005). Anstelle von Entwickler-Enthusiasmus und —
knowhow kannte der Griinder somit mit dem Mobilfunkbetreiber einen der
wichtigen Verkaufskanéle von Mobilfunkspielen. Auch unter den anderen Be-
schiftigten sind solche, die selbst nicht Computerspiele spielen — ein Umstand,
der weder in Deutschland noch in Schweden anzutreffen war. ,,Not everybody
in the firm does play games” (Interview Spiele P2, 26.7.2005). Im Gegensatz
hierzu bestehen die Beschéftigten in Deutschland und Schweden aus Computer-
spielenthusiasten, die eben nicht nur hin und wieder spielen, sondern fiir die das
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Spielen zumindest den Status eines Hobbies hat. Auch hinsichtlich der firmen-
internen Weiterbildung beschreitet das polnische Unternehmen andere Wege als
die befragten deutschen und schwedischen Konkurrenten. ,, Entwickler P2re-
cently offered a special, business related course to all employees. Thus it in-
vests also in the qualification of its employees by itself” (Interview Spiele P2,
26.7.2005). Wahrend Branchenexperten iiber fehlende betriebswirtschaftliche
Kenntnisse in deutschen und schwedischen Entwicklerstudios klagen, werden
die Beschiftigten in besagtem polnischem Studio genau in diesem Bereich ge-
schult.

Die Frage der Qualifikationen der Arbeitskrifte und der Existenz von be-
rufsqualifizierenden Institutionen ist von grofler Bedeutung fiir die Entwicklung
der Computerspieleindustrie. Die Schwierigkeiten der Computerspieleunterneh-
men in Deutschland, Schweden und Polen scheinen allerdings andere Ursachen
zu haben, als es die Varieties-Theorie annehmen wiirde. Nicht der Umgang mit
Wissensentwertung und Wissensneuaufbau, also das Problem, wie sich Unter-
nehmen nicht mehr benétigter, weil veralteter Wissenstrager entledigen kdnn-
ten, sondern eine geringe Professionalisierung und ein geringes Angebot an
spezialisierten Qualifikationseinrichtungen sind das Hauptproblem.

Passende Bildungseinrichtungen konnten in Schweden am schnellsten auf-
gebaut werden. Im Gegensatz zu Deutschland sind hier die 6ffentlichen Ein-
richtungen federfiilhrend. Am Fall Polens zeigt sich die Problematik einer zu
stark auf allgemeine tertiire Qualifikationen setzenden Bildungspolitik deut-
lich, da hier die grofite Ausbildungsliicke hinsichtlich der branchenadéquaten
Ausbildungsinhalte herrscht.

In Deutschland ist hingegen der Aufbau solcher spezialisierter Ausbil-
dungsginge, wie sie fiir dltere etablierte Branchen ja existieren, sehr langsam
vonstatten gegangen. Es fehlten hier insbesondere starke, aktive Branchenver-
béande, die in anderen Sektoren eine wichtige Rolle im Bereich der Ausbildung
spielen. Die Ausbildungsliicke ist, so meine Schlussfolgerung, vor allen Dingen
auf die Neuheit, die fehlende Organisierung und Integration der Branchenakteu-
re in den Kern des deutschen Bildungssystems zuriickzufithren. Denn hierin, in
der Vermittlung branchenaddquaten Wissens, liegt in dessen Kernsektoren auch
dessen bildungspolitische Besonderheit. Erschwerend ist ferner, dass wir es mit
wissensintensiven Qualifikationsinhalten zu tun haben, die das Bildungsniveau
des dualen Systems iibersteigen, und mithin die Ubertragung des Prinzips der
fachbezogenen Praxisbezogenheit von Wissensinhalten ins tertidire Segment an-
steht. Dieser Herausforderungen miissen sich auch Bildungseinrichtungen in
den deutschen Kernbranchen stellen. Priadestiniert fiir diese Aufgabe konnten
die Fachhochschulen mit ihrem Fokus auf zwar tertidrem, aber anwendungsori-
entiertem Wissen in Deutschland sein. Stattdessen sind aber die Hauptinitiato-
ren neuer Studieninhalte private Trager. Der Prozess des Aufbaus eines addqua-
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ten Ausbildungsangebotes verlief in dieser neuen Branche nicht nur schlep-
pend. Neben der schwachen verbandlichen Organisation in der Branche, kommt
fiir Deutschland erschwerend hinzu, dass es sich bei den privaten Initiatoren
nicht um international fiihrende Spitzenunternehmen handelt. Denn — wie
mehrfach erwidhnt, gibt es kein solches Unternehmen, welches in Deutschland
seinen Stammsitz hétte.

Der Blick auf die weltweit fiihrenden Lénder in der Branche zeigt, dass es
im Unterschied zu der deutschen Konstellation, die hinsichtlich der Abwesen-
heit schwergewichtiger ,,Global Players* auch fiir Schweden und Polen gilt, bei
sehr unterschiedlichen institutionellen Ausbildungssystemen in Japan, Frank-
reich und den USA die dortigen fiihrenden Unternehmen selbst sind, die ent-
scheidend zu der Qualifizierung beitragen. In Japan wird beispielsweise eine
gut etablierte Ausbildung fiir Gamedesigner von Nintendo unterstiitzt; in Frank-
reich besitzt Ubisoft eine eigene Akademie; in den USA existierten im Jahr
2004 ca. fiinfzig Ausbildungsinstitute fiir die Computerspieleindustrie (Inter-
view D2, 10.12.04). Fiir dic Wettbewerbsfahigkeit im Bereich der Qualifizie-
rung ist somit nicht nur das staatliche Ausbildungssystem,!%> sondern kompen-
sierend auch das privatwirtschaftliche Engagement in einer Branche und dessen
Marktposition ausschlaggebend.

Im Falle der drei untersuchten Linder Deutschland, Schweden und Polen
hat es Schweden am besten und schnellsten geschafft, eine offentliche Land-
schaft von Ausbildungsinstitutionen fiir die Computerspielbranche zu entwi-
ckeln. In Deutschland hétte man aufgrund des hohen Stellenwerts branchenad-
dquater Berufsausbildung erwartet, dass Industrien wie die Computerspiele-
branche schneller in das existierende Ausbildungssystem integriert werden —
die Ergebnisse der Studie stellen insofern eine Uberraschung dar.

V.12. Ergebnis: Governance-Kompromisse auf der Branchenebene und
der Einfluss nationaler Institutionen

In den folgenden Abschnitten werde ich in konzentrierter Form skizzieren, wie
unabhéngige Entwicklerstudios im Bereich von Arbeit und Beschiftigung ver-
fahren und wie sie sich auf Finanz- sowie Bildungsinstitutionen im jeweiligen
Land beziehen. Die nationalen Kurzportrits werden verdeutlichen, dass insbe-

103 Sudkorea reprasentiert hingegen den Weg einer Ausbildungsstrategie, die Bestandteil der
starken staatlich finanzierten Industriepolitik in der dortigen Computerspielebranche ist. Die
koreanische Game Academy ist eine Tochter des Korea Game Development & Promotion In-
stitute, einer 6ffentlich finanzierten Agentur, die sich der Wachstumsférderung in der Bran-
che verschrieben hat.
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sondere letztere institutionelle Sphéren in einen Zusammenhang mit dem Kon-
text der Wertschopfungskette gestellt werden miissen; denn die institutionellen
Unterschiede tragen dazu bei, den relativen Erfolg der Branche und die Wahl
von Marktnischen in den drei Landern zu erklaren.

V.12.1. Die Gamesbranche in Deutschland

Zu den Griinden dafiir, warum fast ausschlieBlich kleine unabhéngige Entwick-
lerstudios mit seltenen internationalen Markterfolgen die deutsche Gamesbran-
che dominierten, zihlt der Mangel an betriebswirtschaftlichem Knowhow. Die-
se institutionelle Liicke gipfelt in der iiberraschenden Feststellung, dass die
meisten Entwickler sich ihr Wissen ohne den Abschluss von Ausbildungs- oder
Studiengéingen angeeignet haben. Die Mehrheit unter ihnen bestand aus tech-
nisch ambitionierten Autodidakten, die sich Computerspielen als Kiinstler ohne
Marktorientierung verschrieben hatten (Interview D3, 16. Dez 2003). Dieses
Berufsethos fiihrte erstens dazu, dass viele von ihnen im Gegensatz zu ihren
polnischen Wettbewerbern technologisch anspruchslosere ,,casual games®, die
ihnen etwa geringere Marktzutrittsbarrieren geboten hétten, als zu ,,frustrie-
rend” vermieden (Interview D2, 10. Dez 2004). Zweitens haben sich viele deut-
sche Entwickler zu einer Zeit, als Konsolenspiele am erfolgversprechendsten
gewesen wiiren, aus eigener Uberzeugung in ihrer Rolle als Spieler auf compu-
terbasierte Spiele fokussiert.

Bildungseinrichtungen in Deutschland haben sich wesentlich zdgerlicher
als in Schweden auf die speziellen Erfordernisse der Computerspieleentwick-
lung eingerichtet und erst vergleichsweise spét entsprechend strukturierte An-
gebote eingefiihrt. Im Unterschied zur wesentlich ungiinstigeren Situation in
Polen sind in Deutschland zunehmend einzelne Lehrstithle in offentlichen
Hochschulen und private Bildungseinrichtungen in diese Liicke vorgestofen.

Das bei weitem schwerwiegendste Problem ist der Zugang zu finanziellem
Kapital. Deutsche Entwicklerstudios konnen nicht von dem bankorientierten Fi-
nanzsystem profitieren, da Banken die Projektfinanzierung fiir diese Zielgruppe
als zu riskant einschitzen und mit diesem Argument ablehnen (Interview D 24,
3. Juli 2008). Der Miteigentiimer eines Studios hat dies so ausgedriickt: “Es ist
fast unmoglich mit einer Bank ins Geschéft zu kommen” (Interview D 14, 5.
Aug 2005). Falls Banken in Deutschland die Finanzierung von Computerspiel-
projekten libernehmen, konzentrieren sie sich auf sog. “Majors”, d.h. iiberwie-
gend ausldndische Unternehmen, die bereits eine fithrende Wettbewerbsposition
im internationalen Markt innehaben. Risikokapitalfirmen haben sich in
Deutschland eben so wenig durch Investitionen in Computerspielestartups her-
vorgetan. Diese institutionelle Situation fiithrte dazu, dass sich Entwicklerstudi-
os in Deutschland technologisch durchaus anspruchsvollen Projekten, aber mit
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cher iiberschaubarem finanziellen Aufwand zugewendet haben, die sie aus vor-
angegangen Verkaufserldsen finanzieren konnten.

Mit Blick auf den internationalen Marktzugang und die wesentliche Rolle
im Bereich der Finanzierung und auch des Marketings von Publishern hat es
profunde Konsequenzen, dass global orientierte Publisher, die ihren Hauptsitz
in Deutschland hitten, komplett fehlen. In Deutschland werden Publisher meis-
tens durch einzelne Investoren finanziert (Interview D2, 10. Dez 2004). Dies
bedeutet aber, dass ihre eigenen Budgets nicht fiir groBere Produktionen ausrei-
chen, die auf dem internationalen am erfolgstrachtigsten gewesen wiren. Gegen
GroBlkonsolenspiele wirkte insofern nicht nur das Spielerethos der Entwickler,
sondern die geringen TeamgroBen der deutschen Entwicklerstudios stellten
gleichzeitig eine nicht zu tiberwindende Barriere dar; denn Konsolenhersteller
wie Sony arbeiteten nur mit Entwicklerstudios zusammen, die wenigstens 100
Entwickler beschiftigten und bereits mehrjéhrige Erfahrungen mit dlteren Kon-
solengenerationen vorweisen konnten. Zu wenige der deutschen Studios konn-
ten diese kritische Grof3e erreichen. Die Tatsache, dass sie zudem vor allem mit
einheimischen Publishern zusammenarbeiteten, trug entscheidend zu ihrem en-
gen Marktfokus bei. Zusammengenommen haben sich die ungiinstigen Bedin-
gungen des deutschen Finanzsystems und die Einschrankung der Entwickler-
studios auf einheimische Publisher mit geringen finanziellen Moglichkeiten ge-
genseitig dahingehend verstérkt, dass hier zwischenzeitlich eine ,,lock-in*-Si-
tuation entstand. Sie driickte sich darin aus, dass viele Entwicklerstudios gerade
so existieren konnten, Expansionen schwierig waren und die Beschaftigungs-
verhiltnisse entsprechend marktanféllig und instabil waren.

Diese Wettbewerbssituation hat sich mit dem paradigmatischen Wandel hin
zur Online-Distribution verdndert. Die neuen Internetmoglichkeiten konnten ei-
nige in den Jahren 2002 und 2003 gegriindete Studios nutzen. Bigpoint (700
Beschiftigte) und Gameforge (450 Beschiftigte) gehorten im Jahr 2011 zu den
fithrenden Entwicklerstudios im europdischen Segment der Online-, Mobilfunk
und Browser-Spiele (Behrmann 2011: 6).

V.12.2. Die Gamesbranche in Schweden

In Schweden strahlte im Gegensatz zu Deutschland das dominante nationale
Beschéftigungsmuster, welches unbefristeten Vertrdgen einen Vorrang einrdumt
und auch die Existenz von Gewerkschaftsvertretungen vorsieht, in die Compu-
terspielebranche aus. Gleichzeitig konnte eine Reihe von Entwicklerstudios
schon frithzeitig trotz der im Vergleich zu Deutschland zehnmal kleineren Be-
volkerung relevante Anteile auf dem internationalen Markt erobern. Borsengén-
ge stehen nicht jedem Entwicklerstudio offen, sondern setzen selbstverstéandlich
im Vorhinein erfolgreiche Titel voraus. Diese Einschrinkung vorausgesetzt
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konnen sie solche Marktvorteile jedoch entscheidend zu stabilisieren beitragen.
In Abschnitt V.5. war gezeigt worden, dass es in Schweden zwei borsennotierte
Entwicklerstudios (Starbreeze and Star Vault) gab, und zwar zu einem Zeit-
punkt, zu dem die beiden groBten und erfolgreichsten schwedischen Firmen in
diesem Segment (Massive Entertainment and Digital Illusions) bereits von aus-
landischen Wettbewerbern akquiriert worden waren.

Der Borsenstart hatte das Unternehmen Digital Illusions (DI) in eine im
Vergleich zu allen anderen Wettbewerbern in den drei Landern auergewdhn-
lich vorteilhafte Lage gebracht. “DI had — as one of the few cases — its own fi-
nancial basis. The other companies rather need money. DI is owner of his own
brands, founds the games itself and therefore gets more royalty. It has a royalty
already from the first sold copy.... (Most other studios practice) the traditional
model, in which the publisher pays an amount of money. The royalty is deduct-
ed from the pre-payment of the publishers” (Interview S2, 21. Juni 2005). Auch
im Jahr 2011 gehdren Digital Illusions und Starbreeze, gemessen an der Anzahl
der Beschiftigten, noch zu den fiinf grofiten Computerspieleentwicklern in
Schweden.

Tabelle 39.: Die fiinf grofiten Computerspieleentwicklerfirmen in Schweden im

Jahr 2011

Die grokten Computerspielent- Umsatz in Die groten Computerspielent- Anzahl der Be-
wicklerfirmen Mio Euro wicklerfirmen schaftigten
Mojang 61,2 DICE 237
DICE 42,1 Ubisoft Massive 148
Stardoll 22,3 Avalanche Studios 19
Paradox Interactive 15,9 Stardoll 15
Avalanche Studios 12,7 Starbreeze 105

Quelle: Dataspelsbranschen (2012: 9)

Die fiir die Branche giinstigen Finanzinstitutionen in Schweden haben dazu bei-
getragen, dass cinige Entwicklerstudios ihre Projekte ohne die Finanzierung
durch Publisher produzieren und sie dadurch ihre Verhandlungsposition in der
Wertschopfungskette stirken konnten. Man kann daher festhalten, dass Ent-
wicklerstudios in Schweden den Aktienmarkt effektiver als ihre Pendants in
Deutschland und Polen nutzen konnten.

Abgesehen von der Tatsache dass “in a way publishers act like givers of
risk capital” (Interview S4, 25. August 2005) hatte bis 2005 Risikokapital keine
Rolle in der schwedischen Gamesbranche gespielt, obwohl die Vereinigung
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schwedischer Spieleentwickler solche Investitionen zu fordern versucht hatte.
Seit 2005 hat sich dies gedndert und man kann festhalten, dass die Transforma-
tion des Finanzsystems in Schweden auch in einigen Bereichen der Computer-
spielbranche angekommen ist. Zusétzlich ist Schweden das Land in unserer
Stichprobe, wo der Staat am frithzeitigsten intervenierte, indem er das sog.
»Swedish Game Prototype” (Vinnova)-Programm finanziell unterstiitzte. Es
wollte erreichen “that developers need not rely so heavily on publishers” (inter-
view S2, 21 June 2005).

Die Wettbewerbsposition ist allerdings anders, wenn wir das Publisherseg-
ment in Schweden ins Auge fassen: das einheimische Segment hier ist sogar
schwicher als in Deutschland. Paradoxerweise hat das Fehlen eines einheimi-
schen Publishersegments sich eher als ein positiver Anreiz fiir Schweden als
einem ,,small state” (vgl. schon Katzenstein, 1985) herausgestellt. Wahrend
Unternechmen mit einem Fokus auf den einheimischen Markt auf dem Niveau
eines bescheidenen Beschiftigungsumfangs in Deutschland iiberleben kénnen,
ist dies in Schweden nicht moglich. Unternehmen hier miissen sich auf einen
Markt auBlerhalb Schwedens ausrichten. Konsequenterweise orientierte sich ein
grofBerer Anteil der Entwicklerstudios als in Deutschland von vornherein daran,
Titel fir den ausldndischen Markt zu entwickeln und hierfiir auslédndische
Publisher zu gewinnen, eine Strategie, die in vielen Fillen auch von Erfolg ge-
kront war. Insofern haben in Schweden sowohl die giinstigeren Bedingungen
des Finanzsystems als auch ihre Zusammenarbeit mit ausldndischen Publishern
entscheidend zu ihrem im Vergleich zu deutschen Mitbewerbern gréferen rela-
tiven Erfolg beigetragen.

Die grofBere institutionelle Wettbewerbsfahigkeit trifft ebenso auf das Bil-
dungssystem in Schweden zu. Hier konnte gerade im Vergleich mit der struktu-
rellen Tréigheit des deutschen Pendants eine fiir die Branche giinstige Verdnde-
rungsdynamik in Gang gesetzt werden. Neben ctablierten Studiengéngen an
Universitdten wie Informatik, Graphikdesign und Medienwissenschaften wur-
den frithzeitig einige Ausbildungsgénge eingerichtet, die in ihrer spezifischen
Kombination direkt fiir die Computerspieleentwicklung nutzbar sind. Es han-
delt sich hierbei um vier hochstehende Berufsfachschulen (“KY schools”), die
post-sekunddre Programme anbieten. Der Vergleich mit Deutschland und Polen
fordert zu Tage, dass Schweden am besten und schnellsten solche 6ffentlichen
Angebote eingerichtet hat. Nichtsdestotrotz beklagen Interviewgespriachspart-
ner in allen drei Landern, dass gute Entwickler in jeweiligen Arbeitsmarkt nicht
leicht zu finden sind. Es gebe immer viele Bewerber, aber nicht viele Spezialis-
ten, die sowohl die Erfahrung als auch das Talent mitbriachten, kreativ in Ent-
wicklungsprojekten zu arbeiten.

Insgesamt gehdren die erfolgreichsten schwedischen Firmen zusammen mit
britischen und franzdsischen Wettbewerbern zu einer international anerkannten
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Liga von Entwicklerstudios. Thr Griindungszeitpunkt reicht in die 1990er Jahre
hinein. Sie waren in der Lage, unter den Bedingungen der traditionellen Wert-
schopfungskette konsolenbasierter Spiele und physischer Distribution Profite
zu erzielen. Im Verlauf haben sie dabei ein betrachtliches Knowhow angesam-
melt, das sie in der Lage versetzt hat, komplexe Herstellungsprozesse fiir inter-
nationale IPs zu managen und anspruchsvolle Technologien zu entwickeln.
Noch werden sie von internationalen Publishern finanziert. Dieses Geschéfts-
modell ist auf den Markt fiir gehobene Konsolentitel abgestimmt, die immer
noch zu 95 Prozent iiber den Einzelhandel verkauft werden (Behrmann 2011:
5). Die Wettbewerbsstarke der schwedischen Computerspielebranche hat zwi-
schen 2005 und 2012 eher zu- als abgenommen. Hierfiir spielte das genannte
traditionelle Geschiftsmodell basierend auf GroBkonsolen nicht die einzige
Rolle, sondern auch die Tatsache, dass sich schwedische Firmen insgesamt be-
zliglich der gesamten Breite von Plattformen und Genres gut positionieren
konnten (Dataspelsbranschen 2013: 22).

V.12.3. Die polnische Gamesbranche

Obwohl in Polen der Anteil von Studierenden in der entsprechenden Alters-
gruppe insgesamt mit der hochsten Geschwindigkeit gestiegen ist, ist das Ange-
bot speziell an Computerspieleentwicklern am unterentwickeltsten. Polnische
Universitdten bilden zu sehr guten Programmierern aus. Diese haben jedoch
nicht das spezielle Knowhow, welches fiir die Branche bendtigt wird. Es ist
auch diesem begrenzten Angebot geschuldet, dass die meisten polnischen Ent-
wicklerstudios sich auf Produkte mit einem geringeren technologischen An-
spruchsniveau und damit auch geringerem Finanzierungsaufwand konzentrie-
ren (Interview P1, 16. Februar 2005). Sich auf den Markt fiir Spiele zu gerin-
gen Preisen zu spezialisieren und sogenannte “Casual Games” oder solche fiir
Nintendos Wii-Konsolen zu entwickeln, die vergleichsweise geringe Entwick-
lungskosten und ein geringes technologisches Knowhow erforderten, war eine
gangbare mittelfristige Geschéftsstrategie, um den ungiinstigen institutionellen
Bedingungen in Polen Rechnung zu tragen. Dieses gesamte Genre erfordert ge-
ringere technologische Ambitionen als GrofBlkonsolen- oder computerbasierte
Spiele. Aber auch innerhalb dessen gibt es Qualitdtsunterschiede. Polnische
Studios entwickeln und werben hier mit ihrer guten Qualitdt gegeniiber Nied-
riglohnkonkurrenten wie Indien oder der Ukraine. Dies entspricht ihren relati-
ven Personalkosten, die zwar weltweit gesehen — etwa im Vergleich zu den
USA - geringer sind, aber immerhin hoher als in den genannten Niedriglohn-
Wettbewerbslandern. ,,Entwickler P2focuses on very high quality. It has always
to be one step ahead. The high quality is another advantage of Entwickler
P2.Games of Entwickler P2do not destroy the software of mobile phones and
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its graphics are of high quality, especially 3D graphics” (Interview Spiele P2,
26.7.2005).

“Casual Games” werden dabei vor allem fiir Mobilfunktelefone entwickelt,
einer Plattform, die geringere Markteintrittshiirden als GrofSkonsolen aufweist,
da hier keine Lizenzgebiihren erhoben werden. Des Weiteren ist es in diesem
Marktsegment vergleichsweise leicht moglich, den globalen Markt zu bedienen.
Wihrend der Entwicklungsprozess selbst relativ kurz ist, ist der Zeitanteil fiir
das Portieren und Lokalisieren der Spiele grofler, da sie auf verschiedene Tech-
nologien der Hardware der Telefone angepasst und in die Sprachen der auslén-
dischen Mairkte iibersetzt werden miissen. Wichtiger als ein technologisches
Knowhow in der internationalen Spitzenklasse sind daher auch das Akquirieren
und die Pflege von Kontakten zu Verkaufskanédlen in mdglichst viele Lander,
insbesondere zu Mobilfunkbetreibern. Entwickler P2, ein rasch wachsendes
polnisches Entwicklungsstudio hat beispielweise erfolgreich solch eine Interna-
tionalisierungsstrategie mit vergleichsweise geringem Aufwand an Kosten
praktiziert. U.a. gelang es dem Unternehmen wie bereits erwdhnt, einen Stand-
ort in Singapur zu er6ffnen und vor dort aus den immens wachsenden asiati-
schen Markt zu bedienen. Mitarbeiter des Unternehmens werden auf alle Mes-
sen, Konferenzen und Veranstaltungen der Branche gesendet (Interview Spiele
P2, 26.7.2005). Der Verkauf, also das Abschlieen der Vielzahl der Kontakte-
hier 65 in einem Dreivierteljahr —, wird vom Mobilfunkentwickler selbst geleis-
tet. ,,Companies like Vodafone have their international headquarters. It is much
easier to get in each of their subsidiaries. ... Contracts are usually long term
and have a duration of two or five years” (Interview Spiele P2, 26.7.2005). In
dieser Struktur der Wertschopfungskette spielen somit Publisher keine Rolle.
Die Beziehung zu Mobilfunkbetreibern entbehrt des Momentes der Finanzie-
rung und damit der existentiellen Abhéngigkeit und ist zudem durch eine hohe-
re mittelfristige Stabilitdt gekennzeichnet.

Die Dynamik der Neugriindungen fiir hochpreisige Marktsegmente wurde
zum Teil aufgrund des immensen Kapitalbedarfs fiir Grolkonsolenspiele (nicht
jedoch fiir mobile Konsolenvarianten) ausgebremst. Immerhin investierten aber
im Gegensatz zur Situation in Deutschland sporadisch Risikokapitalfirmen in
polnische Entwicklerstudios. Dies kann bereits als ein Anzeichen dafiir gedeu-
tet werden, dass ein strukturelles Charakteristikum der polnischen Wirtschaft,
die hohe Bedeutung ausléndischer Investitionen, auch in der Gamesbranche sei-
nen Niederschlag findet.

Zusétzlich spielte der Aktienmarkt eine zentrale Rolle fiir die Aufwertung
des heimischen Publishersegments. Der erste polnische Publisher erzielte “the
lion’s share of revenue by re-publishing titles of foreign publishers and localis-
ing these games for the Polish and other Eastern European markets” (Interview
P3, 26. Juli 2005). Die Branche ist insgesamt langsam seit dem Beginn der
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1990er gewachsen; einige Publisher haben sich zwischenzeitlich so gut eta-
bliert, dass sie an die Borse gehen konnten. Auch dies ist instruktiv im Ver-
gleich zu deutschen, aber vor allem schwedischen Publishern, welche ihren pol-
nischen Wettbewerbern unterlegen sind. Die beiden polnischen Verlagsunter-
nehmen City Interactive und Nicolas Games sind an der regulédren Warschauer
Borse und an dem kleineren New Connect Stock Exchange (vgl. Tabelle 28)
gelistet.

Insofern zeichnen sich in Polen zwei unterschiedliche Geschéftsmodelle
ab, um den branchen- und institutionenspezifischen Herausforderungen zu be-
gegnen. Die erste Strategie ist das Umgehen von Barrieren, die durch Publisher
und Hardwareunternehmen gesetzt, indem sie sich auf internationale Marktseg-
mente im Mobilfunkbereich mit vergleichsweise geringen Kosten und gleich-
zeitig vergleichsweise hoher Stabilitét fokussieren. Die zweite Gelegenheit bie-
tet das polnische Finanzsystem mit seiner neuen Aktienmarktorientierung und
seiner Anziehungskraft fiir auslédndische Investoren. Dies alles zusammenge-
nommen kann die polnische Gamesbranche noch nicht mit seinen deutschen
und schwedischen Pendants mithalten, wenn wir internationale Marktanteile
und den Beschiftigungsumfang betrachten. Neben den bereits erwéhnten Un-
ternehmen existierten im Jahr 2005 lediglich zehn kleinere Entwicklerteams,
die aber noch keinen nennenswerten Durchbruch erzielt hatten und Spiele fiir
den polnischen oder osteuropdischen Markt auf der Grundlage sehr begrenzter
Budgets entwickelten (Interview P1, 16. Februar 2005). Trotz einer insgesamt
positiven Branchenentwicklung in Polen konnte der Abstand zu Deutschland
und Schweden auch gegenwirtig noch nicht eingeholt werden.

V12.4. Zwischenfazit

Als ein Zwischenfazit lasst sich an dieser Stelle festhalten, dass die Besonder-
heiten der Finanzsysteme sich in graduellen Unterschieden der drei nationalen
Sektoren niedergeschlagen haben. Der Grad der Nutzung aktienmarktorientier-
ter Finanzierung und insbesondere der Fokus borsennotierter Unternehmen un-
terscheiden sich. Borsennotierungen waren in Deutschland und Polen weitest-
gehend auf Publisher beschriankt (nur ein Entwicklerstudio war in Deutschland
im Jahr 2008 an der Borse gelistet), wiahrend in Schweden Verlagsunternehmen
in der Gamesbranche nicht existierten, Entwicklerstudios sehr wohl aber den
Aktienmarkt zur Finanzierung genutzt haben. Zudem hat die Analyse ergeben,
dass in Deutschland hédufig einheimische Publisher ohne einen nennenswerten
Zugriff auf den internationalen Markt Entwicklerstudios finanzierten. Dies re-
sultiert darin, dass ihre eigene geringe Liquiditdt und ihr geringes Kapital den
Druck auf diese Entwicklerstudios noch verstiarkt haben. Wenn sie Zugang zu
groflen multinationalen Verlegern erhalten hétten, hitten diese sie mit weitaus
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groflziigigeren Budgets ausstatten konnen, wie es in wenigen Ausnahmefillen
in Deutschland und vergleichsweise mehr Féllen in Schweden der Fall war.
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