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1. Einleitung

1.1 Einordnung und Motivation der Arbeit

Wahrend der letzten Jahrzehnte hat nicht nur die Bedeutung, sondern insbesondere |
die Komplexitat von Softwatedeutlich zugenommen. Im Zuge dessen sieht sich die
Softwareentwicklungmit einer Reihe von umfangreichen Problemstellungen konfron-
tiert. Die organisatorische Gestaltung der Softwareentwicklung wird dabei als ein b
sonders kritischer Bereich mit grol3en Risiken, aber auch mit bedeutenden Verbes
rungspotentialen eingestdftDer Begriff ,organisatorische Gestaltung der Software-
entwicklung* bezeichnet die Gestaltung von Organisationsstrukitirererhalb der die

Softwareentwicklung durchgefiihrt wird.

Empfehlungen zur organisatorischen Gestaltung der Softwareentwicklung wurden
den letzten Jahren oft aus dem vielbeachteten prozel3orientierten Softwarequalitats
nagement (PSQM) abgeleitet. Ausgangspunkt dieses Konzeptes ist die Erkenntnis,
es der Mehrzahl der untersuchten Unternehmen nicht gelingt, im Rahmen ihrer Sc
wareentwicklung Qualitéts-, Kosten- und Zeitvorgaben einzuh&lzes PSQM zielt

daher mit seinen auf Wiederholbarkeit und Vermeidung von Qualitatsméngeln ausc
richteten Mallnahmen darauf ab, die Softwareentwicklung planbar, steuerbar und ki
trollierbar zu gestalteh Nach einer zentralen These dieses Konzeptes sollegllegi

softwareentwickelnden Unternehmen der Grad der PSQM-Konformitat und der langfi
stige wirtschaftliche Erfolg der Softwareentwicklung stark positiv miteinander

korrelieren® Diesem universellen Anspruch wird das PSQM allerdings nicht gerecht.

Vgl. zum Begriff ,Software" Kapitel 1.4
Vgl. zum Begriff ,Softwareentwicklung” Kapitel 1.4
% vgl. Stelzer /Méglichkeiten/ 105

Organisationsstrukturen sind Systeme von Regelungen, mit denen das Verhalten der Mitglieder vor
Organisationen auf ein Ubergeordnetes Gesamtziel ausgerichtet werden soll. Vgl. Frese
/Organisationstheorie/ 2

Vgl. zum Begriff ,organisatorische Gestaltung der Softwareentwicklung” auch Kapitel 1.4
® vgl. Mellis, Stelzer /Ratsel/ 31-32

" vgl. Mellis, Stelzer /Ratsel/ 31

8 vgl. Curtis /Mature View/ 20; Mellis, Stelzer /Réatsel/ 31; DIN, EN, 1SO /ISO 9000-1: 1994/

In der Praxis zeigt sich haufig, daf} einerseits Softwarehersteller Uber langere Zeitraume erfolgreich
am Markt agieren, obwohl sie die Vorgaben des PSQM nicht beachten, und andererseits Unternehr
trotz Umsetzung der PSQM-Empfehlungen in wirtschaftliche Schwierigkeiten geraten.

Vgl. Mellis, Stelzer /Réatsel/ 33-34
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Ein aktuelles Forschungsprojékides Lehrstuhls fiir Wirtschaftsinformatik, System-

entwicklung an der Universitat zu Kdln hat die Entwicklung eines Modells zum Ziel
das Empfehlungen zur organisatorischen Gestaltung der Softwareentwicklung im C
gensatz zum PSQM nicht pauschal, sondern unter Beriicksichtigung der Rahmenbe:
gungen® des jeweiligen Unternehmens ausspricht. Die besondere Bedeutung der R:
menbedingungen von Unternehmen fir ihre organisatorische Gestaltung wird unter d

Begriff ,Kontingenzansatz* in der Organisationslehre seit den 50er Jahren disKutiert.

In der ersten Phase des Forschungsprojektes wurden die kontingenztheoretischen
kenntnisse der Organisationslehre auf die Softwareentwicklung tbertragen und in Fo
eines konkreten Kontingenzmodéfloperationalisiert Momentan wird dieses Kon-
tingenzmodell auf Basis von empirischen Untersuchungen bei deutschen softwaree
wickelnden Unternehmen angepal3t und weiterentwickelt. Die Untersuchungen sind v
drei zentralen Fragestellungen geletfet:

» Wie ist die Softwareentwicklung in der Praxis organisiert?

» Wie begriindet die Praxis die gewéhlte Gestaltung?

» Welchen Einflul3 haben verschiedene Rahmenbedingungen auf diese Gestaltung’
Primar ist die vorliegende Arbeit in den empirischen Teil dieses Forschungsprojekt
einzuordnen. Sie beschreibt in Form von Fallstufidie Praxis der organisatorischen
Gestaltung der Softwareentwicklung. Der Fokus liegt dabei auf deutschen Computs

spielherstellerti. Fur die Wahl dieses Fokus lassen sich folgende Begriindungen ur

Motivationen anfiihren:

% |m weiteren wird dieses Forschungsprojekt als ,Forschungsprojekt ,Kontingenzmodell* bezeichnet.

1 Die Rahmenbedingungen bezeichnen die von einem einzelnen Unternehmen nicht unmittelbar zu

beeinflussenden Bedingungen, unter denen sich die Gestaltung der Softwareentwicklung vollzieht.”
Stelzer /Méglichkeiten/ 74

12 vgl. Frese /Organisationstheorie/ 112; Kieser, Kubicek /Organisation/ 45-50

3 vgl. zum Begriff ,Kontingenzmodell* Kapitel 3.1

14 vgl. zur Operationalisierung des Kontingenzmodells Kapitel 3.2

5 vgl. Marbach /EinfluR/ 3

6 Der Begriff ,Fallstudie“ bezeichnet eine explorativen Zwecken dienende Untersuchungsanordnung,

bei der einzelne, besonders interessante Falle mdglichst umfassend und in ihrer Gesamtheit erfafl3t
analysiert werden. Vgl. Kromrey /Sozialforschung/ 507; Benbasat, Goldstein, Mead /Case Researct
Strategy/ 370-371

7 vgl. zum Begriff ,Computerspielhersteller Kapitel 2.2.2.1
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Computerspiele kénnen als eine Teilmenge von Software aufgefalt w&rden
Somit ist die Computerspielentwicklulign den Bereich der Softwareentwicklung
einzuordnen und kann grundsatzlich im Rahmen des Forschungsprojektes ,Kont

genzmodell* betrachtet werden.

Der Markt fir Computerspiele hat sich mittlerweile zu einem bedeutenden Wir
schaftszweig entwickelt. In Deutschland wurde beispielsweise im Jahr 2000
rund 1,3 Mrd€ weit mehr Geld fiir den Erwerb von Computerspielen als fiir Kino-
besuche (0,8 Mrd?®) ausgegebeft.

Von besonderem Interesse fur das Forschungsprojekt ,Kontingenzmodell* sir
erfolgreiche Unternehmen, da gerade bei ihnen eine gelungene organisatorist
Gestaltung der Softwareentwicklung vermutet werden kann. Einige deutsche Cot
puterspielhersteller haben in den vergangenen Jahren zahlreiche hervorrage
Produkte am Markt plaziert und sind deshalb zu den erfolgreichen Unternehmen
zahlen??

Die Anzahl bedeutender Computerspielhersteller in Deutschland ist sehr bégrenz
Mit den Fallstudien im Rahmen der vorliegenden Arbeit |&R3t sich deshalb ein repr

sentatives Bild der gesamten Branche zeichnen.

Softwareentwicklungen kénnen nach der Art der Auslosung in Auftragsentwick
lungen und Marktentwicklungen unterschieden werdelm der Vergangenheit
wurden im Rahmen des Forschungsprojektes ,Kontingenzmodell* Uberwieger
Auftragsentwicklungen untersucht.Computerspiele werden hingegen i. d. R. fiir
den Massenmarkt hergestellt. Deshalb kann deren Untersuchung potentiell eir

wertvollen Beitrag zum Kontingenzmodell leisten.

Die Computerspielentwicklung fand bisher im Rahmen des Forschungsprojekt

~Kontingenzmodell“ noch keine Bertcksichtigung.

18

19

20

21

22

23

24

25

Vgl. zur Einordnung des Begriffs ,Computerspiel“ Kapitel 2.1.1

Vgl. zum Begriff Computerspielentwicklung” Kapitel 1.4

Der angegebene Betrag bezieht sich auf Eintrittsgelder. Vgl. FFA /Kinojahr 2000/

Vgl. fiir eine genauere Darstellung des deutschen Marktes fiir Computerspiele Kapitel 2.2.1
Vgl. Kapitel 2.2.2.2

Vgl. Kapitel 2.2.2.2

Vgl. zu den Begriffen ,Art der Auslésung®, ,Auftragsentwicklung” und ,Marktentwicklung*
Kapitel 3.2.1.1

Vgl. Mellis /Situative Faktoren/ 31
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Der Themenkomplex ,Computerspiel“ wurde bisher in den wissenschaftlichen Disz
plinen, die sich mit Software auseinandersetzen, nur am Rande wahrgen@hireen.

Blickwinkel der Informatik und des Software Engineering scheint fir die Behandlun
dieses speziellen Gebietes zu weit gefaldt zu sein, wahrend etablierte Anwendung:
formatiken wie beispielsweise die Wirtschaftsinformatik per definitionem andere
Schwerpunkte setzen. Sekundéare Problemstellung dieser Arbeit ist es daher, eine

wisse ,Pionierarbeit* auf diesem Gebiet leistén.
1.2 Zielsetzung

Aus der Problemstellung ergeben sich zwei Zielsetzungen fur diese Arbeit:

» Der Themenkomplex ,Computerspiel” soll abgegrenzt werden. Dazu soll neben d
Systematisierung und Einordnung des Begriffs ,Computerspiel” eine Darstellun

des deutschen Marktes fur Computerspiele erfolgen.

» Auf Basis des Kontingenzmodells soll beschrieben werden, wie funf ausgewahl
deutsche Computerspielhersteller ihre Softwareentwicklung organisieren ur
welche Grinde sie dafir anfihren. Daneben soll analysiert werden, welche allc
meinen und fir Computerspielentwicklungen spezifische Rahmenbedingungen
organisatorische Gestaltung ihrer Softwareentwicklung beeinflussen. Abschliel3el
soll der Erfolg ihrer organisatorischen Gestaltung der Softwareentwicklunt

bewertet werden.
1.3 Vorgehen

In Kapitel 2 wird zunachst das Computerspiel definiert, in den Kontext der Softwar
eingeordnet und klassifiziert. Anschlieend wird der deutsche Markt fir Compute
spiele mit seinen Anbietern und Nachfragern beschrieben, insbesondere mit dem F
tergrund, Computerspielhersteller zu lokalisieren, die flr eine Untersuchung der orga

satorischen Gestaltung der Softwareentwicklung in Frage kommen.

In Kapitel 3 wird als theoretischer Hintergrund dieser Arbeit das Kontingenzmodell m

seiner aktuellen Operationalisierung erlautert.

% Beispielsweise betrachtet das ,Lexikon Informatik und Datenverarbeitung“ Computerspiele lediglich
als eine besondere Form von wirtschaftlichen Planspielen. Vgl. Schneider /Lexikon/ 635-636

2" \Was diese Pionierarbeit beinhaltet, wird in Kapitel 1.3 spezifiziert.
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Kapitel 4 stellt den praktischen Teil dieser Arbeit dar und beschreibt die auf Compute
spielhersteller bezogene Untersuchung der organisatorischen Gestaltung der Softw
entwicklung. Zunéchst werden die ausgewahlten Computerspielhersteller und Ptojekt
vorgestell?® Der Schwerpunkt des Kapitel 4 liegt danach auf der Schilderung de

Untersuchungsergebnisse.

Schliel3lich werden in Kapitel 5 die wichtigsten Erkenntnisse dieser Arbeit zusamme

gefaldt.
1.4 Begriffsklarungen

Der Begriff ,Software” bezeichnet ,Programme fir Datenverarbeitungssysteme, di
zusammen mit deren Eigenschaften zusétzliche Betriebsarten oder Anwendungsa
ermoglichen. Software umfafit die Computerprogramme mit den zugehdérigen Daten L

der Dokumentation®

Software setzt sich aus Komponenten zusammen. In der Literatur bezeichnet der Bec
~Softwarekomponente® abgrenzbare Teile der Computerprogramme, wie z. B. Modul
Funktionen oder Klassefl.Davon unterschieden werden in dieser Arbeit die Daten-
komponenten einer Software, die von den Softwarekomponenten verarbeitet werc
und denen im Zusammenhang mit Computerspielen eine wesentliche Bedeutung

kommt3?

Der Begriff ,Softwareentwicklung® umfal3t ,alle Tatigkeiten, die ausgefihrt werden
miissen, um ein Softwareprodtiktzu erzeuger®. Ein Spezialfall der Softwareent-
wicklung ist die Computerspielentwicklung, deren Ziel die Herstellung eines Compute

spieles ist.

%8 Projekte umfassen Aufgaben, die durch die Merkmale ,zeitliche Befristung’, ,Komplexitat' und

Jrelative Neuartigkeit' gekennzeichnet sind.” Frese /Grundlagen/ 472. In dieser Arbeit bezieht sich d
Begriff ,Projekt" auf die Entwicklung von Software.

2 |n den Untersuchungen im Rahmen des Forschungsprojektes ,Kontingenzmodell* wird die

organisatorische Gestaltung der Softwareentwicklung von Unternehmen in der Regel unter
Bezugnahme auf ein fir sie typisches Projekt untersucht.

30 KBSt /V-Modell 1997/ A-14

31 vgl. Balzert /Software-Entwicklung/ 856

%2 vgl. dazu Kapitel 2.1.3

3 Der Begriff ,Softwareprodukt* bezeichnet ,Software, die fiir die Auslieferung an einen Anwender

bestimmt ist“. DIN /DIN 66272/ 3

% DIN, ISO /ISO 9000-3: 1992/ 8. Zu entwickelnde bzw. sich in der Entwicklung befindende Software
wird in dieser Arbeit auch mit den Begriffen ,Entwicklungsvorhaben” bzw.
~Entwicklungsgegenstand bezeichnet.
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Die einzelnen Tatigkeitsbereiche im Rahmen der Softwareentwicklung werden auch |
Jfachlich-technische Aufgaben“ bezeichnet und lassen sich in zwei Aufgabentype
gliedern®

» ,Entwicklungsaufgaben sind unmittelbar [...] auf die Entwicklung eines Software:

produktes ausgerichtet®
» ,Unterstitzungsaufgaben helfen den Aufgabentrdgern bei der Durchfihrung d

Entwicklungsaufgaben*

Im Kontext des Forschungsprojektes ,Kontingenzmodell“ werden die in Tab. 1-1 da
gestellten Entwicklungs- und Unterstiitzungsaufgaben unterschi&den:

% vgl. Stelzer /Mdglichkeiten/ 98
% Stelzer /Mdglichkeiten/ 99

37 Stelzer IMdglichkeiten/ 99

% vgl. Marbach /Einflu/ 40-41,43. Diese Strukturierung ist zwar an phasenorientierte

Vorgehensmodelle zur Softwareentwicklung angelehnt. Die Aufgaben miussen aber deshalb nicht
unbedingt in bestimmten Entwicklungsphasen oder in einer bestimmten Reihenfolge bearbeitet
werden.



Entwicklungsaufgaben

Initialisierung .Die Initialisierung umfafit alle Aufgaben, die fur die Einrichtung des

Entwicklungsvorhabens notwendig sind.***

Anforderungsanalyse Die Anforderungsanalyse umfafit ,insbesondere die Identifizierung und

Beschreibung der Anforderungen® an die zu entwickelnde Software.***

Entwurf .Die Aufgaben des Entwurfs lassen sich in Grob- und Feinentwurf

unterteilen. Aufgaben des Grobentwurfs sind z. B. die Festlegung der
Softwarearchitektur®, d. h. die Festlegung von Subsystemen und
deren Interaktionen, sowie die Festlegung von Komponenten und
Schnittstellen. Aufgaben des Feinentwurfs sind z. B. der Entwurf von
Daten- und Kontrollstrukturen sowie der Benutzeroberflache und die
EntwL%kIung eines Konzepts fiir Benutzer- und Entwicklerdokumenta-
tion.”

Implementierung und Integration | ,Zu den Aufgaben der Implementierung und Integration gehéren die

Erstellung der Software sowie die Integration der verschiedenen
Systemkomponenten.“44

Uberleitung in die Nutzung ,Die Uberleitung in die Nutzung umfafit alle Aufgaben, die notwendig

sind, um die realisierte Software in der Anwendungsumgebung in
Betrieb zu nehmen.“*®

Wartung »ZU den Aufgaben der Wartung [...] gehtren Fehlerkorrekturen, Lei-

stungsverbesserungen und Anderungen des Funktionsumfangs.“46

Unterstitzungsaufgaben

Konfigurationsmanagement LKonfigurationsmanagement dient der Identifikation und Verwaltung

der in Entwicklung befindlichen und fertiggestellten Produkte und
Teilprodukte der Softwareentwicklung.“4

Qualitatssicherung .Die Qualitatssicherung ist darauf ausgerichtet zu Uberprufen, in

welchem MaRe Anforderungen an Produkte und Prozesse der Ent-
wicklung erfullt sind, um gegebenenfalls KorrekturmafRnahmen
einleiten zu kénnen.**®

Dokumentation .Die Dokumentation dient der Aufzeichnung von Informationen tber

die Prozesse und Produkte der En‘[wicklung.“49

Tab. 1-1: Fachlich-technische Aufgaben der Softwareentwicklung

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

Stelzer /IM6glichkeiten/ 100

-Unter dem Begriff ,Anforderungen‘ werden allgemein Forderungen verstanden, daf’ bestimmte
Eigenschaften des zu entwickelnden Softwareproduktes in bestimmter Weise ausgepragt sind.”
Marbach /Einflu3/ 9

Stelzer /IMéglichkeiten/ 100

Im weiteren auch einfach als ,Architektur* bezeichnet
Marbach /Einfluf3/ 41

Stelzer IMéglichkeiten/ 101

Stelzer /IMoglichkeiten/ 101. In bezug auf Software fiir den Massenmarkt ist die Uberleitung in die
Nutzung allerdings im wesentlichen auf die Vervielfaltigung, Verpackung und Distribution der
Software beschrankt.

Stelzer /IM6glichkeiten/ 101
Stelzer /IMéglichkeiten/ 102
Stelzer /IM6glichkeiten/ 103
Stelzer /IMéglichkeiten/ 104
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Die Gestaltung hinsichtlich der im Rahmen der Softwareentwicklung auszufiihrend:s

Tatigkeiten wird in Anlehnung an Stelzer aus zwei verschiedenen Perspektiven [
trachtet™

» Mit der fachlich-technischen Gestaltung der Softwareentwicklung wird festgeleg

welche Aufgaben und Teilaufgaben in der Softwareentwicklung zu erledigen un
welche Methodett und Werkzeug® dabei einzusetzen sind. Eine grundsatzliche
Strukturierung liefert die o. a. Differenzierung von Entwicklungsaufgaben und Un

terstitzungsaufgaben.

Die fachlich-technische Gestaltung wird in dieser Arbeit nur insoweit behandel
wie es fur die Untersuchung der organisatorischen Gestaltung der Softwaree

wicklung notwendig ist.

Die organisatorische Gestaltung der Softwareentwicklung ist die Gestaltung vc
Organisationsstrukturen, innerhalb der die Softwareentwicklung durchgefuhrt wirc
»Organisatorische Gestaltung vollzieht sich in einem Spannungsfeld, dessen Ps
bestimmt werden einerseits durch den Zwang zur interpersonellen Arbeitsteilur
mit der Folge der EinrAumung von Handlungsautonomie fir das einzelne Mitglie
und andererseits durch das Streben nach mdglichst vollkommener Uberwindung ¢

nachteiligen Folgen der Arbeitsteilung durch Integrationsmaf3nahthen.*

50

51

52

53

Vgl. Stelzer /IMdglichkeiten/ 97

Der Begriff ,Methode" bezeichnet ,planméfig angewandte, begriindete Vorgehensweisen zur
Erreichnung von festgelegten Zielen“. Balzert /Software-Entwicklung/ 36

.Der Begriff Werkzeug‘ bezeichnet ein Hilfsmittel, welches der automatischen Unterstiitzung von
Methoden dient.” Marbach /Einfluf3/ 62

Frese /Organisationstheorie/ 2. Insbesondere 143t sich hieraus ableiten, dafl} Projekte nur dann fur
Untersuchungen im Rahmen des Forschungsprojektes ,Kontingenzmodell“ von Interesse sind, wen
sie eine gewisse Mindestanzahl von beteiligten Personen aufweisen. Diese Mindestanzahl wurde
bisher nicht deterministisch festgelegt. Sie liegt nach Meinung des Autors ungefahr bei finf Persone
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2. Computerspiele und der deutsche Markt fir Computerspiele

Im Laufe der letzten Jahre wurden Computerspiele aus padagogischer und psychol
scher Perspektive bereits einer intensiven Betrachtung unterYo§ém.Ergebnisse
lassen sich allerdings nur sehr begrenzt flr eine Systematisierung aus der Sicht

wissenschaftlichen Disziplinen, die sich mit Software auseinandersetzen, ver¥enden.

In der vorliegenden Arbeit wird zur Beschreibung von Computerspielen und des del
schen Marktes fur Computerspiele weitgehend auf Ansétze und Methodiken zurtcke
griffen, die in der Vergangenheit bereits auf Software angewendet wurden. Es stel
allerdings nur in sehr geringem Umfang wissenschaftliche Quellen zur Verfiigung, u
den sich so ergebenden Rahmen mit Inhalten zu flllen. Insofern missen auch Que
herangezogen werden, bei denen im Einzelfall nicht nachvollzogen werden kann,

wieweit ihre Qualitat durch die Intentionen der jeweiligen Autoren beeintrachtift ist.
2.1 Das Computerspiel

2.1.1 Definition und Einordnung

Als Grundlage fir Annaherungen an den Begriff ,Computerspiel” sind zunachst di
Begriffe ,Spiel* bzw. ,spielen” zu klaren. Fir eine exakte und umfassende Definitior
mufte allerdings auf zahlreiche Konzepte der Psychologie und der Spieltheorie zurl
gegriffen werden’ In dieser Arbeit ist es jedoch ausreichend, das ,Spiel* bzw.
~Spielen“ durch einige charakteristische Merkmale zu beschreiben:

» Spielen ist eine ,Tatigkeit, die ohne bewul3ten Zweck zum Vergnugen, zur En
spannung, aus Freude an ihr sellvat an ihrem Resultat ausgetibt wifd"

> vgl. z. B. Baer /Wérterbuch/; Bundeszentrale fiir politische Bildung /Computerspiele/;

Fritz /Computerspiele/

5 Weil bei diesen Untersuchungen padagogische und psychologische Fragestellungen im Mittelpunkt

stehen, z. B. die gesellschaftlichen Auswirkungen von Computerspielen, werden in ihnen enthalten
Systematisierungen primar nach inhaltlichen und nicht nach technischen oder marktbezogenen
Gesichtspunkten vorgenommen.

5 Beispielsweise Aussagen von Branchenexperten und Marktforschungsinstituten
®" vgl. Koranda, Schlichtig /Grundlagen/ 12-13

%8 Bibliographisches Institut /Duden/ 954
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» Einem Spiel liegt Ublicherweise ein System aus Regeln zugrunde, nach dem
gespielt wird - die Spielregeln. ,Sie halten sich [als Spieler, Anmerk. des Autors
an Vorschriften, folgen deren Anweisungen nach, improvisieren nur au

Teilstrecken.?®

» Ziel vieler Spiele ist es, eine gewisse Leistung zu erreichen, z. B. eine Aufgabe
l6sen oder Mitspieler zu bezwing&hAuch das Schema zur Bewertung von er-

reichten Leistungen ist in den Spielregeln fixiert.

Spiele sind seit Jahrtausenden ein fester Bestandteil in der Geschichte der Mensch
und treten in den unterschiedlichsten Formen auf, beispielsweise als Kinderspiel, Bre
spiel, Glucksspiel oder Sportspiel. Auch Computerspiele werden in Arbeiten aus d
Psychologie und Padagogik haufig als eine bestimmte Teilmenge von Spiels
betrachtet, wie folgende Definition verdeutlich€omputerspiele sind Spiele, die mit

Hilfe mikroprozessorgesteuerter Gerate gespielt werdémie Essenz eines Compu-

terspieles besteht nach dieser Sichtweise aus der zugrundeliegenden Spielidee und
das Spiel beschreibenden Spielregeln. Die konkrete Auspragung eines Computerspi
ergibt sich, indem diese Essenz in Form von Computerspielsoftware fur ein bestimm
mikroprozessorgesteuertes Gerat umgesetzt wird. Das mikroprozessorgesteuerte C
ist in diesem Zusammenhang lediglich als ein Medium zu verstehen, innerhalb dem ¢
eigentliche Spiel ablaufé Dabei ist zu beachten, daR nach o. a. Definition keinesweg:

nur Computer als Medium fiir Computerspiele dienen kofihen.

Den Gegenpol zu diesem sehr allgemeinen Ansatz bildet das enge Begriffsverstand
das Zeitschriften und Fachliteratur zum Thema ,Computerspiel* zugrunde liegt. Dana
handelt es sich bei Computerspielen um standardisierte Softwareprodukte flr PCs 1
Spielkonsoleff.®* Im folgenden wird der Zusammenhang zwischen diesen beidel

Begriffsverstandnissen in zwei Denkschritten erschlossen.

%9 Scheuerl /Spiel/ 103

% vgl. Koranda, Schlichtig /Grundlagen/ 12

®1 Vgl Fritz /Computerspiele/ 3

62 Ahnlich wie bei einem Schachspiel, zu dem i. d. R. Spielfiguren und ein Spielfeld als Medium benut:

werden

83 Weitere Medien fiir Computerspiele sind in Abb. 2-1 und in Kapitel 2.1.2.2 dargestellt.

% vgl. zum Begriff ,Spielkonsole* Kapitel 2.1.2.2

% Haufig erfolgt sogar eine Einschrankung auf den PC als Plattform. Vgl. z. B. Dobrovka, Miihlbacher

Brauer /Computerspiele/ 11. Auf diese Einschrédnkung wird jedoch verzichtet, da viele
Computerspiele fur beide Plattformen parallel entwickelt und am Markt angeboten werden.
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Im ersten Schritt soll dazu im weiteren nicht mehr zwischen Computerspiel und Cor
puterspielsoftware unterschieden werden. Computerspiele werden vielmehr direkt .
Software aufgefal3t. Dadurch wird lediglich eine andere Perspektive eingenommen, a
bezogen auf die o. a. weit gefaldte Definition dieselbe Menge von Objekten der real
Welt abgedeckt.

Computerspiele als Software kdnnen mit einem zweistufigen Unterscheidungskriteriu

von anderen Teilmengen von Software abgegrenzt wéfden:

» InformationstechnologieSoftware laf3t sich in Systemsoftware und Anwendungs-
software gliedern. Systemsoftware dient dem Betreiben von Computern, wahre!
Anwendungssoftware an den Problemen und Bedirfnissen des Anwenders orit
tiert ist®” Computerspiele werden in der vorliegenden Arbeit der Anwendungssoft

ware zugerechnét.

» Art der AnwendungAnwendungssoftware |af3t sich nach der Art der Anwendung
bzw. dem Verwendungszweck klassifizieren, z. B. in betriebliche, medizinische
rechtliche und technische Anwendungssoftwar€omputerspiele haben den Ver-
wendungszweck ,Spielen* und sind der Kategorie ,Unterhaltungssoftware* zuzu
rechnen’® Daraus ergibt sich unmittelbar, daR die Zielgruppe von Computerspiele

i. d. R. keine Unternehmen, sondern private Haushalte sind.

Anhand dieser Einordnung wird folgende Definition aufgest@imputerspiele im

weiteren Sinne sind Anwendungssoftware mit dem Verwendungszweck ,Spielen®.

% vgl. zu wesentlichen Unterscheidungskriterien fiir Software Gerhardt /Strategie/ 42

67 Vgl. Gerhardt /Strategie/ 45-46

% Diese Einordnung basiert auf der Vorstellung, daR das Spielen zum Problembereich und zu den

Bedurfnissen des Anwenders gehort. Der Begriff ,Anwendungssoftware* wird bzgl. des
Problemaspekts in der Literatur gelegentlich allerdings auch enger ausgelegt, so dall Computerspie
nicht mehr zur Anwendungssoftware gezahlt werden. Z. B. Abel bildet eine dritte Kategorie fur
Spielesoftware. Vgl. Abel /Kooperationen/ 16

% Gerhardt /Strategie/ 42

° Der Begriff ,Unterhaltungssoftware* bezeichnet in Anlehnung an das Marktforschungsinstitut GfK

Software, die vorrangig dem Zweck ,Unterhaltung” dient. Vgl. VUD /Jahrbuch 2000/ 22. Bzgl. der
Unterhaltungssoftware werden dort unterschieden: 1) Entertainmentsoftware: Softwareprodukte, die
allein der Unterhaltung dienen. Zur Entertainmentsoftware gehdren v. a. Computerspiele, aber z. B.
auch Merchandisingprodukte zu Fernsehserien 2) Edutainmentsoftware: Softwareprodukte, die auf
unterhaltsame Weise das Lernen unterstitzen, z. B. Vokabeltrainer oder CDs, die virtuelle
physikalische Versuche beinhalten 3) Infotainmentsoftware: Softwareprodukte, die auf unterhaltsan
Weise Informationen vermitteln, z. B. interaktive Lexika und Atlanten
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Im zweiten Schritt wird der Zusammenhang zwischen Computerspielen i. w. S. ur
dem o. a. engen Begriffsverstandnis verdeutlicht, und zwar anhand der in Abb. 2

dargestellten Erscheinungsformen von Computerspieleni. w. S.:

Erscheinungsformen
Computerspiele i.w.S.

Computerspiele als Produkte
(Computerspiele i.e.S.)

Computerspiele als

Computerspiele in Produkten . .
Dienstleistungen

Eigenstandige Softwareprodukte fur Bestandteil ubergeordneter Produkte: Zurverfugungstellung Gber
den Massenmarkt « Veredelung von anderen Netzwerke fur die Spieldauer:
Beispiel: Microsoft Flight Simulator Softwareprodukten « Internet

« Veredelung von mikroprozessor- » Mobilfunknetzwerke

gesteuerten Geraten, deren
eigentlicher Verwendungszweck
nicht das Spielen ist

« Steuerung von mikroprozessor-
gesteuerten Spielgeréten

Abb. 2-1: Erscheinungsformen von Computerspielen i. w. S.

» Computerspiele als Produkte

Die Erscheinungsform von Computerspielen als eigenstandige Softwareproduk
die fur den Massenmarkt entwickelt und dort angeboten werden, entspricht de
0. a. engen Begriffsverstadndnis und liegt insbesondere auch diverser Fachlitera
zum Thema ,Computerspielentwicklung® zugruriden Anlehnung daran wird in

dieser Arbeit definiertComputerspiele im engeren Sinne sind Standardsoftware

mit dem Verwendungszweck ,Spielen*.
» Computerspiele in Produkten

Computerspiele i. w. S. kdnnen nicht nur als eigenstandige Produkte, sondern at
als fester Bestandteil von tbergeordneten Produkten auftreten. Dabei sind folger

Erscheinungsformen zu unterscheiden:

= Das Computerspiel i. w. S. kann Bestandteil eines anderen Softwareproduk

sein, z. B. enthalten einige Betriebssysteme Computerspiele als Vereffelung.

™ vgl. z. B. Rollings, Morris /Game Architecture/ 324-325; Dobrovka, Miihlbacher,
Brauer /Computerspiele/ 11

2 Beispielsweise Microsoft Windows und das Macintosh OS
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= Das Computerspiel i. w. S. kann ein mikroprozessorgesteuertes Gerat verede
dessen eigentlicher Verwendungszweck nicht das Spielen ist, z. B. Compute

spiele in Mobiltelefonen.

= Das Computerspiel i.w.S. kann ein mikroprozessorgesteuertes Spielgel
steuern, das auf das Computerspiel i. w. S. bzw. das zugrundeliegende Spiel

gestimmt ist, z. B. Schachcomputer oder Spielhallenautomaten.

» Computerspiele als Dienstleistungen

Charakteristikum der Computerspiele als Dienstleistungen ist, dal3 sie dem Spie
nur fur die Dauer des Spieles zur Benutzung bereitgestellt werden. Der Zugang
diesen Computerspielen wird (iber Netzwerke reali§fdbabei sind v. a. folgende
Netzwerke von Bedeutung:

= |nternet: In einigen Jahren - so prophezeien Branchenexperten — werden Col
puterspiele nicht mehr priméar als Produkt verkauft, sondern &hnlich dem Videc
On-Demand als Dienstleistung {iber das Internet angebbarfgrund der un-
genugenden und unsteten Bandbreite des Internets wirken aktuelle Lésungen
genuber den multimedialen Echtzeiterlebnissen, die aktuelle Compute
spiele i. e. S. bieten, allerdings noch &uRerst scHfidhtoblematisch ist auch,
dalR sich noch keine geeigneten Abrechnungssysteme fir internetbasie

Dienstleistungen durchgesetzt hab&n.

= Mobilfunknetzwerke:Computerspielen, die Uber proprietdre Mobilfunknetz-
werke fur mobile Endgeréate angeboten werden, wird eine grol3e Zukunft vorau
gesagt.” Allerdings steckt auch diese Branche noch in den Kinderschuhen. Ers
primitive SMS- und WAP-basierte Spiele sind in einigen Landern zwar bereit:
auf dem Markf® Komplexere Lésungen sind aber erst mit der Einfiihrung von

UMTS zu erwarten.

73

74

75

76

7

78

In Spielhallen werden Computerspiele i. w. S. zwar auch wie eine Dienstleistung zur Verfigung
gestellt, diese Erscheinungsform wurde aber bereits bei den Computerspielen in Produkten abgede

Vgl. Kapitel 2.2.4

Die fir die Darstellung komplexer Spielwelten bendétigten Datenmengen kdnnen dem
durchschnittlichen Anwender nicht in angemessener Zeit tibermittelt werden. Zudem erreichen die i
Internet eingesetzten Programmiersprachen, z. B. Java, aufgrund ihrer Plattformunabhangigkeit bis
nicht die nétige Performanz.

Vgl. Sietmann /Cybergeld/ 44

Z. B. prognostiziert Datamonitor fir 2006 in Deutschland einen Umsatz von 300 Mio. US-Dollar auf
dem ,wireless gaming market“. Vgl. Wiegand /Spielfeld/ 43

Vgl. Wiegand /Spielfeld/ 43
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Alle weiteren Betrachtungen in dieser Arbeit beziehen sich nur auf Compute
spiele i. e. S., also auf Computerspiele als Produkt. Der Begriff ,Computerspiel* wir
im weiteren als Synonym verwendet. Diese Einschrankung erfolgt, da das Comput
spieli. e. S. aus ©konomischer Sicht momentan die dominante Erscheinungsfo
darstellt und diese Begriffsauslegung am ehesten der allgemeinen Auffassung e
spricht. Auch fur die Auswahl von Unternehmen und Projekten fir die Untersuchur
zur organisatorischen Gestaltung der Computerspielentwicklung sind in erster Lin

Hersteller von Computerspielen i. e. S. relevant.
2.1.2 Klassifizierung von Computerspielen

Um Computerspiele zu klassifizieren, kann prinzipiell auf zahlreiche Unterscheidung:
kriterien zurlckgegriffen werden, die generell fir Produkte, Software oder Spiel
benutzt werdefi’ Daneben existiert eine Reihe von computerspielspezifischen Untel
scheidungskriterieft:

Als Schlisselkriterien werden in der vorliegenden Arbeit das Genre, die Plattform ur
der Verkaufspreis hervorgehoben. Sie haben in dieser Arbeit eine besondere Bedeut
hinsichtlich der Auswahl von zu untersuchenden Computerspielherstellern und werd
in Marktanalysen haufig zur Marktsegmentierung herangeZ8gen.

In Abb. 2-2 ist die Klassifizierung von Computerspielen mittels dieser Schlisselkrite

rien als dreidimensionalen Modell dargestellt:

" Computerspiele im Sinne von ,Computerspielen in Produkten® werden in Deutschland nur in einem

sehr begrenzten Rahmen hergestellt. Auf der ATEI, der weltgréRten Messe fur Spielhallenautomate
war z. B. in 2002 nur ein einziger deutscher Aussteller vertreten. Der bot allerdings Module fur die
Munzprufung an. Vgl. ATEI /Exibitor List/. Da Computerspiele als Dienstleistungen noch wenig
komplex sind, werden zu ihrer Herstellung vermutlich nur wenige Personen bendétigt, so daf? die
Betrachtung der organisatorischen Gestaltung bzgl. ihrer Herstellung nicht ergiebig wére.

8 Beispielsweise Unterscheidungskriterien wie Zielgruppe, Vertriebsweg, Preissegment oder Plattforn

81 7. B. Genre, Art der Grafikausgabe (2D oder 3D, vgl. Kapitel 2.1.3), Mehrspielerunterstiitzung,

Netzwerkunterstitzung und Altersempfehlung laut USK (Unterhaltungssoftware Selbstkontrolle).
Vgl. Dobrovka, Muhlbacher, Brauer /Computerspiele/ 36-40

82 vgl. z. B. VUD /Jahrbuch 2000/ 24-25,36,46-47
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Plattform
Genre
Verkaufspreis
Computerspiele v Sportspiele
fur PCs Rennspiele

/ Simulationen
/ Adventures/Rollenspiele

Computerspiele Strategiespiele
fur Spielkonsolen / giesp

Actionspiele

T— Kostenlose Computerspiele
Low-Budget-Spiele

Vollpreisspiele

Abb. 2-2: Dreidimensionales Modell zur Klassifizierung von Computerspielen

Die einzelnen Schlisselkriterien werden im folgenden erlautert.
2.1.2.1 Klassifizierung nach Genre

In Analogie zu Filmen werden auch Computerspiele inhaltlich durch die Zuordnung z
Genres charakterisieti.Ein einheitliches Verstandnis bzgl. des Begriffs ,Genre* oder
einer Genreeinteilung existiert allerdings nicht, daher sollen hier zwei verschiede

Anséatze dargestellt werden.

Aus padagogischer bzw. psychologischer Perspektive bezieht sich das Genre auf
Spielreiz bzw. den Spieltrieb, den ein Computerspiel anspricht. Dittler und Manc
unterscheiden dabgf:

» Geschicklichkeitsspiele, die sensomotorische Fertigkeiten wie Konzentrationskra
Reaktionsschnelligkeit und Ausdauer ansprechen.

» Abenteuerspiele, bei denen die Geschichte im Vordergrund steht, in die der Spie
eintaucht und innerhalb der er durch Interaktionen mit kinstlichen Charaktere
Aufgaben l6st.

8 vgl. Howland /Genres/
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» Simulationen, die dem Spieler kinstlich Zugang zu einem Bereich der Realit;

ermoglichen, der sonst fur ihn nur schwer oder Gberhaupt nicht erreichbar ware.

» Denk- und Logikspiele, bei denen der Reiz im Losen logischer Proldéme

exakte Rahmenhandlung besteht.

Der Nutzen dieser Einteilung besteht primar in einer zeitlosen Aufzahlung vo
Basisspielen, auf die Computerspiele zurtickgefuhrt werden konnen. Dem urspring
chen Anspruch, der Klassifikation von Computerspielen zu dienen, wird dieser Ansa
allerdings nicht gerecht, da konkrete Computerspiele haufig auf mehreren der o.

Spielreize basieren und eine eindeutige Zuordnung deshalb unmodffch ist.

In der Praxis werden Genreeinteilungen pragmatischer vorgenoffiiden Klassifika-
tionsaspekt steht hier im Vordergrund. Die zu einem bestimmten Zeitpunkt am Mar
vorhandenen Computerspiele werden dabei anhand verschiedener technischer
thematischer Kriterien zu diversen Untergruppen zusammengéféiiese Unter-
gruppen werden anschlielend in einem mehrstufigen Prozel3 zusammengelegt. Auf
oberen Gliederungsebene ist bei allen pragmatischen Genreeinteilungen grundséatz
eine Anlehnung an die Genreeinteilung nach Spielreizen zu erkennen. Sie unterschei
sich untereinander jedoch deutlich, da jeweils willkirlich festgelegt wird, ob Gruppel
die auf mehreren Basisspielen beruhen, einem bestehenden Genre zugerechnet we

oder ein neues Genre bilden solfén.

In der vorliegenden Arbeit wird auf die Genreeinteilung von Dobrovka, Mihlbache
und Brauer als exemplarisches Beispiel einer solchen pragmatischen Einteilung zurt

gegriffen. Sie ist in Tab. 2-1 dargestéflt:

8 vgl. Hartwangen, Iglhaut, Rétzer /Kiinstliche Spiele/ 58-61. Eine andere, sehr einfach gehaltene

Unterscheidung aus padagogischer Perspektive bildet die Einteilung in ,Képfchenspiele* und
-Kndpfchenspiele®. Vgl. Fritz /Landschaft/

% Beispielsweise ist fraglich, ob ein Autorennspiel den Geschicklichkeitsspielen oder den Simulatione

zuzurechnen ist. Vgl. auch Koranda, Schlichtig /Grundlagen/ 50

8 Solche pragmatische Genreeinteilungen verwenden z. B. Computerspielzeitschriften,

Marktforschungsinstitute und Fachbticher zur Computerspielentwicklung.

8 In Tab. 2-1 sind Beispiele fiir Untergruppen aufgefiihrt. Dort ist zu erkennen, daR deren Bildung ein

willktrlicher ProzeR ist, bei dem zumeist keine klaren Abgrenzungskriterien verwendet werden.
Beispielsweise wiirde eine Computerspielumsetzung des Brettspieles Monopoly in der vorgestellter
Genreeinteilung den rundenbasierten Strategiespielen zugeordnet werden. Sie kénnte aber auch zt
Wirtschaftssimulationen gezahlt werden.

8 Durch die Willkiirlichkeit des Vorgehens geht jegliche Méglichkeit fiir eine nachvollziehbare

Definition des Begriffs ,Genre" verloren. Auf der anderen Seite scheint ein willkiirliches Vorgehen
bei der Genreeinteilung aufgrund der Vielschichtigkeit vieler Computerspiele notwendig zu sein. Vgl
Koranda, Schlichtig /Grundlagen/ 51-52

8 vgl. Dobrovka, Miihlbacher, Brauer /Computerspiele/ 11-33
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1. Actionspiele Actionspiele sprechen v. a. die Reaktionsfahigkeit und die

Geschicklichkeit des Spielers an.

Jump’n’Run-Spiele Der Spieler bewegt eine Spielfigur durch virtuelle Landschaften mit zahl-
reichen Gefahren wie Fallen, Hindernissen oder Computergegnern.

Beat’em up-Spiele Mehr oder weniger realistische Simulationen von Kampfsportarten

Shooter Im Vordergrund steht das Schief3en auf Mitspieler oder Computergegner,
die je nach Computerspiel mehr oder weniger abstrahiert dargestellt
werden.

Sonstige Actionspiele | Zu den sonstigen Actionspielen gehéren z. B. Flippersimulationen oder
Labyrinthspiele wie Pacman.

2. Strategiespiele Strategiespiele sprechen v. a. die kreative und logische
Denkfahigkeit des Spielers an.
Rundenbasierte Das Computerspiel ist in Runden eingeteilt. Eine Runde beinhaltet
Strategiespiele mindestens eine Phase, in der der oder die Spieler ihre Entscheidungen

eingeben, und eine Phase, in der das Ergebnis der Entscheidung
berechnet wird.

Echtzeitstrategiespiele | Ziel des Spieles ist die Herbeiflihrung eines Sieges in einer kriegerischen
Auseinandersetzung mittels strategischer Entscheidungen, die bei konti-
nuierlich voranschreitender Spielzeit zu treffen sind.

Aufbauspiele Auch bei Aufbauspielen schreitet die Spielzeit kontinuierlich voran, Ziel ist
jedoch die Entwicklung und Wartung eines Systems, z. B. einer virtuellen
Stadt oder eines virtuellen Freizeitparkes.

Wirtschafts- Der Spieler Gbernimmt die Leitung einer Organisationgl, deren Wohlstand

simulationen er mittels betriebswirtschaftlicher oder volkswirtschaftlicher
Entscheidungen vergrof3ern soll.

3. Adventures/ Der Spieler erlebt Abenteuer in einer kiinstlichen Spielwelt. Im
Rollenspiele Mittelpunkt stehen die Geschichte und die Handlung des Spieles.

Adventures Der Spieler wird mit einer Reihe von Ratseln konfrontiert, deren Lésung
ihn innerhalb der Handlung voran bringt.

Rollenspiele Der Spieler schlipft in die Rolle eines Helden, dessen Charaktereigen-
schaften® sich durch das Lsen von Aufgaben verbessern.

4. Simulationen Bei Simulationen steht die mdglichst realistische Nachbildung von
Realitatsausschnitten im Mittelpunkt. Es werden beispielsweise
Flug-, Eisenbahn- und Verkehrssimulationen unterschieden.

5. Rennspiele Der Spieler steuert ein Fahrzeug und féhrt Rennen gegen die Zeit,
gegen Mitspieler oder Computergegner. Rennspiele lassen sich
nach simuliertem Fahrzeugtyp weiter untergliedern.

6. Sportspiele Computerspielumsetzungen von Sportarten, bei denen der Ge-

schicklichkeitsaspekt betont wird, z. B. FuR3ball, Golf, Tennis und
Basketball

Tab. 2-1: Computerspielgenres nach Dobrovka, Mihlbacher und Brauer

90

91

92

Innerhalb der Untergruppe ,Shooter” haben die sogenannten ,Egoshooter”, bei denen die Spielwelt
direkt aus der Ich-Perspektive des Spielers dargestellt wird, eine besondere Bedeutung erlangt. Vgl
Dobrovka, Muhlbacher, Brauer /Computerspiele/ 17

In diesem Zusammenhang sind Organisationen z. B. Unternehmen wie Fuf3ballvereine und
Eisenbahngesellschaften oder Vereinigungen wie die Hanse und die Mafia.

Mit dem Begriff ,Charaktereigenschaften” sind in diesem Zusammenhang z. B. Zauberkratft,
physische Starke, Geschicklichkeit im Umgang mit Waffen und der Gesundheitszustand gemeint.
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Grundsatzlich handelt es sich bei einer solchen pragmatischen Genreeinteilung imr
nur um eine Momentaufnahme, die ihre Aktualitat z. B. aufgrund wachsender techr
scher Madglichkeiten, neuartiger Produkte oder verédnderlichen Nachfragerverhalte
schnell verlierf® Dennoch stellt sie einen geeigneten Ausgangspunkt fiir die Markt

analyse dar.
2.1.2.2 Klassifizierung nach Plattform

Aus der Perspektive der Anwendungssoftware wird unter einer Plattform ir
Allgemeinen die jeweilige zum Betrieb notwendige Hardware und Systemsoftwat
verstanderi? Das Bediirfnis nach technisch aufwendigen Computerspielen gilt als eir
der treibenden Kréfte fur die Entwicklung neuer und die Weiterentwicklung bestehend
Plattformen. An das sich im Laufe der Jahre verandernde Angebot an Plattformen p
sich wiederum auch das Computerspielangebdt Btamentan werden Computerspiele

primar fur folgende Plattformen hergestéfit:
» Computerspiele fur PCs

Ca. 90% der Computerspiele fir PCs sind auf Microsoft Windows ausgefichtet.
Zum einen er6ffnen sich Windows-basierten Computerspielen aufgrund de
Marktdominanz von Microsoft im Bereich der PC-Betriebssysteme entsprecher
groRe Absatzpotentiaf€.Zum anderen hat Microsoft 1995 mit der Einfiihrung von
DirectX eine abstrakte und leistungsfahige Programmierschnittstelle fur die En
wicklung multimedialer Anwendungen geschaffen, durch die die umstéandlich
maschinennahe Programmierung von Hardwarekomponenten verschieder

Hersteller weitgehend entfaffl.

Andere PC-basierte Plattformen wie die Macintosh- oder Linux-Welt haben f{

Computerspiele nur eine geringe Bedeutung.

% Einige der in Anhang A aufgefiihrten Computerspiele lassen sich z. B. eigentlich nicht mehr eindeut

innerhalb der 0. a. Genreeinteilung zuordnen, da sie bereits wieder zu neuen Genres gehoren,
beispielsweise zu den sogenannten ,Action-Adventures”.

% Vgl. ComputerUser /Dictionary/

% vgl. Koranda, Schlichtig /Grundlagen/23-32. Dort ist die sich gegenseitig bedingende Entwicklung

von Plattformen und Computerspielen wahrend der letzten 30 Jahre dargestellt.

% vgl. VUD /Jahrbuch 2000/ 10. Andere Plattformen, wie z. B. Palmtops und PDAs, sind im
Zusammenhang mit Computerspielen noch &ufRerst unbedeutend.

" vqgl. Dobrovka, Miihlbacher, Brauer /Computerspiele/ 38

% Weltweit betrachtet war das Betriebssystem Windows im Jahr 2000 auf 95,4% aller PCs installiert.

Vgl. Borst, Hirzel, Matting /Deutsche Feinde/ 264

% vgl. Dobrovka, Miihlbacher, Brauer /Computerspiele/ 302-304
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» Computerspiele fur Spielkonsolen

In der Grundform stellen Spielkonsolen auf PC-Technologie basierende Geréate r
einfachen herstellerspezifischen Betriebssystemen und auf das Spielen ausgele:
Eingabegeréaten dar, die darauf spezialisiert sind, Uber externe Datentrager zu
fihrte Computerspiele zu verarbeit8fh.Es lassen sich Spielkonsolen fiir den
Heimbereich, die als Ausgabegerat das Fernsehgerat benutzen, und portable Sj
konsolen mit eingebautem Display unterscheiden.

Bedeutende Spielkonsolen fur den Heimbereich sind zur Zeit die Sony PlayStati
und der Nintendo 64 Bei den portablen Spielkonsolen wird der Markt vom

Nintendo GameBoy dominiett?

Computerspiele fiir Spielkonsolen werden auch als Videospiele bezeithS.

missen auf die proprietare Plattform des jeweiligen Spielkonsolenherstellers aus
richtet werden. Da auf der anderen Seite der Erfolg von Spielkonsolen wesentli
durch das Angebot passender Computerspiele bestimmt wird, ergibt sich ein hot
Abhangigkeitsgrad zwischen Spielkonsolenherstellern und Herstellern von Cor

puterspielen fiir Spielkonsoléf{:
2.1.2.3 Klassifizierung nach Verkaufspreis

Marktforschungsinstitute teilen den Markt fur Computerspiele anhand des Verkauf
preises in eine jeweils verschiedene Anzahl von Preissegmenten ein. In dieser Art
werden in Anlehnung an Media Control lediglich zwei Preissegmente unterschHigden.
Zusatzlich soll berticksichtigt werden, daf3 professionelle Computerspiele durchaus al

verschenkt werdetf®

100 mittlerweile verfiigen Spielkonsolen fiir den Heimbereich iiber diverse Zusatzfunktionen wie z. B.
DVD-Wiedergabe oder Internetzugang. Vgl. Gieselmann, Zota /Bedrohung/ 107-113

101 y/gl. VUD /Jahrbuch 2000/ 25. Momentan versucht auch Microsoft, sich mit der Xbox auf dem Markt
fur Spielkonsolen zu etablieren. Vgl. Gieselmann, Zota /Bedrohung/ 108

102 y/gl. VUD /Jahrbuch 2000/ 25
103 vgl. z. B. Dobrovka, Miihlbacher, Brauer /Computerspiele/ 11

194 Hersteller von Spielkonsolen entwickeln i. d. R. die Computerspiele fiir ihre Geréte nicht selbst,
sondern vergeben nur Entwicklungslizenzen an andere Unternehmen. Vgl. Interview mit Microsoft-
CEO Steve Ballmer in Borst, Hirzel, Matting /Deutsche Feinde/ 266

195 v/gl. VUD /Jahrbuch 2000/ 46-47. Fiir die Betrachtung von nur zwei Preissegmenten spricht v. a. die
daraus resultierende Vereinfachung.

1% Diese Art von Computerspielen ist fiir die primér an Verkaufszahlen interessierten
Marktforschungsinstitute irrelevant und wird von ihnen deshalb nicht betrachtet.
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Der Verkaufspreis stellt einen einfachen Indikator fir die Wettbewerbsstrategie na
Portet®” dar und dient in der vorliegenden Arbeit als Selektionskriterium bei de
Auswahl von Computerspielherstellern bzw. Projekten fur die Untersuchung zur orgatr

satorischen Gestalturt¢f
» Vollpreisspiele

Vollpreisspiele werden als Shrink-wrap-SoftwdPdiber den Einzel- und Versand-
handel vertrieben. Ihr Verkaufspreis liegt bei mindestens€Z8%I. d. R. kann bei
den Herstellern eine Differenzierungsstrategie vermutet werden, d. h. sie versuct
ein aus Sicht des Kunden einzigartiges Produkt zu schaffen, um den hohen Preis
rechtfertigen. Die Einzigartigkeit beruht dabei v.a. auf einem oder eine
Kombination der folgenden Faktoren:

» Das Computerspiel basiert auf bekannten Spielideen, verkniupft diese aber
einer neuartigen Komposition oder setzt diese auf besondere Weise um, z.

technisch aufwendiger und realitatsnaher als andere Computerspiele.

= Das Computerspiel beruht auf einer neuartigen Spielidedufgrund der
Knappheit neuartiger Spielideen und der Risikoaversion vieler Pubfishénd

dieser Faktor selten zur Erzeugung von Einzigartigkeit herangezbigen.

= Dem Computerspiel liegt eine kostenintensive Lizenz zugrunde, die ein
besonders realitdtsnahe Umsetzung eines bekannten Spielthemas erlaubt,
spielsweise anzutreffen bei Sportsimulationen oder bei dem Computerspiel z

TV-Quizshow ,Wer wird Millionar<**

197 vgl. fiir eine Darstellung der Wettbewerbsstrategien nach Porter z. B.
Macharzina /Unternehmensfuhrung/ 227-230

108 v/gl. Kapitel 4.1.1

199 Der Begriff »Shrink-Wrap-Software” bezeichnet Software, die auf eingeschweif3ten Datentragern
ausgeliefert wird. Mit dem Offnen der Verpackung akzeptiert der Kaufer die Lizenzbedingungen des
Herstellers. Vgl. Levine /Software Licensing/

110 vgl. VUD /Jahrbuch 2000/ 46. Dort ist allerdings noch die Angabe 55,- DM zu finden.
111 Beispielsweise lag dem Computerspiel , Tetris eine neuartige Spielidee zugrunde.
112 vgl. zum Begriff ,Publisher Kapitel 2.2.2.1

113 vgl. Schnelle /PC-Spielemarkt/

114 vgl. Wachmann /Videospiele/ 11; Eidos /WWM/
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» Low-Budget-Spiele
Low-Budget-Spiele werden ebenfalls primar als Shrink-wrap-Software angebote
allerdings liegt ihr Verkaufspreis unter 28,*'° Bei Herstellern, die gezielt Low-
Budget-Spiele entwickeln, kann i. d. R. die Strategie der Kostenflhrerschaft unte
stellt werden. Sie setzen einfache Spielideen schnell, kostengiinstig und in klein
Projekten in weniger aufwendige Computerspiele'thhie bewufRte Strategie der
Kostenfluhrerschaft ist aufgrund der Konkurrenz durch ehemalige Vollpreisspiels
die als preisreduzierte Editionen oder in Form von Computerspielkompilatténen
ebenfalls in diesem Preissegment angeboten werden, allerdings riskant.

» Kostenlose Computerspiele

Kostenlose Computerspiele werden i. d. R. fir PC-Plattformen konzipiert und b
das Internet zur Verfigung gestellt. Dabei handelt es sich meist um sogenan
~Werbespiele* von geringer Komplexitat, die in Form von Auftragsentwicklungen
fur Organisationen hergestellt werden, die sie zum Erreichen von Marketingziele

verschenken®

Aufwendige Computerspielentwicklungen mit vielen beteiligten Personen und einer i
Rahmen des Forschungsprojektes ,Kontingenzmodell* betrachtenswerten organisat

schen Gestaltung sind vorrangig im Bereich der Vollpreisspiele zu finden.
2.1.3 Besonderheiten von Computerspielen

Obwohl sowohl Computerspiele als auch Software im Allgemeinen in sehr verschi
denartigen Auspragungen auftreten, lassen sich dennoch einige typische Besonderhe

von Computerspielen ausmachen:

115 vgl. VUD /Jahrbuch 2000/ 47. Praziser wére der Begriff ,Einfiihrungspreis®, denn preisreduzierte
Vollpreisspiele werden nicht zu den Low-Budget-Spielen gezahlt.

116 7. B. konzentrierte sich der im Rahmen dieser Arbeit am Rande interviewte Computerspielhersteller
TriNodE Entertainment GmbH einige Jahre auf die Strategie der Kostenfiihrerschaft und stellte dabi
fest, dal es sich beim Erwerb von Low-Budget-Spielen haufig um Spontankaufe handelt und das
Design der Verpackung fir diese Spontankéufe oft von gréRerer Relevanz ist als der Inhalt.

17 Eine Computerspielkompilation ist eine Zusammenstellung mehrerer &lterer Vollpreisspiele, die als
eigenstandiges Produkt vertrieben wird.

18 Das bekannteste Beispiel fiir ein Werbespiel diirfte im deutschsprachigen Raum das urspriinglich fi
das Bewerben der Whiskymarke ,Johnnie Walker* hergestellte ,Moorhuhn“ sein. Aber auch
offentliche Institutionen lassen fir ihre Zwecke Werbespiele entwickeln, z. B. das Bundesministeriul
fur Inneres. Vgl. fiir eine Ubersicht Mediothek NRW /Computerspiele/



-22 -

» Computerspiele sind i. d. R. multimediale Anwendungen, die zu einem grof3en T
aus Datenkomponenten bestehen. Diese Datenkomponenten lassen sich nach
der Daten unterscheidéf

» Zu den zeichenbasierten Datenkomponentgihlen z. B. die Dialoge eines

Adventures oder die Eréffnungsdatenbank eines Schachspieles.

= Die bei Computerspielen haufig aufwendige Grafikausgabe basiert at
grafischen Datenkomponentéh Die wichtigsten Formen sind Bitmdps
2D-Animationed??,  texturierte 3D-Model&®, 3D-Animatione®* und
Videos®,

Bitmaps sind Grundlage vieler Formen von Grafikausgaben. Aus ihnen werde
z. B. Menis, ,flache* Spielfelder, isometrische 2D-Grafikausg&Bemd Ober-
flachen von 3D-Modellen zusammengesetzt. 2D-Animationen dienen v. a. z
Darstellung von Spielfiguren. Aus texturierten 3D-Modellen und 3D-Animatio-
nen wird bei der Echtzeit-3D-Grafikausgabe relativ zur Position und Blickrich-
tung des Spielers zur Laufzeit ein zweidimensionales Bild beretfinet.

= Unterakustischen Datenkomponent@mnen Musik, Soundeffekte und Sprach-

ausgaben zusammengefal3t werden.

19 Die folgende Klassifizierung geht auf mehrere Quellen zuriick, in denen Komponenten von
Computerspielen sehr viel differenzierter besprochen werden. Vgl. u. a. Dobrovka, Mihlbacher,
Brauer /Computerspiele/ 463-504; Howland /Game Design/

120 |m weiteren auch kurz als ,Grafik* bezeichnet
121 Bitmaps sind Reprasentationen von Bildern mittels zweidimensionalen Arrays aus Bildpunkten.

122 2D-Animationen sind Sequenzen von Bitmaps. In Anlehnung an Dobrovka, Miihlbacher, Brauer
/Computerspiele/ 464

123 Ein 3D-Modell ist die Beschreibungen der Form eines Objektes mit Hilfe von Polygonen in einem
dreidimensionalen Koordinatensystem. In Anlehnung an Dobrovka, Miihlbacher, Brauer
/Computerspiele/ 487. Eine Textur ist eine Bitmap, die zur Projektion auf die Oberflache eines 3D-
Modells verwendet wird. Vgl. Dobrovka, Muhlbacher, Brauer /Computerspiele/ 463

124 3D-Animationen sind Beschreibungen von Objektbewegungen durch Angabe der Veranderung, z. E
Verschiebung oder Drehung, der Koordinaten der das Objekt beschreibenden Polygone.

125 |m Zusammenhang mit Computerspielen bezeichnet der Begriff ,Video* kurze Filmsequenzen.
Vgl. Dobrovka, Mihlbacher, Brauer /Computerspiele/ 490

126 |sometrische 2D-Grafikausgabe ist die raumliche Darstellung einer Spielwelt aus einer festgelegten
Perspektive. Dabei wird auf die Ausrichtung an einem Fluchtpunkt verzichtet und es existiert immer
ein Spielfeld, das aus identischen Kacheln zusammengesetzt ist. Vgl. Dobrovka, Mihlbacher, Brau
/Computerspiele/ 71

127 v/gl. fiir eine Einfiihrung in die Erzeugung von Echtzeit-3D-Grafikausgabe Dobrovka, Miihlbacher,
Brauer /Computerspiele/ 336-341
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» Im Gegensatz zu anderen Teilmengen von Software liegt Computerspielen kei
konkrete Aufgabe zugrunde, so daR die Produktquafitaicht anhand von sich
aus der Aufgabe ergebenden Erfordernissen bestimmt werden kann. Ausgehend
dem Verwendungszweck ,Spielen“ bzw. weiter gefal3t ,Unterhaltung” wird unter
der Qualitat von Computerspielen haufig der mit ihnen verbundene Spielspal? bz
Unterhaltungswert subsumiéff. Dementsprechend ist das Erfinden und Umsetzen
von Begeisterungsmerkmalen fir die Qualitdt von Computerspielen von grof3
Bedeutung und wird im Unterschied zu Software, die flr konkrete Aufgaben eing
setzt wird, vom Kunden auch explizit erwart&t.in der Vergangenheit hat sich
auch gezeigt, da3 gerade bei Computerspielen technische Mangel, wie z.
Abstlrze oder Inkompatibilitaten mit der Hardware, bei ausreichendem Vorhande
sein von Begeisterungsmerkmalen vom Kunden durchaus in Kauf genomme

werden®3!
2.2 Der deutsche Markt fiur Computerspiele

Der deutsche Markt fiur Computerspiele wird seit 1998 mittels quantitativer Marktanz
lysen beobachtet, die primar auf der Erhebung von Verkaufszahlen des Einzel- u
Versandhandels beruh&#. Die diesen Marktanalysen zugrundeliegende Markt-
abgrenzung bertcksichtigt hinsichtlich der sachlichen Dimension entgeltlich angebote

Computerspiele, Zusatz-CH8 und Computerspielkompilationéff: Hinsichtlich der

128 |n bezug auf Software bezeichnet der Begriff ,Produktqualitat“ die Gesamtheit der Eigenschaften
eines Softwareproduktes, die sich auf die Eignung zur Erfillung gegebener Erfordernisse beziehen.
Vgl. Schmitz, Bons, van Megen /Software-Qualitatssicherung/ 14

129 yvgl. Dobrovka, Miihlbacher, Brauer /Computerspiele/ 41

130 Kano unterscheidet in bezug auf die Kundenzufriedenheit Grundmerkmale, Leistungsmerkmale und
Begeisterungsmerkmale einer Software. Grundmerkmale werden als selbstverstandlich vorausgese
Leistungsmerkmale sind Merkmale, die von Kunden explizit bend6tigt und deshalb verlangt werden.
Begeisterungsmerkmale sind innovativer Natur und stiften einen besonderen Kundennutzen. Sie
werden von Kunden aber nicht verlangt, da sie diese Merkmale noch nicht kennen.

Vgl. Kano u. a. /Attractive quality and must-be quality/. Auch bei Computerspielen kennen die
Kunden im Vorhinein konkrete Begeisterungsmerkmale noch nicht. Sie erwarten aber solche
innovativen Merkmale, da gerade durch sie ein besonderer Spielspal3 bzw. Unterhaltungswert
hervorgerufen wird.

131 vgl. Rollings, Morris /Game Architecture/ 585-587. Dort sind einige Beispiele erfolgreicher
Computerspiele erwéhnt, fur die direkt nach der Veroffentlichung eine Reihe von Patches
herausgegeben werden muf3te. Vgl. zum Begriff ,Patch” Tab.4-1

132 y/gl. VUD /Jahrbuch 2000/ 7,14

133 7Zusatz-CDs sind Erganzungsprodukte zu Computerspielen fiir PCs. Z. B. sind als Erganzung zum
Microsoft Flight Simulator Zusatz-CDs mit verschiedenen Landschaften und Flughafen erhaltlich.

134 vgl. VUD /Jahrbuch 2000/ 12
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personellen Dimension werden als potentielle Nachfrager alle privaten Haushalte
trachtet, die Uber geeigneter Plattformen verfildeidas Marktsegment, in dem die

Entwicklung von fur den Anwender kostenlosen Werbespielen angeboten wird und
dem Organisationen als Nachfrager auftreten, ist in den Marktanalysen also nicht r
einbezogen, so dalR es aufgrund fehlender Informationen in dieser Arbeit von eir

Betrachtung ausgeschlossen wird.
2.2.1 Volumen des Gesamtmarktes und einzelner Marktsegmente

Wahrend sich das Umsatzvolumen des Gesamtmarktes fir Computerspiele zwisc
1995 und 1999 schéatzungsweise mehr als verdreifacht hat, ist im Jahr 2000 mit ein
Umsatz von 1,31 Mrc&E und einem Wachstum von ca. 3% erstmalig eine stagnations-
ahnliche Situation eingetretéf. Prognosen fiir 2001 gehen sogar von einem deutlicher
Umsatzriickgang gegeniiber 2000 #ls. Das Absatzvolumen wies mit
50,38 Mio. Stuck in 2000 allerdings weiterhin ein pragnantes Wachstum von ca. 9

auf1*®

Bei ricklaufigem Umsatzvolumen stieg die Anzahl der Neuerscheinungen allerding
auch im Jahr 2001 noch an, so daR mittlerweile eine Ubersattigung des Marktes ein
treten ist:*® Diese Indikatoren deuten grundsétzlich auf einen harten Wettbewerb inne

halb der Branche hin.

Ein genaueres Bild ergibt sich durch die in Abb. 2-3 dargestellte Betrachtung einzelr

Marktsegmenté*°

135 vgl. VUD /Jahrbuch 2000/ 42-43
136 vgl. VUD /Jahrbuch 2000/ 14; VUD /Markt/ 3

137 vgl. VUD /Markt/ 4. Endgiiltige Zahlen fiir 2001 waren zum Zeitpunkt des Erscheinens dieser Arbeit
noch nicht verfugbar.

138 vgl. VUD /Markt/ 2

139 DaR die Anzahl der Neuerscheinungen wihrend der letzten Jahre kontinuierlich anstieg, laRt sich z.
mit Hilfe der Datenbank des Entertainment Media Verlages nachvollziehen. Vgl. Entertainment
Media Verlag /Gamessuche/. In dieser Datenbank sind in Deutschland vertriebene Computerspiele
erfal3t. Die Suche ergab fur 1997 814, fur 1998 923, fur 1999 1191, fir 2000 1521 und fir 2001
1929 in Deutschland verfugbare Vollpreis- und Low-Budget-Spiele.

140 7u dem Zahlenmaterial, auf dem die folgenden Diagramme beruhen, vgl. Anhang C fiir die
Marktsegmente nach Genre und VUD /Jahrbuch 2000/ 28; VUD /Markt/ 2-3 fur die Marktsegmente
nach Plattform sowie Verkaufspreis. Die Marktsegmente nach Verkaufspreis sind nur geschétzt, da
den Quellen nicht wie in der vorliegenden Arbeit zwei, sondern finf Preissegmente unterschieden
werden, wobei die Grenzen der Preissegmente nicht Ubereinstimmten.
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*

Marktsegmente nach Genre

Simulationen
0,9%

Strategiespiele
34,0%
Adventures und Rollenspiele

15,1%
Rennspiele
8,5%
Sportspiele
Actionspiele 4,6%
26,9%
Computerspiele fir Marktsegmente
Spielkonsolen 34,2%
nach Plattform...
Computerspiele
Computerspiele fir fir PCs 53,4%
Spielkonsolen 46,6%
Computerspiele
fur PCs 65,8%
...bezogen auf das Absatzvolumen ...bezogen auf das Umsatzvolumen

Low-Budget-Spiele

Marktsegmente ca. 24%
Low-Budget-Spiele . *
o 42% nach Verkaufspreis *...
Vollpreisspiele o
ca. 58% Vollpreisspiele
76%

...bezogen auf Computerspiele fir PCs ...bezogen auf Computerspiele fiir Spielkonsolen

* Anteile am Umsatzvolumen

Abb. 2-3: Anteile einzelner Marktsegmente am Gesamtmarkt fiir Computerspiele im
Jahr 2000

» Marktsegmente nach Genre

Die gro3ten Anteile einzelner Genres am Gesamtumsatz hatten im Jahr 2000
Strategie- und Actionspiele, wahrend Renn- und Sportspiele nur eine untergeol
nete Rolle auf dem Markt fir Computerspiele spielten. Bemerkenswert sind d
gro3en Veranderungen der Marktanteile einzelner Genres gegentber dem Vorje
Adventures und Rollenspiele vergro3erten beispielsweise ihren Marktanteil vc
1999 auf 2000 um 28,3%, wahrend die Strategiespiele 18,0% vetforzn.

141 vgl. Anhang C
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erklaren sind diese Veranderungen zum einen mit dem starken Einflul3 einzelr
erfolgreicher Computerspiele auf die Statistik und zum anderen mit den stark wec

selhaften Praferenzen der Nachfratfér.
» Marktsegmente nach Plattform

In Deutschland wurden im Jahr 2000 ungefahr doppelt so viele Computerspiele 1
PCs wie fiir Spielkonsolen verkadft Allerdings hat sich das Wachstum des Ab-

satzvolumens bei den Computerspielen fur PCs seit 1998 deutlich verlangsar
wéhrend das der Computerspiele fiur Spielkonsolen weiterhin bei rund 20% pro Jé
liegt.'** Diese Entwicklungen stehen in direktem Zusammenhang mit der Verbre
tung der jeweiligen Plattform, die bzgl. des PCs mittlerweile nur noch unwesentlic
voranschreitet, so daf auch der Kreis potentieller Nachfrager nach Computerspie
fur PCs nur noch langsam wéachStDer Markt fiir Spielkonsolen boomt hingegen

weiterhin — zum einen, weil die Konsolenhersteller mit zahlreichen Produktinnove
tionen aufwarten kénnen, zum anderen weil die Entwicklung des Marktes fU

Spielkonsolen gegeniiber dem Markt fir PCs einfach spater eingesétt hat.

Bezogen auf das Umsatzvolumen haben die Computerspiele fiir Spielkonsolen
genldber den Computerspielen fir PCs mit 0,61 Klrgegeniiber 0,7 Mrd. € in

2000 fast aufgeschlossen. Im Marktsegment der Computerspiele fir PCs wurde
2000 sogar erstmals ein Umsatzrickgang verzeichnet, wahrend der Umsatz |
Computerspielen fur Spielkonsolen sich wie schon in den Vorjahren um ca. 12!

erhohte'*’

» Marktsegmente nach Verkaufspreis

Das unverhaltnismafige Wachstum von Absatz- und Umsatzvolumen auf dem C
samtmarkt und das sehr viel hohere Preisniveau bei den Computerspielen fur Sp
konsolen gegentber den Computerspielen fir PCs spiegelt sich auch im Verhalt
der Umsatzanteile zwischen Vollpreisspielen und Low-Budget-Spielen wider. De
Umsatzanteil der Low-Budget-Spiele nimmt zumindest seit 1998 stetig um ca. 8
pro Jahr zu. Im Marktsegment der Computerspiele fir PCs machte er im Jahr 2C

142 vgl. Kapitel 2.2.3

143 vgl. VUD /Markt/ 2

144 vgl. VUD /Markt/ 2

145 vgl. VUD /Jahrbuch 2000/ 42
146 vgl. Schmundt /Blutbad/ 194
147 vgl. VUD /Markt/ 3
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ca. 42% aus, im Marktsegment der Computerspiele fur Spielkonsolen hingegen r

ca. 24%-*®

Die Verschiebung zugunsten der Low-Budget-Spiele kann mit dem sich verlan
samenden Fortschritt bzgl. der den Computerspielen zugrundeliegenden Technc
gie erklart werden. So wirken altere Computerspiele langer als noch vor einige
Jahren technisch aktuell und kdnnen deshalb in Form von preisreduzierten Edit
nen und Computerspielkompilationen Uber mehrere Jahre hinweg angebot
werden™® DaR der Marktanteil der Low-Budget-Spiele bei den Computerspieler
fur Spielkonsolen sehr viel geringer ist, kann v. a. auf die Strategie der Spielkons
lenhersteller zurtckgefiihrt werden, die darauf ausgerichtet ist, an den Comput

spielen fiir ihre jeweilige Spielkonsole mitzuverdier#h.
2.2.2 Anbietersituation
2.2.2.1 Differenzierung der Anbieter

Auf dem Markt fur Computerspiele sind zwei Grundtypen von Anbietern zu
unterscheiden: Computerspielhersteller und Publisher.

Von zentralem Interesse fur diese Arbeit sind diejenigen Unternehmen, bei denen Cc
puterspielentwicklungen durchgefihrt werden. Diese werden in der vorliegenden Arbt

als Computerspielhersteller bezeichnet.

Einige Computerspielhersteller agieren eigenstandig am Markt, d. h. sie entwickeln &
eigenes Risiko und Ubernehmen die Vermarktung sowie den Kundensupport. Bzgl. «
Verteilung der Computerspiele an den Handel greifen sie auf sogenann

_Distributoren® zuriick*>*

Sehr viel haufiger treten jedoch nicht die Computerspielhersteller als Anbieter a
Markt auf, sondern deren Publisher. Publisher sind Unternehmen, die Computerspi

verlegen:>? Sie sichern sich i. d. R. schon in friihen Entwicklungsphasen die Rechte :

148 v/gl. VUD /Jahrbuch 1999/ 27; VUD /Jahrbuch 2000/ 28

149 Computerspielkompilationen und Zusatz-CDs weisen mittlerweile einen Umsatzanteil von ca. 15%
des Gesamtmarktes auf. Vgl. Anhang C

130 Hersteller von Spielkonsolen verkaufen ihre Gerate i. d. R. zu einem Preis unterhalb der
Herstellungskosten, um fir eine schnelle Verbreitung zu sorgen. Sie finanzieren sich tiber den
Verkauf von Computerspielen, indem sie Entwicklungslizenzen an Computerspielhersteller vergebe
und im Gegenzug erheblich am Verkaufserlts beteiligt werden und die Preispolitik bestimmen dirfe
Vgl. Interview mit Microsoft-CEO Steve Ballmer in Borst, Hirzel, Matting /Deutsche Feinde/ 266

131 vgl. Kapitel 4.2
152 \gl. Dobrovka, Miihlbacher, Brauer /Computerspiele/ 535
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Computerspielen, so dal3 ihnen die spateren Verkaufserldse zustehen und sie Einflul2
die Computerspielentwicklung nehmen kénnen. Ihre Gegenleistung besteht v. a. dal
die Kosten fir die Computerspielentwicklung teilweise oder vollstandig zu Glbernehme
und einen Teil der Verkaufserldse an die Computerspielhersteller weiterzdi@igen.

nach Vertragsgestaltung fihren sie auch einige oder alle der Aufgaben Vervielfaltigur

Verpackung, Vermarktung, Distribution und Kundensupport durch.

Im Zuge des Wettbewerbs haben sich neben diesen beiden Grundtypen von Anbiel
diverse Mischformen gebildet, z. B. Computerspielhersteller und Unternehmen a
anderen Branchen, die sich als Publisher betat®ffetudem sind in den letzten Jahren

viele Computerspielhersteller von anderen Unternehmen — u. a. auch Publisherr
aufgekauft worden> Insgesamt handelt es sich bzgl. der Anbieter aber immer noch ur

eine atomistische Marktforf®
2.2.2.2 Situation der deutschen Computerspielhersteller

Deutschland stellt primér einen Absatzmarkt fir im Ausland hergestellte Compute
spiele dar, die Uber international tatige Publisher in Deutschland vertrieben werden. [
Gesamtheit der deutschen Computerspielhersteller nimmt lediglich eine unbedeuter
Marktposition ein. So erreichten beispielsweise 1999 im Marktsegment der Vol
preisspiele fir PCs nur vier in Deutschland hergestellte Computerspiele eine Plaziert
in den Top-50-Verkaufschart3’ Im boomenden Marktsegment der Computerspiele fiir
Spielkonsolen fand sich sogar kein einziges aus Deutschland stammendes Compt
spiel in den Top-10- bzw. Top-20-Verkaufscharts der jeweiligen Spielkoris8len.

Dennoch sind in Deutschland in der Vergangenheit immer wieder einzelne Compute
spiele hergestellt worden, die auch international auf einen grofRen Verkaufserfc

verweisen konnefr®

133 |n der Wertschopfungskette fiir Computerspiele tibernehmen Publisher also im Prinzip eine ahnliche
Rolle wie Verlage in der Wertschopfungskette fiir Blicher.

134 7u den Computerspielherstellern, die sich auch dem Publishing fiir andere Hersteller widmen, gehé
z. B. drei der in dieser Arbeit untersuchten Unternehmen. Vgl. Kapitel 4.2. Beispiele fir
~Quereinsteiger” sind z. B. RTL und der frihere Brettspielhersteller Ravensburger. Vgl. PCGames
[Hersteller-DB/

15 7. B. kaufte die Phenomedia AG drei deutsche Hersteller von Vollpreisspielen. Vgl. Anhang A.
136 vgl. zum Thema ,Marktformen“ z. B. Wéhe /Einfiihrung Betriebswirtschaftslehre/ 556-559

137 vgl. VUD /Jahrbuch 2000/ 46-47

138 v/gl. VUD /Jahrbuch 2000/ 50-51

159 v/gl. Rosenbach /Entwicklungsland/ 154



-29 -

Die Anzahl der Computerspielhersteller in Deutschland ist nur schwer bestimmbar,

sich ein Grof3teil von ihnen in einer breiten Grauzone zwischen professionellen Unte
nehmen und semiprofessionellen Hobbyentwicklern befindet, in der vorrangig Low
Budget-Spiele fur PCs hergestellt werden. Im Marktsegment der Vollpreisspiele ist d
Anzahl hingegen genau feststellbar. Dort waren im Marz 2001 21 deutsche Comput
spielhersteller aktiv®® Die folgenden Aussagen beziehen sich aufgrund der bessere
FalRbarkeit und der hdheren Relevanz bzgl. der Untersuchung zur organisatoriscl
Gestaltung der Softwareentwicklung nur auf diese Unternehmen. Sie wurden aus ei
im Rahmen dieser Arbeit durchgefuhrten Erhebung zur Landschaft der deutschen Cc

puterspielhersteller abgeleitet, die in Anhang A wiedergegeben ist.

Bei einer Betrachtung des Alters und der Historie der Hersteller von Vollpreisspiele
fallt auf, daf? sechs von ihnen im Mé&rz 2001 noch mit der Entwicklung ihres erste
Vollpreisspieles beschaftigt waren und zwei weitere erst ein einziges Vollpreisspi
fertiggestellt hatten. Die meisten dieser Unternehmen wurden von ehemaligen Mit
beitern anderer Hersteller gegrindet, die mit einer eigenen Idee fur ein Computersy
den Schritt in die Selbstandigkeit wagten. Auf der anderen Seite kdnnen nur ¢
deutsche Hersteller fur Vollpreisspiele auf eine mindestens funf Jahre lange Erfahru
am Markt zuriickblicken. Die vier altesten Unternehmen sind die einzigen, die auch ¢
eigenstandiger Anbieter der von ihnen hergestellten Computerspiele und als Publis

fur andere Computerspielhersteller am Markt auftreten.

Die GroR3e der einzelnen Unternehmen ist im internationalen Vergleich als gering einz
stufen. 15 von ihnen verfigen Uber deutlich weniger als 30 Mitarbeiter. Bei den sec
anderen Unternehmen liegt die Anzahl der Mitarbeiter zwar zwischen 45 und 100, af
davon ist jeweils ein groRer Teil in Geschaftsfeldern neben der Computerspie
entwicklung beschéftig! Fur die geringe GroRe spricht auch, daR nur bei einem de

Hersteller mehr als zwei Vollpreisspiele gleichzeitig entwickelt werden.

In der Vergangenheit brachten die deutschen Hersteller gemeinsam im Jahresdul
schnitt weniger als zehn Vollpreisspiele hervor. Bei einer Betrachtung ihrer 56 Erzeu

nisse seit 1995 fallen folgende Besonderheiten auf:

180 vgl. Anhang A

161 Zum Vergleich die Anzahl der Mitarbeiter einiger weltweit fiihrender Unternehmen: Electronic Arts
(USA, Computerspielhersteller und Publisher): 3600, Infogrames (USA, Computerspielhersteller un
Publisher): 1800, Konami Computer Entertainment Osaka (Japan, Computerspielhersteller innerhal
des Konami-Konzerns): 299. Vgl EA /Corporate Information/ 1; Infogrames /Overview/;

Konami /About/
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» Genre

Von den deutschen Herstellern werden grundsatzlich alle Genres bedient. Alle
dings ist eine deutliche Haufung bei den Strategiespielen zu erkennen, zu denen
der erhobenen Vollpreisspiele gehoren. Insbesondere stellen Wirtschaftssimulat
nen und Aufbauspiele eine Spezialitat deutscher Herstelléfxdgaie werden am
haufigsten entwickelt und stellen auch die einzigen deutschen Vertreter in den Tc
50-Verkaufscharts des Jahres 1$89weiterhin ist eine deutliche Spezialisierung
der Hersteller auf einzelne oder hiéchstens zwei verschiedene Genres zu erkenr
die sich zum Teil dadurch ergibt, daf3 von erfolgreichen Vollpreisspielen haufi

Folgeversionen entwickelt werden.
» Plattform

Fast alle erhobenen Vollpreisspiele wurden oder werden ausschlie3lich flr PCs e
wickelt. Lediglich eines liegt in zwei verschiedenen Versionen fir den PC und di
Sony PlayStation vor. Kein einziger deutscher Hersteller befaldt sich mit der En
wicklung eines Vollpreisspieles, das exklusiv fur eine Spielkonsole gedacht is
Uber die Ursachen der mangelnden deutschen Prasenz in diesem Marktsegnm

kénnen in dieser Arbeit nur Vermutungen angestellt werden:

= Die Entwicklung von Computerspielen fiir Spielkonsolen setzt eine Entwick
lungslizenz des jeweiligen Spielkonsolenherstellers voraus. Zum einen wir
dadurch das finanzielle Risiko erhoht, zum anderen sind mit einer solche
Lizenz Auflagen, wie z. B. das Einhalten von vorgegebenen Qualitatsstandarc
verbunden. Insbesondere das finanzielle Risiko konnte die im internationale
Vergleich kleinen deutschen Computerspielhersteller und deren Publish

abschrecken.

162 74 diesem SchluR kommt auch Rosenbach. Vgl. Rosenbach /Entwicklungsland/ 154
183 vgl. VUD /Jahrbuch 2000/ 46-47
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= Gerade die deutschen Spezialitaten Wirtschaftssimulation und Aufbauspiel sii
aufgrund ihrer komplexen Spielsteuertitfgund ihrer detaillierten grafischen
Darstellung des Spielgeschehens  fur Spielkonsolen mit typischerweis
einfachen Eingabegeraten und der geringen Auflosung des Fernsehgerates
Ausgabegerat wenig geeigriét.

2.2.3 Nachfragersituation

Der Markt fur Computerspiele weist sowohl bzgl. der Nachfragerstruktur als auch bz

des Nachfragerverhaltens einige grundsatzliche Besonderheiten auf.

Um Aussagen Uber die Nachfragerstruktur machen zu kénnen, wird in dieser Arbeit ¢
eine demoskopische Untersuchung der GfK Uber die Anwender von Computerspiel
zuriickgegriffert®® Die Gesamtheit der Anwender wird darin anhand der einfacher
Merkmale Alter und Geschlecht gruppiert. Nach dieser Untersuchung sind tber 80% ¢
Anwender méannlich und Uber 60% der Anwender junger als 25 Jahre, obwohl d
Anteil der Unter-25-Jahrigen an der Bevdlkerung nur ca. 18% betragt. Die typische

Nachfrager nach Computerspielen sind demnach Jungen und junge Manner.

Das Nachfragerverhalten wird in der Konsumentenverhaltensforschung als Resul
eines komplexen intern ablaufenden Informationsverarbeitungsprozesses be
Nachfrager verstanden, der wesentlich durch eine Vielzahl exogener Stimuli beeinflL
wird.*®” Fur Computerspiele existieren bisher keine Untersuchungen tiber die genat
Zusammenhange, aber im Gegensatz zu anderen Arten von Software und in Analogie
anderen Unterhaltungsgttern scheinen hier gesellschaftliche Moden und Trends eil
besonders groRRen EinfluR auszuiben. So flhrten beispielsweise die beliebte T
Quizshow ,Wer wird Millionar?“ oder das plétzliche gro3e Interesse an der Formel ]
ausgelost durch die Erfolge deutscher Rennfahrer, zu einer deutlich zunehmenc
Nachfrage nach verwandten Computerspiéf&iDas Nachfragerverhalten hinsichtlich

der Genrepréferenzen ist daher wenig konstant und lalt sich mittel- und langfrisi

184 Die Spielsteuerung ist derjenige Teil der Schnittstelle zwischen Computerspiel und Spieler, der dern
Spieler dazu dient, das Spielgeschehen zu beeinflussen.

185 Wenn Hunderte von kleinen Einheiten auf dem Bildschirm herumwuseln, ist ein Fernseher mit sein
mageren Auflésung einfach tuberfordert. Zudem sind diese Genres auf die Eingabegeréte Maus unc
Tastatur zugeschnitten.” Gieselmann /Kampf/ 161

186 v/gl. VUD /Jahrbuch 2000/ 32-33

187 vgl. zur grundlegenden Theorie bzgl. des Konsumentenverhaltens Wéhe /Einfiihrung
Betriebswirtschaftslehre/ 606-608; Kotler, Bliemel /Marketing/ 301-311

188 v/gl. z. B. Wachmann /Videospiele/ 11
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kaum voraussagefi? Einen weiteren wichtigen Stimulus stellen Computerspielzeit-
schriften dar. Die in ihnen enthaltenen Computerspielbewertungen werden von eir
grof3en Gruppe von Nachfragern wahrgenommen und wirken sich somit auf die Pra
renzbildung bzgl. konkreter Produkte affs.

Zeitliche Aspekte des Nachfragerverhaltens sind gut antizipierbar. So unterliegt c
Nachfrageintensitat auf dem Gesamtmarkt regelméRigen saisonalen Schwankungen
einem deutlichen Hoch in den Monaten November und Dezember. Mit vorweihnact
lichen Verkaufen wurden z. B. 1999 ca. 30% des gesamten Jahresumsatze¥ ‘erziel
Das Marktsegment der Computerspiele fur Spielkonsolen ist dabei noch ausgepragte
saisonalen Schwankungen ausgesetzt als das der Computerspiele fifrme€sach-

frageintensitat bzgl. einzelner Computerspiele, so stellten einige der in dieser Arb
untersuchten Hersteller fest, ist in den ersten drei bis sechs Monaten nach der Mark
fuhrung am hochsten. Danach traten Verkaufe der jeweiligen Computerspiele in se

viel geringerem Umfang auf.
2.2.4 Markttendenzen

Der Gesamtmarkt fuir Computerspiele scheint in Deutschland an seine Wachstur
grenzen gestof3en zu sein. Nach Jahren des parallelen Wachstums hat der Verc
gungswettbewerb zwischen den Computerspielen fiir Spielkonsolen und denen fur F
eingesetzt und entwickelt sich momentan eindeutig zu Gunsten der Computerspiele
Spielkonsolen. Dieser Substitutionsprozel3 wird vermutlich noch weiter fortschreiten,
auf dem weltweit dominierenden US-amerikanischen Markt mittlerweile tGber 80% de
Umsatzes mit Computerspielen fur Spielkonsolen generiert werden und sich deshalb
international bedeutenden Hersteller zunehmend auf Computerspiele fur Spielkonso
konzentrierert”® Als Folge wird sich das Angebot an tberragenden Computerspiele
fur den PC in Deutschland verknappen. Dennoch ist ein volliger Niedergang der Coil
puterspiele fur den PC nicht zu erwarten:

189 Das zeigte auch eine Befragung von leitenden Mitarbeitern bekannter amerikanischer
Computerspielhersteller. Darin wurde festgestellt, daf3 einige Computerspiele, denen im Vorfeld nur
mittelméaRige Chancen am Markt eingerdumt worden waren, sich zu Verkaufsschlagern entwickeltel
wahrend die Nachfrage nach Computerspielen, die bewul3t auf vermutete Bedurfnisse des Marktes
ausgerichtet worden waren, haufig gering bliebt. Vgl. Rollings, Morris /Game Architecture/ 122-124

19 Insgesamt haben die Computerspielzeitschriften in Deutschland eine monatliche Auflage von weit
Uber 1,5 Mio. Exemplaren. Vgl. Computerbild /Kurzportait/ 3

1 vgl. VUD /Jahrbuch 2000/ 20
72 ygl. VUD /Jahrbuch 2000/ 20
173 vgl. Gieselmann /Kampf/ 161
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» Der PC bietet neben dem Spielen sehr viel weitreichendere Verwendungszwec
als Spielkonsolen, die somit immer den Charakter eines spezialisierten Zweitgera

im Haushalt haben, in das nicht jeder PC-Besitzer zu investieren bereit ist.

» Aufgrund der Restriktionen der Ein- und Ausgabegeréate sind Spielkonsolen fi
einige Genres wenig geeignet. Gerade die Spezialitaten der deutschen Herste|
die Wirtschaftssimulationen und Aufbauspiele, werden eine Doméne des P(

bleiben.

Der bedeutendste langfristige Markttrend ist der stufenweise Ubergang vom Comput
spiel i. e. S. zum Computerspiel als internetbasierte Dienstleistung. Rollings und Mor
sehen dabei als erste Stufe die Nutzung des Internets als zusatzlichen Vertriebs
neben dem klassischen Einzel- und Versandhandel, sobald die Mehrheit der Interr
nutzer Uber entsprechende Bandbreiten verfligt. Wenn Computerspiele in ausreich
dem Umfang online gekauft und ausgeliefert werden, bietet sich in der zweiten Stu
das episodenweise Herstellen von Computerspielen an. Ahnlich wie bei Fernsehsel
kann dabei das Risiko einer Fehlentwicklung deutlich reduziert werden, indem d
Akzeptanz beim Kunden in einer Pilotversion getestet Wit&chlieRlich, so Rollings

und Morris, wird eine universelle computerspielspezifische Softwareplattform en:
stehen, die - lokal installiert - das Spielen von Computerspielen nach dem Prinzip c

Video-on-Demand erméglichf?

174 50 kénnten beispielsweise bei einem Rennspiel als Pilotversion erst einmal ein oder zwei
Rennstrecken vergffentlicht werden.

75 vgl. zu den Aussagen diese Absatzes Rollings, Morris /Game Architecture/ 339-341
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3. Das Kontingenzmodell und seine Operationalisierung

3.1 Das Kontingenzmodell

Der Begriff ,Kontingenzmodell* bezeichnet einen heuristischen Bezugsrafiinder

den Einflul3 von Rahmenbedingungen auf die organisatorische Gestaltung der Sc
wareentwicklung beschreibt’ Dieser Bezugsrahmen leistet grundsétzlich erst einmal
eine gedankliche Strukturierung der Rahmenbedingungen und der verschiedenen Be
che der organisatorischen Gestaltung. Er bildet damit die Grundlage fiir die Operatiot
lisierung des Kontingenzmodells. Auf Basis der Operationalisierung wird der Zusan
menhang zwischen einzelnen Rahmenbedingungen und einzelnen Bereichen der org
satorischen Gestaltung mittels konkreter Hypoth€&éormuliert.

Ein heuristischer Bezugsrahmen lal3t sich u. a. durch seine Vorlaufigkeit charakte
sieren'’® Das Kontingenzmodell wird im Zuge seiner explorativen Erforschung an neu
Erkenntnisse angepalit. Insbesondere die in Kapitel 3.2 vorgestellte Operationalisiert

des Kontingenzmodells stellt also nur einen ,Zwischenstand” dar.

Die Rahmenbedingungen und die Bereiche der organisatorischen Gestaltung der S
wareentwicklung kénnen in Anlehnung an Arbeiten von MéflisStelzet®* und

Marbach®? wie in Tab. 3-1 dargestellt systematisiert werden:

176 vgl. zum Begriff ,heuristischer Bezugsrahmen* und seiner Verwendung Kubicek /Heuristische
Bezugsrahmen/

Y7 vgl. Marbach /EinfluR/ 8

8 Der Begriff ,Hypothese* bezeichnet eine Aussage, die einen Zusammenhang zwischen zwei oder
mehr Variablen postuliert. Vgl. Schnell, Hill, Esser /Methoden/ 51

179 vgl. Kubicek /Heuristische Bezugsrahmen/ 18
180 vgl. Mellis /Management/ 111-152

181 vgl. Stelzer IMdglichkeiten/ 74-89,97-124

182 y/gl. Marbach /EinfluR/ 9-12
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Rahmenbedingungen

Merkmale der Aufgabe Die Merkmale der Aufgabe sind die gedankliche Zusammenfassung
derjeniger Rahmenbedingunsgen, die aus dem gewahlten Entwick-
lungsvorhaben resultieren.™®

Merkmale der Organisation Die Merkmale der Organisation sind die gedankliche Zusammen-
fassung derjeniger Rahmenbedingungen, die aus einer Gesamtorgani-
sation auf deren Softwareentwicklung einwirken.*®*

Merkmale der Umwelt Die Merkmale der Umwelt sind die gedankliche Zusammenfassung
derjeniger Rahmenbedingungen, die sich aus dem Unternehmensum-
feld ergeben.18

Bereiche der organisatorischen Gestaltung

Horizontale Arbeitsteilung Unter horizontaler Arbeitsteilung wird die Festlegung der Entschei-
dungsinhalte gleichgeordneter, voneinander unabhangiger organisato-
rischer Einheiten'® verstanden.'®’ Die Gesamtaufgabe wird dabei in
Teilaufgaben zerlegt. Es erfolgt eine Spezialisierung der organisatori-
schen Einheiten auf Teilaufgaben.188

Aufbauorganisation Die Aufbauorganisation beinhaltet die Verkniipfung von organisatori-
schen Einheiten zu typischerweise hierarchischen Strukturen, z. B. zu
Abteilungen.189

Ablauforganisation +Aufgabe der Ablauforganisation ist die Kombination einzelner Arbeits-
schritte zu komplexen (Geschéfts-) Prozessen sowie die prozeRinterne
und -'uberl%reifende Harmonisierung in zeitlicher und raumlicher
Hinsicht.“™*°

Planung .Planung ist die Vorbereitung zukinftigen Handelns. Sie legt voraus-
schauend fest, auf welchen Wegen, mit welchen Schritten, in welcher
zeitlichen und sachlogischen Abfolge, unter welchen Rahmenbe-
dingungen und mit welchen Kosten und Terminen ein Ziel erreicht
werden soll.“**!

Entscheidungsdelegation Im Rahmen der Entscheidungsdelegation wird die Gesamtheit der

(Vertikale Arbeitsteilung) Regelun%en betrachtet, mit denen Entscheidungsbefugnisse festgelegt
werden.™

Koordination .Der Begriff ,Koordination‘ bezeichnet die Abstimmung von Einzelakti-

vitaten in einem arbeitsteiligen System auf ein tGibergeordnetes
Gesamtziel.*® Dabei kénnen zwei Arten der Koordination unter-
schieden werden:'**

» Bei der Vorauskoordination erfolgt diese Abstimmung ganz oder
teilweise vor Inangriffnahme der Aufgabe.

» Beider Ad hoc-Koordination erfolgt diese Abstimmung als Reak-
tion auf Stérungen.

183 |n Anlehnung an Mellis /Management/ 119
184 |n Anlehnung an Mellis /Management/ 114
'8 |n Anlehnung an Mellis /Management/ 139

18 Organisatorische Einheiten kdnnen einzelne Stellen sein oder sich aus einzelnen Stellen oder ande
organisatorischen Einheiten zusammensetzen. Vgl. Mellis /Management/ 41

187 vgl. z. B. Stelzer /Méglichkeiten/ 108
188 vgl. Mellis /Management/ 44

189 vgl. Frese/Grundlagen/7

19 Marbach /EinfluR/ 11

191 Balzert /Software-Management/ 28
192 vgl. Mellis /Management/ 41-42

193 Marbach /EinfluR/ 11
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Formalisierung Der Begriff ,Formalisierung“ bezeichnet die schriftliche Fixierung von
Regelungen, welche die Form und die Medien der Kommunikation
zwischen den Organisationsmitgliedern spezifizieren.195

Kommunikation mit dem Der Begriff ,Kommunikation mit dem Kunden/Markt“ bezeichnet den
Kunden/Markt Austausch von Informationen zwischen organisatorischen Einheiten
des Unternehmens und einzelnen Kunden bzw. dem Markt.*°

Tab. 3-1: Rahmenbedingungen und organisatorische Gestaltungsbereiche der
Softwareentwicklung

Dem Kontingenzmodell liegt diese Systematisierung zugrunde. Beziglich der Rahme
bedingungen wurden bisher jedoch nur die als besonders relevant erachteten Merkn
der Aufgabe betrachtét’

3.2 Die Operationalisierung des Kontingenzmodells

Die Operationalisierurid® des Kontingenzmodells dient vorrangig dazu, ausgehend vol
den o. a. abstrakten Konzepten ein greifbares Instrumentarium zu schaffen, mit des
Hilfe Erhebungen durchgefiihrt und Hypothesen formuliert werden kénnen. Sie bei

haltet im wesentlichen folgende Schritté:
» Dimensionierung des Kontingenzmodells

Innerhalb der o. a. Systematisierung lassen sich zahlreiche Merkmale der Aufge
und Aspekte der organisatorischen Gestaltung aufzahlen, die fir sich betrach
wiederum diverse verschiedene Auspragungen annehmen kénnen. Ziel der Dimi

sionierung des Kontingenzmodells ist vorrangig die Reduktion dieser Komplexitat.

Zum einen erfolgt deshalb eine Beschrankung auf diejenigen Merkmale der Au
gabe, die als besonders einflul3reich angesehen werden, und auf diejenigen Asp:
der organisatorischen Gestaltung, die als besonders erfolgskritisch gelten. Dig
ausgewahlten Rahmenbedingungen und Gestaltungsaspekte werden als Dimen

nen des Kontingenzmodells aufgefaf8tDimensionen, die Rahmenbedingungen

194 vgl. Mellis /Management/ 56

195 vgl. Kieser, Kubicek /Organisation/ 74
19 v/gl. Marbach /EinfluR/ 11-12

197 vgl. Marbach /EinfluR/ 7-8

198 Unter der Operationalisierung eines Begriffs ist die Angabe derjenigen Vorgehensweisen, derjenig
Forschungsoperationen zu verstehen, mit deren Hilfe entscheidbar wird, ob und in welchem Ausma
der mit dem Begriff bezeichnete Sachverhalt in der Realitat vorliegt.” Kromrey /Sozialforschung/ 17¢

199 vgl. Marbach /EinfluR/ 15
200 vgl. Marbach /EinfluR/ 15-16
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reprasentieren, werden als EinfluRfaktoren bezeidihBimensionen, die sich auf
Aspekte der organisatorische Gestaltung beziehen, werden in der vorliegend

Arbeit als Gestaltungsdimensionen bezeich?fet.

Zum anderen werden je Dimension nur zwei verschiedene Auspragungen unt
schiederf® Durch diese Simplifizierung kénnen Hypothesen als einfache Wenn
Dann-Aussagen zwischen einem oder mehreren Einflul3faktoren und je ein

Gestaltungsdimension ausgedriickt werdfén.
» Bildung von Indikatoren und Indizes

Da die direkte Erhebung der Auspréagungen von Dimensionen als problematis

angesehen wird, werden sie mit Hilfe von Indikatoren und Indizes bestfthmt.

Indikatoren sind direkt beobachtbare Variablen, deren Erhebung somit relativ u
kritisch ist?°® Stellvertretend fiir jede Dimension werden ein oder mehrere Indika

toren abgefragt®’

Indizes sind Auswertungsschemata, mit denen mehrere Indikatoren zu neu
Variablen zusammengefaRt werd8hindizes dienen im Rahmen des Kontingenz-
modells dazu, aus den Auspragungen der Indikatoren die Auspragungen der E

fluRfaktoren und der Gestaltungsdimensionen abzul&iten.

21 1n Anlehnung an Marbach /EinfluR/ 7

292 Bisher hat sich noch keine einheitliche Benennung innerhalb des Kontingenzmodells abgezeichnet.
Marbach verwendet den allgemeineren Begriff ,Strukturvariable“. VVgl. Marbach /Einflul3/ 7.
Bergmann und Trittmann sprechen hingegen von Dimensionen bzgl. der organisatorischen
Gestaltung. Vgl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 11-12

203 \gl. Marbach /EinfluR/ 17. Z. B. kann der EinfluRfaktor ,Dynamik der Anforderungen“ die
Auspragungen ,hoch” oder ,gering“ annehmen. Im praktischen Teil dieser Arbeit wird in einigen
Fallen auch eine ,mittlere* Auspragung von Dimensionen zugelassen, und zwar dann, wenn sich
dieses Klassifikationsschema als zu eng erweist.

2% 1n Anlehnung an Marbach /EinfluR/ 8
295 yvgl. Marbach /EinfluR/ 16-17
208 vgl. Schnell, Hill, Esser /Methoden/ 125

27 In Anlehnung an Marbach /EinfluR/ 18. Dariiber hinaus werden mit separaten Indikatoren weitere
Aspekte der organisatorischen Gestaltung ermittelt.

208 \/gl. Schnell, Hill, Esser /Methoden/ 160
299 yvgl. Marbach /EinfluR/ 17-18
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» Konstruktion eines Erhebungsinstruments

Die Erhebungen im Rahmen des Forschungsprojektes ,Kontingenzmodell* werde
in Form von halbtagigen Leitfadengesprachi@durchgefiihré'* Als Erhebungs-

instrument'? wird dabei ein Interviewleitfadéh’ eingesetzt'* Der Interviewleit-

faden ist zum einen so konstruiert, daf3 mit ihm in relativ standardisierter Form d
Auspragungen der im Kontingenzmodell verwendeten Indikatoren erhoben werds
kénnen. Zum anderen laft er durch offene Fragestellungen ausreichend Spielra
um zu ermitteln, wie Unternehmen ihre Gestaltungsentscheidungen begriinden
welche Nachteile sie dabei sehen. Dadurch kdnnen insbesondere weitere releve

Einflul3faktoren aufgedeckt werden.

Im folgenden werden in Anlehnung an Bergmann und Trittmann die einzelnen Dime
sionen des Kontingenzmodells erlaufértEine Ubersicht tber die Indikatoren und
Indizes des Kontingenzmodells ist in Anhang B wiedergegeben.

3.2.1 Einflu3faktoren

» EinfluRfaktor: Art der Auslésung

Nach der Art der Auslosung werden zwei Typen von Entwicklungsvorhaben unte

schiederf®
= Auftragsentwicklungen fir einen speziellen Kunden

= Marktentwicklungen fir viele anonyme Kunden

210 Der Begriff ,Leitfadengesprach* bezeichnet eine teilstandardisierte Befragung, bei der sich der
Interviewer zwar grundsatzlich am Fragebogengerust orientiert, die Abfolge der Fragen aber an der
Gesprachsverlauf anpassen kann. Vgl. Kromrey /Sozialforschung/ 364

211 yvgl. Marbach /EinfluR/ 70

412 Erhebungsinstrumente sind z. B. Fragebdgen oder Beobachtungskateggiti&chnell, Hill, Esser
/Methoden/ 10

213 Der Begriff ,Interviewleitfaden“ bezeichnet ein grob strukturiertes Schema, das bei der Durchfiihrun
von Leitfadengeprachen verwendet wird. Vgl. Friedrichs /Methoden/ 224

214 vgl. Marbach /EinfluR/ 72
15 vgl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 13-40
216 vgl. Mellis /Management/ 135
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» EinfluRfaktor: Neuartigkeit der Technologie

Der Einflu3faktor ,Neuartigkeit der Technologie* beschreibt das Ausmal3 der Ver
wendung von Technologiéd im Rahmen eines Entwicklungsvorhabens, bzgl.

denen keine oder nur geringe Erfahrungen vorhanderf$ind.
Dieser EinfluRfaktor kann die Auspragungen ,hoch® und ,gering* annehmen.
» EinfluRfaktor: Neuartigkeit der Anwendung

Die Neuartigkeit der Anwendung charakterisiert das Ausmald an Innovativitat ein

Software?*® Diese Innovativitat kann u. a. durch einen oder mehrere der folgende

Sachverhalte gegeben séffi:
= Mit der Software wird ein neuartiges Anwendungsgebiet erschlossen.

» Die Software stellt eine neuartige Losung fur ein bekanntes Anwendungsgebi

dar.

» Die Software kombiniert Komponenten auf eine neuartige Art und Weise mit

einander.

Hinsichtlich der Neuartigkeit der Anwendung werden die Auspragungen ,hoch

und ,gering”“ unterschieden.
» EinfluRfaktor: Dynamik der Anforderungen

Der Einflu3faktor ,Dynamik der Anforderungen” beschreibt das Ausmal3 der Ver
anderungen von Anforderungen im Laufe der Z2iveranderungen von Anforde-

rungen kénnen zwei Ursachen haben:
» Wahrend der Entwicklung kommen neue Anforderungen hinzu.
= Zuvor festgelegte Anforderungen werden verworfen oder abgeandert.

Dieser EinfluRfaktor kann die Auspragungen ,hoch® und ,gering* annehmen.

217 Relevante Technologien sind in diesem Zusammenhang z. B. Programmiersprachen, Betriebssyste
oder Methoden. Vgl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 16

18 |n Anlehnung an Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 16
29 1n Anlehnung an Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 20
220 vgl. Mellis /Management/ 128

221 ygl. Mellis /Management/ 123. Im Rahmen des Kontingenzmodells - insbesondere im
Zusammenhang mit der Dynamik der Anforderungen - wird nicht zwischen Anforderungen und
Produktmerkmalen differenziert. Verandert sich z. B. wahrend der Entwicklung ein Produktmerkmal,
mit dem eine bekannte und feststehende Anforderung erfullt werden soll, wird dies auch zur Dynam
der Anforderungen gezéhlt.
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» EinfluRfaktor: Empfundene Planbarkeit
Empfundende Planbarkeit steht fiur dignschatzungder fir die Entwicklung

Verantwortlichen, inwieweit sie die Spezifikatféh die Kosten und den Zeitrah-

men eines Entwicklungsvorhabens fiir planbar haftén.

Hinsichtlich der empfundenen Planbarkeit werden die Auspragungen ,hoch® un

~gering” unterschieden.
3.2.2 Gestaltungsdimensionen

Zu jedem organisatorischen Gestaltungsbereich wird im Kontingenzmodell je eir
Gestaltungsdimension gebildet. Weitere relevante Gestaltungsaspekte werden mit

separater Indikatoren ermittelt.

3.2.2.1 Horizontale Arbeitsteilung
» Gestaltungsdimension: Art der horizontalen Arbeitsteilung

Die Art der horizontalen Arbeitsteilung charakterisiert, nach welchen Kriterien die
fachlich-technischen Aufgaben der Softwareentwicklung in Teilaufgaben zerlec
und danach den Aufgabentragern zugeordnet wéfdeBabei werden zwei

Auspragungen unterschied&n:

= Bei der verrichtungsorientierten Arbeitsteilung wird die Arbeit entsprechend de

Aufgaben Anforderungsanalyse, Entwurf, Implementierung usw. aufgeteilt.

= Bei der produktorientierten Arbeitsteilung wird die Arbeit nach Komponenter

des Softwareproduktes aufgeteilt.

Innerhalb des Gestaltungsbereiches ,horizontale Arbeitsteilung” wird aul3erdem d
Aufteilung der Unterstitzungsaufgaben und das Ausmald der Spezialisierung betrach
Das Ausmald der Spezialisierung ergibt sich daraus, in welchem Umfang Spezialis
fur bestimmte fachlich-technische Aufgaben oder Technologien eingesetzt \¥&rden.

222 \gl. zur Auslegung des Begriffs ,Spezifikation“ in der vorliegenden Arbeit Tab. 4-1
223 \/gl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 22

224 \gl. Mellis /Management/ 44-45; Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 25

2% \gl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 25

226 \/gl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 26
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3.2.2.2 Aufbauorganisation

Aspekte der Aufbauorganisation wurden bisher im Kontingenzmodell nicht mit eine
konkret mefRbaren Dimension, sondern ,offen” erfaldt. Mit der Art der Projektorganis:

tion soll hier eine solche konkret mel3bare Dimension eingefihrt werden.
» Gestaltungsdimension: Art der Projektorganisation

Die Erstellung von Software wird in der Praxis i. d. R. in Form von Projekter
durchgefiihrt?’ Bzgl. der Projektorganisati6if konnen diverse Spielarten diffe-
renziert werder’” In dieser Arbeit werden lediglich zwei Grundtypen unter-

schieden:

= Bei der reinen Projektorganisation werden projektbezogene Aufgaben in eine
von der Ubrigen Organisationsstruktur relativ unabhangigen Projektbereich au
gegliedert. Diesem Projektbereich werden eigene Mitarbeiter zugeordnet, den

gegentiber alleine der Projektleiter weisungsbefugtist.

= Bei der eingebetteten Projektorganisatiorwird das Projekt innerhalb be-
stehender Organisationsstrukturen durchgefiihrt. Die Projektleiter sind gege
uber den Projektmitarbeitern nicht weisungsbefugt oder teilen sich die We

sungsbefugnisse mit anderen Vorgesetzten der Projektmitafgiter.

Als weiterer Gestaltungsaspekt wird die aufbauorganisatorische Struktur des gesarnr
Entwicklungsbereiches von Unternehmen mit Hilfe von Organigrammen beschrieben.

227 \/gl. Hesse, Weltz /Projektmanagement/ 19

228 Der Begriff ,Projektorganisation* bezeichnet die Organisationsstrukturen innerhalb eines Projektes
und im Verhaltnis zu den Ubrigen Organisationsstrukturen einer Organisation. Vgl. Frese
/Grundlagen2/ 504

229 ygl. Vgl. Frese /Grundlagen2/ 506-510
230 vgl. zur reinen Projektorganisation Frese /Grundlagen2/ 509-510

231 Der Begriff ,eingebettete Projektorganisation* existiert in der Literatur wahrscheinlich noch nicht. Er
fa’t in der vorliegenden Arbeit alle Formen der Projektorganisation zusammen, die sich von der
reinen Projektorganisation unterscheiden, z. B. die Stabs-Projektorganisation und die Matrix-
Projektorganisation. Vgl. zu den Begriffen ,Stabs-Projektorganisation” und ,Matrix-
Projektorganisation“ Frese /Grundlagen2/ 507-509

32 Die Teilung der Weisungsbefugnisse ist ein Charakteristikum der Matrix-Projektorganisation. Im
Falle der Stabs-Projektorganisation ist der Projektleiter nicht mit Weisungsbefugnissen ausgestattet
Vgl. Frese /Grundlagen2/ 507-509
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3.2.2.3 Ablauforganisation

Die Gestaltung der Ablauforganisation besitzt in der Softwareentwicklung eine zentra
Bedeutung und wird in zahlreichen Vorgehensmodellen beharitiét. Kontingenz-
modell werden diesbeziglich nur einige grundsatzliche Gestaltungsaspekte heraus

griffen.
» Gestaltungsdimension: Art der Vorgehensweise

Bzgl. der Art der Vorgehensweise kdnnen folgende Auspragungen voneinand

abgegrenzt werdefi**

= Bei der entwicklungsaufgabenorientierten Vorgehensweise werden die Anford
rungen an die Software und ihre Komponenten frihzeitig festgelegt und dana
systematisch umgesetzt.

= Bei der fortschrittsorientierten Vorgehensweise konkretisieren sich Anforde
rungen erst im Laufe der Entwicklung. Es werden verschiedene Versionen d
Software entwickelt, die sich durch die Erflllung einer wachsenden Menge vo

Anforderungen unterscheiden.

Neben der Art der Vorgehensweise werden noch drei weitere Gestaltungsaspe
thematisierf>®> Zum einen konnen hinsichtlich der zeitlichen Abfolge der Entwick-
lungsaufgaben sequentielle und parallele Entwicklungen unterschieden W&rden.
Weiterhin wird der Zeitpunkt des Concept FrééZzand der Einsatz von Prototygéh
betrachtet.

233 vgl. firr eine Zusammenfassung verschiedener Vorgehensmodelle der Softwareentwicklung z. B.
Stelzer /IMdglichkeiten/ 120-122

234 \gl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 28-29
235 vgl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 28

23 Bej der sequentiellen Entwicklung werden die Entwicklungsaufgaben ohne zeitliche Uberlappung
durchgefihrt. Bei der parallelen Entwicklung werden einzelne Entwicklungsaufgaben zeitlich
Uberlappend ausgefuhrt. Vgl. lansiti, MacCormack /Products/ 109-110

237 Der Zeitpunkt des Concept Freeze ist der Zeitpunkt, zu dem die regulare Anforderungsanalyse
inklusive des Grobentwurfs beendet ist. Anderungen der Anforderungen sind danach nur noch die
Ausnahme.” Marbach /Einflul3/ 49

238 Der Begriff ,Prototyp* bezeichnet ein ,ablauffahiges Modell zur Uberpriifung von Ideen oder zum
Experimentieren”. Vgl. Balzert /Software-Entwicklung/ 103
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3.2.2.4 Planung

>

Gestaltungsdimension: Detailtiefe der Planung

Die Detailtiefe der Planung charakterisiert zum einen den Umfang an verschi
denen Planen, die innerhalb einer Softwareentwicklung verwendet werden, zL
anderen den Grad der Detailliertheit dieser Plane. Neben der Detailtiefe selbst ist
diesem Zusammenhang auch zu berucksichtigen, inwieweit die Planung binde
ist.2%

Hinsichtlich der Detailtiefe der Planung werden die Auspragungen ,hoch® un

~gering“ unterschieden.

Als weitere Gestaltungsaspekte bzgl. der Planung werden der Planungsh8rimmht

die Planung von expliziten Pufferzeiéhbetrachtet*?

3.2.2.5 Entscheidungsdelegation

>

Gestaltungsdimension: Ausmal} der Entscheidungsdelegation

Mit dem Ausmald der Entscheidungsdelegation wird beschrieben, in welchem Ur
fang Entscheidungsbefugnisse auf hierarchisch untergeordnete Einheiten tbertra
werden?®® Dabei wird zwischen den Befugnissen, Entscheidungen vorzubereite

und den Befugnissen, Entscheidungen zu treffen, unterscHi&den.

Hinsichtlich dieser Gestaltungsdimension werden die Auspragungen ,hoch® ur

~gering“ unterschieden.

3.2.2.6 Koordination

>

Gestaltungsdimension: Ausmalf3 der Vorauskoordination

Mit der Gestaltungsdimension ,Ausmald der Vorauskoordination® wird be-
schrieben, in welchem Umfang vorauskoordinierende Mechanismen innerhalb d

Softwareentwicklung eingesetzt werden. Zu diesen Mechanismen gehdren insk

239 vgl. zu diesem Absatz Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 30,32

240 Hinsichtlich des Planungshorizonts werden die Batch-Planung und die rollende Planung

241

unterschieden. ,Bei der Batch-Planung wird zu Beginn das gesamte Projekt bis zum Abschlul3
geplant. Bei der rollenden Planung hingegen wird fuir das Projekt nur ein grober Rahmen festgelegt.
Die Planung wird innerhalb dieses Rahmens sukzessiv fortgeschrieben.” Marbach /Einfluf3/ 58

.Eine Pufferzeit ist die Differenz zwischen dem frihesten und spéatesten Anfangstermin eines
Vorgangs. Die Vorgangsdauer kann also um die Pufferzeit Uberschritten werden, ohne den
Projektablauf zu verzdgern.” Balzert /Software-Management/ 38-39

242 \/gl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 31
243 \gl. Marbach /EinfluR/ 58
244 \/gl. Marbach /Einflu/ 59
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sondere die Koordination durch Standardisieffthgnd die Koordination durch
Plane®*®
Hinsichtlich des AusmalRes der Vorauskoordination werden die Auspragunge

»hoch“ und ,gering“ unterschieden.

Weiterhin wird die Gestaltung der Ad hoc-Koordinatiirbetrachtet. Die Fragestellung
ist dabei, ob die Abstimmung im Rahmen der Ad hoc-Koordination tberwiegend m
Kollegen oder tiberwiegend mit Vorgesetzten erfoiit.

3.2.2.7 Formalisierung

» Gestaltungsdimension: Formalisierungsgrad

Der Formalisierungsgrad beschreibt den Umfang der schriftlichen Fixierung vo
Informationen, die sich auf das Entwicklungsvorhaben bezi&fdr. wird anhand
der Art und des Umfanges der im Projekt verwendeten Dokumente begtimmt.
Hinsichtlich des Formalisierungsgrades werden die Auspragungen ,hoch® ur

~gering“ unterschieden.
3.2.2.8 Kommunikation mit dem Kunden/Markt

» Gestaltungsdimension: Intensitat der Kunden-/Marktkommunikation

Die Betrachtung der Intensitat der Kunden-/Marktkommunikation bezieht sich nu
auf die Kommunikation, die in bezug auf die Entwicklung von Software betrieber

wird.?** Ihre Intensitat wird anhand folgender Fragestellungen ernfittelt:

245 Koordination durch Standardisierung kann z. B. erreicht werden, indem Entwicklungsaufgaben
standardisiert werden, d. h. es existieren innerhalb der Softwareentwicklung verbindliche Vorgaben
auf welche Art und Weise Entwicklungsaufgaben durchzufuhren sind. Vgl. Marbach /Einflu3/ 62

246 \gl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 35

247 Bej der Ad hoc-Koordination findet die Abstimmung im Gegensatz zur Vorauskoordination erst beirr
Eintreten des Abstimmungsbedarfs statt. Vgl. Kieser, Kubicek /Organisation/ 100-102. Die
Bezeichnung Ad hoc-Koordination ist an die von Kieser und Kubicek verwendete Bezeichnung
.Feedbackkoordination“ angelehnt.

248 vgl. Vgl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 36

249 vgl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 38

%0 vgl. Bergmann, Trittmann /Fallstudien/ 39

%1 Insbesondere die Kommunikation im Rahmen des Marketings findet keine Beriicksichtigung.
52 \/gl. Marbach /EinfluR/ 66-68
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= Kommunikationsinhalt:Werden Anforderungen oder realisierte Teilldsungen
behandelt?

= Kommunikationsform: Erfolgt die Kommunikation personlich  oder
unpersonlich?

» Breite der Kommunikationsschnittstell®Vie viele Personen sind auf Ent-
wickler- und Kundenseite beteiligt?

= KommunikationshaufigkeitVie haufig erfolgt die Kommunikation?

= Kommunikationsrichtungerfolgt die Kommunikation einseitig oder zweiseitig?

» KommunikationsbeginrBeginnt die Kommunikation vor oder nach dem Fallen
wesentlicher Gestaltungsentscheidungen?

Hinsichtlich der Intensitdt der Kunden-/Marktkommunikation werden die Aus-

pragungen ,hoch“ und ,gering“ unterschieden.

3.2.3 Ubersicht Giber die Dimensionierung des Kontingenzmodells
Abb. 3-1 fal3t den Zusammenhang zwischen den Rahmenbedingungen, den organisa
rischen Gestaltungsbereichen und den Dimensionen des Kontingenzmodells sowie

zusatzlich erhobene Gestaltungsaspekte zusammen:
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3.3 Bewertung des Kontingenzmodells

Mit dem Kontingenzmodell soll ein Instrument fir Unternehmen geschaffen werdel
aus dem sich Empfehlungen zur organisatorischen Gestaltung der Softwareentwicklt
ableiten lassen. Zu wirdigen ist dabei gegentber dem PSQM grundsétzlich der Ans.
diese Gestaltungsempfehlungen nicht pauschal, sondern unter Beriicksichtigung

Rahmenbedingungen von Unternehmen aussprechen zu wollen.

Ob das Kontingenzmodell jedoch bis zur Praxistauglichkeit ausgereift werden kann,
momentan fraglich. In den bisherigen empirischen Untersuchungen zeigte sich, dai3
Zusammenhange zwischen Rahmenbedingungen und organisatorischen Gestaltun
der Praxis weit komplexer sind als es das recht mechanistische und stark vereinfache
Kontingenzmodell vermuten [&3t. Insbesondere die wenigen operationalisierten Einflu
faktoren, die sich zudem nur auf die Merkmale der Aufgabe beziehen, geben die in
Praxis vorgefundenen, vielfaltigen Begriindungen fur Gestaltungsentscheidungen r
begrenzt wiede?>® Problematisch ist auch, daR bisher eine systematische Erfolg:
messung bei den untersuchten Unternehmen bzw. Projekten fehlt. So lassen sich z
die Gestaltungsentscheidungen nachvollziehen, ob es den jeweiligen Unternehn
gelingt, mit ihrer organisatorischen Gestaltung erfolgreich Software herstellen - d

Gestaltungsentscheidungen also sinnvoll waren - wurde bisher nicht erfal3t.

Die angesprochenen Probleme sind fur die vorliegende Arbeit jedoch weitgehend irre
vant, da das Kontingenzmodell hier lediglich als Ausgangsbasis fur Untersuchung
eingesetzt wird. Fur diese Zwecke eignet es sich aus zwei wesentlichen Griinden |
vorragend. Zum einen liefert es eine in der Organisationslehre gereifte Systematisiert
der wesentlichen organisatorischen Gestaltungsaspekte. Zum anderen lal3t der Ir
viewleitfaden gentigend Spielraum, um weitere relevante EinfluR3faktoren aufzudecke
Fur eine Erfolgsmessung kann bei den in dieser Arbeit untersuchten Computerspie
auf Bewertungen der Produktqualitdt in Computerspielzeitschriften zurlickgegriffe

werden?>*

253 vgl. Mellis /Situative Faktoren/ 28-34
24 vgl. Kapitel 4.4
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4 Untersuchung zur organisatorischen Gestaltung

In diesem Kapitel wird die im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgefihrte Unterst
chung zur organisatorischen Gestaltung der Softwareentwicklung bei deutschen Cc

puterspielherstellern beschrieben.

Zunachst wird in Kapitel 4.1 das Vorgehen bei der Untersuchung erlautert. Zur Wa
rung des Fallstudiencharakters werden die untersuchten Unternehmen und Projekts
Kapitel 4.2 getrennt vorgestellt. Die eigentliche Darstellung der Untersuchungserge
nisse in Kapitel 4.3 ist nicht in separate Fallstudien fir jedes Unternehmen, sondern
oberer Gliederungsebene entlang der EinfluRfaktoren und Gestaltungsdimensionen
Kontingenzmodells strukturiert, da so Gemeinsamkeiten und Unterschiede stringen
dargestellt werden kdonnen. Mit der in Kapitel 4.4 wiedergegebenen Erfolgsmessung <
bewertet werden, inwieweit sich die in den untersuchten Unternehmen vorgefunde
organisatorische Gestaltung als erfolgreich erwies. AbschlieRend werden in Kapitel 4

die Ergebnisse der Untersuchung zusammengefal3t.
4.1 Vorgehen

4.1.1 Auswahl von Computerspielherstellern und Projekten

Ausgehend vom Titel dieser Arbeit gehdrten zur Grundmenge von Unternehmen,
potentiell fir eine Untersuchung in Frage kamen, zunachst einmal alle deutschen Cc
puterspielhersteller. Diese Grundmenge muldte aber erheblich eingeschrankt werden
von den meisten dieser Unternehmen keine wertvollen Erkenntnisse fir das F

schungsprojekt ,Kontingenzmodell* zu erwarten waren:

» Es wurden nur Hersteller von Vollpreisspielen bertcksichtigt. Da die Entwicklung
eines Vollpreisspieles Ublicherweise mit einem bedeutend groReren Aufwand ve
bunden ist als die Entwicklung eines Low-Budget-Spieles oder eines kostenlos:
Computerspieles, kann davon ausgegangen werden, dafd v. a. bei Herstellern
Vollpreisspielen Projekte durchgefuhrt werden, die aufgrund ihrer Grol3e - bezoge
auf die Anzahl der beteiligten Personen und die Projektdauer — auch Uber aus:
pragte Organisationsstrukturen verfigen. Die Anzahl relevanter Unternehmen rec

zierte sich somit auf 21.
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» Aus dem Kreis der Hersteller von Vollpreisspielen wurden nur Unternehmen i
Betracht gezogen, die zumindest zwei Vollpreisspiele fertiggestellt hatten. Fi

diese Einschréankung sprachen zwei Grinde:

» Eine gelungene organisatorische Gestaltung der Softwareentwicklung kann el
bei erfolgreichen Unternehmen vermutet werden. Ein minimales Erfolgskrite
rium ist der Beweis der Uberlebensfahigkeit am Markt. Diesen Beweis hatte
die acht deutschen Hersteller, die zum Zeitpunkt der Untersuchung gerade |

erstes oder zweites Vollpreisspiel entwickelten, noch nicht erbf&cht.

» Bei diesen Unternehmen héatte zudem das jeweils erste Projekt zur Herstellu
eines Vollpreisspieles untersucht werden muée&ntscheidungen bzgl. der
organisatorischen Gestaltung wurden dabei vermutlich noch Gberwiegend spc

tan und weniger auf Basis von Erfahrungswerten gefallt.

Da die Anzahl der Fallstudien, die im Rahmen einer Diplomarbeit in angemesser
Tiefe dargestellt werden kann, begrenzt ist, wurden aus den verbleibend
13 Unternehmen funf fur die Untersuchung ausgewaéhlt. Ausgehend von den
Kapitel 2 vorgestellten Unterscheidungskriterien kann diese Auswahl als reprasenta
fur die deutschen Hersteller von Vollpreisspielen bezeichnet wétden:

» Herstellerbezogenen Unterscheidungskriterien
Die Auswahl deckt Unternehmen unterschiedlichen Alters und unterschiedliche
GroRe ab und enthalt sowohl Unternehmen, die als eigenstandige Anbieter :
Markt auftreten, als auch solche, die von Publishern unterstitzt werden.

» Computerspielbezogene Unterscheidungskriterien

Hinsichtlich des Genres liegt der Schwerpunkt der Auswahl bei den Strategi

spielen, die von deutschen Herstellern auch am haufigsten entwickelt werden.

2% Auf eine genaue Festlegung, wann und wodurch Unternehmen den Beweis fir die
Uberlebensfahigkeit am Markt erbringen, wird hier verzichtet, da sie fur die 0. a. Aussage irrelevant
ist.

¢ Einige dieser Unternehmen hatten zwar schon ein zweites Projekt zur Herstellung eines
Vollpreisspieles begonnen. Die Untersuchung von nicht abgeschlossenen Projekten ist jedoch weni
sinnvoll, z. B. da noch keine Erfolgsmessung durchgefiihrt werden kann.

57 Eine genauere Vorstellung der untersuchten Unternehmen und Projekte erfolgt in Kapitel 4.2.
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Daneben wurde je ein Projekt zur Entwicklung eines Adventures und eines Rer
spieles betrachtet. Hinsichtlich der Plattform wurde neben vier Projekten zur En
wicklung von Computerspielen fur PCs auch das einzige Projekt bericksichtigt,
dem ein Computerspiel parallel fir den PC und eine Spielkonsole hergeste

wurde.
4.1.2 Durchfuhrung der Erhebungen

Die Erhebungen bei den funf ausgewahlten deutschen Computerspielherstellern fan
im April und Mai 2001 statt und wurden in der fir das Forschungsprojekt ,Kontin:
genzmodell* typischen Form als halbtagige Leitfadengesprache durchgefihrt, bei der
jeweils auf ein konkretes Projekt zur Entwicklung eines Vollpreisspieles Bezug ge
nommen wurdé>® Zur Strukturierung dieser Gespréache wurde ein Interviewleitfader
verwendet, der gegenliber dem im Forschungsprojekt ,Kontingenzmodell* bisher eing
setzten nur in einigen Details angepalt warddls Gesprachspartner stellten sich die

verantwortlichen Projektleiter zur VerfiiguAg.
Die zu den Leitfadengespréachen erstellten und von den Gesprachspartnern abgen
menen Protokolle bilden die Basis fiir die folgenden Kapitel 4.2 urfd4.3.

4.2 Untersuchte Unternehmen und Projekte

4.2.1 Ascaron: Patrizier 2
Unternehmen

Die Ascaron Software Publishing GmBBmit Sitz in Giitersloh wurde 1991 gegriindet

und gehoért mit 72 Mitarbeiter, von denen tber 60 mit der Entwicklung von Voll-
preisspielen beschaftigt sind und parallel an vier Projekten arbeiten, zu den grof3
Computerspielherstellern in Deutschland. Ascaron finanziert seine Entwicklungs

2% Am Rande wurde zusatzlich die auf Low-Budget-Spiele spezialisierte TriNodE Entertainment Gmb}
aus Bochum interviewt. Diese Erhebung ging aber nicht in die Untersuchung ein.

259 \vgl. Anhang E

20 Bei Software 2000 nahm zusatzlich der Entwicklungsleiter teil. Bei Synetic teilten sich drei
Mitarbeiter die Projektleitung und wurden gemeinsam befragt.

1 Die Protokolle enthalten auch Angaben zu Budgets, Absatz- und Umsatzzahlen sowie zur Aufteilun
des Erloses zwischen den untersuchten Unternehmen und ihren Publishern bzw. Distributoren. Auf
Wunsch der Unternehmen wird im Rahmen dieser Arbeit auf die Auswertung dieser Angaben
verzichtet, sofern sie nicht an anderer Stelle, z. B. in Pressemitteilungen, von ihnen verdéffentlicht
wurden.

52 1m folgenden als ,Ascaron“ bezeichnet
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projekte eigenstandig und tritt in enger Zusammenarbeit mit dem Distributc
Infogrames, der insbesondere die Vermarktung und den Vertrieb aul3erhalb Deuts
lands Ubernimmt, auch als Anbieter am Markt auf. In geringem Umfang publisk

Ascaron auch Vollpreisspiele anderer Hersteller.
Untersuchtes Projekt

Untersucht wurde das Projekt zur Herstellung von Patrizier 2, einer in Echtzeit a
laufenden Wirtschaftssimulation fir PCs und Nachfolger der bereits 1992 erschiener
ersten Version. Der Spieler bernimmt darin die Rolle eines Kaufmannes zur Hansez
der mit seiner Seehandelsflotte Guiter zwischen Hafenstadten in Mittel- und Nordeuro
transferiert. Dabei begegnen seinen Schiffen immer wieder Piraten, mit denen er
Seegefechte verwickelt wird. Neben dem Ausbau seiner Handelsorganisation kann
Spieler Gewinne fir die Stadtentwicklung und verschiedene politische Aktivitatel
einsetzen, um so dem eigentlichem Ziel, ndmlich dem Aufstieg zum Vorsitzenden o

Hanse, naherzukommen.
Projekthistorie

Die Initialisierung zu Patrizier 2 erfolgte im November 1999 auf Basis einer Produks
vision des Projektleiters, der in Zusammenarbeit mit einem Rumpfteam innerhalb ©
ersten drei Monate das Produkt zunachst plante. Ausgehend von diesem Rumpfte
wurde fur die Umsetzung von Patrizier 2 bis Juni 2000 das vierte Projektteam v
Ascaron aufgebaut. Die Fertigstellung war flr September 2000 geplant, verzogerte s
aber um drei Monate. Mit insgesamt zwolf Monaten Entwicklungsdauer wurds
Patrizier 2 dennoch in nur etwa der Hélfte der Zeit erstellt, die die anderen untersuch

Hersteller fur ahnlich umfangreiche Vollpreisspiele bendtigten.

Noch fiir die Verkaufe im Jahr 2000 wurde Patrizier 2 mit dem VUD-Gold-AfRrd
ausgezeichnet. Zum Zeitpunkt der Erhebung war das Projektteam mit der Herstellu
einer Zusatz-CD beschatftigt.

63 Der VUD vergibt den VUD-Gold-Award fiir Vollpreisspiele, von denen mindestens
100.000 Einheiten in Deutschland verkauft wurden. Vgl. VUD /Jahrbuch 2000/ 53
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4.2.2 Funatics: Cultures
Unternehmen

Im Jahr 1998 wurde die Funatics Development Gfibi Milheim a. d. R. von drei
ehemaligen Angestellten eines anderen Computerspielherstellers gegrindet und bra
seitdem zwei erfolgreiche Strategiespiele und einige Zusatz-CDs R&trMitlerweile
beschaftigt Funatics neben den drei Geschaftsfihrern 21 weitere Mitarbeitern und t
terhalt zwei Projektteams, die parallel Vollpreisspiele fur den PC herstellen. Funatics
ein reiner Computerspielhersteller, dessen Publisher THQ seine Projekte finanziert L
auch die Vervielfaltigung, Verpackung, Vermarktung, Distribution sowie den Kunden

support tbernimmt.

Im Jahr 2000 sind Funatics und zwei weitere Computerspielhersteller aus Deutschlz
Bestandteil der Phenomedia AG geworden, die aber zumindest bei Funatics keir
EinfluR auf das Tagesgeschaft ausiibt.

Untersuchtes Projekt

Das untersuchte Projekt diente der Herstellung eines Echtzeitstrategiespieles fur F
mit dem Titel ,Cultures — Die Entdeckung Vinlan&&“ Bei diesem Computerspiel

stehen die sensiblen Bewohner eines Wikingerdorfes im Mittelpunkt. Der Spieler i
zum einen angehalten, sich um deren Bedurfnisse wie Essen, Schlafen, Feste feiern
Heiraten zu kimmern. Zum anderen muf3 er sie zur Vermehrung und zur gezielt
beruflichen Weiterbildung antreiben, um so das Dorf zu vergré3ern und nach der At
bildung von geniigend Spezialisten verschiedene Missionen, z. B. den Aufbau eir

Handelsvereinigung mit anderen Vélkern, angehen zu kdénnen.
Projekthistorie

Cultures geht auf eine gemeinsame Idee der drei Grinder von Funatics zurtick, wo
sich einer von ihnen als Projektleiter betatigte und mit einem kleinen Rumpfteam z
nachst grundsatzliche Produktmerkmale festlegte. Insgesamt erstreckte sich die E
wicklung Uber einen Zeitraum von 28 Monaten, allerdings widmete sich das zur d

maligen Zeit noch viel kleinere Unternehmen wéahrend des ersten Jahres primar

%4 1m folgenden als ,Funatics* bezeichnet
% Beide erhielten den VUD-Gold-Award.
26 vgl. Anhang A

57 1m folgenden als ,Cultures* bezeichnet
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Fertigstellung des ersten Vollpreisspieles von Funatics. Wie auch Ascaron bat
Funatics das Projektteam fur Cultures im Laufe der Umsetzung durch Neueinstellung

von Mitarbeitern auf.

Cultures wurde im August 2000 fertiggestellt. Der mit dem Publisher vereinbarte Fe
tigstellungstermin konnte sogar um eine Woche unterschritten werden. Neben der A
zeichnung mit dem VUD-Gold-Award wertete Funatics als besonderen Erfolg, da
Cultures im Vergleich zu anderen Vollpreisspielen eine sehr geringe Fehlerqua

aufweist?®®

Zum Zeitpunkt der Erhebung hatte das ehemalige Rumpfteam die zweite Version v
Cultures so weit vorbereitet, dal3 das Ubrige Projektteam, das in der Zwischenzeit €

Zusatz-CD hergestellt hatte, in die Entwicklung einbezogen werden konnte.
4.2.3 Software 2000: Bundesliga Manager X
Unternehmen

Die Personengesellschaft Software 2000 mit Hauptsitz in Eutin existiert seit 1987 u
verfugt Gber 45 Mitarbeiter, von denen drei am Standort Starnberg in einem ause
lagerten BUro Marketingaufgaben wahrnehmen. Bei den Vollpreisspielen hat si
Software 2000 auf Wirtschaftssimulationen fir den PC spezialisiert. Nebenbei werd
in der 25 Personen umfassenden Entwicklungsabteilung in kleineren Projekten Lo

Budget-Spiele und Werbespiele fir verschiedene Plattformen hergestellt.

Software 2000 tritt als eigenstandiger Anbieter am Markt auf und arbeitet mit verschi
denen Distributoren zusammen. Ferner betétigt sich Software 2000 auch als Publis

fur andere Computerspielhersteller.
Untersuchtes Projekt

Garant fur den Erfolg von Software 2000 ist seit Uber zehn Jahren de
Bundesliga Manager, eine Wirtschaftssimulation fir PCs und eines der meistverkauft
deutschen Computerspiele. Das Projekt zur Entwicklung der aktuellen zehnten Versis
die im folgenden kurz als BMX bezeichnet wird, wurde im Rahmen dieser Arbeit unte

sucht.

Bei BMX Ubernimmt der Spieler in einem europaischen Ful3ballverein die Rolle de

Managers und Trainers. Im Managementteil mul3 er im Rahmen eines rundenbasie!

268 Bijs zum Zeitpunkt der Erhebung waren dem Projektleiter nur zwei relativ unbedeutende Fehler
bekannt, die beide nicht von Kunden, sondern von ihm selbst gefunden wurden.
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Spielablaufes zwischen den Spieltagen fur den Ful3ball typische Entscheidungen
das Kaufen und Verkaufen von Spielern oder das Festlegen von Trainingsinhalten t
fen. Die eigentlichen Ful3ballpartien werden mittels Echtzeit-3D-Grafikausgabe darg
stellt und laufen wie ein Bericht in einer Sportsendung ab. Auch hier kann der Spiel

eingreifen und z. B. Auswechslungen vornehmen oder die Taktik verandern.

Zwar wurden alle européischen Ligen und Wettbewerbe hinsichtlich Transferregeln u
Wettkampfmodi originalgetreu nachgebildet, die Namen von realen Vereinen ur
Spielern durfte Software 2000 jedoch nicht verwenden, da der amerikanische Comj

terspielhersteller und Publisher Electronic Arts darauf eine exklusive Lizerf2*halt.
Projekthistorie

Der Anpfiff zu BMX erfolgte im April 1999 mit der Entscheidung des Managements,
eine neue Version des Bundesliga Manager zu entwickeln. Da der Kern der Entwick
der Vorgangerversionen aus dem Unternehmen ausgeschieden war, beschéftigten
Uber einen relativ langen Zeitraum zunachst nur wenige Mitarbeiter mit BMX, ehe ir
Sommer 2000 personelle Ressourcen aus anderen Projekten frei wurden und die |
wicklung beschleunigt werden konnte. Erst wahrend der letzten Monate wurde €
hauptamtlicher Projektleiter eingesetzt. Vorher erledigte ein Programmierer die Leitur
des Projektes nebenbei, was wesentlich zu einer hohen Eigendynamik innerhalb

Projektes und zu starken Verzdgerungen aufgrund unzureichender Koordination beitri

Quasi zeitgleich mit der Durchfihrung der Erhebung wurden im April 2001 nacl
24 Monaten Entwicklungszeit weit tber 100.000 Einheiten von BMX an den Distributc
zur Auslieferung in Deutschland Gibergeben. Der vereinbarte Termin konnte letztlich n
deshalb eingehalten werden, weil wahrend der letzten zwei Monate in extremem Mg
die Anstrengungen erhéht wurden und Software 2000 die Verzégerungen in der E
wicklung durch die in Eigenregie durchgefiihrte Vervielfaltigung und Verpackunc
aufholen konnté’®

%9 Nach Aussage von Software 2000 zahlte Electronic Arts fiir eine vier Jahre giiltige Lizenz der FIFA
rund 4 Mio.€. Software 2000 integrierte in BMX eine Editierfunktion fiir Vereine und Spieler und
verweist auf kostenlose ,Nachriistmdglichkeiten”, die von Privatleuten im Internet angeboten werdel

270 goftware 2000 unterhalt als einziges der untersuchten Unternehmen eine eigene Werkshalle mit
Verpackungsanlagen.
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4.2.4 Sunflowers: TechnoMage
Unternehmen

In den Anfangsjahren entwickelte die seit 1993 bestehende Sunflowers Interacti
Entertainment Software GmBH mit Sitz in Langen v. a. Infotainment- und Edutain-

mentsoftware. Mittlerweile konzentriert sich die Mehrheit der rund 50 Mitarbeiter au
eine intensive Form des Publishings, bei der die enge Kooperation mit anderen Cc
puterspielherstellern im Vordergrund steht. Daflir wurde eine sogenannte ,Supporte
teilung” aufgebaut, die flr externe Projekte Personal zur Verfiigung stellt und die Qu
litatssicherung durchfuhrt. Wichtigster Kooperationspartner ist der 06sterreichisct
Computerspielhersteller Max Design, an dem Sunflowers zu 40% beteiligt ist und n

dem zusammen die Entwicklung des auRRerst erfolgreichen Aufbauspieles Anno 16
gelang?’?

Das zweite Geschaftsfeld ist die Herstellung von eigenen Vollpreisspielen, fir d
Sunflowers auch als Anbieter am Markt auftritt. Die Entwicklungsabteilung wickelt
stets ein entsprechendes Projekt zur Zeit ab und greift dabei ebenfalls auf die R

sourcen der Supportabteilung zu.
Untersuchtes Projekt

Untersucht wurde das Projekt zur Herstellung von TechnoMage, einem Adventure n
aus Action- und Rollenspielen bekannten Elementen. In einem mysteriosen mittelalt
lichen Szenario, das in sieben sogenannte ,Welten* aufgeteilt ist und von zahlreich
verschiedenen Kreaturen bevdlkert wird, tbernimmt der Spieler die Rolle eines Jung
namens Melvin, der durch das Lésen kniffliger Aufgaben und das Gewinnen vc
Kampfen seine Charaktereigenschaften verbessern und diverse Abenteuer beste

muf3.

TechnoMage wurde parallel fir den PC und die PlayStation entwickelt. Dadurch erg
sich eine deutliche Erhohung der Komplexitat des Projektes. Zwar konnten viele Kor
ponenten unter Berlcksichtigung der sich aus den technischen Merkmalen ¢

PlayStation ergebenden Restriktionen fur beide Plattformen gemeinsam entworfen

2’1 1m folgenden als ,Sunflowers* bezeichnet

272 \yon Anno 1602 wurden nach Aussage von Sunflowers weltweit iiber 1,5 Mio. Einheiten abgesetzt.
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umgesetzt werden, es mufite aber dennoch eine separate Portierung stattfitidage
Komponenten muf3te Sunflowers fir beide Plattformen getrennt herstellen, da die E
haltung der Restriktionen der PlayStation zu einem ungenigenden Resultat fir die F

Variante gefuhrt hatte.

Insgesamt wurden von TechnoMage 24 Varianten hergestellt, jeweils zwei flr jede c

zwolf unterstiitzten Sprachéff.
Projekthistorie

Die urspriungliche Spezifikation von TechnoMage, die innerhalb der ersten ac
Wochen nach Projektbeginn im Juni 1998 erstellt wurde, sah eigentlich nur ein wer
aufwendiges Low-Budget-Spiel vor. In den folgenden Monaten entwickelte sicl
TechnoMage durch diverse inhaltliche Erweiterungen zu einem Vollpreisspiel fur PC
und die PlayStation weiter, dessen Fertigstellung fur Ende 1999 geplant war. Zahlreic
technische Probleme bei der Umsetzung - z. B. genugte die anfangliche Architek
nicht mehr den gestiegenen Anspriichen an TechnoMage — und Streitigkeiten im P
jektteam fuhrten jedoch dazu, dal die erste PC-Variante von TechnoMage fir den de
schen Markt erst nach 30 Monaten im November 2000 vorgestellt wurde. Danach ste
Sunflowers in einem Zeitraum von weiteren neun Monaten nach und nach die ande

Varianten von TechnoMage fertig.
4.2.5 Synetic: Mercedes-Benz Truck Racing
Unternehmen

Im Jahr 1996 wurde die Synetic GbR aus Gutersloh von ehemaligen Mitarbeitern eir
anderen Computerspielherstellers ins Leben gerufen. Zweck diese Zusammenschlu:
von nur sechs Selbstandigen ist ausschlief3lich die Entwicklung von Vollpreisspielen f
PCs. Synetic hat sich auf Rennspiele spezialisiert und kann trotz der geringen Unt
nehmensgroRe auf bisher drei international erfolgreiche Produkte dieses Genres \

weisen.

213 7Zu den Restriktionen der PlayStation gegeniiber dem PC gehérte z. B. die sehr viel geringere
Kapazitat des Hauptspeichers. Eine separate Portierung mufdte neben den Softwarekomponenten z
auch fur die Sprachausgaben erfolgen, da Sony fiir die PlayStation die Verwendung proprietarer
Dateiformate verlangt.

27 Aufgrund der umfangreichen Sprachausgaben muRten fiir TechnoMage im Gegensatz zu den ande
untersuchten Vollpreisspielen fir jede der flnf européischen und sieben asiatischen Sprachen sepe
Varianten erstellt werden.
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Untersuchtes Projekt

Das untersuchte Projekt diente der Herstellung von Mercedes-Benz Truck %®acing
das auf Basis einer Lizenz der DaimlerChrysler AG die sogenannt
,Super Race Trucks“-Rennsetié simuliert. Der Spieler (ibernimmt das Steuer eines
Trucks und bestreitet Rennen auf originalgetreu nachgebildeten européaischen Re
strecken. Die Besonderheit von MBTR besteht in dem gegeniber anderen Rennspie
vollig anderen Fahrgefihl, das sich aus der exakten Nachahmung der fahrphysiki

schen Eigenschaften eines Trucks ergibt.

Zentraler Erfolgsfaktor fur ein Computerspiel wie MBTR ist die realistische Darstellun
des Spielgeschehens. Im Rahmen des Projektes wurden daher die ,echten” Re
strecken und Trucks gefilmt und in texturierte 3D-Modelle umgesetzt. Die Herausford
rung bestand fiir Synetic darin, eine Grafikenffiheu entwickeln, die unter Bertick-

sichtigung der Leistungsfahigkeit des jeweiligen PCs, auf dem MBTR ausgefuhrt wir
aus den 3D-Modellen eine mdglichst detaillierte, aber dennoch flissige Echtzeit-3l
Grafikausgabe erzeugt, in der z. B. auch Fahrzeugschéaden, Lichtreflektionen und v

schiedene Wettersituationen wiedergegeben werden.
Projekthistorie

Die Idee zu MBTR stammte ursprtinglich von der DaimlerChrysler AG, die an Syneti
herantrat und an der Entwicklung eines exklusiven Produktes interessiert war, das U
Mercedes-Benz-Autohduser vertrieben werden sollte. Wahrend der ersten siel
Monate entwickelte Synetic einige Komponenten &alterer Rennspiele zu einem Grur
system von MBTR weiter und trug Informationen tber das reale Vorbild zusammen.
diesem Zeitraum wurde auch ein Vertrag mit dem Publisher THQ zur Projektfinar
zierung ausgehandelt, nachdem sich die DaimlerChrysler AG aufgrund interner U
stimmigkeiten wieder zuriickgezogen hatte. THQ Ubernahm neben der Finanzieru
auch die Vervielfaltigung, Verpackung und Vermarktung von MBTR.

MBTR wurde nach 20 Monaten Entwicklungszeit im September 2000 ver6ffentlicht

Synetic konnte eigentlich den Zeitplan einhalten, Gberzog aber schlief3lich doch den 1

2’5 1m folgenden als ,MBTR" bezeichnet
278 \gl. fiir néhere Informationen FIA /Super Race Trucks/

2’7 Der Begriff ,Grafikengine“ bezeichnet eine Softwarekomponente, die zur Laufzeit die Grafikausgabe
eines Computerspieles berechnet. In Anlehung an GameDev /Game Dictionary/. Dort wird der Begr
»3D Engine“ definiert.



- 58 -

THQ ausgehandelten Fertigstellungstermin um ein Monat, um noch kleine Detailve

besserungen vorzunehmen.

MBTR ist als Nischenprodukt einzustufen und erzielte deshalb nicht die Absatzzahls
erfolgreicher Vollpreisspiele aus populéareren Genres. Von einer fihrenden US-ame
kanischen Computerspielzeitschrift wurde MBTR aber zum Rennspiel des Jahres 2C
gekurt und setzte sich damit gegen Konkurrenzprodukte sehr viel méchtigerer Herste

durch?™®
4.3 Untersuchungsergebnisse

Nach einem kurzen Exkurs zu den vorgefundenen Aufgabeninhalten der fachlich-tec
nischen Aufgaben in Kapitel 4.3.1 erfolgt die Beschreibung der Auspragungen d
EinfluRfaktoren des Kontingenzmodells in Kapitel 4.3.2. Aus den Begriindungen d
Unternehmen fur ihre Gestaltungsentscheidungen konnten weitere Einflisse auf
organisatorische Gestaltung extrahiert werden, die in Kapitel 4.3.3 zusammengef:

werden.

Danach wird in Kapitel 4.3.4 die vorgefundene organisatorische Gestaltung entlang ¢
Gestaltungsdimensionen des Kontingenzmodells erlautert, anhand der Begrindun:
der Unternehmen nachvollzogen und — soweit moglich — zu den Einflu3faktoren d
Kontingenzmodells in Bezug gesetzt. Bei der Untersuchung zeigte sich ein zusatzlicl
organisatorischer Gestaltungsaspekt, der alle untersuchten Computerspielherste
betraf, namlich die Zusammenarbeit mit Zulieferern. Dieser wird in Kapitel 4.3.4.¢

separat besprochen.
4.3.1 Aufgabeninhalte der fachlich-technische Aufgaben

Zum besseren Verstandnis der Untersuchungsergebnisse bzgl. der organisatorisc
Gestaltung werden an dieser Stelle die in der Untersuchung vorgefundenen Al
gabeninhalte der fachlich-technischen Aufgaben beschrieben, da sie in einigen Punk

deutliche Besonderheiten gegeniber der ,normalen* Softwareentwicklung aufwiesen.

Auffallig war u. a., dal3 die Programmierung im Rahmen der Implementierung keine
wegs eine dominante Rolle spielte. Die Realisierung von Datenkomponenten, und
insbesondere von grafischen Datenkomponenten und EEydistte in allen unter-

2’8 paradoxerweise gelang es Synetic nicht, THQ dazu zu veranlassen, MBTR in den USA zu vertreibe

219 Der Begriff ,Level“ bezeichnet einen begrenzten und inhaltlich zusammenhangenden Abschnitt eine
Computerspieles.
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suchten Projekten mindestens einen ahnlichen, wenn nicht sogar grof3eren Aufgaben
fang. Eine weitere Besonderheit war das Balancing, das im Rahmen der Qualitatssic
rung eine zentrale Stellung einnahm. Der Begriff ,Balancing” beschreibt die Feinat
stimmung der Spielregeln eines Computerspieles, bei der z. B. der Schwierigkeitsgi
von Ratseln oder Computergegnern nachjustiert wird.

Die vorgefundenen Aufgabeninhalte lie3en in den untersuchten Projekten relativ gro
Ubereinstimmungen erkennen und scheinen typisch firr die Computerspielentwicklu

zu seir’®® Sie lassen sich wie in Tab. 4-1 dargestellt zusammenfassen:

Entwicklungsaufgaben

Initialisierung =  Generieren und Bewerten von Spielideen

= Auswahl einer Produktvision, auf deren Basis vom Management
ein Projekt freigegeben wird

Anforderungsanalyse und Anforderungsanalyse und Grobentwurf wurden i. d. R. miteinander
Grobentwurf verzahnt durchgefuhrt und dienten dem Aufstellen einer Spezifikation,
die zum einen das Computerspiel inhaltlich beschrieb, z. B. anhand
von Spielregeln und Hintergrundgeschichten, und zum anderen grob
die Architektur und herzustellende Komponenten festlegte. Wesent-
licher Bestandteil der Spezifikationen war auch die Festlegung von zu
entwickelnden Softwarewerkzeugen, z. B. zum Zusammensetzen der
Spielwelten aus vorgefertigten grafischen Datenkomponenten.

Computerspielen liegen keine Aufgaben zugrunde, aus denen Anfor-
derungen abgeleitet werden kénnten. Das Aufstellen der Spezifikation
ist deshalb in erster Linie als kreativer ProzelR3 zu verstehen, bei dem
Produktmerkmale subjektiv danach bewertet werden missen, inwie-
fern sie zum Spielspal? beitragen. Unterstiitzung lieferten dabei Tatig-
keiten zum Ermitteln von Leistungs- und Begeisterungsmerkmalen,

z B. das Analysieren von Konkurrenzprodukten und Diskussionen mit
potentiellen Kunden.

Feinentwurf Schwerpunkt des Feinentwurfs war die Abstimmung der Komponenten
aufeinander, z. B. durch Festlegung von Schnittstellen der Software-
komponenten und Formaten von Datenkomponenten. Ein Feinentwurf
zur Beschreibung der Komponenten selbst wurde nicht von allen
untersuchten Herstellern durchgefihrt.

Implementierung und Integration | Die Implementierung umfaf3te neben dem Programmieren und Testen
der Softwarekomponenten verschiedenartige Tatigkeiten zur Realisie-
rung der Datenkomponenten, z. B. Zeichnen, Filmen, Animieren,
Komponieren, Texten, Sprechen und Levelgestaltung.

Der Schwerpunkt der Integration lag auf der Verkniipfung von Daten-
komponenten und Softwarekomponenten.

Uberleitung in die Nutzung =  Erzeugung der Master-CD?*

=  Vervielfaltigung, Verpackung und Distribution des Computer-
spieles

280 7zumal sich auch in der Literatur zur Computerspielentwicklung ahnliche Darstellungen wiederfinder
Vgl. z. B. Rollings, Morris /Game Architecture/ 3-140

21 Master-CDs stellten die Vorlage fiir die Vervielfaltigung des jeweiligen Computerspieles dar. Deren
Erstellung hatte fur viele Hersteller den Charakter eines symbolischen Projektendes.
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Wartung = Erstellen von Patcheszsz, die kostenlos Uiber das Internet zur

Verfiigung gestellt werden

=  Entwicklung von Zusatz-CDs

Unterstitzungsaufgaben

Konfigurationsmanagement Das Konfigurationsmanagement umfaf3te primar die Versionsver-
waltung bzgl. der Komponenten.283

Qualitatssicherung Die Qualitatssicherung bezog sich bei den untersuchten Unternehmen
ausschlie3lich auf das Produkt und zielte nicht auf die Verbesserung
des Entwicklungsprozesses ab. Zentrale Tatigkeit war das Testen, bei
dem grob zwei Phasen unterschieden werden konnten:

= Die Phase der Alphatests, die intern und vor den Betatests durch-
gefihrt wurden

= Die Phase der Betatests in den letzten Wochen der Entwicklung,
bei denen potentielle Kunden einbezogen wurden

Nach den getesteten Aspekten des Computerspieles konnten weiterhin
abgegrenzt werden:

= Tests, bei denen das Lokalisieren von Fehlern im Vordergrund
stand, mit Fragestellungen wie: Funktionieren alle implementierten
Funktionen? Treten noch Abstlirze auf? Wie verhalt sich das
Computerspiel bei verschiedenen Hardware- und Softwarekonfi-
gurationen?

= Balancing zur Feinabstimmung von Spielregeln

Dokumentation =  Dokumentation fiir den Kunden, z. B. Handbiicher oder in das
Produkt integrierte Hilfetexte

=  Projektinterne Dokumentation

=  Dokumentation fir Marketingzwecke, z. B. sogenannte ,Entwick-
lertagebilicher” zur Veréffentlichung in Computerspielzeitschriften

Tab. 4-1: Aufgabeninhalte der fachlich-technische Aufgaben bei den untersuchten
Computerspielherstellern

Der Schwerpunkt der Untersuchung lag auf der organisatorischen Gestaltung derjeni
fachlich-technischen Aufgaben im Entwicklungsprozel3, die von der Idee zu eine
Computerspiel bis zur Erzeugung der Master-CD durchgefiihrt wurden. Die Uberleitur
in die Nutzung und die Wartung wurden nur am Rande betrachtet.

4.3.2 Auspragungen der Einflu3faktoren des Kontingenzmodells
4.3.2.1 Art der Auslésung

Die Art der Auslosung ist fur die drei Unternehmen Ascaron, Software 2000 un
Sunflowers einfach bestimmbar, da sie die jeweiligen Vollpreisspiele auf eigenes Risil
herstellten und fur diese auch als Anbieter auf dem Markt auftraten. Es handelte sich

82 Unter einem Patch verstanden die untersuchten Unternehmen Software zur nachtraglichen
Fehlerkorrektur von bereits vertffentlichten Computerspielen. Als ,Entschuldigung” enthielten die
Patches oft auch ergdnzende Produktmerkmale, z. B. im Falle von MBTR Funkspriiche, die der
Spieler bei Aufenthalten in der Boxengasse erhalt.

283 Anforderungsanderungen wurden hingegen nicht systematisch verwaltet.
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ihnen also eindeutig um Marktentwicklungen. Auch die Indikatoren zur Bestimmuni
dieses Einflu3faktors sind entsprechend ausgepréagt. Die einzige Besonderheit in dies
Zusammenhang war das sogenannte ,Approval‘, mit dem Sony die PlayStatio

Varianten von TechnoMage abnaff.

Fur Funatics und Synetic hingegen ist die Auspragung der Art der Auslosung nicht
offensichtlich. Die Computerspiele Cultures bzw. MBTR waren zwar flr den Masser
markt bestimmt, deren Entwicklung wurde aber in beiden Fallen zu einem erheblich
Teil durch den Publisher THQ finanziert. Deshalb ist hier genau zu untersuchen,
nicht eher die Charakteristika von Auftragsentwicklungen erfullt wurden, bei denen d

Publisher als Kunde zu verstehen waére.

Auftragsentwicklungen sind typischerweise dadurch gekennzeichnet, dal3 der Auftre
geber fir bestimmte eigene Zwecke ein mafigeschneidertes Softwareprodukt bend
Aufgrund der kontraren Interessenlage zwischen Auftraggeber und Auftragnehm
werden Anforderungen an dieses Produkt schriftlich festgehalten und deren Umsetzt
durch Abnahmen tberprifff> Bei Cultures und MBTR war die Situation aber anders.
Erstens wollte der vermeintliche Auftraggeber THQ die Produkte nicht selbst einsetz
und zweitens hatten alle beteiligten Parteien gemeinsame Interessen, namlich die F
stellung von am Markt erfolgreichen ComputerspiéférDie Indikatoren sind daher
wie folgt ausgepragt:
» Weder Funatics noch Synetic erarbeiteten gemeinsam mit dem Publisher Anforc
rungen, sondern schlugen ihm ihre konkreten Ideen und Plane fiir ein Projekt vi
So erfand Funatics die Produktvision zu Cultures eigenstandig und verdeutlich
diese fur die Verhandlungen mit THQ anhand eines grafischen Prototypen. D
Produktvision zu MBTR hatte anfanglich zwar die DaimlerChrysler AG, Synetic
konkretisierte diese nach deren Ausstieg aber und stellte THQ somit ebenfalls \

die Wahl, einem konkreten Konzept zuzustimmen oder es abzulehnen.

284 Sony gibt Herstellern von Computerspielen fiir die PlayStation umfangreiche Qualitatsstandards vor
die in einem rund 900 Seiten umfassenden Handbuch dokumentiert sind. Mit dem Approval tUberpr(
Sony vor der Freigabe deren Einhaltung. Jedes Computerspiel hat maximal drei Versuche, um zu
bestehen. Da Sony aber nicht zu den Kunden von Sunflowers z&hlt, ging diese Abnahme nicht in di
Bewertung ein

% Die kontrare Interessenlage zwischen Auftraggebern und —nehmern ergibt sich z. B. bei
Festpreisprojekten daraus, dal® der Auftraggeber i. d. R. eine mdglichst hohe Leistung erhalten, der
Auftragnehmer aber nur eine mdglichst geringe Leistung erbringen méchte.

8 Funatics und Synetic waren ab dem Erreichen einer gewissen Absatzmenge prozentual an den Erl¢
aus Verkaufen ihrer Computerspiele beteiligt.
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In beiden Féllen kam ein Vertrag mit THQ zustande, in dem das Produkt jewei
nur grob anhand wesentlicher Produktmerkmale umrissen wurde. Die Publish
raumten - aufgrund der gemeinsamen Interessen und weil sie nicht beabsichtigt
das Produkt bei sich selbst einzusetzen - in beiden Fallen weitgehende Gestaltur
freiheit ein. Es kann also nicht von der Abnahme eines Anforderungsdokument

durch einen Kunden gesprochen werden.

Auch Abnahmen der Software fehlten in beiden Projekten, zumal auch gar keit
konkreten Anforderungen vereinbart worden waren, die als Grundlage fir Abna
men hatten dienen koénnen. Funatics Ubersendete THQ lediglich regelmal.
Zwischenversionen, zum einen, weil die Finanzierungszahlungen durch THQ grc
an den Projektfortschritt gekoppelt waren, zum anderen, um ein Feedback

erhalter?®” Synetic gab an, THQ keine Rechte auf Abnahmen oder sogar Nacl

besserungen eingerdumt zu haben.

Auch bei Funatics und Synetic deuten die Ausprdgungen der Indikatoren also &

Marktentwicklungen hin.

Zusammenfassend ergibt sich die in Tab. 4-2 dargestellte Bewertung:

Indikatoren

Ascaron

Funatics

Software
2000

Sunflowers

Synetic

Existenz genau eines Kunden,
bei dem die Analyse durch-
gefihrt wird

nein

nein

nein

nein

nein

Existenz einer Abnahme des
Anforderungsdokumentes durch
einen bestimmten Kunden

nein

nein

nein

nein

nein

Existenz einer Abnahme der
Software durch einen
bestimmten Kunden

nein

nein

nein

nein

nein

Art der Auslésung

Marktent-
wicklung

Marktent-
wicklung

Marktent-
wicklung

Marktent-
wicklung

Marktent-
wicklung

Tab. 4-2:

4.3.2.2 Neuartigkeit der Technologie

Die untersuchten Computerspiele setzten sich als multimediale Anwendungen aus s

unterschiedlichen Komponenten zusammen. Dies soll in Tab. 4-3 am Beispiel v

Bewertung der Art der Auslosung

BMX und TechnoMage verdeutlicht werden:

287 \gl. zum Feedback durch den Publisher auch Kapitel 4.3.4.8
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Komponenten BMX TechnoMage
Softwarekomponenten | Managementteil: =  Emulator fur die Nachbildung

2D-Grafikengine zur Darstellung
von Menis, Tabellen usw.

Komponente zur Steuerung der
Ablaufe im Managementteil (z. B.
Berechnung der wirtschatftlichen
und sportlichen Auswirkungen der
MaRnahmen von Spielern und
computergesteuerten Vereinen)

KIZSS-Komponente bzgl. der
computergesteuerten Vereine

FuRballpartien:

3D-Grafikengine

Komponente zur Berechnung der
FuRballpartien

von DirectX auf der PlayStation
3D-Grafikengine

Komponenten zur Steuerung
von Ablaufen innerhalb der
Levels®®

KI-Komponente bzgl. der
Steuerung des Verhaltens von
Spielfiguren

Softwarewerkzeuge flr die
grafische Konstruktion der
Levels und fir das Editieren von
Dialogen sowie deren
Bedingungen290

Zeichenbasierte

Datenbank fiir Wettbewerbe,

Datenbank mit Namen und

Datenkomponenten Ligen, Vereine und Ful3ballspieler Eigenschaften der Spielfiguren
= Dialoge zwischen Spielfiguren
=  Konstruktionspléne bzgl. der

Zusammensetzung der Levels
aus grafischen
Datenkomponenten
Grafische = Intro™* » Intro und Cut Scences”*
Datenkomponenten . .
P =  Texturierte 3D-Modelle und 3D- =  Texturierte 3D-Modelle als
Animationen zur Darstellung von Grundelemente flr die
Stadien und FuR3ballspielern Konstruktion von Welten
=  Bitmaps fur den Managementteil |=  Bitmaps und 2D-Animationen fur
kleine Spielfiguren, Gebaude,
Gegenstande, Waffen usw.
=  Texturierte 3D-Modelle und 3D-
Animationen fur grof3e
Spielfiguren
Akustische =  Musik =  Musik
Datenkomponenten =  Soundeffekte =  Soundeffekte

Sprachausgaben fir die
Kommentation der FuR3ballpartien

Sprachausgaben zu den
Dialogen zwischen Spielfiguren

Tab. 4-3:  Wesentliche Komponenten der Computerspiele BMX und TechnoMage

%8 |m Zusammenhang mit Computerspielen bezeichnet der Begriff ,Kiinstliche Intelligenz* (KI) die
Ausstattung von Computergegnern mit Verhalten, das vermuten laf3t, daf3 bei ihnen kognitive Proze

ablaufen. Vgl. LaMothe /Building Brains/

89 Bej TechnoMage muR der Spieler in jeder Welt mehrere Levels bestehen.

290 7. B. welche Voraussetzungen erfiillt sein miissen, damit Spielfigur A Information B an den Spieler

weitergibt

291 Ein Intro ist ein Video, das beim Start eines Computerspieles abgespielt wird.

292 cut Scences sind Videos, die innerhalb der Handlung eines Computerspieles, z. B. nach Bewaltigu

eines Levels, abgespielt werden.
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Dementsprechend ist zu ihrer Herstellung die Beherrschung einer Vielzahl verschieds

artiger Technologien Voraussetzung. Die wichtigsten lassen sich wie folgt glfédern:
» Plattformtechnologien

Alle untersuchten Computerspiele setzen auf PC-Technologie und dem Betriel
system Microsoft Windows mit DirectX auf. Fir das Rennspiel MBTR war zuden
die Unterstitzung der Technologien aktueller Grafikkarten von grof3er Wichtigkei
um eine optimale Grafikausgabe zu erzeugen. TechnoMage wurde zusatzlich

die PlayStation entwickelt.
» Hardware- und Softwarewerkzeuge zur Entwicklung von Komponenten

= Zur Entwicklung der Softwarekomponenten setzten vier Unternehmen die Pr
grammiersprache C++ mit einer passenden?fOEin. Die Ausnahme bildete
Sunflowers, die C verwendeten, da sie fiur die Herstellung der PlayStatior
Varianten von TechnoMage auf das sogenannte ,Sony Developé&PKitige-

wiesen waren, das lediglich einen Compiler fiir C beinhaltet.

» Die grafischen Datenkomponenten wurden primér mittels Standardsoftware €
stellt, wobei Produkte fur die Bildbearbeitung, fir die 3D-Modellierung und 3D-
Animation sowie fur das Herstellen von Videos unterschieden werden kénne
Bei der Erfassung von grafischem ,Rohmaterial“ wurden in einigen Projektel
Technologien aus der Filmbranche verweridet.

= Die Entwicklung von akustischen Datenkomponenten erforderte ebenfalls de
Einsatz spezifischer Werkzeuge. Neben Standardsoftware fir das Aufnehm
und das Bearbeiten dieser Komponenten kam in allen Projekten spezielle Hau

ware zum Einsatz. So wurde beispielsweise die Musik der untersuchten Col

293 Der systematische Einsatz von Technologien im Sinne von aus dem Software Engineering bekannt
Methoden zur Durchfihrung fachlich-technischer Aufgaben, wie z. B. dem
Quality Function Deployment im Rahmen der Anforderungsanalyse oder der
Object Modeling Technique im Rahmen des Entwurfs, konnte bei keinem der untersuchten
Unternehmen festgestellt werden.

2% Eine Integrated Development Environment (IDE) ist ein Softwarewerkzeug fiir Programmierer, das
auf Compilern oder Interpretern fur Programmiersprachen aufsetzt und zumindest das Editieren unc
Ubersetzen von Quellcode unterstitzt. Die untersuchten Unternehmen setzten i. d. R. Microsoft Vis
Studio ein.

2% Das Sony Developer Kit ist eine fiir die Entwicklung abgewandelte Variante der PlayStation mit
entsprechenden Softwarewerkzeugen, die von Sony nur zusammen mit Entwicklungslizenzen verke
wird.

2% 7 B. setzte Synetic eine Videokamera ein, um Rundfahrten auf europaischen Rennstrecken als
Vorlage fir MBTR zu filmen.
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puterspiele mit Hilfe von Synthesizern komponiert. In drei Projekten fand die

Aufnahme von Sprachausgaben in Tonstudios statt.
> Technische Verfahrerf®’

Besonders zur Entwicklung der grafischen und akustischen Datenkomponenten
die Beherrschung einer Vielzahl von fir die Softwarentwicklung untypischen tect
nischen Verfahren notwendig, die mit Hilfe der o. a. Hardware- und Softwarewerk
zeuge durchgefuhrt werden kénnen und an dieser Stelle nur mit einigen Beispiel

verdeutlicht werden sollen:

= Bei BMX basieren die 3D-Animationen zur Darstellung der Fu3ballspieler au
den Bewegungsabléufen realer FuBballspieler, die mittels Motion Captfring
auf 3D-Modelle Ubertragen wurden.

= Zur Herstellung von 2D-Animationen wurden die einzelnen Bilder i. d. R. nicht
wie beim Produzieren von Zeichentrickfilmen gezeichnet, sondern gerétidert.

= Das Erzeugen von rdumlich wirkendem Sound erfordert spezielle techniscl

Verfahren bei der Aufnahme.

Die Neuartigkeit der Technologie wurde bei allen untersuchten Unternehmen deutli
dadurch reduziert, daf3 bei der Entwicklung von Datenkomponenten, die in hohem Ma
den Einsatz von Technologien erforderten, bzgl. denen kein spezifisches Know-how
Unternehmen vorhanden war, auf entsprechend spezialisierte Zulieferer zuriickgegrif

wurde3®

Die Auswertung der Indikatoren ergab, dal3 die Neuartigkeit der Technologie bei vi

der funf untersuchten Unternehmen als gering einzustufen ist:

297 erfahren beschreiben konkrete Wege zur Lésung bestimmter Probleme oder Problemklassen. Vgl
Balzert /Software-Entwicklung/ 37-38. Technische Verfahren beziehen sich i. d. R. auf technische
Problemstellungen, z. B. im Gegensatz zu organisatorischen Verfahren.

2% Beim Motion Capturing werden Bewegungsdaten, z. B. die eines sich bewegenden Menschen, mit
verschiedenartigen Geréten, z. B. mit speziellen Ganzkdrperanzigen, aufgenommen und auf ein inr
Computer vorhandenes 3D-Modell ibertragen. Die Bewegungen (Motion) werden eingefangen
(Capturing). Der virtuelle Charakter bewegt sich dann wie die reale Person, was den
Animationsaufwand drastisch verringern kann, aber nicht muf3, da die Bewegungsdaten haufig starl
nachbearbeitet werden missen. Vgl. The Parallax /Glossar/

29 Als ,Rendering“ wird die Berechnung eines zweidimensionalen Bildes aus 3D-Modellen unter
Berucksichtigung von Lichtquellen und Oberflichenbeschaffenheiten bezeichnet.

390 vgl. Kapitel 4.3.4.9
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» Bei Ascaron, Funatics, Software 2000 und Synetic war der Anteil der Technolc

gien, bzgl. denen noch keine Erfahrungen im Unternehmen bestanden, an ¢
Gesamtheit der von ihnen selbst eingesetzten Technologien als gering einzustuf
Sie hatten in der Vergangenheit bereits ahnliche Vollpreisspiele hergestellt und ve
fugten weitgehend Uber das notwendige Know-how. Von den wenigen neuartige
Technologien, die bei diesen vier Unternehmen vorgefunden wurden, waren d:
Uber hinaus nur wenige Mitarbeiter betroffen. Beispielsweise palite bei Syneti
lediglich ein Programmierer die Algorithmen fir die 3D-Grafikausgabe von MBTR
an die Technologien aktueller Grafikkarten an. Auch der Umgang mit den wenige

neuartigen Technologien erwies sich als unproblematisch.

Die Ausnahme bzgl. dieses EinfluRfaktors stellte Sunflowers dar. Zwar war di
einzige wesentliche Technologie, bzgl. der noch keine Erfahrungen vorhands
waren, die PlayStation als zusatzlich unterstitzte Plattform. Das erzwang aber
Umdenken bei nahezu allen beteiligten Mitarbeitern. Neben den Programmierel
die sich unmittelbar in die Architektur der PlayStation einarbeiten muf3ten, ware
durch die technischen Restriktionen gegentuber dem PC, wie z. B. der wesentli
kleinere Hauptspeicher und die eingeschrankten Mdglichkeiten bei der Grafikau
gabe, auch die Grafiker von dieser fur Sunflowers neuartigen Technologi
betroffen. Selbst im Rahmen der Qualitatssicherung mufdten als Vorbereitung ¢
das Approval die von Sony vorgegebenen Qualitatsstandards bertcksicht
werden. Insofern ist bei Sunflowers die Neuartigkeit der Technologie als hoch eil

zustufen.

In Tab. 4-4 ist die Bewertung der Neuartigkeit der Technologie zusammengefa

dargestellt:

Indikatoren Ascaron | Funatics | Software |Sun- Synetic
2000 flowers

Verhaltnis der verwendeten Technologien, | gering gering gering gering gering

zu denen keine Erfahrungen aus vergan-

genen Projekten vorliegen, zur Gesamt-

anzahl der verwendeten Technologien

Anzahl der Mitarbeiter, die Technologien gering gering gering hoch gering

verwenden, zu denen noch keine Erfahr-

ungen aus vergangenen Projekten

bestehen

Neuartigkeit der Technologie gering gering gering hoch gering

Tab. 4-4: Bewertung der Neuartigkeit der Technologie
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4.3.2.3 Neuartigkeit der Asnwendung

Bei den untersuchten Projekten handelte es sich um Marktentwicklungen. Zur B

wertung der Neuartigkeit der Anwendung war deshalb als Indikator zu betrachten,

bereits dhnliche Produkte am Markt existierten:

» Bei Ascaron, Software 2000 und Synetic deutete dieser Indikator auf eine gerin

Neuartigkeit der Anwendung hin:

Neben Patrizier 2 sind zahlreiche Wirtschaftssimulationen mit &hnlicher Thems
tik am Markt erhaltlich, die von Ascaron auch als direkte Konkurrenzprodukite
im Zuge der Planung von Patrizier 2 analysiert wurden. Zudem existiert ein
Vorgangerversion.

Der Ful3ball ist bei deutschen Computerspielherstellern ein beliebtes Thema f
Wirtschaftssimulationef”* Zu BMX existieren neben neun Vorgéngerversionen
auch drei direkte Konkurrenzprodukte mit identischer Spielidee und &hnliche
Umsetzung®?

Rennspiele wie MBTR, die auf realen Vorbildern wie z B. der Formel 1 ba-
sieren, gibt es am Markt in zahlreichen verschiedenen Varianten. Als Speziali
fur Rennspiele hat Synetic vor MBTR auch schon selbst ahnliche Produkte he
gestellt. Die einzige Neuartigkeit bzgl. der Spielidee bestand darin, als Fah
zeuge Trucks zu verwenden, die eine besondere Fahrphysik aufweisen, und €
Rennserie fiur Trucks nachzubilden. Dabei konnte sich Synetic aber am real
Vorbild orientieren.

» Auch TechnoMage wies eine geringe Neuartigkeit der Anwendung auf. Sunflowe

erstellte zwar in der Vergangenheit selbst keine vergleichbaren Produkte. Die A

und Weise, auf die bei TechnoMage Elemente von Abenteuer-, Action- und Rollel

spielen zu einer Spielidee verknipft wurden, findet sich in ahnlicher Form abe

auch bei diversen anderen Computerspielen am Markt wigtBegl. der Um-

setzung der Spielidee enthdlt TechnoMage ebenfalls keine wesentliche

Neuerungeri™*

%01 vgl. Anhang A

392 Auch fiir die einzige wesentliche Neuerung von BMX gegeniiber seinen Vorgangerversionen, die
Echtzeit-3D-Grafikausgabe zur Darstellung der Ful3ballpartien, gibt es bei Konkurrenzprodukten une
im Bereich der fuBballbezogenen Sportspiele diverse Vorbilder.

393 Sunflowers nannte als Beispiele ,Aldura“ und ,Zelda".

304 |_ediglich in einigen Details des Produktes waren kleine neue Ideen zu erkennen. Z. B. muR der
Spieler in einer der Welten von TechnoMage ein Wettlauf auf dem Riicken eines Kéafers bestreiten.
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» Cultures erinnert auf den ersten Blick an diverse ahnliche am Markt erhaltlich
Echtzeitstrategiespiele, bei denen der Spieler allerdings i. d. R. frei nach dem stz
nistischen Motto ,Das wichtigste aber ist der Mensch — solange er genu

produziert®®

in moglichst kurzer Zeit sein jeweiliges Volk vergro3ern, Nahrungs-
und Rohstoffquellen erschlie3en sowie Soldaten und militarische Einrichtunge
schaffen muf3, um anschlie3end in den Kampf gegen benachbarte Vélker zu zieh
Fur Cultures wandelte Funatics diese Spielidee ab und stellte das Individium n
seinen Bedirfnissen, um die sich der Spieler kimmern muf3, sowie friedliche
strategische Zielsetzungen in den Mittelpunkt. Ausgehend von dieser Spielidee
fand Funatics neuartige Spielregeln und konnte sich z B. auch bzgl. der Spi
steuerung nur grob an anderen Produkten orientieren. Insgesamt wies Cultu

daher eine mittlere Neuartigkeit der Anwendung auf.

Bereits in Kapitel 2.1.2.3 wurde darauf verwiesen, dal3 Vollpreisspiele selten auf ne
artigen Spielideen basieren. Auch bei den hier untersuchten Vollpreisspielen tberw
eine geringe Neuartigkeit der Anwendung, wie Tab. 4-5 noch einmal verdeutlicht:

Indikator Ascaron Funatics Software | Sunflowers | Synetic
2000
Bekanntheit eines Produktes ja ahnliche ja ja ja

dieser Art am Markt

Neuartigkeit der Anwendung | gering mittel gering gering gering

Tab. 4-5: Bewertung der Neuartigkeit der Anwendung

4.3.2.4 Dynamik der Anforderungen

Der Betrachtung der Dynamik der Anforderungen als ein von Unternehmen nicht u
mittelbar zu beeinflussender Einflul3faktor liegt die Vorstellung zugrunde, dal3 Anforde
rungsanderungen eine notwendige Reaktion auf Verdnderungen in der Unternehme
umwelt darstellei®® Im Falle der untersuchten Computerspielhersteller waren zwe

Ursachen fur diese extern induzierte Dynamik der Anforderungen zu beobachten:

» Weiterentwicklung der zugrundeliegenden Technologien wahrend der Laufze

eines Projektes

» Ankindigung oder Veroffentlichung von Konkurrenzprodukten mit neuartigen

Begeisterungsmerkmalen

395 Groys /Stalin/ 42

3% Beispielsweise kénnten sich bei einer Auftragsentwicklung wéhrend der Entwicklung die Bediirfniss
des Kunden &@ndern.
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Davon zu unterscheiden ist intern induzierte Dynamik der Anforderungen, bzgl. d

zwei Arten bei den untersuchten Unternehmen zu unterscheiden waren:

» Unerwunschte intern induzierte Dynamik der Anforderunbétie bei geeigneter
organisatorischer Gestaltung umgangen werden koénnen. Einige Beispiele lass
sich an TechnoMage, bei dessen Entwicklung das Auftreten ungewdhnlich viel
solcher Anforderungsé&nderungen zu starken Verzdgerungen im Projekt fuhrte, vi
deutlichen:

Trotz der durch die PlayStation bedingten hohen Neuartigkeit der Technologie legte
Sunflowers eigentlich noch unbestimmbare Anforderungen zu frih fest und mufdte sie
spater wieder verwerfen. Z. B. fuhrte die Ausgabe von Dialogen auf dem Fernsehgerat zu
unlesbaren Ergebnissen und mufRte aufwendig Uberarbeitet werden. Auch die geplante
gemeinsame Verwendung von grafischen Datenkomponenten fir PC- und PlayStation-
Varianten von TechnoMage konnte aufgrund des beschréankten Haupt- und Grafik-
speichers der PlayStation nicht in der vorgesehenen Form realisiert werden, so dal3 sich

unvorhergesehene Mehrarbeit ergab.

Eine ungeniigende Analyse der Konkurrenzprodukte und der viel zu spate Beginn der
Kunden-/Marktkommunikation bedingten zudem, dafl} wesentliche Leistungsmerkmale zu
einem viel zu spaten Zeitpunkt entdeckt wurden. Bis dahin fehlte bei TechnoMage z. B.
eine Funktion zum Speichern des Spielstandes zu einem beliebigen Zeitpunkt und das so-
genannte ,QuestLog", eine Ubersicht iiber die offenen und erledigten Ratsel, die dem

Spieler gestellt wurden.
Neben Sunflowers fiel auch bei Software 2000 ein relativ hohes Mafld an une

wiinschter intern induzierte Dynamik der Anforderunger*uf.

» Intern induzierte Dynamik der Anforderungen durch das Erfinden von Begei
sterungsmerkmaletrat vor allem bei denjenigen Unternehmen auf, die durch die
organisatorische Gestaltung ein ,Klima“ schafften, das das Erfinden von Bege
sterungsmerkmalen fordet® Zu diesen Unternehmen gehérten Funatics,
Software 2000 und Synetic, wahrend Ascaron diesen Teil der Dynamik der Anfo
derungen durch die organisatorische Gestaltung bewul3t und explizit zu unte

druickten versucht&®

%07 vgl. Kapitel 4.3.4.5 und Kapitel 4.3.4.6

308 Begeisterungsmerkmale kénnen i. d. R. nicht systematisch geplant werden, sondern werden vielme
im Laufe eines Projektes bei der eingehenden Auseinandersetzung mit dem Entwicklungsgegenstal
entdeckt. Vgl. Garfield u. a. /Group Idea Generation/. In diesem Aufsatz werden allgemein Ansatze
fur das Generieren von ldeen zur Lésung von Problemen diskutiert. Die Autoren kommen zu dem
Ergebnis, dal Ideen, die ein vorgegebenes Problem l6sen, v. a. durch die intensive
Auseinandersetzung mit dem Problem entstehen.

%99 vgl. u. a. Kapitel 4.3.4.1 und Kapitel 4.3.4.5
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Das Auftreten von intern induzierter Dynamik der Anforderungran also durch die

untersuchten Unternehmen beeinfluBbar. Es ist primar als eine Folge der organisat
schen Gestaltung zu verstehen und nicht als eine Gegebenheit, die sich auf die org
satorische Gestaltung auswirkt. Bei der Bewertung der Dynamik der Anforderunge
fanden deshalb nur Anforderungsénderungen Beriicksichtigung, die auf Ursachen
der Unternehmensumwelt zurtickzufilhren waren. Diesbezuglich sind die Indikatore

folgendermal3en ausgepragt:

» Die Haufigkeit der extern induzierten Anforderungsanderungen ist bei allen Unte

nehmen als gering einzustufen:

» Anforderungsanderungen aufgrund der Weiterentwicklung von zugrundelieget
den Technologien konnten die untersuchten Unternehmen weitgehend durch
Antizipation der Leistungsfahigkeit des PCs eines ,durchschnittlichen” Anwen
ders zum Zeitpunkt des Erscheinens ihrer Computerspiele verni€idgia.be-
trafen am ehesten Synetic, das die Grafikausgabe an die besonderen Eig
schaften der wahrend der Entwicklungszeit von MBTR erschienenen Grafik

karten anpassen muf3te.

» Anforderungsanderungen als Reaktion auf Konkurrenzprodukte waren in geril
gem Umfang nur bei Ascaron und Synetic festzustélfeie Spielidee von
BMX wurde z. B. schon so haufig umgesetzt, dal3 Konkurrenten nur noch wen
Maglichkeiten fur das Erfinden von Begeisterungsmerkmalen hatten, wahrend
fur Cultures aufgrund der neuartigen Spielidee keine direkten Konkurrenz

produkte gab.
» Eine bestimmte Verteilung dieser Anforderungsanderungen liel3 sich aufgrund ihr
geringen Haufigkeit nicht feststell&ft.

» Bzgl. der Einschatzung der Kritikalitat dieser Anforderungsanderungen fir de

Kundenerfolg waren deutliche Unterschiede festzustellen:

» Die Reaktion auf die Weiterentwicklung der Technologie wurde von vier Unter-
nehmen als relativ unwichtig angesehen, da die jeweiligen Vollpreisspiele nicl

die volle Leistungsfahigkeit von PCs ausschopfen. Nur Synetic vermutete bzc

310 Sje setzten dabei auf den einfachen Grundsatz: ,Beginne die Entwicklung auf dem leistungsfahigste
PC, der am Markt erhaltlich ist!"

311 Ascaron verbesserte die Qualitat von 2D-Grafikausgaben und Synetic erganzte MBTR in Anlehnung
an ein anderes Rennspiel um verschiedene Witterungsbedingungen.

%12 Sje wird daher bei allen untersuchten Unternehmen als ,sporadisch* bezeichnet.
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der Anpassung von MBTR an jeweils neue Grafikkarten eine hohe Kritikalit&

fur den Kundenerfolg.

= Ascaron sah sich als einziges der untersuchten Unternehmen in einem direk
Konkurrenzkampf mit Mitbewerbern und empfand daher die Reaktion au

Begeisterungsmerkmale von Konkurrenzprodukten als besonders erfolgskritisc

Zusammenfassend ergibt sich fur alle untersuchten Unternehmen eine geringe Dyna
der Anforderungen bzgl. der hier bewerteten auf externe Ursachen zurickzufiihrenc

Anforderungsanderungen:

Indikatoren Ascaron Funatics Software | Sunflowers | Synetic
2000
Haufigkeit der gering gering gering gering gering

Anforderungsénderungen

Verteilung der sporadisch | sporadisch | sporadisch |sporadisch | sporadisch
Anforderungsanderungen
wéahrend der Entwicklung

Kritikalitat der hoch gering gering gering hoch
Anforderungsénderungen fur
den Kundenerfolg

Dynamik der Anforderungen | gering gering gering gering gering

Tab. 4-6: Bewertung der Dynamik der Anforderungen

4.3.2.5 Empfundene Planbarkeit

Die Auspragungen der Indikatoren zur Bewertung der empfundene Planbarkeit fiel
relativ einheitlich aus:

» Keines der untersuchten Unternehmen hatte mit seinem Publisher oder Distribu
eine Vertragsstrafe ausgehandelt, die im Falle der Nichteinhaltung von Planung
groRen fallig geworden ware®

» Bzgl. der Fragestellung, ob die Nichteinhaltung der Planung eher eine Anpassu
der Planung oder eine Erh6hung der Anstrengungen nach sich zog, waren in al
untersuchten Projekten zwei Phasen zu unterscheiden. Solange kein offizieller |
scheinungstermin feststand, wurde grundséatzlich die Planung angepal3t. Mit de

Beginn des kostenintensiven produktbezogenen Marketings und der Kommur

313 Bei den selbstandigen Anbietern Ascaron, Software 2000 und Sunflowers war mit den Distributoren
lediglich eine von der Qualitéat und Termintreue abhangige Mindestabnahmemenge vereinbart word
Die Mindestabnahmemenge von BMX war beispielsweise an Bewertungen in funf
Computerspielzeitschriften geknipft. Im Falle von Funatics und Synetic behielt sich der Publisher
THQ zwar das Recht vor, bei groben zeitlichen Verzégerungen die Finanzierungszahlungen zu kirz
bzw. sogar ganz einzustellen. Das ist jedoch ebenfalls nicht als Strafe einzuordnen, da THQ geleist
Zahlungen nicht zurtickverlangen konnte.
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kation eines offiziellen Vero6ffentlichungstermins ca. 3-6 Monate vor dem Er-
scheinen durfte die Planung im Prinzip nicht mehr veréandert wétti&hgesehen

von Funatics und Synetic, die ihre Zeitplanung einhalten konnten, wurden in de
anderen drei Projekten wéhrend dieser Endphase die Anstrengungen deutlich
hoht, z B. durch Mal3Bnhahmen wie das Hinzuziehen von Mitarbeitern aus ander

Projektteams, Wochenendarbeit und Urlaubsverbot.

» Oberste Prioritat bzgl. der drei Planungsgroéf3en Qualitat, Zeit und Kosten hatte
allen untersuchten Projekten die Qualitat des Produktes, da diese als aussch
gebend fur den Erfolg am Markt eingeschatzt wurde. Entsprechend ausgepragt \
diesbeziiglich das MiRerfolgsempfinden. Die Einhaltung der Kostenplanung wurc
im Allgemeinen als weniger wichtig eracht&t. Das MiRerfolgsempfinden bei
Nichteinhaltung der Zeitplanung war in allen Fallen bzgl. der Endphase ausgepra
auf das ganze Projekt betrachtet wurden aber Verzégerungen, die aufgrund ne
Begeisterungsmerkmale oder Reaktionen auf Konkurrenzprodukte entstanden,

einem gewissen Ausmal} akzeptiert.

Die Auswertung der Indikatoren wirde fur alle Unternehmen eine mittlere empfunder
Planbarkeit ergeben. Dieses Ergebnis deckt sich aber nur teilweise mit dem Eindru

den die untersuchten Unternehmen wahrend der Erhebung vermittiten:

» Ascaron hielt die Entwicklung eines Vollpreisspieles wie Patrizier 2 fur gut plan
bar, sowohl bezogen auf das Produkt als auch auf die Ressourcen und den Z
bedarf?!” Lediglich notwendige Reaktionen auf Konkurrenzprodukte wurden als
nicht planbar eingestuft. Ascaron vertrat aber die Meinung, dafl3 sich dieses Risi

durch eine besonders zugige Entwicklung minimieren laft.

» Auch Sunflowers hielt die Herstellung von TechnoMage zu Beginn der Entwick
lung fir gut planbar. Dementsprechend wurde z. B. schon wahrend der ersten N

nate versucht, das Produkt relativ detailliert zu spezifizi€feBie zahlreichen

314 7. B. beliefen sich nach Schatzungen von Software 2000 die Kosten fiir das produktbezogene
Marketing von BMX auf 30-40% der Gesamtkosten.

315 Software 2000 hatte nicht einmal einen genauen Uberblick tiber die Kosten, die BMX verursachte.
Die groR3en finanziellen Erfolge der Vorgangerversionen liel3en eine prazise Kostenkontrolle unnétig
erscheinen.

%1% Diese Situation deutet darauf hin, daR die vorgegebenen Indikatoren zumindest in dieser
Untersuchung nicht exakt die empfundene Planbarkeit mafien.

317 vgl. Kapitel 4.3.3.2. Ableiten lieR sich diese Einschatzung auch aus Aussagen des Projektleiters, de
z. B. betonte: ,Bei Patrizier 2 haben wir ja nichts Neues gemacht.”

318 \gl. auch Kapitel 4.3.4.4
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Probleme und Verzégerungen im Projekt, z B. bedingt durch die hohe Neuartigk
der Technologie, fuhrten jedoch im Nachhinein zu einer gegenteiliger

Einschéatzung.
» Eine mittlere Planbarkeit empfanden Funatics und Synetic:

= Aufgrund der neuartigen Spielidee hielt Funatics ein Produkt wie Cultures fU
wenig planbar, da die Entwicklung mit zahlreichen noch unbestimmten Anforde
rungen gestartet wurde, die sich erst im Laufe der Entwicklung konkretisierter
Die Einhaltung einer groben Zeit- und Kostenplanung wurde aber aufgrund d
groRen Erfahrung und durch ,skalierbar geplante Komponetifeals unpro-

blematisch angesehéf?.

= Durch die Erfahrung mit Rennspielen und der realen Rennserie als Vorbild hie
Synetic die Entwicklung von MBTR grundsatzlich fur relativ gut planbar, war
sich aber bewul3t, daf3 bzgl. der Zeitplanung diverse Abhangigkeiten bestands
die Flexibilitat innerhalb des Projektes verlangten. Beispielsweise erforderte d
Filmen der realen Rennstrecken ,Glick* bzgl. der kurzfristigen Terminverein-
barung mit den Betreibergesellschaften und des Wetters. Auch die aufgrund c
geringen Unternehmensgrof3e besonders intensive Zusammenarbeit mit Zulie

rern wurde als wenig kalkulierbare Abhangigkeit betracktet.

» Software 2000 hielt die Entwicklung von BMX sowohl bzgl. des Produktes als
auch bzgl. der Zeitplanung tber weite Strecken des Projektes fur wenig planb;
Die Ursache sah Software 2000 weniger in Unwagbarkeiten, die sich im Zusar
menhang mit dem Produkt ergaben, als vielmehr in den Mitarbeitern, die sich &
Individualisten bzw. ,Kinstler* verstanden und sich durch Plane in ihrem Schaffe

eingeschrankt gefiihlt hattéf?.

In der in Tab. 4-7 dargestellten Ubersicht ergibt sich somit fiir Ascaron un
Software 2000 eine Diskrepanz zwischen den Auspragungen der Indikatoren und

Bewertung der empfundenen Planbarkeit:

319 vgl. zum Begriff ,skalierbar geplante Komponenten* Kapitel 4.3.4.4
320 Den vereinbarten Fertigstellungstermin konnte Funatics tatséchlich auch problemlos einhalten.

%21 7war arbeiteten auch die anderen untersuchten Unternehmen mit Zulieferern zusammen, aber nich
wie Synetic bzgl. der Erstellung von Softwarekomponenten, sondern nur bzgl. der Erstellung von zu
den Gbrigen Komponenten weniger interdependenten Datenkomponenten. Vgl. auch Kapitel 4.3.4.€

%22 \gl. auch Kapitel 4.3.3.2
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Indikatoren Ascaron Funatics Software | Sunflowers | Synetic
2000

Vertragsstrafe bei Nichtein- nein nein nein nein nein

haltung einer der drei

PlanungsgroflRen Spezifikation,

Kosten und Zeitrahmen

Empfundener MiRerfolg bei mittel mittel mittel mittel mittel

Nichteinhaltung der drei

PlanungsgrofRen

Konsequenzen bei drohender Endphase: |Endphase: |Endphase: |Endphase: |Endphase:

Nichteinhaltung der Anstreng- keine Anstreng- Anstreng- keine

PlanungsgrofRen ungen Angabe, da |ungen ungen Angabe, da
erhohen Planung erhéhen erhéhen Planung
Vorher: eingehalten | vorher: Vorher: eingehalten
Planung Vorher: Planung Planung Vorher:
andern Planung andern andern Planung

andern andern
Empfundene Planbarkeit hoch mittel gering mittel mittel

Tab. 4-7: Bewertung der empfundenen Planbarkeit

4.3.3 Weitere vorgefundene Einflisse auf die organisatorische Gestaltung

Konkrete Begrindungen der Unternehmen fir einzelne Gestaltungsentscheidung
erfolgen direkt im Zusammenhang mit der Schilderung der organisatorischen Gest
tung in Kapitel 4.3.4. Aus sich haufig wiederholenden Begriindungen konnten zw

Arten von weiteren Einflissen auf die organisatorische Gestaltung extrahiert werden:

» Weitere Einflul3faktoren, die in Analogie zu den Einflu3faktoren des Kontingenz
modells fir Rahmenbedingungen stehen und sich bei allen untersuchten Unt

nehmen auf mehrere Gestaltungsdimensionen auswirkten.

» Unternehmensindividuelle Einflisse, die sich auf mehrere Gestaltungsdimension
bei einzelnen Unternehmen auswirkten. Dabei handelte es sich zum einen um
sondere Rahmenbedingungen, zum anderen aber auch um Einflisse auf die org
satorische Gestaltung, die durch die Unternehmen steuerbar waren, beispielswe

Gestaltungsziefé®
4.3.3.1 Weitere Einflul3faktoren

Folgende weitere Einflul3faktoren hatten in allen Unternehmen eine Auswirkung auf d
organisatorische Gestaltung:

323 Bzgl. des Zusammenhanges zwischen Rahmenbedingungen und organisatorischer Gestaltung gibt
auch eine komplexere Sichtweise als die des Kontingenzmodells. Danach kénnen - grob vereinfach
dargestellt - Unternehmen unter gegebenen Rahmenbedingungen verschiedene Strategien wéahlen
der gegebenen Strategie lassen sich Gestaltungsziele ableiten, an wiederum denen die organisator
Gestaltung ausgerichtet wird. Vgl. dazu Frese /Organisationstheorie/ 361-363; Grochla
/Organisationstheorie/ 61-65
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» Anzahl verschiedenartiger Technologien

Die Anzahl verschiedenartiger Technologien steht fur eine Rahmenbedingung a
dem Bereich der Merkmale der Aufgabe. Bereits im Zusammenhang mit der B
schreibung der Neuartigkeit der Technologie wurde darauf hingewiesen, daf3 ¢
Herstellung aller untersuchten Vollpreisspiele eine ausgesprochen hohe Anzahl v

schiedenartiger Technologien erforderte.
GroRRe des Projektteams

Die Grof3e des Projekiteams ist den Rahmenbedingungen aus dem Bereich
Merkmale der Organisation zuzuordnen. In der vorliegenden Arbeit werden di
Auspragungen ,gering“, ,mittel* und ,hoch* unterschieden. Als Ausgangspunkt fur
die Bestimmung dient der in Tab. 4-8 wiedergegebene Uberblick tiber die Anza

der an den Projekten beteiligten Personen:

Unternehmen Ascaron Funatics Software | Sunflowers | Synetic
2000

Anzahl der dauerhaft in das 12 12 10 15%% 6

Projektteam integrierten

Personen einschlieRlich der

Projektleiter

Anzahl der temporéar an der ca. 10 0 6 3 0

Erstellung von Komponenten

mitwirkenden Personen aus dem

eigenen Unternehmen

Anzahl der zusatzlich im Rahmen | ca. 12 0 ca.5 ca. 15 0

des Alphatests eingesetzten

Mitarbeiter

Anzahl der Betatester ca. 100 5 5 15 ca. 35

Anzahl der beteiligten Mitarbeiter |9 7 8 >100°%° 6

von Zulieferern

Tab. 4-8:
Personen

Die Grol3e des Projektteams bezieht sich in der vorliegenden Arbeit nur auf di

jenigen Personen, die permanent in die untersuchten Projekte eingebunden wal

324 Davon vier Personen aus der Supportabteilung, die intensiv in das Projektteam eingebunden wurde

Vgl. Kapitel 4.3.4.2

3% Die hohe Anzahl ergibt sich aus den vielen Sprechern, die fiir jede Sprachvariante von TechnoMag

bendtigt wurden.

Ubersicht tiber die Anzahl der an den untersuchten Projekten beteiligten
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da sich die organisatorische Gestaltung, z. B. bzgl. der Entscheidungsdelegat

und der Vorauskoordination, im wesentlichen auf diesen Personenkreis*ffezog.

Fur den Schlul3 von einer absoluten Anzahl an Personen auf eine der moglict
Auspragungen der Grol3e des Projektteams wird in der vorliegenden Arbeit in Al
lehnung an Seibt argumentiert, der sich mit der Klassifikation von Projekten nac

der ProjektgroRe beschéftigt hat. Er unterschéfdet:

= Kleine Projekte mit bis zu zwei Beteiligten und ohne ausgepragte Projektorgani

sation

= Mittelgro3e Projekte I mit rund drei bis zehn Beteiligten und einfacher Pro-

jektorganisation

= Mittelgro3e Projekte 1l mit rund zehn bis 20 Beteiligten und ausgepragter Pro-

jektorganisation

= Grol3e Projekte mit deutlich mehr als 20 Beteiligten und ausgepragter Projektol

ganisation
Demnach ergibt sich fir Ascaron, Funatics, Software 2000 und Sunflowers eir
mittlere Grofl3e des Projektteams. Synetic wird die Auspragung ,gering“ zuge
wiesen??
» Anzahl der parallel ablaufenden Projekte

Dieser Einflul3faktor steht fir ein Merkmal der Organisation und beschreibt, wi
viele Projekte parallel oder zeitlich Gberlappend in den untersuchten Unternehm
durchgefuhrt wurden. In der vorliegenden Arbeit sollen die Auspréagungel
~gering®, ,mittel* und ,hoch” unterschieden werden, wobei die Abbildung der ab-
soluten Anzahl auf eine dieser Auspragungen mangels Orientierungshilfen in d

Literatur subjektiv festgelegt wurde:

326 Zudem ergibt sich die Problematik der Bewertung von nur phasenweise beteiligten Personen. Ein
gutes Maf3 zur Erfassung temporarer Beteiligungen ist der Quotient aus Personenjahren und
Projektlaufzeit. Leider rechneten viele der untersuchten Unternehmen nicht in der Einheit
.Personenjahr* und konnten daher keine entsprechenden Zahlen zur Verfugung stellen.

327 \gl. Seibt /Informationsmanagement/ 121-122. Die Klassifizierung im V-Modell des Bundes "97, da:
bei ein oder zwei Personen von kleinen, bei drei oder vier Personen von mittleren und ab finf
Personen von grof3en Projekten spricht, erscheint hier hingegen wenig hilfreich. Vgl. IABG, 1S23
/Handbuch T/ T16-T19. Denn beispielsweise bei der Entwicklung von Microsoft Windows NT waren
Uber 400 Personen beteiligt. Vgl. Cusumano, Selby /Microsoft Methode/ 191

328 Das stimmt zwar bezogen auf die Anzahl der Beteiligten nicht mit Seibt iiberein, kann aber aus zwe
Griinden gerechtfertigt werden. Erstens verfligte das untersuchte Projekt Uber keine ausgepragten
Organisationsstrukturen. So wurde z. B. auf die Bildung von Hierarchien verzichtet. Vgl. Kapitel
4.3.4.2. Und zweitens soll so deutlich gemacht werden, dal3 bei Synetic deutlich weniger Personen
in den Projekten der anderen untersuchten Unternehmen beteiligt waren.



-77 -

» Funatics und Synetic wiesen eine geringe Anzahl der parallel ablaufenden Pi
jekte auf. Funatics baute wahrend der Entwicklung von Cultures erst das zwe

Projektteam auf. Synetic fuhrt immer nur ein Projekt zur Zeit durch.

= Den anderen drei Unternehmen kann eine mittlere Auspréagung zugeordr
werden. Ascaron entwickelte parallel vier Vollpreisspiele. Bei Software 200(
uberlappten sich zeitlich zwei Projekte zur Herstellung von Vollpreisspielen, de
neben wurden noch mehrere kleinere Projekte fiir Werbespiele abgewitkelt.
Sunflowers selbst entwickelt intern zwar immer nur ein Vollpreisspiel zur Zeit,
weitere externe Projekte wurden aber Uber die Supportabteilung intensiv unte

stutzt.
4.3.3.2 Unternehmensindividuelle Einfllisse

Neben den EinfluRfaktoren liefern die folgenden Beschreibungen der unternehmel
individuellen Einflisse den Schlissel, um die einzelnen organisatorischen Gestaltung

nachvollziehen zu kdnnen:
» Ascaron

MiBlungene Produkte und starke Verzdgerungen in den Projekten aufgrund chac
scher Zustande im Entwicklungsbereich veranlal3ten Ascaron vor einigen Jahr
dazu, die organisatorische Gestaltung umzustrukturieren und an klaren Gest

tungszielen auszurichten. Diese lassen sich wie folgt umreil3en:
= Minimierung der Entwicklungsdauer

» Hohe Effizienz des Entwicklungsprozesses

» Hohe Planungstreue

Um diese Ziele erreichen zu kdnnen, war die organisatorische Gestaltung
Ascaron darauf ausgelegt, intern induzierte Dynamik der Anforderungen syst
matisch zu unterbinden. Ascaron ging im Gegensatz zu z. B. Software 2000 dav
aus, dald sich Begeisterungsmerkmale schon wahrend der Anforderungsanal

festlegen lasseft’

329 Wahrend ein Rumpfteam mit BMX begann, waren viele Mitarbeiter von Software 2000 mit der
Entwicklung des Vollpreisspieles ,Pizza Connection 2" beschéftigt.

%30 vgl. auch Kapitel 4.3.4.1
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> Funatics

Ausschlaggebend fir die Auspragungen einiger Gestaltungsdimensionen t
Funatics war die ungleiche Verteilung von Erfahrungen bzgl. der Computel
spielentwicklung innerhalb des Projektteams. Die im Zuge der Entwicklung vol
Cultures neu eingestellten Programmierer, Grafiker und Levelgestalter besalien |
sehr wenig Erfahrung und waren deshalb noch relativ unselbstandig. Die beiden :
Projekt beteiligten routinierten Geschaftsfihrer mufdten sie daher bis zum Pr

jektende intensiv anleiten.
» Software 2000

Die organisatorische Gestaltung bei Software 2000 war in vielen Punkten als Zuc
standnis an die Mitarbeiter zu verstehen, die sich als ,Kinstler* empfanden und g
rade deshalb fur die Computerspielentwicklung entschieden hatten, weil sie d
Meinung waren, dal sie sich dabei im Gegensatz zu anderen Branchen, in de
Software entwickelt wird, am besten selbstverwirklichen kénnen. Sie forderten fi
sich ein grof3es Mal3 an individuellen Freiheiten ein. Das Management nahm &

verschiedenen Grunden auf die Einstellung der Mitarbeiter Rucksicht:

= Software 2000 ist in gewissem Mal3e von seinen Mitarbeitern abhangig, c

fahige Entwickler fir Computerspiele ein ,knappes Gut* darstellen.

» Durch das Zugestehen von individuellen Freiheiten wurde eine hohe Identifike
tion mit dem Produkt und daraus resultierend ein aul3ergewdhnliches Engac
ment erreicht. Auch ergab sich ein kreatives Klima, das das Erfinden von Bege
sterungsmerkmalen férderte, die vom Management als besonders wichtig eing

stuft wurdert>t

= Die Nachteile, die sich zwangslaufig ergeben mufdten, wenn das vorherrscher
Prinzip in einem Projektteam aus ,Kinstlern verschiedener Berufe das Zuge
stehen individueller Freiheiten ist, wie z. B. die aul3erst problematische Koord

nation oder Reibungsverluste aufgrund von Auseinandersetzungen, wurden vc

331 vgl. zur Einschatzung der Kritikalitat von Begeisterungsmerkmalen Kapitel 4.3.4.3
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Management toleriert, da die daraus resultierende Erhdhung der Entwicklung

kosten aufgrund der groRen Gewinnspanne nicht ins Gewicfitiel.
» Sunflowers

Wie bereits im Zusammenhang mit der empfundenen Planbarkeit angedeu
wurde, unterlag die organisatorische Gestaltung bei Sunflowers einem Bruch, c
darauf zurtckzufiihren war, daf3 die gewohnte organisatorische Gestaltung aufgrt
der hohen Neuartigkeit der Technologie und der hohen unerwinschten intern |
duzierten Dynamik der Anforderungen nicht durchgehalten werden konnte.
» Synetic

Ein entscheidender unternehmensindividueller Einflul3 bei Synetic ergab sich de
aus, dal3 es sich bei dem Unternehmen um einen Zusammenschluf3 von Selbs
digen handelt. Aufgrund der Rechtsform waren zum einen alle sechs Beteiligten n
gleichartigen Rechten und Pflichten ausgestattet. Zum anderen stand bei allen
Erzielen eines mdglichst hohen Gewinns im Vordergrund, weswegen als Gest
tungsziel ebenfalls eine hohe Effizienz des Entwicklungsprozesses angestre
wurde. Die organisatorische Gestaltung war deshalb darauf ausgerichtet, den
unproduktiv betrachteten Aufwand fur das Projektmanagement zu minimieren, wi

sich angesichts der geringen Grol3e des Projektteams auch gut realisieren liel3.
4.3.4 Vorgefundene organisatorische Gestaltung
4.3.4.1 Horizontale Arbeitsteilung
4.3.4.1.1 Art der horizontalen Arbeitsteilung
Auspragungen

Zur Bestimmung der Art der horizontalen Arbeitsteilung war zu untersuchen, ob d
Arbeitsteilung auf der obersten Gliederungsebene eher entlang der Entwicklungsa
gaben oder entlang der Komponenten des Produktes vorgenommen wurde. Die un
suchten Unternehmen unterschieden sich diesbezuglich deutlich:

332 Die Einnahmen, die Software 2000 allein durch den Verkauf der Mindestabnahmemenge — nur fiir c
deutschen Markt - an den Distributor erzielte, reichten schon aus, um die Kosten fur Entwicklung un
Marketing bzgl. BMX zu decken. Die Entwicklungskosten bestanden zu einem grof3en Teil aus
Personalkosten. Ein personeller Mehraufwand wirde sich aber bei Software 2000 nicht gravierend |
die Entwicklungskosten auswirken, da die Mitarbeiter um ihrer Selbstverwirklichung Willen bereit
sind, ein im Vergleich zu anderen Softwareherstellern sehr viel geringeres Gehalt zu akzeptieren.
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» Bei Ascaron und Funatics stand die Arbeitsteilung entlang der Entwicklungsau

gaben im Vordergrund:

= Besonders gut sichtbar wurde die Trennung von Anforderungsanalyse/Entwt
und Implementierung bei Ascaron, bei denen Produktvisionen und Spezifike
tionen fur Computerspiele i d. R. in einer gesonderten Abteilung von Konzep
autoren entwickelt werden. Projektleiter begleiten die Erstellung von Spezifi
kationen und erstellen mit den leitenden Programmierern und Grafikern ihre
Projektteams anschlieRend die Feinkonzepte fiir die einzelnen Kompoftiénten.
Die meisten Mitarbeiter der Projektteams sind ausschlief3lich mit der Implemer
tierung von Komponenten betraut. Das untersuchte Projekt war flr Ascaron u
typisch, da der Projektleiter selbst die Produktvision und Spezifikation fi

Patrizier 2 aufstelltd**

» Bei Funatics zeichneten zwei Geschéftsfihrer gemeinsam flr die Produktvisic
die Spezifikation und den Feinentwurf zu Cultures verantwortlich. Einer der Ge
schaftsfuhrer konzentrierte sich als erfahrener Programmierer auf den Entwt
der Softwarekomponenten, wahrend der andere als Projektleiter die Ubrige
Komponenten entwarf. Auch hier waren die meisten Mitarbeiter des Projeki

teams nur fur die Implementierung zustandig.

» Bei Sunflowers war urspriinglich eine Arbeitsteilung entlang der Entwicklungsauf

gaben vorgesehen. Die Anforderungsanalyse und der Entwurf wurden anfangli
vom Projektleiter und den leitenden Mitarbeitern des Projektteams vorgenomme
wahrend fur die Mehrheit der Beteiligten nur die Implementierung vorgesehen wa
Da Anforderungsanalyse und Entwurf aber nicht gelangen, muf3ten sich die fir c
Umsetzung der Komponenten zustandigen Mitarbeiter noch einmal intensiv nr
deren Spezifikation auseinandersetzen. De facto ergab sich daher eher e
Arbeitsteilung entlang der Komponenten.

Bei Software 2000 und Synetic dominierte auf der oberen Gliederungsebene e
deutig die Arbeitsteilung entlang der Komponenten. Ausgehend von Produk
visionen und sehr groben, schriftlich kaum fixierten Spezifikationen wurden be

beiden Unternehmen die Produkte in Komponenten zerlegt und innerhalb der Pi

333 vgl. zum Begriff ,leitender Mitarbeiter* Kapitel 4.3.4.2

%34 Er war namlich auch schon fiir die Entwicklung der ersten Version von Patrizier verantwortlich.
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jektteams aufgeteilt. Die zustandigen Mitarbeiter setzten sich weitgehend sel

standig mit ihnen auseinandér.

Die Integration wurde in allen untersuchten Projekten als unbedeutende Aufgabe an
sehen, da die in Entwicklung befindlichen und fertiggestellten Komponenten mit Hilf
von Software fur die Versionsverwaltung auf gemeinsamen Servern gehalten wurd
und jederzeit automatisch zusammengefugt werden konnten. Fir die Integration war

der Regel einer der Programmierer zustandig.

Fur die Art der horizontalen Arbeitsteilung ergibt sich zusammenfassend die in Tab. 4

dargestellte Bewertung:

Indikator Ascaron Funatics Software | Sunflowers | Synetic
2000

Dominierendes Kriterium auf der | Entwick- Entwick- Kompo- Anfangs: Kompo-
obersten Gliederungsebene bei | lungs- lungs- nenten Entwick nenten
der Aufteilung der aufgaben | aufgaben I ntwick-
Entwicklungsaufgaben ungs-

aufgaben

Danach:

Kompo-

nentem
Art der horizontalen verricht- verricht- produkt- Mischform | produkt-
Arbeitsteilung ungs- ungs- orientiert orientiert

orientiert orientiert

Tab. 4-9: Bewertung der Art der horizontalen Arbeitsteilung

Begriindungen der Unternehmen flr die gewéhlte Gestaltung

Bei Funatics ergab sich eine verrichtungsorientierte Arbeitsteilung, da viele der ne
eingestellten Mitarbeiter noch keine Erfahrung mit der Computerspielentwicklun
besalRen und sich deshalb auf die Implementierung unter Anleitung der beiden am F

jekt beteiligten routinierten Geschaftsfihrer beschréankten.

Die anderen Unternehmen trafen ihre Entscheidung in einem von ihnen beschriebel
Spannungsfeld, in dem folgende Argumente fir die produktorientierte Arbeitsteilun

genannt wurden:

3% S0 bekam beispielsweise der Programmierer bei Software 2000, der fiir die Softwarekomponente z
Simulation der FuRballpartien zusténdig war, nur sehr grobe Vorgaben fiir die Schnittstellen, z. B.
bzgl. der Ubergabe von Daten der einzelnen FuRballspieler aus dem Managementteil von BMX, un
Ubernahm den Entwurf und die Implementierung in Eigenverantwortung.
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» Produktorientierte Arbeitsteilung erhdht die Motivation der Mitarbeiter, da ihnen
mehr Raum fir Kreativitat zugestanden wird. Bei Software 2000 war dieses Arg
ment ausschlaggebend, weil die Mitarbeiter eine verrichtungsorientierte Arbeit:
teilung, bei der ein Grofiteil von ihnen auf die Aufgabe der Implementierung be
schrankt ware, aufgrund ihres Strebens nach Selbstverwirklichung nicht akzeptie

hatten.

» Die selbstandige Auseinandersetzung mit Komponenten schafft eher ein Klima,
dem Begeisterungsmerkmale erfunden werden kénnen. Dieses Argument nann
insbesondere Software 2000 und Synetic, die die Kritikalitat von Begeisterung

merkmalen fur den Erfolg beim Kunden als besonders hoch einstuften.

» Mit der verrichtungsorientierten Arbeitsteilung ist die Notwendigkeit verbunden,
Informationen zwischen den fiir die Spezifikation und den fir die Umsetzung de
Spezifikation zustandigen Mitarbeitern transportieren zu mussen. Bei einer grol3
Zahl von Anforderungsanderungen ist der Aufwand dafir sehr hoch. Dies bewc
Sunflowers, das mit einer hohen intern induzierten Dynamik der Anforderungen :z

kampfen hatte, dazu, zur produktorientierten Arbeitsteilung Giberzugehen.

» Synetic betonte, dald eine verrichtungsorientierte Arbeitsteilung aufgrund der geri
gen Grol3e des Projektteams nicht praktikabel gewesen ware, da auf Anforderun
analyse und Entwurf spezialisierte Mitarbeiter Gber weite Strecken des Projekt

nicht produktiv hatten mitarbeiten konnen.

Fur die verrichtungsorientierte Arbeitsteilung wurden folgende Argumente genannt:

» Die Durchfihrung von Anforderungsanalyse und Entwurf kann gezielt an fur dies
Aufgaben kompetentere Mitarbeiter delegiert werden, so dal3 sich die Qualitat o
Spezifikation und der Feinentwirfe erhoht. Aus diesem Grund entschied sic
Sunflowers urspringlich fir die verrichtungsorientierte Arbeitsteilung. Auch
Ascaron ging davon aus, dalR die Konzeptautoren, die z. B. explizit dazu aufg
fordert sind, den Markt und Konkurrenzprodukte zu beobachten, besser als and
Mitarbeiter in der Lage sind, Computerspiele zu konzipieren und schon wéahrer

der Konzeption in ausreichendem Mal3e Begeisterungsmerkmale zu erdenken.

» Dadurch, dal3 sich ein Grof3teil der Mitarbeiter auf die Implementierung konzer
trieren soll, wird eine zielstrebige Entwicklung und das Halten einer einheitliche
Linie bzgl. des Produktes erleichtert. Dieses Argument war fir Ascaron ausschla

gebend, denn durch die klare Ansage an die ,Umsetzer®, sich nicht durch die Suc
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nach Begeisterungsmerkmalen ablenken zu lassen, wurde die intern induzie
Dynamik der Anforderungen unterbunden und u. a. eine hodhere Planungstre
erreicht. Diese Gestaltungsentscheidung traf Ascaron folglich unter Bertcksicl

tigung der gesetzten Gestaltungsziele.

» Ascaron stellte zudem heraus, dal sich der Kommunikationsaufwand, der si
zwischen den fur Anforderungsanalyse/Entwurf und Implementierung zustandige
Mitarbeitern ergab, in Grenzen hielt, weil die Rahmenbedingungen mit der geri
gen Neuartigkeit von Technologie und Anwendung sowie der geringen extern it
duzierten Dynamik der Anforderungen es erlaubten, schon frih sichere Entsch

dungen bzgl. der Spezifikation zu treffen.
4.3.4.1.2 Weitere Gestaltungsaspekte
Ausmal} der Spezialisierung

Ein hohes Ausmald der Spezialisierung auf Entwicklungsaufgaben war nur bei Ascar
festzustellen, wo im Gegensatz zu den anderen untersuchten Unternehmen mit
Konzeptautoren bewul3t Spezialisten fur Anforderungsanalyse und Entwurf beschéatft

wurden®3®

Das Ausmal’ der technologiebezogenen Spezialisierung war hingegen in allen unt
suchten Projekten als hoch einzustufen. Aufgrund der in allen Projekten vorgefunder
hohen Anzahl verschiedenartiger Technologien waren im Rahmen der Implementieru
vollig verschiedene Fahigkeiten und Begabungen Voraussetzung. Ein besonderes o
nisatorisches Merkmal der Computerspielentwicklung scheint daher die aul3erst hete
gene Zusammensetzung der Projektteams zu sein. Bei allen untersuchten Unterneh
arbeiteten Mitarbeiter mit vollig unterschiedlichen Berufen zusammen. Differenziet
wurden u. a. Programmierer, Grafiker, Musiker, Levelgestalter und Texter. So geseh
bestanden alle Projektteams aus einer Ansammlung von verschiedenen Technolo

spezialisten, wie Tab. 4-10 verdeutlicht:

33 vgl. insbesondere fiir die Vorteile, die Ascaron in einer solchen Spezialisierung sah, Kapitel 4.3.4.2
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Unternehmen und Technologiespezialisten, die Technologiespezialisten, die nur
Projekt dauerhaft am Projekt beteiligt phasenweise hinzugezogen
waren wurden
Ascaron: Patrizier 2 =  Programmierer mit besonderen =  Programmierer fur
Schwerpunkten, z. B. Kiirzeste- Grafikengines

Wege-Algorithmen oder KI . -
ge-~g = Videospezialisten

= 2D-Grafiker mit besonderen
Schwerpunkten, z. B. 2D-
Illustrationen oder 2D-
Animationen von Spielfiguren

= 3D-Grafiker

=  Soundspezialisten

Funatics: Cultures =  Programmierer = keine
= 2D-Grafiker

= Levelgestalter

Software 2000: BMX =  Programmierer mit besonderen =  Musiker
Schwerpunkten wie Grafikengines . Text
oder Ki exter

= 2D-Grafiker
= 3D-Grafiker

Sunflowers: TechnoMage |=  Programmierer =  Musiker
=  Grafiker =  Soundspezialisten
= Levelgestalter

= Texter

Synetic: MBTR =  Programmierer = keine
= 2D-Grafiker
= 3D-Grafiker

Tab. 4-10: Technologiespezialisten in den untersuchten Projekten

Bzgl. dieser Technologiespezialisten fielen zwei wesentliche Unterschiede bei d

untersuchten Unternehmen auf:

» Eine weitergehende Spezialisierung von Programmierern und Grafikern, aus der
sich der Uberwiegende Teil der permanenten Projektteams zusammensetzte, wt
bei den untersuchten Unternehmen unterschiedlich weit vorangetrieben. Primar
hier eine Abhangigkeit von der GroRRe des jeweiligen Entwicklungsbereiches ur

dem Alter des Unternehmens zu erkeniién.

» Viele Technologiespezialisten, wie z. B. Musiker, Soundspezialisten und Texte
wurden nur fur begrenzte Zeitrdume bendtigt. Ein Teil der untersuchten Unte

nehmen verfigte selbst Uber solche Technologiespezialisten und band sie phas

337 S0 hatten sich beispielsweise bei Ascaron und Software 2000 noch weitergehende Spezialisierunge
ergeben, z. B. auf Kl oder 2D-lllustrationen, wahrend bei Funatics und Synetic aufgrund der geringe
Grol3e des Entwicklungsbereiches die flexible Einsetzbarkeit der Mitarbeiter im Vordergrund stand
und auf eine weitergehende Spezialisierung verzichtet wurde.
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weise in die untersuchten Projekte ein. Der andere Teil setzte verstarkt auf c

Dienste von Zuliefererf®

Die bei der Computerspielentwicklung scheinbar unumgangliche sehr heterogene
sammensetzung der Projektteams birgt nach Aussagen der befragten Projektleiter eil
grundsétzliche Risiken. Neben der gro3en Abhangigkeit von Technologiespezialiste
die ihre Fahigkeiten grof3tenteils autodidaktisch erworben haben und auf dem Arbei
markt nur sehr schlecht verfiigbar sind, erwahnten sie die Problematik, Menschen 1
sehr unterschiedlichen Arbeitsweisen, Vorstellungen und Einstellungen zu einer ¢
ordneten Zusammenarbeit motivieren zu mussen. So war beispielsweise |
Software 2000 und Sunflowers das gegenseitige Verstandnis von Programmierern
Grafikern begrenzt, was viel Fingerspitzengefihl von Seiten des Managemer

erforderte.
Aufteilung der Unterstitzungsaufgaben

Die bisherigen Ausfuhrungen in diesem Kapitel bezogen sich auf die Arbeitsteilung ur
Spezialisierung bzgl. der Entwicklungsaufgaben. Die Unterstitzungsaufgaben wurd

folgendermal3en aufgeteilt:

» Das Konfigurationsmanagement wurde in allen untersuchten Projekten als nebg
sachliche Aufgabe betrachtet und daher nicht mittels Arbeitsteilung auf separe
Organisationseinheiten tbertragen. Fir die Wahrung des Uberblicks tiber die A
forderungsanderungen waren meist die Projektleiter zustandig. Die Version
verwaltung Ubernahmen die Mitarbeiter fir ihre Komponenten selbstandig m

Hilfe von Software fir die Versionsverwaltung.

» Bzgl. der Dokumentation waren die projektinterne Dokumentation und die Doku

mentation fur den Kunden zu unterscheiden:

= Keines der untersuchten Unternehmen verfugte Gber eine separate Abteilung,
sich mit der projektinternen Dokumentation auseinandersetzte. Sie wurde, we
uberhaupt, nebenbei von den Projektleitern oder Mitgliedern der Projekttean

vorgenommen>>

= Die Dokumentationen fiir den Kunden, insbesondere Handbiicher, wurden vi

professionellen Textern hergestellt. Ascaron engagierte beispielsweise fur die

338 Eine genauere Diskussion erfolgt bei der Besprechung der Aufbauorganisation und der
Zusammenarbeit mit Zulieferern in Kapitel 4.3.4.2 bzw. 4.3.4.9.

%39 vgl. zur Dokumentation auch Kapitel 4.3.4.7



- 86 -

Zwecke einen Zulieferer, wahrend Software 2000 und Sunflowers auf ihre Ma

ketingabteilungen zuriickgriffett®

» Eine ausgesprochen hohe Bedeutung und damit verbunden eine sensible Ha
habung im Rahmen der Arbeitsteilung malRen alle untersuchten Unternehmen d
Testen innerhalb der Qualitatssicherung bei, wobei zwei Phasen zu unterscheic

waren:

» Alphatests fuhrten die untersuchten Unternehmen selbst durch. Ascaro
Software 2000 und Sunflowers unterhalten separate Abteilungen, die Alphates
fur alle Produkte des jeweiligen Unternehmen durchfiihren und nur in der Enc
phase von Projekten hinzugezogen werfémBei Funatics und Synetic hatte
sich die Einrichtung einer solchen permanenten Abteilung aufgrund der geringe
Anzahl parallel ablaufender Projekte nicht gelotihtAlphatests wurden bei
ihnen daher auf alle Mitarbeiter aufgeteilt.

» Betatests wurden grundsétzlich nicht von den untersuchten Unternehmen sel
durchgefiihrt. Bei den Betatests stand das Balancing und die Uberpriifung c
Lauffahigkeit auf verschiedenen Hardware- und Softwarekonfigurationen in
Mittelpunkt. Weil insbesondere fir das Balancing ein Feedback potentielle
Kunden notwendig war, wurden sie in verschiedenen Formen als Betatester e
bezogeri*?

» Ascaron und Synetic verteilten Betaversionen an 100 bzw. 30 freiwillige ex
terne Betatester und erhielten deren Ergebnisse tber Email. Synetic it
zudem das Fahrgefihl von MBTR von einen echten Truckrennfahre

bewerten.

%0 Die Notwendigkeit fiir den Einsatz von professionellen Textern ergab sich nach Aussage der
untersuchten Unternehmen daraus, daf3 Handbucher fir Computerspiele nicht nur die Funktion eine
Gebrauchsanleitung haben, sondern den Spieler auch auf der emotionalen Ebene auf ein
Computerspiel vorbereiten mussen, z. B. durch eine interessante Hintergrundgeschichte.

341 Ascaron integrierte als einziges dieser Unternehmen dauerhaft einen Spezialisten fiir
Qualitatssicherung in das Projektteam. Dieser tibernahm in der Endphase der Entwicklung von
Patrizier 2 die Koordination mit der Abteilung fur Qualitatssicherung. Vgl. Kapitel 4.3.4.2

%42 Hinzu kam, daR der Projektleiter bei sich eine besondere Begabung bzgl. des Testens festgestellt h
und daher das Einstellen von Mitarbeitern fur die Qualitatssicherung nicht als notwendig erachtete.

313 Die Méglichkeit, ein Computerspiel schon vor dem offiziellen Erscheinen als Betaversion spielen zu
kénnen, scheint fur einige Menschen sehr motivierend zu sein. Darum gelang es allen untersuchten
Unternehmen leicht, freiwillige oder kostengtinstige Betatester zu finden.
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* Funatics, Software 2000 und Sunflowers engagierten zwischen funf und 1
Schuler bzw. Studenten und lie3en sie die Betaversionen mit verschieden
Vorgaben spielen.

Da sich das Rennspiel MBTR sehr nah am technischen Limit von PCs bewet
ubertrug Synetic auBerdem die Uberpriifung der Lauffahigkeit auf verschieden:
Hardware- und Softwarekonfigurationen an den Publisher THQ, der in seing

Zentrale in den USA entsprechende Testumgebungen bereithélt.

4.3.4.2 Aufbauorganisation

Hinsichtlich der Aufbauorganisation sind einleitend zwei Gestaltungsaspekte heraus:

stellen, die mit Ausnahme von Synetic bei allen untersuchten Unternehmen zu |

obachten waren:

>

In der fruhen Phase der Entwicklung arbeiteten nur Rumpfteams am jeweilige
Computerspiel, die sich typischerweise aus einem Projektleiter, einem Prograt
mierer und einem Grafiker zusammensetzten. Erst nach der Konkretisierung c
Produktvision wurden die Rumpfteams durch Neueinstellungen oder durch Zi
ordnung von im Unternehmen verfligbaren Mitarbeitern zu den eigentlichen Pr
jektteams erweiterf** Die Untersuchung der Art der Projektorganisation bezieht
sich jeweils auf den Zeitraum, in dem die Projektteams ihre volle Grof3e erlan
hatten.

Waren innerhalb eines Projektteams mehrere gleichartige Technologiespezialis
beschéftigt, z. B. mehrere Programmierer oder Grafiker, wurde jeweils einer vc
ihnen — meist der erfahrenste — zum leitenden Mitarbeiter erklart. Die Aufteilun
der Entscheidungsbefugnisse zwischen den auf diese Weise innerhalb der Proje
teams entstandenen Hierarchieebenen wird im Zusammenhang mit der Entsct

dungsdelegation besprochen.

Auspragungen der Gestaltungsdimension ,Art der Projektorganisation®

Die beiden jungen und kleinen Unternehmen Funatics und Synetic bestehen aufbat

ganisatorisch betrachtet ausschlie3lich aus festen Projektteams:

>

Die sechs Mitarbeiter von Synetic bilden dauerhaft ein gemeinsames Team, c
sich nur mit dem jeweils aktuellen Vollpreisspiel beschaftigt. Innerhalb von Syneti
existierten weder ein Weisungssystem noch Hierarchien. Synetic unterschit

344 Zu einem fritheren Zeitpunkt hatten noch keine konkreten Aufgaben fiir weitere Mitarbeiter festgele

werden kdnnen, nannten die untersuchten Unternehmen als Begriindung fiir dieses Vorgehen.
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lediglich je drei ,Spezialisten” fur die Entwicklung von Komponenten und ,Gene-
ralisten“, die neben Entwicklungsaufgaben auch das Projektmanangement b
nahmen, z. B. die Projektplanung, die Kommunikation mit dem Publisher oder d

Abstimmung mit den Zulieferern.

» Funatics ist in zwei voneinander unabhéngige Projektteams gegliedert, denen ¢
Angestellten dauerhaft zugeordnet sind. Diese Angestellten sind ausschliel3lich r
Aufgaben ihres laufenden Projektes betraut. Zwei der drei Geschaftsfuhrer fu
gieren als Projektleiter, arbeiten aber auch auf operativer Ebene in den Projeki
mit. Das zweite Projektteam wurde erst im Laufe der Entwicklung von Cultures zt
sammengestellt und bestand gegen Projektende neben dem Projektleiter aus
Programmierern, funf Grafikern und drei Levelgestaltérn.

Bei beiden Unternehmen wird die Computerspielentwicklung eindeutig in reiner Prc

jektorganisation betrieben.

Die anderen drei Unternehmen verfiigen Uber ausgepragtere und auch projektl
greifende Organisationsstrukturen. Zur Bestimmung der Indikatoren ist daher d

Betrachtung ihrer Organigramme hilfreich.

Die Aufbauorganisation des Entwicklungsbereiches von Ascaron wird in Abb. 4-

veranschaulicht:

35 Die Stelle des leitenden Programmierers in diesem Projektteam besetzte der dritte Geschaftsfiihrer
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Entwicklungsleiter

Konzeptautoren Projekileiter Projektleiter Projektleiter Projektleiter Musiker und
Team 4 Soundspezialist]
Team 1 Team 2 Team 3

(Patrizier 2)

| Technical ﬂ Leitender I—f I_f I_
Director ; Programmierer
Programmierer || Programmierer
Engineabteilung
— Art ﬂ Leitender
Director H Grafiker

Team 1 Team 2 Team 3

Spezialisten der
Videoabteilung

Grafikforscher

L | QA Spezialist fiir
Director - Qualitatssich.

Spezialisten fir
Qualitatssich.

Abb. 4-1: Organisationsstruktur des Entwicklungsbereiches von Ascaron

Ascaron schien sich bei der Entwicklung von Patrizier 2 auf den ersten Blick fur eir
eingebettete Projektorganisation entschieden zu haben. Die folgenden Ausfuhrung

werden diesen Eindruck aber relativieren.

Die vier Projektteams von Ascaron sind jeweils in eigenen Gebaudebereichen unter
bracht und bleiben in ihrer Zusammensetzung dauerhaft zusammen. Das zwdlf M
arbeiter starke Projektteam fur Patrizier 2 arbeitete sogar in einem Grol3raumburo .
sammen. Es bestand aus Programmierern, Grafikern und einem Spezialisten fir QL
tatssicherung. Hinsichtlich der jeweiligen Projekte sind nur die Projektleiter gegenib

ihren Projektteams weisungsbefugt.

Neben diesen Projektteams wurden weitere Abteilungen gebildet, die alle Projekttea

unterstitzen und deren Mitarbeiter nur zeitweise zu Projekten hinzugezogen wurden:

» In der Konzeption entwickeln vier Konzeptautoren ausgehend von Marktbeol
achtungen und Analysen von Konkurrenzprodukten neue Produktvisionen und Sy
zifikationen. Ist das Ende eines Projektes abzusehen, beginnen die Konzeptautol
Ideen fur ein mogliches Folgeprojekt mit dem Projektleiter und den leitenden Mif
arbeitern des betroffenen Projektteams abzustimmen. Bei der Entwicklung vc

Patrizier 2 iUbernahm aber der Projektleiter die Rolle eines Konzeptautors.
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» Zur Unterstutzung der Umsetzung dienen die Engineabteilung, die Videoabteilur
und die Musik-/Soundabteilung. Die von ihnen erstellten Komponenten wiesen n
geringe Interdependenzen mit den tbrigen Komponenten von Patrizier 2 auf, so ¢
die entsprechenden Mitarbeiter nicht in das Projektteam integriert wurden, sonde
vielmehr separate Dienstleistungen erbrachten.

» Die Abteilung ,Qualitatssicherung® tGbernimmt fur alle Projektteams die Alpha-
tests. Im Falle von Patrizier 2 wurde sie tUber den dem Projektteam fest zug

ordneten Spezialisten fur Qualitatssicherung in der Endphase eingebunden.

Die bisher geschilderten Strukturen sind auf die Abwicklung von Projekten ausg
richtet. DarUber hinaus wurden drei Stellen fur fachliche Leiter im Bereich Programmie
rung, Grafik und Qualitatssicherung eingerichtet. Diese sogenannten ,Directors” hab
die Aufgabe, Uber den Zeitraum von laufenden Projekten hinaus weiter in die Zukur
zu schauen, neue Technologien in das Unternehmen zu tragen und die Arbeit der ih
zugeordneten Spezialisten auf einheitliche Standards auszurithtemerhalb der
Projektteams ergibt sich deshalb zwar eine Matrixstruktur, die Weisungsbefugnisse ¢
Directors fallen aber nur sehr schwach ins Gewicht. Insgesamt wies das untersuc
Projekt eher eine reine Projektorganisation auf.

Im Gegensatz zu Ascaron hatte sich Software 2000 fir eine eingebettete Projektorg:
sation entschieden. Der Entwicklungsbereich von Software 2000 ist in Fachabteilung
fur unterschiedliche Typen von Technologiespezialisten gegliedert. Insbesondere
2D-Grafiker, 3D-Grafiker und Programmierer sind jeweils raumlich zusammengefal?
Das Projekt zur Herstellung von BMX wurde innerhalb dieser bestehenden Orgar
sationsstrukturen durchgefihrt. Die an der Entwicklung von BMX beteiligten Mit-
arbeiter waren daher Uber die Fachabteilungen verteilt angeordnet, wie Abb. 4-2 v
deutlicht:

346 Dem Art Director sind fiir diese Zwecke sogar zwei Grafikforscher zugeordnet.
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Entwicklungsleiter
Leitender Leitender Leitender Musiker und
Programmierer 2D-Grafiker 3D-Grafiker Soundspezialisten

N

Spezialisten fur
Qualitatssicherung

Programmierer 2D-Grafiker 3D-Grafiker ~
System-
administrator
I:l Projekt zur Entwicklung von BMX Mitarbeiter for
Kundensupport
~— @@

Abb. 4-2: Organisationsstruktur des Entwicklungsbereiches von Software 2000

Viele Projektmitarbeiter waren zwar primér mit der Entwicklung von BMX beschéftigt,
grundsatzlich hatte aber die Zuordnung zu den Fachabteilungen Vorrang, d. h.
beteiligten Grafiker wurden beispielsweise ,zwischendurch* fur die Entwicklung
kleinerer Werbespiele abgezogen. Aufgrund der dominanten Personlichkeit des E
wicklungsleiters waren bei Software 2000 die beiden im Laufe der Herstellung va
BMX eingesetzten Projektleiter de facto nur mit begrenzten Weisungsbefugnisst
ausgestattet'’

Bei Sunflowers war die in Abb. 4-3 dargestellte Organisationsstruktur vorzufinden:

37 Uber weite Strecken des Projektes iibernahm der leitende Programmierer die Projektleitung quasi
nebenamtlich. Erst wahrend der letzten Monate widmete sich ein Grafiker hauptamtlich der
Projektleitung. Der Entwicklungsleiter nahm u. a. die Zuordnung von Mitarbeitern zu einzelnen
Aufgaben im Projekt vor und traf Entscheidungen wie z. B. die Auswahl von Zulieferern.
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Geschéftsfuhrung

Leiter Leiter Cor:gr?trggti:ielim
Supportabteilung Marketing 9

Levelgestalter B
9 Marketing

Musiker und

Soundspezialist

Beteiligung an der Entwicklung
von TechnoMage:

L] Leiter

Qualitatssicherung = permanent
Spezialisten fiir ]  phasenweise
Qualitatssicherung | begrenzt
keine Beteiligung

Abb. 4-3: Organisationsstruktur von Sunflowers

Die Verantwortung fur die Entwicklung von TechnoMage lag zu einem grof3en Teil at
der Abteilung ,Interne Entwicklung“. Diese Abteilung wurde vom Projektleiter gefiihrt
und setzt sich aus insgesamt elf Programmierern und Grafikern zusammen, die s
wahrend der Projektdauer ausschliel3lich TechnoMage widmeten. Programmierer

Grafiker wurden aber in separaten Raumlichkeiten angeordnet.

Wahrend des Projektes ergab sich mit der organisatorisch und raumlich getrenn
Supportabteilung eine intensivere Zusammenarbeit, als dies bei Ascaron zwischen d
Projektteam und den ubrigen Technologiespezialisten der Fall war. Beispielswei
bildeten sich bei der Erstellung der umfangreichen Welten von TechnoMage kleir
Gruppen aus je einem Programmierer, einem Grafiker und einem Levelgestalter. Da
Supportabteilung auch fur die Unterstiitzung von Projekten anderer Hersteller eingese
wird, mufl3te sich der Projektleiter bzgl. ihres Einsatzes mit dem Leiter der Supporta

teilung abstimmen.

An der Entwicklung von TechnoMage wurden desweiteren die sogenann

,Contentabteilung“ und die Marketingabteilung beteiffftFiir TechnoMage verfaiite

348 |n der Contentabteilung arbeiten Texter, die priméar die Homepage von Sunflowers betreuten und di
Marketingabteilung unterstutzen.
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die Contentabteilung das Handbuch und die umfassenden Dialoge zwischen den Sg
figuren. Die Marketingabteilung betreute eine grof3 angelegte Usability-Studie 2z
TechnoMagé®®

Insgesamt Uberwogen bei Sunflowers somit die Merkmale einer eingebetteten Proje

organisation.

Zusammenfassend ergibt sich die in Tab. 4-11 dargestellte Bewertung fur die Art C

Projektorganisation:

Indikatoren Ascaron Funatics Software | Sunflowers | Synetic
2000
Raumliche Zusammenlegung ja ja nein nein ja
des Projektteams
Projektmitarbeiter ausschlief3lich | ja ja nein tber- ja
mit Projektarbeit betraut wiegend ja
Nur Projektleiter gegeniiber den | Gber- ja nein Uber- ja
Projektmitarbeitern weisungs- wiegend ja wiegend ja
befugt
Art der Projektorganisation Reine Reine Einge- Einge- Reine
Projektor- | Projektor- | bettete bettete Projektor-
ganisation |ganisation |Projektor- | Projektor- |ganisation
ganisation | ganisation

Tab. 4-11: Bewertung der Art der Projektorganisation

Begriindungen der Unternehmen fir die gewéhlte Gestaltung

Bei Synetic ist die Entscheidung fur die reine Projektorganisation unmittelbar dara
zurtckzufiuhren, dald jeweils nur ein Projekt zur Zeit durchgefihrt wird. Davon unat
hangig stellte sich bei der Untersuchung der Aufbauorganisation von Synetic jedo
grundsatzlich die Frage, wieso die Herstellung von komplexen und international erfol
reichen Vollpreisspielen mit einem lediglich sechskopfigen Projektteam gelingt. Synet

nannte folgende Begriindungen:

» Das Projektteam besteht in identischer Zusammensetzung seit tber zehn Jahren
konzentriert sich seit finf Jahren auf RennspiéleDa die Beteiligten in allen
Projekten ahnliche Rollen und Aufgaben Ubernehmen, erreicht sowohl jeder ei
zelne aufgrund seiner Erfahrung als auch das Team als eingespielte Einheit e

hohe Effizienz und eine hohe Qualitat.

349 vgl. zur Usability-Studie Kapitel 4.3.4.8

50 Es arbeitete vor der Griindung von Synetic auch schon bei einem anderen Computerspielhersteller
zusammen.
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» Da speziell MBTR den Vorgangerprodukten ahnelte, konnten bewéhrte zentra

Softwarekomponenten in modifizierter Form wiederverwendet wetden.

» Well alle an Synetic beteiligten Personen als Selbstandige direkt am Gewinn p:
tizipieren, nahmen sie auch ein im Vergleich zu den Mitarbeitern der anderen u

tersuchten Unternehmen sehr viel h6heres Arbeitspensum in Kauf.

» Die geringe Grol3e des Projektteams forderte eine hohe Effizienz, da die organise
rische Gestaltung so auf die Minimierung des Aufwandes fur Projektmanageme
ausgelegt werden konnte. Z. B. war eine umfangreiche koordinierende Planu
oder ein hoher Formalisierungsgrad nicht notweritfigirotz des bisherigen wirt-

schaftlichen Erfolges plant Synetic keine Neueinstellungen zu Entlastungszwecke
= Synetic empfindet es als nahezu unméglich, passende Mitarbeiter zu¥ihden.

» Wachst das Projektteam, sinkt die Effizienz jedes einzelnen, z. B. durch de
steigenden Aufwand fur Koordination. Auch wére ab einer gewissen Gro6l3e d
Bilden von Hierarchien notwendig, die Synetic grundsatzlich fur problematisct

halt3%*

» Das Einstellen von Mitarbeitern fuhrt nach Meinung von Synetic nicht zu eine
Erhéhung der Produktqualitat. Die entstehenden Kosten wirden aber de

Gewinn fur die Selbstandigen schmaélern.

Die Entscheidung fur bzw. gegen eine reine Projektorganisation wurde von den ande

vier Unternehmen folgendermaf3en begrindet:

» Ascaron und Funatics bildeten dauerhafte Projektteams, die insbesondere al
raumlich zusammengefal3t waren, da sich nach ihren Aussagen so fur die beteilig
Personen eher ein ,Wir-Gefuhl* einstellte und eine gute projektinterne Kommuni
kation gewahrleistet wurde. Funatics, das auf ein geringes Ausmald der Voral
koordination setzte, betonte, dal? so die Voraussetzungen fir funktionieren
Ad hoc-Koordination geschaffen wurd&H.

Problematisch an der reinen Projektorganisation ist die sich ergebende Unfle;
bilitdt bzgl. personeller Ressourcen, speziell nach Abschlul? eines Projektes, we

%1 |nsbesondere die Grafikengine
%2 vgl. auch Kapitel 4.3.4.4 und 4.3.4.7

%3 Dazu wurde folgendes Statement abgegeben: ,Wie sollen wir — bevor es zu spat ist — herausfinden
ein neuer Mitarbeiter menschlich zu uns paf3t?*

%4 vgl. zur Abneigung von Synetic gegen Hierarchien Kapitel 4.3.4.5

35 vgl. zur Vorauskoordination bei Funatics Kapitel 4.3.4.6
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fur die frihen Phasen des Folgeprojektes nur noch ein Rumpfteam benétigtwird.
Ascaron und Funatics losten dieses Problem, indem zeitweilig Uberzéhlige Mi
glieder der Projektteams mit der Herstellung von Zusatz-CDs beschétftic

wurden®’

Ein weiterer potentieller Nachteil der reinen Projektorganisation ist, dafl} de
Wissenstransfer unter gleichartigen Technologiespezialisten im Gegensatz zur A
ordnung in Fachabteilungen erschwert wittiDurch die Installation der Directors,

die den Austausch der Technologiespezialisten untereinander und Uber die v
Projektteams hinweg fordern, steuert Ascaron dieser Problematik entgegen. E
Funatics fallt dieser potentielle Nachteil aufgrund der geringen Grol3e des Unte

nehmens nicht ins Gewicht.

» Software 2000 begrundete die Entscheidung fur technologiebezogene Fach:
teilungen und die eingebettete Projektorganisation mit der sich daraus ergebent
hoheren Flexibilitat und der bedarfsgerechteren Zuordnung von Mitarbeitern z
Projekten. Die Technologiespezialisten kénnen so nach Aussage des Projektleit
auch besser voneinander lernen, so dal3 die Einarbeitung von neuen Mitarbeit

generell einfacher ist.

Trotz dieser Vorteile war die von Software 2000 gewahlte Art der Projektorganise
tion fur die Entwicklung von BMX nicht optimal, da Interdependenzen mit anderer
organisatorischen Gestaltungsaspekten nicht beachtet wurden. Die Wahl der p
duktorientierten Arbeitsteilung und — wie sich noch zeigen wird — ein geringe:
Ausmal’ der Vorauskoordination bedingten einen hohen Bedarf an Ad hoc-Koorc
nation, insbesondere um die verschiedenen Komponenten aufeinander abzustimr
und ein gemeinsames Verstandnis bzgl. des Produktes zu wahren. Die raumlic
Trennung erschwerte dies aber erheblich. Software 2000 stellte als konkrete na
teilige Folgen fest, dal3 zum einen Komponenten aufgrund mangelnder Koorc
nation aneinander vorbei entwickelt wurden und zum anderen die Mitarbeite
anderer Projektteams permanent durch spontan stattfindende Besprechungen ge

wurden.

35 vgl. zur Problematik reiner Projektorganisationen Frese /Grundlagen2/ 510

%7 Abgesehen davon, daR sich mit Zusatz-CDs zusatzliche Gewinnpotentiale ausschépfen lassen, kér
bei deren Entwicklung gerade diejenigen Mitarbeiter verstarkt beschéaftigt werden, die nicht so sehr
fur die Planung von Folgeprojekten bendétigt werden. So hatten beispielsweise bei Funatics die neu
eingestellten Levelgestalter bei der Entwicklung von Cultures geniigend Erfahrungen gesammelt, ul
sich selbstandig weitere Missionen fiir die Zusatz-CD ausdenken zu kénnen.

%8 vgl. Frese /Grundlagen2/ 510
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Die rdumliche Zusammenlegung von z. B. Grafikern und Programmierern wiro
nach Meinung von Software 2000 aber zu gro3en zwischenmenschlichen P
blemen fuhren, da die unterschiedlichen ,Kinstler* eine jeweils spezielle Arbeits

atmosphére benétigén”

Sunflowers begriindete die organisatorische Trennung der internen Entwicklung
abteilung und der Supportabteilung damit, dal3 die Mitarbeiter der Supportabteilu
haufig im Rahmen des von Sunflowers betriebenen Publishing eingesetzt werds
Auf die Zusammenlegung der Programmierer und Grafiker des Projektteams wur
ebenso wie bei Software 2000 aufgrund der unterschiedlichen bendtigten Arbei

atmosphéaren verzichtet.

Bei Ascaron, Software2000 und Sunflowers, fur die sich aufgrund der gentigend

Anzahl parallel ablaufender Projekte die Beschéaftigung von Spezialisten fir die Qua

tatssicherung sowie Technologiespezialisten, die nur temporar an Projekten mitwirke

lohnte, fiel anhand der Organigramme auf, dal3 die betreffenden Mitarbeiter in separ

Abteilungen ausgelagert wurden. Als Begriindung nannten die drei Unternehmen:

>

Gerade wegen der nur temporaren Beteiligung an Projekten erschien eine fe

Zuordnung zu Projektteams wenig sinnvoll.

Musiker, Soundspezialisten und bei Ascaron auch Videospezialisten erstellt
Komponenten, die mit den tbrigen Komponenten der Produkte nur relativ gering
Interdependenzen aufwiesen, so dafd deren Erstellung relativ unabhangig von

Projektteams stattfinden konnte.

Die Bildung von separaten Abteilungen fir die Qualitatssicherung war notwendic
da diese zum einen besonderes Equipment fir das Testen benétigten und z
anderen im Rahmen des Betatests teilweise betriebsfremde Personen bescha

wurden?°

Ein Zusammenhang zwischen den Einflu3faktoren des Kontingenzmodells und der /

der Projektorganisation konnte somit nicht festgestellt werden.

9 7. B. herrschte im Biiro der 3D-Grafiker eine ungewshnliche Stille, da dort alle Personen iiber

Kopfhorer ,ihre* Musik hérten und in sich versunken an 3D-Modellen arbeiteten.

%0 Die Projektteams waren durch die Anwesenheit dieser Personen bei der Arbeit gestort worden.
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4.3.4.3 Ablauforganisation
4.3.4.3.1 Art der Vorgehensweise
Auspragungen

Alle untersuchten Vollpreisspiele wurden auf eine &hnliche Weise in mehreren Stuf
aufgebaut, wobei sich folgende markante Zwischenversionen voneinander abgren:

lassen:

» Die erste Version — in Anlehnung an Sunflowers wird diese im weiteren al;
.technische Demoversion* bezeichnet - enthielt va. zentrale Softwarekompc
nenten. Mit ihr wurden unter Zuhilfenahme primitiver Prototypen fir grafische
Datenkomponenten technische Ldsungen fir die Umsetzung der Spielidee u
grundsétzliche Entscheidungen bzgl. der Architektur ermiftelt.

» Ziel der nachsten Stufe war die Herstellung einer ersten spielbaren Version. E
Sunflowers stellte beispielsweise ein fertiges Level von TechnoMage die ers
spielbare Version dar. Bei MBTR konnten Rennen auf einer Rennstrecke gefahr

werden, allerdings noch ohne gegnerische Fahrzeuge.

» Auf die erste spielbare Version folgte eine Phase, in der primér grol3e Mengen v
Datenkomponenten hergestellt wurd&hDiese ,Produktionsphase® nahm in den
untersuchten Projekten ungefahr 30-50% der Gesamtzeit in Anspruch. Paral
wurden noch fehlende Softwarekomponenten, wie z. B. fur die KI der Compute
gegner, fur Mehrspielerpartien tber Netzwerke, fur das Einstellen von Spie
optionen oder fir die automatische Installation, hinzugefugt. Zwischenversione
zeigten den Fortschritt an und waren gegen Ende der Produktionsphase Grundl
fur einsetzende Alphatests.

Deutlich zu erkennen war bei allen untersuchten Unternehmen, dal3 sich die bei
stufenweisen Implementierung entstehenden Versionen durch eine wachsende Me
von umgesetzten Anforderungen bzw. Komponenten voneinander unterschieden. E

scheidend fur die Bestimmung der Art der Vorgehensweise ist nun, zu welchem Ze

31 Beispielsweise versuchte Synetic, auf Basis von Softwarekomponenten eines anderen Rennspieles
Fahrverhalten eines Trucks nachzubilden. Ascaron probierte im Textmodus das Patrizier 2
zugrundeliegende Handelssystem mit angebots- und nachfrageabhéngigen Preisbildungsmechanis
aus.

32 Beispielsweise alle Rennstrecken fiir MBTR, alle Welten mit 3D-Grafiken, Animationen, Dialogen
und Sprachausgaben fir TechnoMage oder alle Stadien und Fu3ballspieler mit individuellen Starke
Schwachen und Marktwerten fuir BMX
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punkt Anforderungen und Entwiirfe fir das gesamte Produkt bzw. einzelne Komp

nenten festgelegt wurden. Das laf3t sich u. a. anhand des Inhaltes von Meilenstei

erkennen:

>

Bei Ascaron markierten die Meilensteine in den frihen Phasen des Projektes c

Abschluf’ von Entwicklungsaufgaben:

= Auf Basis eines Exposés zur Darstellung der Produktvision erteilte das Man
gement mit dem ersten Meilenstein die Freigabe fur die Entwicklung vor

Patrizier 2.

= Eine vom Projektleiter verfaldte detaillierte Spezifikation wurde im néachstel

Meilenstein verabschiedet.

» Erst danach begann die Entwicklung der technischen Demoversion. Wahre
dieser Phase des Experimentierens erstellten die leitenden Mitarbeiter in Z
sammenarbeit mit dem Projektleiter Feinkonzepte fur alle Komponenten, di

ebenfalls in einem Meilenstein genehmigt wurden.

= Der folgende Meilenstein diente zur Verabschiedung der Projektplanung fur d

weitere Implementierung.

In den nachsten Meilensteinen wurde im wesentlichen der Fortschritt der Impl
mentierung kontrolliert. Nach Angaben des Projektleiters standen 95% der Anfo
derungen nach der Erstellung des Feinkonzeptes fest und wurden nicht mehr
andert. Ascaron hat sich also eindeutig fiir eine inkrementelle EntwicRfuerg-

schieden, die im Rahmen des Kontingenzmodells als entwicklungsaufgabe

orientierte Vorgehensweise eingeordnet wird.

Auch Sunflowers versuchte, eine entwicklungsaufgabenorientierte Vorgehenswei
zu praktizieren. Bereits nach acht Wochen wurde in einem Meilenstein eine inha
liche Spezifikation verabschiedet. In weiteren sechs Monaten entstand parallel :
technischen Demoversion ein sogenanntes ,Technisches Designdokument®, in d
neben Feinentwirfen fir Komponenten auch die zu erstellenden Softwarewel

zeuge, z. B. fur die Levelgestaltung, detailliert beschrieben wurden.

33 Inkrementelle Entwicklungen sind dadurch gekennzeichnet, daR zu Beginn die Anforderungen
moglichst vollstandig festgelegt und danach in mehreren Stufen umgesetzt werden. Vgl. z. B. Balze
/Software-Management/ 122
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Wahrend der Implementierung stellte sich aber heraus, dal3 die Spezifikation,
Feinentwiirfe und die geplante Architektur nicht haltbar waterscaron ging

daher dazu Uber, Grob- und Feinentwurfe fir einzelne Komponenten erneut dire
im Zusammenhang mit deren Implementierung festzulegen und endete aufgru
zahlreicher Ruckspriinge in die Anforderungsanalyse und den Entwurf letztlich b

einer eher fortschrittsorientierten Vorgehensweise.

Die anderen drei Unternehmen entschieden sich eindeutig fiir eine fortschrittsorientie

Vorgehensweise:

> Ausgehend von der Produktvision zu Cultures und einigen grundsatzlichen Ube
legungen zu den Spielregeln stand bei Funatics zunachst die Entwicklung der te
nischen Demoversion im Vordergrund, um daran die Umsetzbarkeit der neuartig
Spielidee zu erproben. Wahrend dieser sechs Monate dauernden Phase erstellte
Projektleiter parallel zu den Fortschritten der technischen Demoversion ein s
genanntes ,Designdokument®, das zunachst nur grundlegende Produktmerkm:.
von Cultures enthielt und in vielen offenen Kapiteln zu treffende Entscheidunge
bzgl. noch unbestimmter Anforderungen dokumentierte, z. B.:

Bei Cultures kdnnen Dorfbewohner auf fruchtbarem Boden Getreide anbauen. Kénnen sie
sandigen Boden durch Bewasserung oder Wald durch Brandrodung in fruchtbaren Boden
umwandeln? Wie — wenn Uberhaupt - wirken sich Alter und Erfahrung der Dorfbewohner
auf die Arbeitsleistung bei der Feldarbeit aus? Solche Details zu den Spielregeln konnten
im Vorfeld noch nicht festgelegt werden, da Interdependenzen mit anderen Spielregeln

noch nicht abgesehen werden konnten.

Der Projektleiter schatzte, dal3 nach Fertigstellung der technischen Demoversi
erst 70% der Anforderungen feststanden. Im weiteren Projektverlauf konkretisie
ten sich die im Designdokument festgehaltenen unbestimmten Anforderungen r
den Zwischenversionen, d. h. Anforderungen und Entwirfe fir einzelne Kompc
nenten ergaben sich im Detail erst wahrend der stufenweisen Implementierur
Meilensteine bezogen sich bei Funatics ausschlief3lich auf die Fortschrittskontro
bzgl. des Entwicklungsgegenstandes.

34 Besonders viel Entwicklungszeit ging verloren, weil Sunflowers die einzelnen Level innerhalb der

Welten von TechnoMage aufgrund der komplexen Interaktionen der Spielfiguren nicht wie geplant
mit einem eigens entwickelten Editor zusammenbauen konnte. Stattdessen muf3ten die Levels
programmiert werden.
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» Synetic unterschied bei der Herstellung von MBTR zwei Phasen:

* |In der sieben Monate dauernden sogenannten ,Researchphase” wurden &
gehend von der Produktvision alle fur die Nachbildung der Rennserie bendétigte
Informationen beschafft und nach der technischen Demoversion die erste spi
bare Version geschaffen. Die zentralen Softwarekomponenten wie z.B. d
Physikengin®® entstanden dabei nach Aussage von Synetic nach der
»1rial & Error“-Prinzip, also durch Experimentieren und ohne vorher festgelegte
Anforderungen. Durch die intensive Researchphase konkretisierten sich vie
noch offenen Anforderungen bzgl. der weiteren Umsetzung. Sie wurden alle
dings nicht systematisch aufgeschrieben, sondern existierten primar in den K&

fen der Mitarbeiter bzw. manifestierten sich durch die erste spielbare V&sion.

= Die wéahrend der anschlie3enden 13-monatigen sogenannte
,umsetzungsphase”“ hergestellten Komponenten wurden jeweils zu dem Zel
punkt spezifiziert, zu dem ihre Umsetzung anstand. Die sich wahrend der Pr
jektdauer ergebenden Anforderungsanderungen wurden gesammelt und get

Ende der Umsetzungsphase implementiert.

Meilensteine plante Synetic ausgehend vom schon friih mit dem Publisher fest
legten Fertigstellungstermin rickwarts. Sie definierten den Umfang von Zwischel
versionen und dienten daher der Fortschrittskontrolle bzgl. des Entwicklungsgege

standes.

» Auch Software 2000 verzichtete auf die Erstellung einer detaillierten Spezifikatior
Der leitende Programmierer sprach zu Projektbeginn lediglich einige grundlegen
Produktmerkmale mit dem Entwicklungsleiter ab und begann unmittelbar mit de
Erstellung einer technischen Demoversion. Mit dieser wurden im wesentlichen d
Spielregeln des Managementteils und die Architektur von BMX festgelegt. Die sic
aus der Architektur ergebenden und teilweise sehr komplexen Komponentt
wurden ohne detaillierte Festlegung von Anforderungen oder Entwirfen an d
Mitglieder des Projektteams zur selbstandigen Auseinandersetzung weiter

%5 Als Physikengine bezeichnete Synetic diejenige Softwarekomponente von MBTR, mit der die Fahrte
von Trucks in Abh&angigkeit von diversen Parametern, z. B. den Eingaben des Spielers, den
Wetterbedingungen und den Positionen und Geschwindigkeiten anderer Trucks, berechnet werden.
Die Ergebnisse der Berechungen der Physikengine werden an die Grafikengine von MBTR
weitergegeben und dort in 3D-Grafikausgabe umgewandelt.

3% Beispielsweise ergaben sich die Anforderungen an den Teil von MBTR, in dem der Spieler
Spieleinstellungen vornehmen kann, zu einem grof3en Teil aus den vorher festgelegten Eigenschatft
der Physikengine.
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reicht®®” Konkrete Anforderungen an einzelne Komponenten ergaben sich dah

erst in direktem Zusammenhang mit der Implementieftfhg.

Obwohl schon friih ein Fertigstellungstermin mit dem Distributor ausgemacht wa
wurden Uber weite Strecken des Projektes keine Meilensteine geplant und dure
gefuhrt. Erst mit der Benennung eines hauptamtlichen Projektleiters in den letzt
Monaten des Projektes definierte Software 2000 Meilensteine, die der Fortschrit
kontrolle bzgl. der Implementierung und des Testens dienten.

Zusammenfassend ergibt sich die in Tab. 4-12 dargestellte Bewertung bzgl. der Art «

Vorgehensweise:

Indikator Ascaron Funatics Software Sunflowers | Synetic
2000
Art der Meilensteine Abschluf3 von | Fortschritts- Fortschritts- | Anfangs: Fortschritts-
Entwicklungs- | kontrolle ngl. kontrolle _bzgl. Abschluf von kontrolle l_ozgl.
aufgaben des Entwick- | des Entwick- Entwicklungs- des Entwick-
lungsgegen- | lungsgegen- 9 lungsgegen-
standes standes aufgaben standes
Danach:
Fortschritts-
kontrolle bzgl.
des Entwick-
lungsgegen-
standes
Art der Entwick- Fortschritts- | Fortschritts- | Mischform Fortschritts-
Vorgehensweise lungs- orientiert orientiert orientiert
aufgaben-
orientiert

Tab. 4-12: Bewertung der Art der Vorgehensweise

Begriindungen der Unternehmen fir die gewéhlte Gestaltung

Die Entscheidung fur die entwicklungsaufgabenorientierte Vorgehensweise wurde vi
Ascaron und Sunflowers folgendermal3en begriindet:

» Bei Ascaron wurde bei der Art der Vorgehensweise die Ausrichtung der organisat
rischen Gestaltung an den gewahlten Gestaltungszielen besonders deutlich. |
seiner Aussage: ,Mit einem klaren Konzept war die Umsetzung viel einfacher.
driickte der Projektleiter aus, daf sich die Effizienz und Planungstreue im Rahm

der Implementierung dadurch erheblich erhéhte, dal3 sich die zustandigen M

%7 Insbesondere fiir die Simulation und Grafikausgabe der FuRballpartien waren nur einige Schnittstell
zu dem Managementteil von BMX vorgegeben.

38 30 erfand z. B. der fiir die FuBballstadien zustandige Grafiker zusammen mit einem Programmierer
vom Spielstand abh&angige Animationen der Zuschauer, wahrend er die entsprechenden 3D-Modells
realisierte.
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arbeiter vollstandig auf die Implementierung nach vorher genau festgelegte
Anforderungen und Feinentwirfen konzentrieren konnten. Aus verschiedene

Grinden fuhrte die gewahlte Vorgehensweise zum Erreichen der Gestaltungsziels

= Durch die geringe Neuartigkeit der Anwendung und der Technologie sowi
durch die geringe extern induzierte Dynamik der Anforderungen war die Siche
heit gegeben, schon vor der Implementierung alle wesentlichen Gestaltunc
entscheidungen bzgl. des Produktes zu treffen. Dies drickte auch die v

Ascaron als hoch empfundene Planbarkeit aus.

» Bzgl. anderer Gestaltungsdimensionen fand eine konsequente Abstimmung :
die Art der Vorgehensweise statt. So wurde z. B. Kunden-/Marktkommunikatiol
nur im Rahmen der Anforderungsanalyse betrieben und das Ausmal d
Entscheidungsdelegation niedrig gehalten, um intern induzierte Dynamik de
Anforderungen zu unterbindéf

» Auch Sunflowers erhoffte sich von der zunachst entwicklungsaufgabenorientierte
Vorgehensweise eine hohere Effizienz bei der Implementierung. Das Scheite
ergab sich aus der hohen unerwiinschten intern induzierten Dynamik der Anforc

rungen, die auf eine Vielzahl von Ursachen zuriickzufiihren war:

» |n die Anforderungsanalyse wurde nicht der notwendige Aufwand investiert. Si
wurde abgeschlossen, obwohl innerhalb des Projektteams noch kein Konse
bestand. Viele zusatzliche Spielideen und Anforderungen ergaben sich e

Spater.

» Anforderungsanalyse und Entwurf konnten aufgrund der hohen Neuartigkeit d
Technologie gar nicht korrekt vor der Implementierung durchgefihrt werden.

» Andere organisatorische Gestaltungsentscheidungen wurden im Gegensatz
Ascaron nicht passend zur entwicklungsaufgabenorientierten Vorgehenswei
getroffen. So setzte die Kunden-/Marktkommunikation viel zu spat ein und ei
phasenweise hohes Ausmald der Entscheidungsdelegation erméglichte den N

arbeitern ein Abweichen von der Spezifikatih.

39 vgl. Kapitel 4.3.4.5 und Kapitel 4.3.4.8
370 vgl. Kapitel 4.3.4.5 und Kapitel 4.3.4.8
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Die Wahl der drei Unternehmen, die sich fur eine fortschrittsorientierte Entwickluni

entschieden, war grundséatzlich deshalb angebracht, weil es sich um Marktentwic

lungen handelte, bei denen im Gegensatz zu Auftragsentwicklungen nicht die Nt

wendigkeit bestand, die Anforderungen eines speziellen Kunden zu Beginn der E

wicklung festzulegen, um eine vertraglichen Fixierung der zu erbringenden Diens

leistung zu ermdglichen. Im einzelnen nannten die Unternehmen folgende Begri

dungen:

>

>

FUr Funatics war eindeutig die mittlere Neuartigkeit der Anwendung ausschlag
gebend. Nach Meinung des Projektleiters konnten sich viele Anforderungen ur
Produktmerkmale erst bei der Auseinandersetzung mit der Implementierung ¢
geben, da im Vorfeld noch nicht abzusehen war, wie Cultures gestaltet werd:
mufte, um eine Maximierung des Spielspal3es zu erreichen. Durch das offen f
mulierte Designdokument wurde aber ein Rahmen abgesteckt, um die Architekt
so festlegen zu kdnnen, dal3 sie zu moglichen sich noch konkretisierenden Anfort

rungen kompatibel blieb und nicht wieder verworfen werden muf3te.

Bemerkenswert war bei Funatic die Kombination aus verrichtungsorientierter Al
beitsteilung und fortschrittsorientierter Vorgehensweise. Anforderungsanalyse ur
Entwurf wurden zwar entwicklungsbegleitend durchgefiihrt, lagen aber aufgrun
der Unselbstandigkeit der neu eingestellten Mitarbeiter fest in der Hand der beid
beteiligten Geschéftsfihrer, so dafl} eine einheitliche Linie des Produktes vi
leichter als z. B. bei Software 2000 eingehalten werden konnte.

Aufgrund der geringen Neuartigkeit der Anwendung und der Technologie sowi
der geringen extern induzierten Dynamik der Anforderungen ware auch b
Software 2000 ein entwicklungsaufgabenorientiertes Vorgehen denkbar gewest
Software 2000 argumentierte aber wiederum mit den Mitarbeitern, deren Wuns:
nach individueller Freiheit und nach Selbstverwirklichung nur durch eine fort:
schrittsorientierte Vorgehensweise nachgekommen werden konnte. Das friihe Fe
legen von Anforderungen ware den ,Kinstlern* wie Vorgaben erschienen und hat
zu Unzufriedenheit gefuhrt. Der Projektleiter betonte auch, dal’ die gewahlte Va
gehensweise gerade wegen der geringen Neuartigkeit der Anwendung Vorte

barg:
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Da zahlreiche direkte Konkurrenzprodukte und Vorgangerversionen existiertel
bestand schon zu Beginn der Entwicklung zumindest ein grobes gemeinsarn
und deshalb koordinierendes Verstandnis bzgl. BMX. In einer umfangreiche

Anforderungsanalyse waren Uberwiegend Trivialitaten fixiert worden.

Gerade weil die Spielidee schon so oft umgesetzt wurde, war es Software 20
wichtig, durch die fortschrittsorientierte Vorgehensweise das Erfinden neuer Be
geisterungsmerkmale zu férdern, um so die wenigen noch verbliebenen Pote

tiale auszuschopfen.

» Synetic erachtete eine entwicklungsaufgabenorientierte Vorgehensweise a

mehreren Griinden als wenig sinnvoll:

4.3.4

Durch die Existenz eines realen Vorbildes entstand innerhalb des kleinen Pr
jektteams auch ohne umfangreiche Anforderungsanalyse schnell ein konkrel

Bild vom zu realisierenden Produkt.

Aufgrund der grof3en Erfahrung mit Rennspielen und schon vorhandenen So
warekomponenten und Architekturen aus Vorgangerprojekten traute sich Syne
einen Einstieg ohne umfangreiche Planung zu, die zudem als zu zeitaufwenc

empfunden wurde.

Ein direkter Einstieg in die Experimentierphase war auch deshalb notwendig, u
herauszufinden, ob das Nachbilden eines Truckrennens Uberhaupt geling

wirde und sinnvoll erschien.

Detaillierte Anforderungen konkretisierten sich haufig erst durch das Experi
mentieren, hatten also vor Beginn der Implementierung nicht festgelegt werde
konnen. Als Beispiel wurden die fir ein realistisches Fahrgefiihl zu simu
lierenden fahrphysikalischen Eigenschaften eines Trucks getfannt.

.3.2 Weitere Gestaltungsaspekte

Zeitliche Abfolge von Entwicklungsaufgaben

Bezogen auf den gesamten Entwicklungszeitraum ergab sich fur die drei Unternehm

die eine fortschrittsorientierte Vorgehensweise praktizierten, eine starke Parallelisieru

der

Entwicklungsaufgaben Anforderungsanalyse, Entwurf und Implementierun

Gleiches galt auch fur Sunflowers, das die geplante sequentielle Abfolge von Entwic

371 7. B. Reifenhaftung, Fliehkrafte, Bremskrafte, die Reaktion des Trucks auf Lenkbewegungenen ode
das Verhalten bei aktiviertem bzw. ausgeschaltetem ABS
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lungsaufgaben nicht durchhalten konnte. Nur Ascaron realisierte eine sequentie

Entwicklung®"?

Ob bei Funatics, Software 2000, Sunflowers und Synetic innerhalb einzelner Stufen
Entwicklung eine parallele oder sequentielle Abfolge von Entwicklungsaufgaben stat
fand, lie3 sich daran erkennen, inwieweit Komponenten ihrer Implementierung

spezifiziert wurden. Einheitliche Aussagen konnten diesbeziglich aber nicht getroffi

werden:

» Bei Funatics entstanden Komponenten bis zur Fertigstellung der technisch
Demoversion weitgehend ohne vorherige Spezifikation, da durch Experimentiere
erst herausgefunden werden muRte, ,was SpaR mé&cianach wurden die mei-
sten Komponenten vor ihrer Implementierung in regelmafiigen gemeinsamen B
sprechungen spezifiziert, was insbesondere als Hilfestellung fir die zahlreiche

neuen Mitarbeiter diente.

» Bei Software 2000 und Synetic wurde komponentenorientierte Arbeitsteilun:
betrieben. Hier war es den fur einzelne Komponenten zustandigen Mitarbeiter fre
gestellt, sich nach ihren personlichen Vorlieben fur oder gegen eine Parallelisieru

von Entwicklungsaufgaben zu entscheiden.

> Ahnliches galt fiir Sunflowers, nachdem zur fortschrittsorientierten Vorgehens
weise Ubergegangen worden war. Nur wahrend der letzten Monate spezifizierte
Projektleiter zusatzliche Komponenten, deren Fehlen die Usability-Studie au

deckte, aufgrund der Zeitnot selbst und gab sie dann zur Implementierung weiter.
Zeitpunkt des Concept Freeze

Da Ascaron auf eine ziligige Entwicklung ausgerichtet war, wurden Anforderungsanc
rungen grundsatzlich als storend empfunden. Daher nahm der Projektleiter schon n
der Verabschiedung des Feinentwurfs einen ,gedachten“ Concept FreeZé Hior.

endgultiger Concept Freeze wurde mit dem Beginn des Alphatests ca. drei Monate

dem Veroffentlichungstermin gesetzt, v.a. um eine Konsistenz der Produktmerkme

372 | ediglich die Integration wurde parallel zur Implementierung durchgefiihrt, da anhand von
Zwischenversionen der Fortschritt besser sichtbar gemacht werden konnte und die Komponenten
teilweise aufeinander aufbauten.

373 Aussage des Projektleiters

374 Ab diesem Zeitpunkt reagierte der Projektleiter auf Anderungswiinsche und neue Ideen seiner
Mitarbeiter unwirsch und verwies darauf, daf3 sie nicht zur Verbesserung der Produktqualitat, sonde
nur zur Verlangerung der Entwicklungszeit fuhren wirden.
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mit den vom Marketing verdffentlichten Aussagen uber die Produktmerkmale z

gewahrleisten.

Funatics und Software 2000 beschlossen einige Wochen vor der geplanten Fertigs
lung der Master-CD den Concept Freeze, um sich ausschliel3lich auf das Tes
konzentrieren zu konnen. Gleichzeitig wurden die jeweils aktuellen Versione

eingefroren, d. h. es wurden danach keine Erweiterungen mehr vorgendfMmen.

Bei Sunflowers und Synetic hingegen fiel der Zeitpunkt des Concept Freeze nahezu
der Fertigstellung der Master-CD zusammen. Synetic war zwar eigentlich schon zw
Monate vorher mit der erreichten Version zufrieden, verbesserte MBTR aber freiwilli
bis zur buchstablich letzten Minute durch die Umsetzung von zusatzliche
Anforderungen, die sich im Laufe der Entwicklung ergeben hatten. Bei TechnoMa
brachte die sehr spat durchgefuhrte Usability-Studie konzeptionelle Schwéachen &
Licht, die noch bis kurz vor der endgtiltigen Fertigstellung behoben werden muf3ten.

Einsatz von Prototypen

In den untersuchten Projekten traten im wesentlichen zwei Arten von Prototypen auf:
> Demonstrationsprototyper?’®

Um die Produkte schon vor der Fertigstellung bei potentiellen Publishern oder a
Messen prasentieren zu konnen, erstellten alle untersuchten Unternehmen
sonderte Zwischenversionen, bei denen haufig noch fehlende Funktionalitdten oc

fehlende Datenkomponenten mittels Wegwerfprototypen simuliert wifden.

> Labormuster®’®
Zumindest bis zur Fertigstellung der technischen Demoversion - bei Ascaron &
zur Verabschiedung des Feinkonzepts - setzten alle Unternehmen Labormuster

um technische Lésungen fur die Umsetzung der Spielidee auszuprobieren. !

wurden i. d. R. solange verworfen, bis sich eine geeignete Losung ergab, die de

375 Funatics bezeichnete den Zeitpunkt, ab dem - abgesehen von den sich aus dem Testen ergebende
Korrekturen - keine Veranderungen mehr am Produkt vorgenommen wurden, als ,Zeitpunkt des
Feature Complete“. Da Komponenten i. d. R. erst unmittelbar vor ihrer Implementierung genau
geplant wurden, fiel der Zeitpunkt des Concept Freeze ungefahr mit dem Zeitpunkt des
Feature Complete zusammen.

37 Demonstrationsprototypen dienen der Vorstellung eines Softwareproduktes und sollen lediglich eine
ersten Eindruck vermitteln. Vgl. Balzert /Software-Management/ 115

377 Eiir einen friihen Demonstrationsprototyp von MBTR wurde z. B. eine Rennstrecke aus einem &lters
Rennspiel von Synetic verwendet.

378 Ein Labormuster dient zur Klarung konstruktionsbezogener Fragen und demonstriert die technische
Umsetzbarkeit. Vgl. Balzert /Software-Management/ 115
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in das Produkt ibernommen wurdéBei den Labormustern standen die Software-
komponenten im Mittelpunkt des Interesses. Diese wurden zu Veranschaulichun
zwecken um Wegwerfprototypen von grafischen Datenkomponenten und Leve

erganzt.

4.3.4.4 Planung

4.3.4.4.1 Detailtiefe der Planung

Auspragungen

Die Detailtiefe der Planung wird im Kontingenzmodell anhand von drei Indikatorer

bestimmt. Mit dem ersten Indikator wird ermittelt, ob eine detaillierte produktbezogen

Planung bzgl. der Funktionalitdten und Schnittstellen von Komponenten stattffhdet.

Die untersuchten Unternehmen unterschieden sich diesbeziiglich deutlich:

» Ascaron und Sunflowers versuchten eine exakte produktbezogene Planur

Ascaron erstellte detaillierte Feinentwirfe zu Patrizier 2, die die Funktionalitate
und Schnittstellen von Softwarekomponenten sowie die Beschaffenheit ur
Mengen von Datenkomponenten, z. B. der bendtigten 2D-Animationen, genau sy
zifizierten®®' Im Gegensatz zu Sunflowers konnte Ascaron diese Planung wei

gehend auch umsetzen.

Sunflowers erstellte zwar wahrend der ersten Monate das umfangreict
»rechnische Designdokument”, aufgrund der bereits im Zusammenhang mit d
Ablauforganisation beschriebenen Grinde erwies sich diese Planung aber in vie
Punkten als nicht haltbar. Uber einen Zeitraum von weit mehr als einem Ja
zwischen Fertigstellung der technischen Demoversion und der Durchfiihrung d
Usability-Studie wurden zahlreiche sich zusatzlich ergebende und neu zu b

denkende Komponenten nicht mehr detailliert gepfint.

Funatics nahm fir die im Rahmen der technischen Demoversion zu erstellend

Komponenten keine Feinentwirfe vor. Wéahrend der anschlieRenden Erstellung

379 Funatics experimentierte beispielsweise mit drei verschiedenen Labormustern fiir die Spielsteuerun

von Cultures, ehe eine zufriedenstellende Losung gefunden wurde.

350 Die Begriffe ,Funktionalitaten“ und ,Schnittstellen” beziehen sich auf Softwarekomponenten. Bei de

Planung von Datenkomponenten geht es eher um die Festlegung von bendtigten Mengen und der
Beschaffenheit.

31 Der Projektleiter hatte sogar eine Formel fiir die Berechnung der SchuBkraft der bei Seegefechten

eingesetzten Kanonen angegeben.

352 Beispielsweise realisierten ein Programmierer und ein Grafiker grafische Spezialeffekte, z. B

Explosionen, spontan in Abhéngigkeit vom Bedarf, der sich bei der Gestaltung der Levels ergab.
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ersten spielbaren Version und der Produktionsphase wurden zur Implementieru
anstehende Datenkomponenten aber ausgehend von dem offen formulier
Designdokument wdchentlich in protokollierten Besprechungen spezifiziert. Di
Detailtiefe hing dabei von den Fahigkeiten und Vorlieben der fur die jeweiliger
Komponenten zustandigen Mitarbeiter *3bFir die Softwarekomponenten plante

der leitende Programmierer nur dann schriftlich und detailliert die Funktionalitate:
und Schnittstellen, wenn fur deren Implementierung die beiden neu eingestellt

Programmierer zustandig waren.

» Bei Software 2000 und Synetic wurde keine systematische Planung bzgl. der Fur
tionalitdten von Komponenten vorgenommen. Im Gegensatz zu Software 20(
plante Synetic aber verbindliche Schnittstellen zwischen Komponenten im direkte

Vorfeld zu deren Implementierung.

Auch bzgl. des zweiten Indikators, der sich auf die Detailtiefe der Aktivitatenplanun
und -kontrolle bezieht, wiesen die untersuchten Unternehmen erhebliche Unterschie

auf.

» Bei Ascaron, Funatics und Sunflowers waren zwei Phasen voneinander abz
grenzen. Solange nur das Rumpfteam beteiligt war, wurden die Aktivitaten der B
teiligten lediglich grob geplant. Spatestens mit dem Beginn der Produktionpha:

wurde dann eine detaillierte Aktivitatenplanung und —kontrolle eingefihrt:

= Bei Ascaron erstellte der Projektleiter fur diese Zwecke den sogenannte
.Projektkalender”, in dem Aktivitaten im Rahmen der Implementierung bis aulf
die Ebene von einzelnen Tagen definiert wurden. Wochentlich verteilte er at
dem Projektkalender abgeleitete To-Do-Listen an die Mitarbeiter des Projek
teams. Als Basis fur einen Soll/Ist-Abgleich vermerkten die Mitarbeiter vor de
Ruckgabe dieser Listen durch eine prozentuale Angabe, wie weit sie die ihni

aufgetragenen Aktivitaten abschliel3en konnten.

» Funatics und Sunflowers erstellten ebenfalls Projektplane. Diese legten aber r
grob einige Meilensteine flr die weitere Entwicklung fest. Die detaillierte Akti-
vitdtenplanung und —kontrolle fir die Mitglieder der Projektteams wurde in

wochentlichen Besprechungen vorgenommen.

383 Bzgl. der erfahreneren Mitarbeitern stellte der Projektleiter z. B. fest, daR einige von ihnen gerne na
detaillierten Vorgaben arbeiteten, weil ihnen diese Vorgaben Sicherheit gaben.
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» Synetic erstellte nach Abschlul3 des Vertrages mit dem Publisher einen grob
Projektplan, der primar interne Meilensteine festlegte. Ansonsten erfolgte nur ei
grobe Aktivitdtenplanung und —kontrolle beim wdchentlichen gemeinsamen Frt
stick. Das Vornehmen einer detaillierte Aktivitatenplanung war den einzelnen B

teiligten fur ihren Bereich freigestellt.

» Software 2000 verzichtete - abgesehen von der Aufteilung der Komponenten inng
halb des Projektteams - Gber weite Strecken des Projektes auf jegliche projekil
zogene Planun§* Erst wahrend der letzten Monate wurden die noch zu erledi-
genden Aktivitditen vom zweiten Projektleiter in einem Projektplan erfal3t und il

taglichen Besprechungen verteilt und kontrolliert.

SchlieB3lich wird mit dem dritten Indikator ermittelt, ob die Umsetzung der Planung a

verbindliche Termine gekoppelt ist:

» Nach Aussagen des Projektleiters hatten bei Ascaron die sich aus dem Proje
kalender ergebenden Termine grundsétzlich verbindlichen Charakter. Sie konnt
aber im Ausnahmefall bis zum Beginn des produktbezogenen Marketings relat

problemlos verschoben werden, wenn sie sich als nicht haltbar enifiesen.

» Fur Funatics hatte lediglich der Termin fur die Abgabe der Master-CD einen ve
bindlichen Charakter. Die im Projektplan festgelegten projektinternen Termine ur
Meilensteine waren nach Aussage des Projektleiters hingegen ,dehnbar w
Gummi“. Sich ergebende zeitliche Verschiebungen wurden konsequent dure
.Skalierbar geplante Komponenten ausgeglichen. Die Bedeutung dieses V¢
Funatics verwendeten Begriffs kann an folgendem Beispiel verdeutlicht werden:

Das Designdokument sieht eine 2D-Animation zum Thema ,Bauer erntet Getreide* vor.
Bleibt nur noch wenig zeitlicher Spielraum, kann der fir die Umsetzung zustandige Grafiker
eine Spielfigur mit einem leeren Karren zum Feld hinfahren und einige Sekunden spéter
mit einem vollen Karren wieder wegfahren lassen. Bleibt viel zeitlicher Spielraum, kann er
zusatzlich eine detailliertere Sequenz zum eigentlichen Ernteprozel3 erstellen. Die Diffe-
renz des zeitlichen Aufwandes der beiden Umsetzungsvarianten ist immens. Der Kunde
wird in diesem konkreten Fall keinen Unterschied feststellen kénnen, aber das Computer-

spiel wirde durch die ,liebevollere* Animationen insgesamt qualitativ aufgewertet werden.

334 Bereits im Zusammenhang mit der Ablauforganisation wurde darauf hingewiesen, daR Software 20(
Uber weite Strecken der Entwicklung von BMX nicht einmal Meilensteine geplant hatte.

3% Tatsachlich wurde vier Monate vor dem geplanten Erscheinungstermin eine Terminverschiebung ur
drei Monate vorgenommen.
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» Software 2000 sah lediglich den schon zu Projektbeginn festgelegten Veroffer
lichungstermin als verbindlich an. Uber weite Strecken des Projektes — mehr als «
ersten 1,5 Jahre — existierte projektintern jedoch tUberhaupt keine Terminplanur
mit der konsequent darauf hétte hingesteuert werden kdnnen. Als wéahrend ¢
letzten vier Monate die Einhaltung des Veroffentlichungstermins als aul3erst pr
blematisch angesehen wurde, konnten keine Kirzungen am Umfang von BM
mehr vorgenommen werden, da noch nicht fertiggestellte Komponenten schon
sehr im Produkt verwurzelt waren. Der Termin wurde daher v. a. durch immens

Mehrarbeit eingehalten.

» Sunflowers und Synetic planten zwar projektinterne Termine, maf3en diesen ak
ebenso wie den geplanten Terminen fur die Abgabe der Master-CD keinen ve
bindlichen Charakter zu. Bei beiden Unternehmen stand alleine das ,richtig gu
Computerspiel“ im Vordergrund. Termine wurden daher bei Bedarf zugunsten d

Produktqualitat verschoben.

Aufgrund der Auspragungen der Indikatoren ergab sich fur Ascaron eine hohe, f
Funatics und Sunflowers eine mittlere und fir die anderen beiden Unternehmen e

geringe Detailtiefe der Planung. Tab. 4-13 fal3t die Bewertung noch einmal zusammel

Indikatoren Ascaron Funatics Software | Sunflowers | Synetic
2000
Detaillierte Planung von ja mittel nein mittel nein

Funktionalitaten und
Schnittstellen der Komponenten

Detaillierte Aktivitdtenplanung ja ja nein ja nein
und —kontrolle

Existenz von verbindlichen mittel nein nein nein nein
Terminen fir die Umsetzung
dieser Planung

Detailtiefe der Planung hoch mittel gering mittel gering

Tab. 4-13: Bewertung der Detailtiefe der Planung

Begriindungen der Unternehmen fir die gewéhlte Gestaltung
Der Projektleiter bei Ascaron begrindete die hohe Detailtiefe der Planung folgende

malfien:

» Detaillierte produktbezogene Planung sah er als dufRerst wichtig an, um die Erge
nisse von Markanalysen und Diskussionen mit potentiellen Kunden festzuhalte

und in die weitere Entwicklung zu transportieren. Zudem sah er darin die einzic
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Mdglichkeit, um zu verhindern, dal3 Komponenten, z. B. aufgrund ungentigend d

finierter Schnittstellen, aneinander vorbei entwickelt wurtien.

» Detaillierte Aktivitatenplanung und —kontrolle erachtete er als notwendig, um auf
tretende Probleme frihzeitig erkennen und KorrekturmalRnahmen einleiten :
kénnen. So konnte er, als deutlich wurde, daf3 der urspringlich geplante Veréffe
lichungstermin nicht haltbar war, rechtzeitig fur eine Verschiebung um drei Monat

sorgen und so fehlgeleitete Marketingaktionen verhindern.

» Die wichtigste Funktion der Planung bestand aber in der Disziplinierung der Mit
arbeiter, die durch genaue inhaltliche und zeitliche Vorgaben bei der Impleme
tierung nicht abgelenkt wurden. Deshalb kommunizierte der Projektleiter di
Terminplanung intern auch als verbindlich, um so den Druck auf die Mitglieder de
Projektteams zu erhdhen. Intern induzierte Dynamik der Anforderungen konnte
unterbunden werden. Bzgl. der Detailtiefe der Planung ist also ebenfalls eine AL

richtung an den Gestaltungszielen zu erkennen.

» Der Projektleiter betrachtete das Aufstellen der detaillierten Planung zwar a
aul3erst zeitaufwendige und ,langweilige* Tatigkeit, war sich aber schon im Vor
feld bewul3t, dald aus dem hohen investierten Aufwand der o. a. Nutzen resultiet
konnte, da diese Planung aufgrund der geringen Neuartigkeit der Technologie u
der Anwendung sowie der geringen extern induzierten Dynamik der Anforderunge
bezogen auf die Projektlaufzeit langfristig Gultigkeit hatte. Dies driickte sich auc

in der von Ascaron als hoch empfundenen Planbarkeit aus.

Funatics und Sunflowers fuhrten folgende Argumente fir die bei ihnen festgestell

mittlere Detailtiefe der Planung an:

» Bzgl. der produktbezogenen Planung erklarten die beiden Unternehmen ih

Gestaltungsentscheidungen wie folgt:

» Bei Funatics konkretisierte sich das Produkt aufgrund der mittleren Neuartigke
der Anwendung erst im Laufe der Entwicklung, so dafl3 auch die produkt
bezogene Planung zunachst nur sehr ungenau und danach fur die jeweils ni
ausstehenden Komponenten immer préziser mdoglich wurde. Als notwend
wurde diese Planung - soweit sie mdglich war -, erachtet, um den neu eing

stellten Mitarbeitern eine Hilfestellung zu geben.

3% Uber die mangelnde Abstimmung von Komponenten hatte sich Ascaron in der Vergangenheit nach
eigener Aussage ,schwarzgeérgert”, was vor einigen Jahren einer der entscheidenden Griinde fir c
Umstellung der organisatorischen Gestaltung war.



-112 -

= Genau umgekehrt verhielt es sich bei Sunflowers, wo aus Gewohnheit hera
zunachst mit einer detaillierten produktbezogenen Planung begonnen wurde.
sich diese als nicht haltbar erwies und mehr und mehr zur komponentenorie
tierten Arbeitsteilung Ubergegangen wurde, fiel auch die Verantwortung fur di
produktbezogene Planung auf die fur die Komponenten Zustéandigen, die fur sit

selbst haufig eine niedrige Detailtiefe wahlten.

» Die Aktivitatenplanung und —kontrolle erfolgte bei beiden Unternehmen zunach:
nur grob, da zu Beginn der Entwicklung nur wenige Personen beteiligt waren ul
die Abstimmung der Aktivitaten auch ,auf Zuruf* erfolgen konnte. Als die Pro-
jektteams vollstandig waren, wurde eine detaillierte Aktivplanung und —kontrolle
als notwendig erachtet, um die Tatigkeiten der Mitarbeiter aufeinander abzl
stimmen. Beide Unternehmen fiihrten zudem an, dal3 die durch die Aktivitatel

planung entstehenden Vorgaben i. d. R. motivierend auf die Mitarbeiter wirkten.

» Dal diese Planungen bei beiden Unternehmen nicht an verbindliche Termine ¢

knupft waren, wurde folgendermaf3en begrindet:

» Funatics war sich auf der einen Seite bewul3t, dafld intern festgelegte Termi
aufgrund der mittleren Neuartigkeit der Anwendung, mdglichen neuen Einféllel
wahrend der Entwicklung oder Verzogerungen bei der Implementierung keine
verbindlichen Charakter haben konnthAuf der anderen Seite fiihlte sich
Funatics aber dem Publisher gegentiber zu einer punktlichen Fertigstellung v
Cultures verpflichtet. Um Verschiebungen in der internen Planung ausgleiche
zu konnen, wurde auf skalierbar geplante Komponenten gesetzt, die gerade
einem Computerspiel wie Cultures praktikabel sind, das es nicht an einem real
Vorbild orientiert ist und die Kunden daher Kiirzungen nicht bemefen.

= Sunflowers konnte Termine zugunsten eines ,richtig guten Computerspiele:
verschieben, da anders als bei Funatics keine finanzielle Abhangigkeit vc
einem Publisher bestand und durch den gro3en Erfolg von Anno 160

vermutlich noch ausreichende Reserven vorhanden waren. Aufgrund der za

37 Fiir Computerspiele mit geringer Neuartigkeit ist hingegen nach Meinung des Projektleiters von
Funatics eine prézisere Terminplanung méglich: ,Ein Tennisspiel kdnnte ich perfekt konzeptionierer
und auf den Tag genau planen.”

3% Neben dem o. a. ,Erntebeispiel* ist z. B. fiir den Kunden nicht ersichtlich, ob die tatsachlich
vorhandene Anzahl an Missionen mit der urspriinglich geplanten tibereinstimmt. Bei einem an einer
realen Vorbild orientierten Computerspiel wie MBTR bleibt bei der Entwicklung hingegen bedeutenc
weniger Spielraum.
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reichen bereits angesprochenen Probleme waren Verzégerungen und Termr

verschiebungen aber auch unumganglich.

Software 2000 und Synetic nannten fur die geringe Detailtiefe der Planung folgen

Grinde:

» Dall keine detaillierte produktbezogene Planung betrieben wurde, flhrten bei
Unternehmen darauf zurtick, daf® durch die komponentenorientierte Arbeitsteilu
den Mitarbeitern abgegrenzte Teile des Produktes zur Bearbeitung Ubergek
wurden, fur die aufgrund des Vorhandenseins von Vorgangerversionen bzw. ein
realen Vorbildes ein grundsatzliches gemeinsames Verstandnis bestand. Im V.
dergrund stand daher nach Meinung von Software 2000 und Synetic im wesel
lichen die Abstimmung von Schnittstellen. Software 2000 hatte damit jedoc
Probleme:

Durch eine verbindliche und im Vorfeld vorgenommene Planung von Schnittstellen hatten
sich die ,Kunstler” zu sehr eingeschrankt gefihlt. Software 2000 setzte daher darauf, daR
sich die Mitarbeiter kurzfristig absprachen. Hatte beispielsweise ein Programmierer in
seiner Softwarekomponente das Einbinden einer Bitmap vorgesehen, spezifizierte er diese
fur einen zusténdigen Grafiker. Oft kam es aber vor, daf3 Grafiker sich nicht an diese Vor-
gaben hielten, z. B. weil sie der Meinung waren, die zugewiesene GroRRe wirde fur das
Darzustellende nicht ausreichen. Sie lieferten dann dem Programmierer einfach eine

unpassende Bitmap.
Bei Synetic hingegen wurden Schnittstellen verbindlich abgesprochen. Zuric
zufihren war dieses Vorgehen v. a. auf einen der Generalisten, der nach eigel

Angaben ,Spal} daran hat, solche Dinge zu regeln®.

» Die wenig detaillierte Aktivitatenplanung und —kontrolle begrindeten

Software 2000 und Synetic wie folgt:

» Das ausschlaggebende Argument fiir Software 2000 war die als gering empft
dene Planbarkeit. Hinzu kam, dalR der erste Projektleiter aufgrund seiner dc
pelten Funktion nicht Uber genligend Zeit verfugte, um eine aufwendige Aktivi
tatenplanung und —kontrolle durchzufiihren. Dal3 tber weite Strecken des Pi
jektes nicht einmal grobe Meilensteine geplant wurden, hing damit zusamme
daR Software 2000 nicht abschatzen konnte, zu welchem Zeitpunkt persone

Ressourcen aus anderen Projekten frei werden wurden.

= Synetic nannte als Begrindung die geringe Grol3e des Projektteams, die eine
formale Abstimmung der Aktivitaten aufeinander ermoéglichte. Bei einem vor-

ausgegangenen Projekt hatte Synetic eine detaillierte Aktivitatenplanung au
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probiert und war zu dem Schlu3 gekommen, dal3 dadurch keine Vorteil

entstanderit®

» Zur Begrundung bzgl. der Verbindlichkeit der nur in geringem Ausmald vorge

nommenen Planung &ulRerten sich die beiden Unternehmen folgendermal3en:

= Software 2000 betrachtete den mit dem Distributor vereinbarten Veroffen
lichungstermin als verbindlich, um Druck auf die Mitarbeiter auszutiben. Be
allen Freiheiten, die den ,Kiunstlern* eingerdumt wurden, stellte dieser Termi
quasi die einzige Vorgabe des Entwicklungsleiters dar, der sich ansonsten dar:
verlie3, dal3 sich das Projektteam ohne Planung ,irgendwie” selbst organisierte

= Dal fir Synetic trotz der Terminabsprachen mit dem Publisher und im Gege
satz zu Funatics allein das ,richtig gute Computerspiel* im Vordergrund stan
und somit die Bereitschaft vorhanden war, Termine zu verschieben, wurde dan
begriindet, dal’ der Erfolg beim Kunden in erster Linie von der Produktqualits
abhangig ist. Einer der Gesprachspartner sagte dazu: ,Unseren Publisher koni
wir zur Not wechseln, aber wenn wir dem Markt Schrott liefern, ist unser Ru
fur immer ruiniert.” Die grof3te Schwierigkeit, die mit dieser Einstellung ver-
bunden war, ergab sich fur Synetic daraus, am Ende der Entwicklung den Dra
zur Perfektionierung zu Uberwinden und sich zu einem Abschlul® des Projekt

zu entschliel3en.
4.3.4.4.2 Weitere Gestaltungsaspekte
Planungshorizont

Bei den untersuchten Unternehmen lal3t sich eine positive Korrelation zwischen de
Planungshorizont und der Detailtiefe der Planung erkennen:

» Ascaron nahm als einziges der untersuchten Unternehmen eine konsequente Ba
Planung vor, indem nach Abschlul® des Feinentwurfs mittels des Projektkalende
der gesamte Ablauf der weiteren Entwicklung detailliert festgelegt wurde. Als Be
grindung nannte Ascaron die damit verbundene Disziplinierung der fir die Imple
metierung zustandigen Mitarbeiter und den besseren Uberblick fir den Projek

leiter 3%°

389 Zum einen war diese Planung sehr zeitaufwendig, zum anderen gelang sie Synetic aufgrund
unvorhergesehener Ereignisse wahrend der Entwicklung auch nicht. Synetic kam daher zu dem
Schluf3: ,Das hatten wir uns auch sparen kénnen.*

39 Ascaron hielt eine Batch-Planung aufgrund der als hoch empfundenen Planbarkeit grundsétzlich fiir
praktikabel.
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Sunflowers ging von der urspriinglich geplanten Batch-Planung zur rollende
Planung Uber, da sich die Batch-Planung aufgrund der hohen intern induziert

Dynamik der Anforderungen als nicht praktikabel erwies.

Funatics setzte den Planungshorizont bewul3t kurzfristig. Die rollende Planur
wurde in wdchentlichen Besprechungen abgestimmt. Als Begriindung nannte ¢
Projektleiter, daf’ sich die exakten Anforderungen an Komponenten erst im Lau
des Projektes konkretisierten und die Umsetzung der ,skalierbar geplante
Komponenten“ in Abh&ngigkeit von der verbleibenden Zeit entschieden werde
mufdte. Eine Batch-Planung wéare daher in den Augen des Projektleiters nic

realisierbar.

Auch Synetic entschied sich fir eine rollende Planung, da — wie bereits im Zusalt
menhang mit dem Einflu3faktor ,Empfundene Planbarkeit* besprochen - viele Ak
hangigkeiten von externen Gegebenheiten bestanden, die Flexibilitat und kut

fristige Anpassungen der Planung erforderten.

Bei Software 2000 war der Planungshorizont nicht feststellbar, da im Prinzip keir

Projektplanung durchgefihrt wurde.

Planung von expliziten Pufferzeiten

Die Planung von expliziten Pufferzeiten basierte bei keinem der untersuchten Untg

nehmen auf systematischen statistischen Auswertungen vergangener Projekte, son

vielmehr auf den Erfahrungswerten der Projektleiter.

Ascaron und Synetic planten als einzige der untersuchten Unternehmen mit Puff

zeiten, die sich auf die gesamte Laufzeit der Projekte bezogen. In beiden Féllen erga

sich so Spielrdume, um Verzégerungen in der Entwicklung abfangen zu kénnen:

>

Bei Ascaron kalkulierte der Projektleiter im Projektkalender nach groR3erel
Abschnitten, z. B. nach dem Erreichen eines Meilensteines, jeweils einige Tage €

die fur die Uberarbeitung von Zwischenversionen freigehalten wurden.

Synetic reservierte am Ende des Projektes drei zusatzliche Monate fur die Anp:
sung der Grafikausgabe an aktuelle Grafikkarten.

Bei Funatics arbeitete der Projektleiter hingegen mit Pufferzeiten fir einzelne Aktiv

taten: ,Wenn ein Mitarbeiter schatzt, wie lange er flr eine konkrete Aktivitat benétige

wird, schlage ich aus Erfahrung lieber 100% auf.”
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Sunflowers und Software 2000 sahen hingegen keine Pufferzeiten vor:

» Der Projektleiter bei Sunflowers hielt sich an die Aussagen der Mitarbeiter seing
Projektteams bzgl. des Zeitbedarfs fur einzelne Aktivitaten, sofern sie ihm nicl
vollig unrealistisch vorkamen.

» Da bei Software 2000 nahezu keine projektbezogene Planung betrieben wuri

entfiel auch das Einkalkulieren von Pufferzeiten

4.3.4.5 Entscheidungsdelegation

Auspragungen der Gestaltungsdimension ,,Ausmalf’ der Entscheidungsdelegation®

Im Zusammenhang mit der Behandlung der Aufbauorganisation wurde herausgeste

dal3 bei den untersuchten Unternehmen mit Ausnahme von Synetic innerhalb der F

jektorganisation drei Hierarchieebenen differenziert werden konnten. Die Aufteilun

der Entscheidungsbefugnisse innerhalb dieser Hierarchieebenen, also zwischen

Projektleitern und leitenden Mitarbeitern, die in diesem Kapitel als ,Vorgesetzte* zL

sammengefal3t werden, und den Ubrigen Mitarbeitern der Projektteams, die in dies

Kapitel als ,Entwickler* bezeichnet werden, fiel sehr unterschiedlici4us:

>

>

Ascaron wies nur ein geringes Ausmald der Entscheidungsdelegation auf. C

produktbezogene Planung lag in den Handen der Vorgesetzten:

= Der Projektleiter stellte weitgehend selbstandig die Spezifikation auf und dele
gierte die Erarbeitung der Feinentwirfe an die leitenden Mitarbeiter des Prt

jektteams, um sie anschlieBend gemeinsam mit ihnen zu verabschieden.

= Den Projektkalender zur Aktivitatenplanung erstellte der Projektleiter ebenfall
nach Ricksprache mit den leitenden Mitarbeitern alleine.
Den Entwicklern wurde zwar grundséatzlich ein Mitspracherecht eingeraumt, ihr

Entscheidungsbefugnisse bewegten sich aber in engen Gréhzen.

Auch bei Funatics ist das Ausmald der Entscheidungsdelegation eher als gering

bezeichnen:

» FUr die Aufstellung des offen formulierten Designdokuments und des grobe

Projektplanes bezog der Projektleiter v. a. den leitenden Programmierer mit eir

391 Als ,Vorgesetzte* bzw. ,Entwickler* werden die Auspragungen der im Zusammenhang mit der
Entscheidungsdelegation verwendeten Indikatoren bezeichnet. Vgl. Anhang B

392 7. B. fragte der Projektleiter die Mitglieder seines Projektteams, wenn er sich bzgl. eines
Produktdetails nicht zwischen zwei méglichen Alternativen entscheiden konnte.
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= Nach der Fertigstellung der technischen Demoversion versuchte der Projektlei
bei der in wochentlichen Besprechungen stattfindenden rollenden Planung bz
der zur Umsetzung anstehenden Komponenten, die Entwickler in die Entsche
dungsfindung einzubinden. Letztlich dominierten aber die Vorgesetzten au
grund ihrer gréReren Erfahrung. Entscheidungsdelegation beschrankte sich da
auf die wenigen erfahrenen Entwickler im Projektteam und auf die Planun
einiger Aktivitaten, bei denen sich nach Meinung des Projektleiters Entsche

dungsdelegation anbdt

» Bei Sunflowers wurde das Ausmall der Entscheidungsdelegation im Verlauf d
Projektes variiert. Uber weite Strecken herrschte ein Zustand, den der Projektlei

als ,basisdemokratisch® beschrieb:

» Die produktbezogene Planung wurde zu Beginn des Projektes im Rahmen
versuchten entwicklungsaufgabenorientierten Vorgehensweise zwar von d
Vorgesetzten vorgenommen, jedoch fand eine Verabschiedung dieser Plant

stets durch alle Beteiligten statt.

= Nach dem Scheitern dieser Vorgehensweise wurden die zahlreichen neu zu ti
fenden produktbezogenen Entscheidungen in wodchentlichen Besprechung
vom gesamten Projektteam intensiv diskuti&ftDen Zeitbedarf fiir einzelne
Aktivitaten planten die Entwickler selbstandig. Der Projektleiter legte zwar
manchmal sein Veto ein, Ubernahm aber meistens die Vorschlage d
Entwickler.

Wahrend der letzten Monate ging der Projektleiter zu einem autoritdren Flhrung
stil Uber, d. h. er reduzierte das Ausmald der Entscheidungsdelegation und t
eigenstandig Entscheidungen, z.B. bzgl. der Spezifikation der wahrend d

Usabilty-Studie entdeckten fehlenden Komponenten.

» Abgesehen von den letzten vier Monaten existierte bei Software 2000 keine ze
trale Projektplanung. Nach der Verteilung der Komponenten auf die Entwickle
setzten sich diese vollig selbstdndig mit ihren Komponenten auseinander. D
Ausmald der Entscheidungsdelegation war bei Software 2000 daher ausgesproc
hoch.

393 Der Projektleiter verfaBte z. B. im Rahmen des Alphatests eine Liste mit den zu testen Aspekten vo
Cultures. Aus dieser Liste konnten die Mitarbeiter des Projektteams selbstandig auswahlen.

%9 Die fir einzelne Komponenten Zustandigen vertraten dabei ihre Vorstellungen im Plenum.
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Bei Synetic wurde im Gegensatz zu den anderen untersuchten Unternehmen auf
Bildung von Hierarchien innerhalb der Projektorganisation verzichtet. Der Unter
nehmenskultur nach werden allen sechs beteiligten Personen gleichrangige Entsc

dungsbefugnisse zugestanden:

» Projektplanung, die alle Beteiligten betraf, z. B. die Auswahl einer Produktvision
die Verteilung der Komponenten auf die Beteiligten oder die Auswahl von Zu
lieferern, wurde zwar eher von den drei Generalisten vorgenommen. Die Er

scheidung Uber diese Projektplanung wurde jedoch immer gemeinsam getroffen.

» Nur die Planung zu Details einzelner Komponenten fiel in den Zustandigkeits
bereich der fiur die jeweiligen Komponenten Verantwortlichen und wurde lediglict

mit den Ubrigen Beteiligten abgestimmit.

Die sechs Personen nahmen also sowohl gemeinsam die Rolle eines Vorgesetzter
auch die Rolle von mit Entscheidungsbefugnissen ausgestatteten Entwicklern ein. I
Bestimmung des AusmafRes der Entscheidungsdelegation ist daher fir Syne

unméglich®®°

Zusammenfassend ergibt sich die in Tab. 4-14 dargestellte Bewertung:

Indikatoren Ascaron Funatics Software | Sunflowers | Synetic
2000

Personengruppe, die Vorgesetzte | Vorgesetzte | Entwickler | phasen- nicht

Uberwiegend die Projektplanung abhéangig bewertbar

durchfuhrt

Personengruppe, die Vorgesetzte | Vorgesetzte | Entwickler | phasen- nicht

Uberwiegend Uber die abhéangig bewertbar

Projektplanung entscheidet

Ausmalf der gering gering hoch mittel nicht

Entscheidungsdelegation bewertbar

Tab. 4-14: Bewertung des Ausmal3es der Entscheidungsdelegation

Begrundungen der Unternehmen fir die gewéhlte Gestaltung

Synetic verzichtete auf die Bildung von Hierarchien, weil die Beteiligten dagegen eir
tiefe innere Abneigung hegten, wie einer der Gesprachspartner ausfthrte:

,Jeder einzelne kann sich nur dann voll mit dem Produkt identifizieren, wenn das, was wir
machen, auch allen geféllt. Das kann nur sichergestellt werden, indem wir alle in gleichem
MafRe mitbestimmen dirfen. Hierarchien haben immer etwas mit Bestimmen-Wollen zu tun. Und

das wirde zwangslaufig in einem Streit enden.”

3% Ohne das Vorhandensein hierarchischer Strukturen funktionieren weder die Indikatoren zur
Bestimmung des Ausmalies der Entscheidungsdelegation, noch laf3t sich das Ausmal selbst
bestimmen.



- 119 -

DalR es Synetic zumindest in der Vergangenheit gelang, bei gemeinsamen Entsc|
dungen relativ ziigig Konsenses zu finden, ist zum einen auf die geringe GroRRe ¢
Projektteams zurtckzufiihren. Zum anderen forderte der Status der Selbstandigkeit

den Beteiligten eine kompromif3bereite und zielorientierte Grundeinstellung.

Ascaron und Funatics nannten folgende Grinde fir das von ihnen praktizierte gerir

Ausmal’ der Entscheidungsdelegation:

» Durch die klare Verteilung der Entscheidungsbefugnisse zugunsten der Vorg
setzten wurde nach Auffassung von Ascaron sichergestellt, dal3 Entscheidung
von der kompetenteren Gruppe von Mitarbeitern getroffen werden konnten, was c
Qualitat der Planung verbesserte. Besonders wichtig war dem Projektleiter, d
durch das bewul3te Eingrenzen der Mitspracherechte der Entwickler zeitaufwendi
Diskussionen und intern induzierte Dynamik der Anforderungen vermieden werde
konnten, was die Effizienz und Planungstreue positiv beeinflu3te. Hier war als

wiederum eine Ausrichtung an den Gestaltungszielen erkennbar.

» Funatics vertrat grundsatzlich die Auffassung, dal3 das Ausmal der Entscheidun
delegation individuell an die Vorlieben jedes einzelnen Entwicklers angepal
werden mul3, um deren volles Potential ausschdpfen zu kénnen. Bei der Entwic
lung von Cultures dominierte aber aufgrund der geringen Erfahrung bzgl. der Cor
puterspielentwicklung bei den neu eingestellten Mitarbeitern noch eindeutig ein g
ringes Ausmalfd der Entscheidungsdelegation. Insbesondere die hinzugekomme
Levelgestalter und Programmierer waren noch nicht zu selbstdndigem Arbeiten

der Lage.

Sunflowers und Software 2000 argumentierten folgendermal3en:

» Die von Sunflowers tber weite Strecken praktizierte ,Basisdemokratie” fliihrte nac
Aussage des Projektleiters zwar zu erheblichem zeitlichen Mehraufwand, die Ei
beziehung in die Entscheidungsfindung wurde aber zum einen von den Mitarbeite
gefordert und zum anderen auch vom Projektleiter gewéhrt, nachdem sich geze
hatte, dal3 die Vorgesetzten bei den von ihnen in der Anfangsphase erstellten Sp

fikationen und Feinentwirfen nur unbefriedigende Ergebnisse erreichten.

Die Reduktion des AusmalRes der Entscheidungsdelegation gegen Projektel
erklarte der Projektleiter mit dem Druck, nach mehrmaligem Verschieben de
Erscheinungstermines das Projekt zu Ende bringen zu missen, so daf weitere

schweifende Diskussionen unterbunden werden muf3ten. Dabei erwies sich ¢
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Wechsel im Fuhrungsstil als problematisch, da er nicht sofort von allen Mit

arbeitern akzeptiert wurde.

» Bei Software 2000 ergab sich das hohe Ausmald der Entscheidungsdelegation z
einen daraus, dald der Uber weite Phasen verantwortliche Projektleiter diese R¢
nur nebenbei bekleidete und daher gar nicht die nétige Zeit hatte, um Entsch
dungen selbst vorzunehmen. Zum anderen verlangten die Mitarbeiter in ihre
Streben nach individuellen Freiraumen nach Entscheidungsbefugnissen. Bei
Faktoren zusammen fuhrten des 6fteren dazu, dald Entscheidungsspielraume fur
Mitarbeiter so grof3 wurden, da3 es zu den bereits im Zusammenhang mit c

Planung beschriebenen Nachteilen kam.

Bei Ascaron, Funatics und Sunflowers fiel auf, daf3 die Projektleiter die Erstellung vc
Feinentwirfen - insbesondere fir Softwarekomponenten - an die leitenden Progra
mierer der Projektteams delegierten. Obwohl in der vorliegenden Arbeit Unternehma
untersucht wurden, die sich mit der Softwareentwicklung beschaftigen, hatten die
Projektleiter keinen beruflichen Hintergrund als Programmi@Pdtiir die Qualifikation

zur Projektleitung bei Computerspielherstellern scheinen eher eine grofRe allgeme
Computerspielerfahrung und die Fahigkeit, ein Team aus verschiedensten Spezialis

fuhren zu kbénnen, maf3geblich zu sein.

Insgesamt |41t sich feststellen, dal’ die EinfluRfaktoren des Kontingenzmodells bz

des Ausmalies der Entscheidungsdelegation nur eine geringe Bedeutung hatten.
4.3.4.6 Koordination

4.3.4.6.1 Ausmal? der Vorauskoordination

Auspragungen

Zu den vorauskoordinierenden Mechanismen werden im Rahmen des Kontingel
modells die Standardisierung von fachlich-technischen Aufgaben und die Planul

gezahlt.

» Planung wurde nur bei Ascaron als in bezug auf die Projektlaufzeit langfristi
wirkender vorauskoordinierender Mechanismus eingesetzt. Funatic und Sunflowe
wiesen zwar eine mittlere Detailtiefe der Planung auf. Durch den viel kurz
fristigeren Planungshorizont von haufig nur einer Woche ist diese Planung b

Funatics aber eher zur Ad hoc-Koordination zu zahlen, wahrend bei Sunflowers c
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langfristige Planung aufgrund ihrer Fehlerhaftigkeit nicht zur Vorauskoordinatior

taugte.

» Auch die Standardisierung von fachlich-technischen Aufgaben wurde bei Ascarc

am weitesten vorangetrieben:

= Hinsichtlich der Entwicklungsaufgaben existierten zahlreiche Standards, die si
allerdings primar auf die Implementierung bezogen. Neben Programmierrich
linien fur Softwarekomponenten und Namenskonventionen fur Datenkompc
nenten waren die Programmierer angehalten, die intern hergestellten Grafi
engines einzusetzen, fur deren optimale Verwendung die Spezialisten fur Grafi
engines genaue Vorgaben erstellt hatten. Fur die Grafiker waren ebenfalls vi
bindliche Vorgaben definiert, z. B. Richtlinien fur grafische Benutzerober-

flachen oder Verfahren zur Erstellung von 3D-Modellen.

= Hinsichtlich der Unterstiitzungsaufgaben existierten verbindliche Standards i
Bereich der Qualitatssicherung, mit denen z. B. die systematische Aufzeichnui
und Verfolgung von Fehlern sichergestellt wurde.

Fur die Entwicklung dieser Standards hat Ascaron die Directors flr Programmi
rung, Grafik und Qualitatssicherung installiert. Diese Directors vermitteln die Star
dards durch interne Schulungen fur die jeweils betroffene Gruppe von Mitarbeitel
aus den vier Projektteams. Insgesamt ergab sich fir Ascaron ein mittlerer Grad ¢

Standardisierung von Entwicklungs- und Unterstiitzungsaufg&ben.

Bei den vier anderen Unternehmen war die Vorauskoordination durch Standar
sierung weit weniger ausgepragt. Wahrend Software 2000 und Synetic vdllig a
Standardisierung verzichteten, waren bei Funatics und Sunflowers zumindest v

einzelt Standards vorzufindéff.Die Vermittlung erfolgte informal in Gespréchen.

Eine Gemeinsamkeit aller untersuchten Unternehmen fiel nur bei der Version
verwaltung im Rahmen des Konfigurationsmanagements auf, bzgl. der sich ei
Standardisierung durch den unternehmensweiten Einsatz von Software fur die Vi

sionsverwaltung einschlie3lich eines gemeinsamen Nutzungsverstandnisses erge

3% Der Projektleiter bei Ascaron hatte zunachst Physik studiert und danach bei einem Publisher
gearbeitet. Die beiden Projektleiter bei Funatics und Sunflowers waren zuvor Leveldesigner.

397 Eine hohes AusmaR der Vorauskoordination wurde nicht erreicht. Z. B. existierten keine Standards
bzgl. der Spezifikationen, der Feinentwirfe oder der Durchfihrung von Projekten.

3% Beispielsweise verwenden beide Unternehmen Programmierrichtlinien und Namenskonventionen t
setzten standardisierte Vorlagen fur einige Dokumente ein, z. B. fur Protokolle von Besprechungen.
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Die Vorauskoordination durch Planung und Standardisierung stellte also nur b

Ascaron einen relativ bedeutsamen Mechanismus im Rahmen der Koordination dar. |

den anderen vier Unternehmen Uberwog deutlich die Ad hoc-Koordination. Tab. 4-:

stellt diese Ergebnisse zusammengefal3t dar:

Indikatoren Ascaron Funatics Software | Sunflowers | Synetic
2000
Detaillierte Planung von Funk- ja mittel nein mittel nein

tionalitaten und Schnittstellen
der Komponenten399

Grad der Standardisierung von | mittel gering gering gering gering
Entwicklungsaufgaben

Grad der Standardisierung von | mittel gering gering gering gering
Unterstitzungsaufgaben

Ausmalf der mittel gering gering gering gering
Vorauskoordination

Tab. 4-15: Bewertung des Ausmaldes der Vorauskoordination

Begrundungen der Unternehmen fir die gewéhlte Gestaltung

Die folgenden Begriindungen beziehen sich nur auf den Grad der Standardisierung,

die Planung bereits zuvor besprochen wurde.

Ascaron bemiuhte sich insbesondere bzgl. der Implementierung aus folgenden Grin

um Standardisierung:

>

Die Einarbeitung der vielen neuen Mitarbeiter wurde vereinfacht. Der Ausfall vor
Mitarbeitern ware leichter zu verkraften gewesen, da Zwischenergebniss

beispielsweise Quellcode, den internen Standards entsprachen.

Die Einfuhrung von Standards, z. B. von den Grafikforschern entwickelte Ver
fahren zur Erstellung von 3D-Modellen, forderte den Wissenstransfer. Ascaron b
obachtete, daf3 sich Mitarbeiter, die vorher in ihrer Leistungsfahigkeit stagnie

waren, durch diesen Wissenstransfer stark verbesserten.

Insgesamt ergab sich eine Verbesserung der Planungstreue und Effizienz, da ur
nehmensweit einheitliche und optimale Verfahren im Bereich der Implementierun

angewendet wurdeff°

39 vgl. Tab. 4-13

400 7. B. konnte durch die Verpflichtung zum Einsatz einer standardisierten Grafikengine die

Planungstreue erhéht werden, weil der Zeitbedarf fur die Erstellung einer solchen
Softwarekomponente nicht geschatzt werden mufite.
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Standardisierung lohnt sich im Allgemeinen dann, wenn der damit verbundene Nutz
groRer ist als der Aufwand, der fir die Entwicklung und Durchsetzung der Standar
entsteht. Aufgrund der im Vergleich zu den anderen untersuchten Unternehmen hohe
Anzahl der parallel ablaufenden Projekte und der Erkenntnis von Ascaron, dafd die
Projekte zumindest bzgl. der Implementierung relativ groRe Ahnlichkeiten aufwiese
konnte Ascaron auch einen vergleichsweise hohen Nutzen aus der Standardisier
ziehen, zumal die bewul3t ztigige Entwicklung der kurzen ,Halbwertzeit* von auf tecr
nische Verfahren bezogene Standards entgegenwirkte und eine wiederholte Anwend

ermdglichte®®*

Funatics, Software 2000, Sunflowers und Synetic sahen hingegen kein entsprecher
Aufwand/Nutzen-Verhaltnis:

» Hauptargument gegen die Standardisierung war die geringe Anzahl, die hohe V
schiedenartigkeit und die lange Laufzeit der Projekte. Beispielsweise Funatics L
tonte, daR vollig ungewil3 sei, ob mihsam zu erarbeitende Standards in Folc

projekten tberhaupt noch Giltigkeit besitzen wirden.

» Fur Software 2000 war zudem ausschlaggebend, dal3 die Durchsetzung von Si
dards gegen die nach Individualismus strebenden Mitarbeiter als aul3erst proh

matisch angesehen wurde.

» Synetic merkte an, dal3 Standardisierung keine Vorteile erbringen wiirde, da a
grund der geringen Grol3e des Projektteams nur sehr wenige Mitarbeiter von |
betroffen waref®

4.3.4.6.1 Weitere Gestaltungsaspekte
Ad hoc-Koordination

Bzgl. der Ad hoc-Koordination wird Kontingenzmodell zwischen den Mechanismel
»LAbstimmung mit Kollegen* und ,Abstimmung mit Vorgesetzten“ unterschieden.
Eindeutige Aussagen Uber den Uberwiegend eingesetzten Mechanismus lassen sicl

fur Funatics, Software 2000 und Synetic treffen:

01 Insbesondere Standards, die sich auf die Implementierung beziehen, kénnen durch die
Weiterentwicklung von zugrundeliegenden Technologien obsolet werden.

402 standardisierung als vorauskoordinierender Mechanismus hat seine Daseinsberechtigung v. a. in
arbeitsteiligen Systemen. Bei Synetic hielt sich die Arbeitsteilung aber in engen Grenzen. So wurde
z. B. ein groRer Teil der Softwarekomponenten von lediglich einem Programmierer erstellt.
Beispielsweise Programmierrichtlinien wéren in diesem Falle unnétig gewesen.
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» Bei Funatics dominierte aufgrund der hohen Anzahl neu eingestellter Mitarbeits
die Abstimmung mit Vorgesetzten — sowohl bei den wdchentlichen Besprechungt
als auch bei sich noch kurzfristiger ergebendem Abstimmungsbedarf. Der Projel
leiter nannte als Begrundung: ,Es bringt ja wenig, wenn zwei Laien versuchel
etwas miteinander abzustimmen.“ Als Vorteil sah er, dal3 auf diese Weise lan
Diskussionen zwischen Grafikern und Programmierern, wie er sie in anderen Pi

jekten erlebt hatte, unterbunden werden konnten.

» Bei Software 2000 Uberwog hingegen eindeutig die Abstimmung mit Kollegen
Neben spontanen Besprechungen wurde intensiv via Email kommuniziert, um d
grolBen Abstimmungsbedarf im Rahmen der Ad hoc-Koordination, z. B. bzgl. de
Festlegung von Schnittstellen, zu decken. Zuriickgefihrt werden konnte das Ub:
wiegen der Abstimmung mit Kollegen zum einen auf die schwache Position de
ersten Projektleiters. Zum anderen fragten die Mitarbeiter nur ungerne ihre Vorg
setzten und trafen produktbezogene Entscheidungen nach dem Motto ,Wenn |
frage, wird’s mir sicher verboten® lieber auf eigene Faust - oft sogar ohne sich r
den Kollegen abzustimmen. Als Resultat ergaben sich haufig zueinander inkompg

tible Komponentefi®

» Da Synetic keine Hierarchien aufwies, dominierte zwangslaufig die Abstimmun
mit Kollegen. Weil es aber zu einem erheblichen Aufwand gefihrt hatte, wen
jeder im Projektteam stets direkt mit allen anderen kommuniziert hatte, z. B. zt
Vermittlung von Entscheidungen zu Details einzelner Komponten, fungierten zwe
der Generalisten als Ansprechpartner, um die Ad hoc-Koordination zu bindeln u

zu kanalisieren.

Die beiden anderen Unternehmen wiesen hingegen Mischformen auf:

» Bei Ascaron wurde die Abstimmung mit Kollegen durch die raumliche Zusammer
fassung des Projektteams beginstigt. Technische Details, z. B. kleine Veranc
rungen der Schnittstellen zwischen Softwarekomponenten, sprachen die Mitarbei
- auch die leitenden - direkt untereinander ab. Aber der Projektleiter bestand at
dricklich darauf, daf3 alle inhaltlichen Aspekte von Patrizier 2 direkt mit ihm abge
stimmt wurden, damit er stets die Kontrolle behalten und ein Abweichen von de

einzuhaltenden Linie bzgl. des Produktes schon im Ansatz unterbinden konnte.

403 Als z. B. der fiir die FuRballstadien zusténdige Grafiker in Eigenregie zusammen mit einem
Programmierer vom Spielstand abhangige Animationen der Zuschauer erfand und realisierte, bedas
er nicht, dal} andere Komponenten von BMX diese Funktion steuern missen.
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» Die Mischform bei Sunflowers kam aus folgenden Griinden zustande:

= Der bereits im Zusammenhang mit der Entscheidungsdelegation beschriebe
Wechsel im Fiuhrungsstil des Projektleiters bedingte auch einen Wechsel bz

des Uberwiegend eingesetzten Mechanimus bzgl. der Ad hoc-Koordination.

= Obwohl der Projektleiter wahrend der Phase der ,Basisdemokratie” nichts dag
gen einzuwenden hatte, daf} die Entwickler sich bei Detailfragen, die in de
wochentlichen Besprechungen nicht thematisiert wurden, mit Kollegen ak
stimmten, fragten einige doch immer wieder ihre Vorgesetzten, um sich bzg

produktbezogenen Entscheidungen rtickzuversichern.

Eine unbeabsichtigte Abstimmung mit dem Vorgesetzten ergab sich fur den leite
den Programmierer und den leitenden Grafiker. Beide gerieten in einen heftige
Streit und kommunizierten wahrend mehrerer Monate nur Uber den Projektleitt
miteinander. Da dem Projektleiter aber auf beiden Fachgebieten fundierte E
fahrungen fehlten, fihrte die nicht funktionierende Ad hoc-Koordination zwischer
diesen beiden Mitarbeitern zu grof3en Verzogerungen bei der Entwicklung vc

TechnoMage.
4.3.4.7 Formalisierung
Auspragungen der Gestaltungsdimension ,Formalisierungsgrad*

Bzgl. des Formalisierungsgrades wiesen die untersuchten Unternehmen zwei west

liche Gemeinsamkeiten auf:

» Die schriftliche Fixierung von projektbezogenen Informationen diente — sofern si
Uberhaupt stattfand - nur den Zwecken des aktuellen Projektes und war nicht fur
Verwendung Uber das Projektende hinaus bestimmt, z. B. um erworbenes Wiss
fur die Entwicklung von Folgeversionen oder fur andere Projekten zu sichern. D
Pflege von Dokumenten, die die Projekte begleiteten, z. B. Spezifikationen ur
Feinentwtrfe, wurde daher in der Endphase der Projekte grundséatzlich vernac

lassigt.

» In bezug auf das Testen war der Formalisierungsgrad bei allen untersuchten Uni
nehmen als hoch einzustufen. Nach der schriftlichen Fixierung von Testplanen u
Testfallen im Rahmen der Testplanung wurden gefundene Fehler systematis
mittels Testprotokollen, Fehlerdatenbanken o. &. dokumentiert und die Verfolgur

sowie Behebung nachvollziehbar festgehalten.
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Ein insgesamt hoher Formalisierungsgrad ergibt sich fur Unternehmen, die So

wareentwicklung betreiben, z. B. dann, wenn sie den umfangreichen Pflichten z

Dokumentation nachkommen, die mit der Zertifizierung nach einem Qualitatsmanag

mentsystem wie der 1ISO 908verbunden sin&’® Davon waren aber alle untersuchten

Unternehmen weit entfernt, so daf3 sich bei der Bewertung nur die Frage stellt, ob e

ein mittlerer oder ein geringer Formalisierungsgrad vorlag. Darauf kann anhand d

Anzahl und dem Umfang der in den Projekten verwendeten Dokumente geschlos:

werden:

» Bei Ascaron, Funatics und Sunflowers entstanden im Laufe des Projektes rela

viele verschiedene und recht umfangreiche Dokumente. Diese wurden auf unt

schiedliche Weise innerhalb des Projektteams verfliigbar gemacht:

Bei Ascaron wurden Dokumente in der Regel ausgedruckt und lagen in Papi¢
form vor. Beginnend mit sogenannten ,Kurzexposés“, die verschiedene Pr
duktvisionen im Rahmen der Initialisierung beschrieben, Gber die Spezifikatio
und Feinentwirfe im Rahmen der Anforderungsanalyse und des Entwurfs b
hin zum detaillierten Projektkalender zur Planung der Implementierung hatte
diese Dokumente starker als bei den anderen beiden Unternehmen eine vore

koordinierende und verbindliche Bedeutung.

Eine grolRere Wichtigkeit als anderen Dokumenten, wie z. B. dem offen formt
lierten Designdokument, ordnete Funatics den Protokollen der wéchentliche
Besprechungen zu, die in Form von Emails verteilt wurden und v. a. dem Fixie

ren von kurzfristigen Absprachen dienten.

Sunflowers setzte im Rahmen der Dokumentation auf eine zentrale Intrane
l6sung, in der die Spezifikation, das Technische Designdokument und weite
Dokumente zu TechnoMage, z. B. Erlauterungen von Komponenten, bereitg
halten wurden. Auch die woéchentlichen Besprechungen wurden ahnlich wie b

Funatics protokolliert und tber das Intranet verbreitet.

Insgesamt ergibt sich fur diese drei Unternehmen ein mittlerer Formalisierungsgre

» Bei Software 2000 und Synetic ist der Formalisierungsgrad hingegen als geril

einzustufen:

404 vgl. DIN, EN, ISO /ISO 9000-1: 1994/

405 ygl. fiir eine Ubersicht tiber die Pflichten zur Dokumentation im Rahmen der ISO 9000 z. B. Stelzer
IMoglichkeiten/ 180,182-183,188-190,193
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= Abgesehen von den letzten vier Monaten, in denen im Rahmen der intensiv
betriebenen Planung Dokumente entstanden, wurde bei Software 2000 ledigli
zu Beginn des Projektes eine wenige Seiten umfassende, sehr ungenaue Spe

kation erstellt.

= Bei Synetic war es den Mitarbeitern freigestellt, ob sie fir ihren Teilbereich Do
kumente erstellten. Eine systematische Fixierung von projektbezogene
Informationen fand nicht statt.

Zusammenfassend ergibt sich die in Tab. 4-16 wiedergegebene Bewertung flr c

Formalisierungsgrad:

Indikatoren Ascaron Funatics Software | Sunflowers | Synetic
2000

Anzahl der verschiedenen im mittel mittel gering mittel gering

Projekt verwendeten Dokumente

Umfang der jeweiligen mittel mittel gering mittel gering

Dokumente

Formalisierungsgrad mittel mittel gering mittel gering

Tab. 4-16: Bewertung des Formalisierungsgrades

Begrundungen der Unternehmen fir die gewéhlte Gestaltung

Die beiden herausgestellten Gemeinsamkeiten bzgl. des Formalisierungsgrades wur

von den untersuchten Unternehmen wie folgt begrindet:

» Die schriftliche Fixierung von Projektinformationen diente stets nur den Zwecke!
des laufenden Projektes und wurde gegen Ende vernachlassigt, weil der Lebe
zyklus eines Vollpreisspieles nach Auffassung der untersuchten Unternehmen spé
stens mit der Herstellung von Zusatz-CDs beendéfigtunatics brachte diese

Argumentation stellvertretend auf den Punkt:

.Ein Spiel wie Cultures ist ein One Shot, also ein Produkt, das wegen seines Unterhalt-
ungscharakters nur kurz vom Markt wahrgenommen wird und im Gegensatz zu z. B. SAP
nicht zehn Jahre gepflegt werden muf3. Wenn wir die zweite Version von Cultures ent-
wickeln, fangen wir im Prinzip wieder bei Null an, sonst sind die Kunden nicht bereit, noch
mal 90,- DM zu zahlen.”

» Der hohe Formalisierungsgrad wéhrend des Testens wurde zum einen deshalb
notwendig erachtet, da die fir das Testen zustandigen Personen nicht mit denen

408 Bzgl. Software 2000 und dem mittlerweile in der zehnten Version hergestellten Bundesliga Manage
ist diese Sichtweise wenig nachvollziehbar. Vgl. weiter unten in diesem Kapitel
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die Fehlerkorrektur Ubereinstimmt&H. Eine sichere Ubermittiung von Fehler-

beschreibungen war daher nur durch das Einhalten der Schriftform zu gewaél
leisten. Zum anderen empfanden es die untersuchten Unternehmen als wich
anhand der Dokumentation von offenen und korrigierten Fehlern einen Uberblic
daruiber zu erhalten, wie weit das jeweilige Produkt noch von der Marktreife entfer

war.

Ein insgesamt hoher Formalisierungsgrad wurde von keinem untersuchten Unt
nehmen als notwendig erachtet, weil viele Prozesse aufgrund der héchstens mittle
GroRe der Projektteams auch informal, also ,auf Zuruf funktioniéffeie Entschei-

dung fur einen mittleren Formalisierungsgrad wurde von den betroffenen Unternehm

folgendermal3en begriindet:

» Bei Ascaron wurden relativ viele projektbezogene Informationen schriftlich fixiert,
um Liucken zwischen der Informationserzeugung und —verwendung zu tberbricke

die aus den Auspragungen anderer Gestaltungsdimensionen resultierten:

» Personenbezogene Liicken, die sich aus der verrichtungsorientierten Arbei
teilung ergaben, z. B. zwischen den leitenden Mitarbeitern, die Feinentwdrf

vornahmen und den fur die Implementierung Zustandigen
= Zeitliche Lucken aufgrund der entwicklungsaufgabenorientierten Vorgehens
weise, z. B. zwischen dem Festlegen der Feinentwurfe und deren Umsetzung

» Funatics und Synetic empfanden das Erstellen von Dokumenten zwar als zeita
wendige und anspruchslose Tatigkeit, merkten aber, dal3 ein Bedarf vorhanden w:

» Die Beteiligten in beiden Projektteams forderten insbesondere die Protokolle d
wochentlichen Besprechungen ein, quasi als Manifestation der kurzfristige
Planung?®®

= Das Vorhandensein von Dokumenten erleichterte erheblich die Kommunikatio
nach auBen, z. B. konnten sich Zulieferer schneller einen Uberblick tber d

07 Der Alphatest wurde bei Funatics und Synetic zwar nicht wie bei Ascaron, Software 2000 und
Sunflowers in separaten Abteilungen, sondern innerhalb des Projektteams durchgefihrt - aber mit
gegeniiber der Implementierung vertauschten Rollen. Betatests nahmen immer betriebsfremde
Personen vor.

408 7. B. reichte es in allen untersuchten Projekten aus, wenn der zustandige Mitarbeiter sein Kollegen
kurz vor der Generierung einer neuen Zwischenversion Bescheid sagte. Die Formalisierung solcher
Prozesse hatte einen unnétigen Aufwand verursacht.

409 |nshesondere die neuen Mitarbeiter bei Funatics
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Projekte verschaffen oder im Falle von Sunflowers der Marketingabteilung de

aktuelle Stand der Entwicklung mitgeteilt werden.
Sie entschieden sich daher jeweils fur einen Mittelweg.

Fur die Wahl eines geringen Formalisierungsgrades nannten Software 2000 und Syn

folgende Begriindungen:

» Bei Software 2000 sah der Bereichsleiter gar nicht die Mdglichkeit, die Mitarbeite
des Projektteams einschlief3lich des ersten Projektleiters zu der mit Formalisieru
verbundenen notwendigen Disziplin anzutreiben. Fur ihn Gberwogen aber auch k
die Nachteile wie z. B. der hohe zeitliche Aufwand und die Unzufriedenheit bei de
Mitarbeitern, die an einen gewissen Formalisierungsgrad gekoppelt ware. Aufgrur
der negativen Erfahrungen der Vergangenheit ohne Formalisierung ist die Haltu
von Software 2000 zumindest fraglich:

Da zu vielen Softwarekomponenten tberhaupt keine Entwirfe oder systematische Doku-
mentationen des Quellcodes vorlagen, war das Wissen der entsprechenden Mitarbeiter
nicht fur das Unternehmen zuganglich. Die sich ergebende extreme Abhangigkeit spurte
Software 2000 einmal wahrend des Projektes, als einer der Programmierer fast todlich
verungliickte, und noch viel starker, als Teile des Projektteams der Vorgangerversionen
von BMX das Unternehmen verlieBen und dadurch ein groRer Teil des Know-hows, z. B.

bzgl. der Simulation von FufR3ballpartien, verloren ging.

» Synetic sah den Verzicht auf Formalisierung als Mittel zur Steigerung der Effizien:
Formalisierung hatte nach Meinung von Synetic innerhalb des Unternehmens kel
Vorteile erbracht, da erstens die Zusammenarbeit innerhalb des Projektteams &
grund der geringen Grél3e weitgehend auch ,auf Zuruf funktionierte und zweiter
ein reales Vorbild zu MBTR existierte, das allen Beteiligten genau bekannt war:

»Z. B. das formale Verwalten von Anforderungen héatte uns nur unnétig Zeit gekostet. Nach
dem Aufschreiben hatte das ja auch noch jemand lesen missen. Und die meisten Anforde-
rungen sind Trivialitaten, beispielsweise, welche Rennstrecken nachgebildet werden
mussen, wie viele Fahrer an einem Rennen teilnehmen und tber wie viele Runden ein offi-

zielles Rennen ausgetragen wird. Das wissen wir sowieso."

Nur bzgl. der Kommunikation zum Publisher THQ wurde der geringe Formalisie
rungsgrad als problematisch empfunden, z. B. da ohne das Vorhandensein ei
schriftlichen und laufend aktualisierten Projektplanung fir Aul3enstehende der Fo!

schritt der Entwicklung nur schwer erkennbar war.

Auch bzgl. des Formalisierungsgrades zeigten sich somit nur wenige Zusammenha

mit den Einflu3faktoren des Kontingenzmodells.
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4.3.4.8 Kommunikation mit dem Kunden/Markt

Der Erfolg von Computerspielen als zur Unterhaltung dienenden Produkten unterliegt
gewissem Mal3e allgemeinen Moden und Trends, die sich haufig in kirzeren Zykl
verandern, als die Entwicklung eines Vollpreisspieles in Anspruch nffirBei der
Entscheidung fir eine Produktvision verlieBen sich die untersuchten Unternehm
daher auf ihren Instinkt und blieben bzgl. der Wahl des Genres i. d. R. einfach bei ihr
Kernkompetenzen. Um Informationen dartber zu gewinnen, wie die Produktvisio
unter dem Versuch der Maximierung des SpielspalRes bzw. der Kundenzufriedent
umgesetzt werden konnte, standen ihnen im wesentlichen zwei externe Quellen

Verfiigung:
» Analyse von Konkurrenzprodukten

Informationen tber Konkurrenzprodukte flossen mehr oder weniger automatisch
die untersuchten Unternehmen, da die meisten Mitarbeiter selbst passionie
Spieler sind. Nur Ascaron definierte die Analyse von Konkurrenzprodukten explizi

als Aufgabe der Konzeptautoren.
» Kommunikation mit dem Kunden/Markt

Wie und in welchem Mal3e die untersuchten Unternehmen im Rahmen der Anfc
derungsanalyse Informationen von potentiellen Kunden bzgl. des konkret in En
wicklung befindlichen Produktes gewannen, ist in der vorliegenden Arbeit der Ge

genstand der Auswertung zur Intensitat der Kunden-/Marktkommunikation.

Auspragungen der Gestaltungsdimension ,Intensitat der Kunden-/

Marktkommunikation®

Die untersuchten Unternehmen unterschieden sich bzgl. der Kunden-/Marktkomm
nikation nicht nur hinsichtlich der Intensitat, sondern auch bzgl. der dabei angewandt
Methoden erheblich:

» Zumindest bei der Herstellung von BMX verhielt sich Software 2000 wie ein
~-Kommunikationsverweigerer“. Lediglich der dem Entwicklungsbereich zuge-
ordnete Mitarbeiter fur den Kundensupport leitete zu Beginn der Entwicklung

410 Beispielsweise sagte der Projektleiter bei Funatics: ,Hatten wir vor zwei Jahren geahnt, daR heute
wieder die eigentlich schon totgesagten Skateboard- und Snowboardspiele gekauft werden, dann
hatten wir ein Projekt in dieser Richtung gemacht.”

411 Betatests gingen nicht mit in die Bewertung ein. Sie lieferten zwar auch produktbezogene
Informationenen von potentiellen Kunden, dienten aber im wesentlichen der Feinabstimmung von
Spielregeln und nicht der Gewinnung von Anforderungen. Zudem wurden sie meist erst nach dem
Concept Freeze bzw. Feature Complete durchgefihrt.
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einige Anregungen von Kunden der Vorgangerversion an den leitenden Progral

mierer weiter.

» Auch Sunflowers wies eine eher als niedrig einzustufende Intensitat der Kunder
Marktkommunikation auf. Abgesehen von der gelegentlichen Auswertung vo
Presseberichten zu Messeprasentationen von TechnoMage setzte sie zu einem .
punkt ein, als es schon fast zu spat fur die Umsetzung daraus resultierender
kenntnisse war. Erst in der Endphase des Projektes wurde ein Marktforschuni
institut mit einer Usability-Studie zu TechnoMage beauftragt. Bei dieser im Ver
gleich zu anderen Mdoglichkeiten der Kommunikation sehr kostenintensivel
Methode testeten ca. 30 freiwillige Probanden in einem Labor eine Betaversion v
TechnoMage und hielten anschliel3end ihre Eindricke und Anregungen mitte
Fragebogen fest. Die Ergebnisse der Auswertung standen Sunflowers zwar e
einige Wochen spater zur Verfugung, brachten aber wenigstens konzeptione

Schwachen von TechnoMage zutage.

» Eine mittlere Intensitat der Kunden-/Marktkommunikation ergab sich flr Ascaror

und Synetic, obwohl beide vollig unterschiedlich vorgingen:

» Bei Ascaron wurde Kunden-/Marktkommunikation nur zu Beginn der Entwick-
lung betrieben. Parallel zur Erstellung der Spezifikation diskutierte der Projeki
leiter in einem Internetforum auf der Homepage von Ascaron mit Besitzern de
Vorgéangerversion Uber Anforderungen an Patrizier 2. Mit diesem intensive
Meinungsaustausch wollte er zum einen seine Vorstellungen absichern, zL
anderen aber auch Vorschlage von potentiellen Kunden in die Entwicklung eit
flieRen lassen.

= Bei Synetic hingegen begann die Kunden-/Marktkommunikation erst mit de
Fertigstellung der ersten spielbaren Version. Ab diesem Zeitpunkt stellte Synet
im Monatsrhythmus aktualisierte Demoversionen von MBTR Uber das Interne
zur Verfugung. Einer der Generalisten im Projektteam diskutierte ab diesel
Zeitpunkt mit potentiellen Kunden in dem Internetforum von Synetic die Pro-
duktmerkmale. Pfiffige Einfalle und Winsche der Diskussionsteilnehmer fuhr

ten in einigen Fallen zu neuen Begeisterungsmerkmalen von MBTR.

12 Beispielsweise schlug ein Diskussionsteilnehmer vor, daR der Spieler seinen Truck mit individueller
.Lackierungen” versehen kénnen sollte, um sich besser mit seinem Fahrzeug zu identifizieren Diese
Produktmerkmal trug mit dazu bei, dal? sich spéater zahlreiche Clubs bildeten, die Uber das Internet
MBTR-Meisterschaften austrugen.
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» Funatics wies als einziges Unternehmen eine hohe Intensitdt der Kundel
Marktkommunikation auf. Zum einen lud der Projektleiter tGber weite Strecken de
Projektes und in regelmalRigen Abstanden Freunde und Bekannte ein, um Te
l6sungen und Zwischenversionen von Cultures auszuprobieren und zu diskutier
Auf diese unkonventionelle Weise konnte er z. B. durch Beobachtung ein Feedba
bzgl. verschiedener Konzepte fur die Spielsteuerung erhalten. Zum anderen nutz
der Projektleiter und die anderen beiden Geschéftsfihrer von Anbeginn des P
jektes ihre Kontakte auf personlicher Ebene zum Publisher THQ, um von dess
Marktkenntnissen und Erfahrungen zu profitieren. Anfangs wurden Anforderunge
diskutiert. Ab der Fertigstellung der technischen Demoversion bekam THC(
wochentlich  Zwischenversionen zugesandt, die anschlieRend telefonisch L

sprochen wurden.

Die Breite der Kommunikationsschnittstelle ist in allen Unternehmen als schmal z

bezeichnen, da jeweils nur wenige Mitarbeiter an der Kommunikation beteiligt waren.

Zusammenfassend ergibt sich die in Tab. 4-17 dargestellte Bewertung:

Indikatoren Ascaron Funatics Software | Sunflowers | Synetic
2000
Kommunikationsinhalt Anforder- Teil- Anforder- Teil- Teil-
ungen I6sungen ungen I6sungen I6sungen
Kommunikationsform personlich | persénlich | persdnlich | un- persdnlich
personlich
Breite der schmal schmal schmal schmal schmal
Kommunikationsschnittstelle
Kommunikationshaufigkeit anfangs hoch gering gering mittel
hoch,
danach
gering
Kommunikationsrichtung zweiseitig zweiseitig einseitig einseitig zweiseitig
Kommunikationsbeginn vor dem | ja ja nein nein mittel

Fallen wesentlicher
Gestaltungsentscheidungen

Intensitat der Kunden-/ mittel hoch gering gering mittel
Marktkommunikation

Tab. 4-17: Bewertung der Intensitat der Kunden-/Marktkommunikation

Begriindungen der Unternehmen fir die gewéhlte Gestaltung

Wir Entwickler sind alle zu sehr Freaks und betriebsblind, daher treffen wir nich
unbedingt den Geschmack des Massenmarktes.” — \Wir als Spielefreaks kdnnen se

beurteilen, was SpalR macht.” Diese Zitate von Funatics und Software 2000 zeigen, ¢
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die Intensitat der Kunden-/Marktkommunikation bei den untersuchten Unternehmen

erster Linie von der subjektiven Einschatzung deren Wichtigkeit abhing:

>

Software 2000 war der Meinung, dal3 das Bild von den Kundenwinschen, d
aufgrund der Erfahrungen mit zahlreichen Vorgéngerversionen gewonnen wurc
mit den tatsachlichen Kundenwtinschen ubereinstimmte. Eine intensive Kunder
Marktkommunikation hatte daher nach Aussage von Software 2000 im Falle vc
BMX nur unnétigen Aufwand verursacht.

Alle anderen Unternehmen mal3en der Kunden-/Marktkommunikation hingege
grundsétzlich eine hohe Wichtigkeit bei.

In zweiter Linie ergab sich die Intensitdt der Kunden-/Marktkommunikation aus de

zuvor beschriebenen eingesetzten Methoden. Deren Auswahl wurde von den uni

suchten Unternehmen folgendermal3en begriindet:

>

Sunflowers begann erst zu einem sehr spaten Zeitpunkt mit der Kunder
Marktkommunikation, da der Projektleiter die Auffassung vertrat, dal3 sich poter
tielle Kunden zu einem Produkt wie TechnoMage erst &uf3ern kénnen, wenn
nahezu fertiggestellt i8t> Die Entscheidung fiir die Usability-Studie ging von der
Marketingabteilung aus, der ein vermeintlich besonders professionelles Vorgeh

bei der Kunden-/Marktkommunikation am Herzen lag.

Die anderen untersuchten Unternehmen zeigten aber, daf3 potentielle Kunc
erstens in der Lage sind, auch auf Basis unausgereifter Zwischenversionen ein
reiches Feedback zu geben und dal3 es zweitens weniger kosten- und zeit:
wendige Methoden gibt, um ein Feedback einzuholen. Dem Bedurfnis nach inte
siver Kunden-/Marktkommunikation wurde die organisatorische Gestaltung be

Sunflowers nicht gerecht.

Da Ascaron sich fir eine inkrementelle Entwicklung entschieden hatte, wurde d
Kommunikation mit potentiellen Kunden intensiv in der Anfangsphase des Projel
tes betrieben, um frith Sicherheit zu allen wichtigen Gestaltungsentscheidung
bzgl. des Produktes zu gewinnen. Aufgrund der Existenz einer Vorgéngerversi
von Patrizier 2 hatten die Diskussionsteilnehmer schon eine konkrete Vorstellur
vom Produkt. Daher konnte eine Diskussion auf Basis der gegentber Teilldsung

abstrakteren Anforderungen stattfinden.

413 Er stellte in den vorausgegangen Projekten fest, daR Abstiirze und andere Fehler in frilhen Version

potentielle Kunden verwirrten und ablenkten.
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Nach der Anforderungsanalyse wurde die Kunden-/Marktkommunikation einge
stellt, um Anforderungsanderungen durch Impulse von potentiellen Kunden 2z
vermeiden und so eine zugigere Entwicklung zu erreichen. Auch bzgl. dieser G
staltungsdimension ist bei Ascaron also eine klare Ausrichtung an den Gestaltun

zielen zu erkennen.

» Die fortschrittsorientierte Vorgehensweise im Entwicklungsprozel3, bei der charal
teristischerweise nicht alle Anforderungen zu Beginn festgelegt wurden, lie
Funatics und Synetic hingegen den Spielraum, Teilldsungen entwicklungsb
gleitend von potentiellen Kunden bewerten zu lassen und Gestaltungsentsch

dungen bzgl. des Produktes daraufhin anzupassen:

» Funatics betonte, da3 aufgrund der mittleren Neuartigkeit der Anwendung ei
intensive Kunden-/Marktkommunikation notwendig war, da sich nur mit Hilfe
des Feedbacks potentieller Kunden herausfinden liel3, inwiefern einzelne Pr
duktmerkmale zum SpielspalR beitrugen. Die mittlere Neuartigkeit der An
wendung machte Diskussionen mit potentiellen Kunden ohne konkrete Tei

|6sungen unmaoglich.

Funatics bevorzugte den Einsatz von Freunden und Bekannten als Probanden
sie im Gegensatz zu den versierten Spielern, die sich an Diskussionen in For
beteiligen, eher den Massenmarkt reprasentierten, sich ihr Verhalten beim Ur
gang mit Teilldésungen leicht beobachten liel3 und mit dieser Methode nur min
male Kosten verbunden waren. Die intensive Einbeziehung des Publishers erc

sich wegen des besonders freundschaftlichen Verhaltfitéses.

= Dald Synetic sich fir die regelmaRige Bereitstellung von Demoversionen und d
Diskussion in Foren entschied, wurde zum einen mit der damit verbundene
Werbewirkung begrindet. Zum anderen richtete sich MBTR als Nischenprodul
primar an Rennsportfreunde, die sich am leichtesten in grol3er Zahl tber d

Internet erreichen liel3en.
4.3.4.9 Zusammenarbeit mit Zulieferern

Alle untersuchten Computerspielhersteller kooperierten im Rahmen der Entwicklur
ihrer Vollpreisspiele mit Zulieferern, die in Form von Auftragsentwicklungen maf3ge
schneiderte Komponenten erstellten. Dabei handelte es sich in den meisten Féllen

Selbstandige oder kleine Unternehmen mit weniger als funf Mitarbeitern.

414 Synetic betrachtete THQ eher als ,notwendiges Ubel*.



Grundsatzlich wurden Zulieferer dann in Anspruch genommen, wenn fur die Un
setzung von bestimmten Komponenten innerhalb des Unternehmens die benétig

Spezialisten nicht vorhanden waren oder fir das jeweilige Projekt nicht zur Verflgur

standen.
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Ausmal der Zusammenarbeit mit Zulieferern

In Tab. 4-18 ist dargestellt, welche Komponenten in den untersuchten Projekten v

Zulieferern erstellt wurden:

Unternehmen und Projekt

Von Zulieferern erstellte Komponenten

Ascaron: Patrizier 2

Intro
Musik
Sprachausgaben fur das Tutorium™*®

Handbuch mit Hintergrundinformationen zur Hanse

Funatics: Cultures

Intro und Cut Scenes
Musik

Software 2000: BMX

Intro
Sprachausgaben fiir die Kommentation der Fu3ballpartien

3D-Animationen zu Bewegungsablaufen von FuR3ballspielern
mittels Motion Capturing

Sunflowers: TechnoMage

Intro und Cut Scenes

Sprachausgaben zu allen Dialogen (alleine 33 Sprecher fiir die
deutschsprachigen Varianten von TechnoMage)

Synetic: MBTR

Softwarewerkzeug fir die Meniigestaltung
Sound
Musik

41
Ghostrennen*®

Tab. 4-18: Ubersicht tiber die von Zulieferern erstellten Komponenten

Das Ausmald der Zusammenarbeit mit Zulieferern hing im wesentlichen von zw

Faktoren ab:

415 Mit dem Tutorium von Patrizier 2 wird der Spieler interaktiv an die Spielregeln und die
Spielsteuerung herangefihrt.

“1% Bej Ghostrennen muR der Spieler versuchen, einem sehr gut fahrenden Computergegner (Ghost) z
folgen. Atari besitzt ein Patent auf KI-basierte Ghosts. Um Lizenzgebiihren zu sparen, suchte Synef
einen besonders begabten menschlichen Fahrer, um dessen Rennen als Vorlage fur den Ghost

aufzuzeichnen.
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» In den untersuchten Projekten ergab sich ein unterschiedlicher Bedarf :
,auRergewshnlichen Datenkomponent®h“ Diese konnten die primar aus Pro-
grammierern, 2D-, 3D-Grafikern und Levelgestaltern bestehenden Projekttear
nicht selbst herstellen, da sie die notwendigen Technologien nicht beherrschte
Eine dauerhafte Integration entsprechender Technologiespezialisten in die Proje
teams wéare aufgrund des vergleichsweise geringen Aufgabenumfanges aber ni
praktikabel gewesen. Der Bedarf an auf3ergewohnlichen Datenkomponenten stz

in engem Zusammenhang mit der Neuartigkeit der Anwendung und dem Genre:

= Da der Reiz von Cultures auf einer neuartigen Spielidee beruhte, war Funati
nicht in dem Mal3e auf aulRergewdhnliche Datenkomponenten angewiesen v
Ascaron und Software 2000, die sie benétigten, um eine gewisse Einzigartigk
gegendber den reichlich vorhandenen Konkurrenzprodukten im Bereich d
Wirtschaftssimulationen hervorzuruféf,

= Von MBTR, das zum Genre der Rennspiele gehort, erwartet der Kunde v. a. ei
technisch gelungene Umsetzung der Rennserie, um sich packenden und re
stischen Rennen hingeben zu kdnnen. AulRergewohnliche Datenkomponent
koénnen daher nur einen begrenzten Beitrag zur Kundenzufriedenheit f&isten.
Bei einem Adventure wie TechnoMage werden hingegen fir die Erzeugun
einer aufregenden Atmosphare umfangreiche Sprachausgaben und zahlrei

Cut Scenes bendtigt.

» Von der Anzahl der parallel ablaufenden Projekte hédngt ab, ob sich zur Deckul
des Bedarfs an aulRergewohnlichen Datenkomponenten aus eigener Kraft die |
schaftigung von entsprechenden Technologiespezialisten, die nur phasenweise
einzelnen Projekten hinzugezogen werden, rentiert. Die untersuchten Unternehn
sind im internationalen Vergleich als klein einzuordnen und unterschieden sic
daher im wesentlichen nur bzgl. der Beschaftigung von Musikern und Sount
spezialisten voneinander. Der Bedarf an aufl3ergewdhnlichen Datenkomponen:

wurde also primar durch Zulieferer gedeckt.

“I7 Der Begriff ,auRergewshnliche Datenkomponenten“ bezeichnet in der vorliegenden Arbeit
Datenkomponenten, die auf Technologien basieren, die Programmierer, 2D-, 3D-Grafiker und
Levelgestalter i. d. R. nicht beherrschen.

“18 Deshalb entwickelte Ascaron fiir Patrizier 2 z. B. ein von einem professionellen Sprecher begleitete
Tutorium und liel den Zulieferer ein Personenjahr fiir das Intro aufwenden. Funatics gentigten fur
Cultures hingegen sehr viel weniger aufwendige Videos.

419 Deshalb verzichtete Synetic z. B. auf Sprachausgaben und stellte das Intro einfach aus MBTR-
Rennszenen zusammen.
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Fur Ascaron, Software 2000 und Sunflowers ergab sich insgesamt ein hohes Ausn
der Zusammenarbeit mit Zulieferern. Auch bei Synetic ist das Ausmald der Zusamme
arbeit mit Zulieferern als hoch einzustufen, da aufgrund der fir die Entwicklung vo
Vollpreisspielen extrem geringen Unternehmensgréf3e sogar umfangreiche Softwa
komponenten von einem Zulieferer erstellt wurden. Funatics wies eine mittlere Au:

pragung auf?
Schnittstellen zu den Zulieferer

Mit Ausnahme von Software 2000, wo der Entwicklungsleiter aufgrund seiner dom
nanten Personlichkeit die Auswahl von Zulieferern und die Ausgestaltung von Au
trdgen vornahm, stellten bei den anderen untersuchten Unternehmen die Projektle
bzw. im Falle von Synetic die drei Generalisten die Schnittstelle zu den Zulieferern d:

Sie lieRen sich dabei i. d. R. von den leitenden Mitarbeitern unterstéitzen.

Arbeitsteilung zwischen Computerspielhersteller und Zulieferer

Die Arbeitsteilung zwischen den untersuchten Unternehmen und ihren Zulieferern hit
priméar davon ab, in welchem Malie Interdependenzen der jeweiligen Komponenten |
den Ubrigen Komponenten der Computerspiele bestanden. So wurden beispielsweise
wenig interdependenten Intros von den Zulieferern nicht nur umgesetzt, sondern ne
sehr groben Vorgaben vorher auch selbstandig entworfen, wahrend Sprachausgaben
den untersuchten Unternehmen selbst detailliert spezifiziert wurden, da sie genau
die anderen Komponenten abgestimmt sein muf3ten. Die Zulieferer waren dann re

~Erfullungsgehilfen”.
Formalisierungsgrad

Unabhéangig von der Arbeitsteilung zwischen den untersuchten Computerspielh
stellern und ihren Zulieferer wurden grundsatzlich detaillierte Vertrage geschlossen, ¢
die zu erbringenden Dienstleistungen genau spezifizierten. Dieses wurde als notwen
erachtet, da im Gegenzug die Zulieferer auch auf eine im Voraus festgelegte Vergutt

bestanden.

420 Ahnlich wie bei dem EinfluRfaktor ,Anzahl der parallel ablaufenden Projekte* beruht die Zuweisung
von Auspragungen bzgl. des Ausmalies der Zusammenarbeit mit Zulieferern auf einer subjektiven
Einschéatzung. In der Literatur finden sich hinsichtlich der industriellen Produktion zwar
Anhaltspunkte zur Bewertung. Dort wird zwischen den Extremen ,alle Komponenten des Produktes
selbst herstellen* und ,alle Komponenten von Zulieferern herstellen lassen und zum Produkt
zusammensetzen® unterschieden. Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 795. Diese Sichtweise |
sich aber nach Meinung des Autors nicht auf die Softwareentwicklung Ubertragen, da Software prir
konstruiert und nicht produziert wird.

421 7. B. vom leitenden Grafiker im Zusammenhang mit Videos



- 138 -

4.4 Erfolgsmessung

In diesem Kapitel soll durch eine einfache Erfolgsmessung ermittelt werden, ob d
vollig verschiedenen vorgefundenen organisatorischen Gestaltungen zu unterschied

erfolgreicher Softwareentwicklung fiihrten.

Erfolgsmessungen fanden bisher im Rahmen des Forschungsprojektes ,Kontinge
modell* nicht statt. Sie sind mit erheblichen Schwierigkeiten behaftet, denn Erfol
ergibt sich Ublicherweise dann, wenn Ziele erreicht werden. Also muif3ten fur eir
exakte Erfolgsmessung fur jeden zu untersuchenden Hersteller zunachst dessen inc
duelle Ziele im Bereich der Softwareentwicklung ermittelt werden. Solche Ziele bezie
hen sich haufig auf die Produktqualitat, die Entwicklungszeit und die Entwicklungs
kosten, kénnen aber mit sehr unterschiedlichen Schwerpunkten gesetzt t#emen.

zweiten Schritt mifR3ten die individuellen Ziele mit geeigneten Metriken quantifizier
werden, um schlielich Soll- und Ist-Werte feststellen zu kénnen. Neben dem hoh
Aufwand fir eine solche Erfolgsmessung ware dabei nachteilig, daf sich die Ergebni

verschiedener Unternehmen nicht direkt miteinander vergleichen liel3en.

Zur Vereinfachung wird bei der in dieser Arbeit vorgenommenen Erfolgsmessun
unterstellt, daR das Uberragende Ziel aller untersuchten Computerspielhersteller
Produktqualitat ist. Diese Annahme kann damit begriindet werden, dal3 Computerspi
fur den Massenmarkt entwickelt werden, auf dem mit hoher Produktqualitat Umsatze
einer Hohe erzielt werden konnen, die in einem gewissen Malie Mehrkosten [
Nichterreichen von anderen Zielen ausgleichen. Auch MacCormack verwendet k
seinen dem Forschungsprojekt ,Kontingenzmodell* d&hnelnden Untersuchungen

Produktqualitat als Indikator fiir den Erfolg der Softwareentwickitifig.

Die Produktqualitdt von Computerspielen wird in zahlreichen Computerspielzeit
schriften bewertet, wobei davon ausgegangen werden kann, dal3 diese Bewertungen
Sicht potentieller Kunden vorgenommen werden, da die Leser von Computerspielze
schriften i. d. R. potentielle Kunden von Computerspielen sind. Die Gesamtergebnis
von Tests aus drei grol3en deutschen Computerspielzeitschriften dienen in dieser Arl
als einfache Metrik zur Messung des Erfolges der organisatorischen Gestaltung, L

zwar in zweierlei Hinsicht:

422 \/gl. Herzwurm /Instrumentarium/ 164-188

423 vgl. MacCormack, Verganti, lansiti /Developing Products/ 139



- 139 -

> Mit dieser Metrik lassen sich die untersuchten Unternehmen bzw. ihre Produk

direkt untereinander vergleichen.

» Die untersuchten Computerspiele kbnnen so auch gegentber den Produkten !

Mitbewerbern einordnet werden.

Tab. 4-19 gibt einen Uberblick uber diese Erfolgsmessung. Die aufgefiihrten sta

stischen Vergleichswerte beruhen auf Stichproben aus 50 anderen Vollpreisspieler

Computerspielzeitschrif*

Bewertungen der untersuchten Vollpreisspiele

Computerspielzeitschrift GamesMania PCGamese Games
Ascaron: Patrizier 2 81% 85% 85%
Funatics: Cultures 86% 86% 80%

Software 2000: BMX

80%

78%

nicht bewertet

Sunflowers: TechnoMage

80%425

nicht bewertet

nicht bewertet

Synetic: MBTR

88%

80%

86%

Statistische Vergleichswerte auf Basis einer Stichprobe von je 50 anderen Vollpreisspielen
Computerspielzeitschrift GamesMania PCGamese Games
Arithmetisches Mittel der Stichprobe 67,3% 64,9% 77,4%
Median der Stichprobe 75% 71% 78%

Prozentbereich des oberen Drittels
der Stichprobe

80% - 87%

77% - 88%

81% - 88%

Prozentbereich des mittleren Drittels
der Stichprobe

69% - 79%

61% - 76%

75% - 80%

Prozentbereich des unteren Drittels

5% - 68%

21% - 59%

52% - 75%

der Stichprobe

Tab. 4-19: Abschneiden der untersuchten Vollpreisspiele bei Tests in verschiedenen
deutschen Computerspielzeitschriften

Als Ergebnis der Erfolgsmessung lai3t sich feststellen:
» Vergleich der untersuchten Vollpreisspiele untereinander

Die Bewertungen in den Computerspielzeitschriften zeigen, dal3 die Produktquali
von BMX und TechnoMage etwas geringer als die der anderen drei Vollpreisspie
eingeschatzt wurde. Dabei kénnte es sich um zufallige Schwankungen in den E
wertungen handeln. Auffallig ist aber, dall gerade die zugehotrigen Herstell
Software 2000 und Sunflowers bei der Entwicklung mit den gr63ten Problemen :

424 v/gl. fur eine ausfiihrlichere Darstellung bzgl. der Erhebung der Bewertungen der untersuchten
Vollpreisspiele und bzgl. der Stichproben Anhang D

425 Bewertet wurde nur die deutschsprachige PC-Variante.
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kdmpfen hatten und die vereinbarten Veroffentlichungstermine nicht bzw. nur m

grof3en Anstrengungen einhalten konnten.

» Vergleich der untersuchten Vollpreisspiele gegenuber den Produkten von

Mitbewerbern

Die Produkte der Mitbewerber werden durch die Stichproben reprasentiert. Im Ve

gleich zu diesen Stichproben zeigt sich:

= Alle vorgenommenen Bewertungen der untersuchten Vollpreisspiele lagen s
wohl Uber dem arithmetischen Mittel als auch tUber dem Median der zur je

weiligen Computerspielzeitschrift gehérenden Stichprobe.

»= Die untersuchten Vollpreisspiele sind bezogen auf die Einschatzung der Pr
duktqualitat beinahe ausnahmslos sogar im oberen Drittel der jeweiligen Stic

proben einzuordnetf®

Zusammenfassend kann also festgehalten werden, dal? es alle untersuchten Ut
nehmen geschafft haben, gegeniber der Konkurrenz Uberdurchschnittliche P
dukte hervorzubringen. Dies spiegelt sich — wie schon bei der Vorstellung de
Unternehmen und Projekte erwahnt wurde — auch in den hohen Verkaufszahl

wider.
4.5 Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse

In der Theorie lassen sich aus dem Kontingenzmodell in zwei Extremsituationen ei

deutige Gestaltungsempfehlungen ableftén:

» Beschreiben die Einflul3faktoren eine Auftragsentwicklung in einem Umfeld, da
sich durch geringe Neuartigkeit, geringe Dynamik der Anforderungen und hoh
empfundene Planbarkeit auszeichnet, scheint es sinnvoll zu sein, die organisat
sche Gestaltung darauf auszurichten, Anforderungen mit moglichst hoher Siche
heit, also z. B. durch frihe intensive Kommunikation mit dem Kunden, zu Begin
der Entwicklung festzulegen und danach in einem straff organisierten Entwick

lungsprozeld systematisch umzusetzen.

» Wenn die EinfluRfaktoren hingegen auf eine Marktentwicklung in einem dynami

schen Umfeld hinweisen, scheint es ratsam, mit einer Produktvision zu beginn

2% Einzige Ausnahme ist Cultures, das nur in zwei von drei Computerspielzeitschriften im oberen Dritte
der jeweiligen Stichprobe eingestuft werden kann.

27 In Anlehnung an diverse Hypothesen bzgl. der organisatorischen Gestaltung von Marbach und Mell
Vgl. Marbach /Einflu’/; Mellis /Situative Faktoren/
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und Anforderungen erst bei der Auseinandersetzung mit dem Entwicklungsgege
stand festzulegen. Z. B. produktorientierte Arbeitsteilung und ein hohes Ausme
der Entscheidungsdelegation gehen dann idealer Weise mit diesem Vorger

einher.

Leider deuten die EinfluRfaktoren in der Praxis haufig nicht auf eine dieser Extren
situationen hin. Bei Auftragsentwicklungen fur im Internet eingesetzte Anwendung:
software ergibt sich beispielsweise bei der organisatorischen Gestaltung die Prok
matik, dal® zur Definition eines Auftrages die Festlegung von Anforderungen eigentlic
notwendig, aber aufgrund des dynamischen Umfeldes wenig praktikabel ist. Auch k
den in der vorliegenden Arbeit untersuchten Computerspielherstellern ergab sich ke

dieser Extremsituationen, wie im folgenden zusammengefal3t wird.
Auspragungen der Einflul3faktoren des Kontingenzmodells

In Abb. 4.4 wird noch einmal grafisch verdeutlicht, daf3 die Einflu3faktoren des Kontin
genzmodells bei den untersuchten Computerspielherstellern mit Ausnahme der |
subjektiven Einschéatzungen beruhenden empfundenen Planbarkeit relativ homog

Auspragungen aufwiesen:

Ascaron: Patrizier 2
Funatics: Cultures
Software 2000: BMX
Sunflowers: TechnoMage

Synetic: MBTR

L X X JOX@)

zutreffend unzutreffend

EinfluRfaktoren

Art der Auslésung:
Auftragsentwicklung

Neuartigkeit der Technologie: hoch

Neuartigkeit der Anwendung: hoch

Dynamik der Anforderungen: hoch

Empfundene Planbarkeit: hoch

Abb. 4-4: Ausprédgungen der EinfluRfaktoren des Kontingenzmodells bei
den untersuchten Unternehmen
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Sie beschreiben fur alle untersuchten Unternehmen &hnliche Rahmenbedingungen,
sich als Marktentwicklungen mit geringer extern induzierter Dynamik der Anforde:
rungen bei - mit Ausnahme von Funatics und Sunflowers - geringer Neuartigkeit d

Anwendung und Technologie skizzieren lassen.
Auspragungen der Gestaltungsdimensionen des Kontingenzmodells

Bei der Betrachtung der Gestaltungsdimensionen fallen hingegen die sehr heteroge
Auspragungen auf. Im Sample der funf untersuchten Unternehmen war nahezu

gesamte Bandbreite moglicher organisatorischer Gestaltungsentscheidungen vor
finden. Sie reichte von Ascaron, deren Softwareentwicklung durch verrichtung:
orientierte Arbeitsteilung, reine Projektorganisation, entwicklungsaufgabenorientier
Vorgehensweise, hohe Detailtiefe der Planung und ein geringes Ausmalfi der Entscl
dungsdelegation gekennzeichnet war, bis zum ,Gegenteil* Software 2000 mit pr
duktorientierter Arbeitsteilung, eingebetteter Projektorganisation, fortschrittsorientierte
Vorgehensweise, geringer Detailtiefe der Planung und einem hohen Ausmall der E

scheidungsdelegation. Abb. 4-5 veranschaulicht diese Heterogenitat grafisch:

Ascaron: Patrizier 2
Funatics: Cultures
Software 2000: BMX
Sunflowers: TechnoMage
Synetic: MBTR

zutreffend unzutreffend

00000

Gestaltungsdimensionen

Art der horizontalen Arbeitsteilung:
verrichtungsorientiert

Art der Projektorganisation:
eingebettetet

Art der Vorgehensweise:
entwicklungsaufgabenorientiert

Detailtiefe der Planung: hoch

Ausmal? der Entscheidungsdelegation:
hoch

Ausmalf? der Vorauskoordination: hoch

Formalisierungsgrad: hoch

Intensitat der Kunden-/
Marktkommunikation: hoch

Abb. 4-5: Auspréagungen der Gestaltungsdimensionen des Kontingenz-
modells bei den untersuchten Unternehmen
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Erklarungsanséatze

Wie ist zu erklaren, dal3 die Unternehmen trotz ahnlicher Auspragungen der Einflu

faktoren des Kontingenzmodells voéllig unterschiedliche organisatorische Gestaltung

aufwiesen?

>

Die EinfluRfaktoren des Kontingenzmodells beschrieben keine der 0. a. Extrer
situationen, so dal3 den untersuchten Unternehmen theoretisch grundsatzlich
grol3er Spielraum flr organisatorische Gestaltungsentscheidungen blieb.

Die Unternehmen begrindeten ihre vollig verschiedenen Ansatze v. a. mit beson
ren unternehmensindividuellen Einflissen. So konnte es sich z. B. Software 20
dank grof3er finanzieller Erfolge erlauben, die Mitarbeiter ,Kinstler* sein zu lasse
und ihnen groRRe individuelle Freirdume zuzugestehen, wahrend bei Ascaron a
grund schlechter Erfahrungen in der Vergangenheit eine klare Ausrichtung an &
Effizienz ausgerichteten Gestaltungszielen ausschlaggebend fir die organise

rische Gestaltung war.

In der Untersuchung wurden mit der Anzahl verschiedenartiger Technologien, d
GroRRe des Projektteams und der Anzahl der parallel ablaufenden Projekte d
weitere EinfluRfaktoren ausgemacht, mit denen sich einige Unterschiede in d

organisatorischen Gestaltungen der untersuchten Unternehmen erklaren liel3en.

Bei einer separaten Betrachtung der einzelnen Unternehmen ergab sich fur Ascat

Funatics und Synetic insgesamt jeweils ein konsistenter Gesamteindruck bzgl. der E

fluRfaktoren, der unternehmensindividuellen Einflisse und der vorgefundenen orgal

satorischen Gestaltungen. Bei Software 2000 und Sunflowers fiel hingegen auf, d

einige Gestaltungsentscheidungen den Ausprdgungen von EinfluRfaktoren wide

sprachen oder nicht sinnvoll aufeinander abgestimmt waren, z. B.:

» Software 2000 setzte auf produktorientierte Arbeitsteilung und ein geringes Au:

mald der Vorauskoordination, erschwerte die dadurch notwendige Ad hoc-Koorc

nation aber durch die raumliche Trennung der Mitarbeiter des Projektteams.

Sunflowers versuchte u. a., frihzeitig Anforderungen festzulegen, war dazu ab
aufgrund der hohen Neuartigkeit der Technologie und der viel zu spéat einsetzenc

Kunden-/Marktkommunikation eigentlich noch gar nicht in der Lage.
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Organisatorische Besonderheiten der Computerspielentwicklung

Ein eindeutiges Ergebnis der durchgefuhrten Untersuchung ist, da? die Comput
spielentwicklung gegenuber der ,normalen“ Softwareentwicklung einige typische Be
sonderheiten aufweist. So setzten sich aufgrund der vielfaltigen und umfangreich
Datenkomponenten von Computerspielen die untersuchten Projektteams nicht nur
Programmieren, sondern auch aus Mitarbeitern diverser Kreativberufe wie Grafiker
Musikern und Levelgestaltern zusammen. Auch der Einsatz von Zulieferern mit spezi

schem Know-how scheint fiir die Computerspielentwicklung typisch zu sein.
Erfolgsmessung

Die Erfolgsmessung auf Basis von Bewertungen in deutschen Computerspielze
schriften zeigte, dal3 es allen funf Unternehmen gelang, Uberdurchschnittliche Vo
preisspiele herzustellen. Damit rechtfertigten sie grundsatzlich ihre trotz relati
ahnlicher Rahmenbedingungen vollig verschiedenen organisatorischen Gestaltungen
war jedoch erkennbar, da3 Software 2000 und Sunflowers gegeniuber den anderen
Unternehmen etwas schlechter abschnitten, was eventuell auf die inkonsistente org;

satorische Gestaltung zuriickzuftihren ist.
Schwachen des Kontingenzmodells

Abschliel3end sei erwadhnt, daR zwei deutliche Schwachen des Kontingenzmode

sichtbar wurden:

» Die Beziehung zwischen den EinfluRfaktoren und den Gestaltungsdimensionen ¢
Kontingenzmodells waren teilweise interdependent, d. h. die Einflul3faktoren e

wiesen sich keineswegs als von der organisatorischen Gestaltung unabhangig, z.

= Alle untersuchten Unternehmen reduzierten die Neuartigkeit der Technolog

durch die Zusammenarbeit mit Zulieferern.

= Die Dynamik der Anforderungen war in einigen Projekten zu einem grol3en Te

auf projektinterne Gegebenheiten zurtickzufihren.

= Ascaron empfand die Planbarkeit u.a. deshalb als hoch, weil die organis

torische Gestaltung am Gestaltungsziel ,,Planungstreue” ausgerichtet wurde.

» Wie in der zuvor dargestellten Zusammenfassung noch einmal deutlich gemac
werden sollte, reichten die EinfluRfaktoren des Kontingenzmodells bei weiter
nicht aus, um die vorgefundenen organisatorischen Gestaltungen zu erkléaren o

nachzuvollziehen.



- 145 -

5. Fazit

In dieser Arbeit sollte aufgezeigt werden, dald sich Computerspiele mittlerweile z
einem eigenstandigen, facettenreichen Bereich innerhalb des Gesamtzusammenha
von Software entwickelt haben, der auch 6konomisch einige Relevanz aufweist. |
aktueller und zu erwartender Status Quo wirde nach Meinung des Autors eine weit
gehende wissenschaftliche Auseinandersetzung mit diesem Themenkomplex rec

fertigen.

Deutschland stellt primér einen Absatzmarkt flr auslandische Computerspiele dar. L
Anzahl der deutschen Hersteller von Vollpreisspielen ist sehr begrenzt. Mit der si
abzeichnenden Verdrangung der Computerspiele fir PCs durch die Computerspiele
Spielkonsolen wird sich diese Situation weiter verscharfen, da sich die deutschen H
steller fast ausnahmslos auf Computerspiele fir PCs konzentrieren. Dort haben sie ¢

im Segment der Aufbauspiele und Wirtschaftssimulationen etabliert.

Die Untersuchung zur organisatorischen Gestaltung der Softwareentwicklung bei fi
dieser Hersteller zeigte zum einen einige typische Besonderheiten der Computersp
entwicklung gegenuber der ,normalen” Softwareentwicklung, namlich die Beteiligun
von Mitarbeitern mit sehr unterschiedlichen Berufen und die intensive Zusammenarb
mit Zulieferern. Zum anderen zeigte sich, dal es diesen Unternehmen trotz relativ €
heitlichen Rahmenbedingungen mit sehr unterschiedlichen Ansatzen bzgl. der orga
satorischen Gestaltung gelang, erfolgreiche Produkte mit ansprechenden Bewertun
in deutschen Computerspielzeitschriften hervorzubringen. Diese Erkenntnis tragt nic

zur Verifizierung des Kontingenzmodells bei.

Vielleicht kommt der organisatorischen Gestaltung bei der Computerspielentwicklur
aber auch nur eine untergeordnete Rolle zu. Bei allen Erhebungen wurde durchw
spurbar, dafd es den Beteiligten eine grofRe Freude bereitet, sich mit der Herstellung
Computerspielen zu beschaftigen. Weniger glickliche Gestaltungsentscheidung
konnten daher héaufig durch grof3en Enthusiasmus und hohe Motivation kompensi

werden.
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Anhang

A Erhebung zu deutschen Computerspielherstellern

Die Erhebung wurde im Mérz 2001 durchgefihrt und erfal3t deutsche Unternehmen, |
Computerspiele i. e. S. entwickeln. Der Schwerpunkt liegt auf Unternehmen, die Vol
preisspiele herstellen. Zum Auffinden dieser Unternehmen wurde auf folgende Quell

im Internet zurtickgegriffen:
» Firmenverzeichnis der Computerspielzeitschrift ,PCGames*, www.pcgames.de

» Mitgliederverzeichnis des ,Verband der Unterhaltungssoftware Deutschland e.V.",

www.vud.de

» Mitgliederverzeichnis des Internetportals fir Computerspielentwicklung

,JunterhaltungsSoftwareForum®, www.usf.de

» Verzeichnisse von Internetsuchmaschinen mittels der Metasuchmaschine
~copernic 2000“

Bei der Erhebung handelt es sich um eine Priméarerhebung. Als Datenbasis wurden
Internetseiten der jeweiligen Unternehmen verwendet. Ggf. erfolgte eine telefonisc
Nachfrage.

A.1 Hersteller von Vollpreisspielen

Die im folgenden aufgefiihrten Unternehmen beschéftigen sich mit der Entwicklun
von Vollpreisspielen. Erhoben wurden neben dem Grindungsjahr, der Anzahl d
Angestellten und den Geschaftsfeldern auch Angaben zu den seit 1995 veréffentlich

oder sich in der Entwicklung befindenden Vollpreisspielen.

Unternehmen

Hergestellte Vollpreisspiele seit
1995

Bemerkungen

3-DD Digital Media AG, Munchen

GJ: 1994 MA: 90

GF: Entwicklung Vollpreisspiele und
Gameengines

Entwicklung TV-Content

Real Neverending Story
Adventure fur PC
(noch in Entwicklung)

Die Computerspielentwicklung
hat nur eine untergeordnete
Bedeutung und wird in der
Einheit ,discreet monsters" seit
1998 betrieben.

Bisher wurde noch kein
Computerspiel fertiggestellt.

4HEAD Studios, Hannover
GJ: 1997 MA: 10

GF: Entwicklung Vollpreisspiele

Die Gilde
Wirtschaftssimulation fur PC
(noch in Entwicklung)

Bisher wurde noch kein
Computerspiel fertiggestellt.
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Unternehmen

Hergestellte Vollpreisspiele seit
1995

Bemerkungen

ASCARON Software Publishing

GmbH, Giitersloh
GJ: 1991 MA: 72

GF:Entwicklung Vollpreisspiele
Publishing

Anstoss 2/ 3
Wirtschaftssimulation (Fufball) fir PC

Vermeer
Wirtschaftssimulation fur PC

Grand Prix 500ccm
Rennspiel (Motorrad) fiir PC

Patrizier 2
Wirtschaftssimulation fiir PC

Anstoss Action

Sportspiel (FuRball) fur PC und
PlayStation

(noch in Entwicklung)

Blue Byte Software GmbH & Co. KG,
Milheim

GJ: 1988 MA: 64

GF:Entwicklung Vollpreisspiele und
Low-Budget-Spiele

Publishing

Die Siedler-Serie
Aufbauspiel fir PC
(aktuelle Version 4 in Entwicklung)

Battle Isle-Serie (1-3)
Rundenbasiertes Strategiespiel fir
PC

Incubation

Rundenbasiertes Strategiespiel fiir
PC

Boris Games, Stuttgart
GJ: 1996 MA: 21
GF:Entwicklung Vollpreisspiele

Mayday — Tag der Entscheidung
Echtzeitstrategiespiel fiir PC

Frontierland
Adventure fir PC

Flesh and Blood
Echtzeitstrategiespiel fir PC
(noch in Entwicklung)

Funatics Development GmbH,
Muhlheim
GJ: 1998 MA: 24

GF:Entwicklung Vollpreisspiele

Catan — die erste Insel
Aufbauspiel fur PC

Cultures
Echtzeitstrategiespiel fir PC

Cultures Il
Echtzeitstrategiespiel fir PC
(noch in Entwicklung)

Zanzarah
Adventure fur PC
(noch in Entwicklung)

Heart-Line Software Vertriebs-GmbH,

Bonn
GJ: 1999 MA: 8

GF:Entwicklung Vollpreisspiele

kicker

Wirtschaftsimulation (Fu3ball) fur PC
kicker 2

Wirtschaftsimulation (Fu3ball) fir PC

Ikarion Software GmbH, Aachen
GJ: 1993 MA: 19

GF:Entwicklung Vollpreisspiele und
Low-Budget-Spiele

Hattrick!Wins

Wirtschaftssimulation (Fuf3ball) fir PC
Demonworld | / 11

Rollenspiel fur PC
Armalion

Rollenspiel fur PC
(noch in Entwicklung)
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Unternehmen

Hergestellte Vollpreisspiele seit
1995

Bemerkungen

Massive Development, Mannheim
GJ: 1994 MA: 12

GF:Entwicklung Vollpreisspiele und
Gameengines

Schleichfahrt
Shooter (U-Boot) fur PC
AquaNox
Shooter (U-Boot) fur PC
(noch in Entwicklung)

Phenomedia AG, Bochum
GJ 1993 MA: 100

GF: Entwicklung Vollpreisspiele, Low-
Budget-Spiele und Werbespiele

Publishing (fiir andere Hersteller)

Der Planer 2
Wirtschaftssimulation fur PC

Der Planer 3
Wirtschaftssimulation fur PC
(noch in Entwicklung)

Die Entwicklung von Voll-
preisspielen hat nur eine
untergeordnete Bedeutung und
wird in der Einheit ,Greenwood
Entertainment"” seit 1994
betrieben.

Der Konzern besitzt Mehrheits-
anteile an Funatics, Piranha
Bytes und Heart-Line

Piranha Bytes Software GmbH,

Bochum
GJ: 1997 MA: 20

GF:Entwicklung Vollpreisspiele

Gothic
Rollenspiel fur PC

Powderworks GmbH, Hamburg
GJ: 1998 MA: 14

GF:Entwicklung Vollpreisspiele

Resistance
Echtzeitstrategiespiel fir PC
(noch in Entwicklung)

Bisher wurde noch kein
Computerspiel fertiggestellt.

Radon Labs GmbH, Berlin
GJ: 1998 MA: 22

GF:Entwicklung Vollpreisspiele

Nomads
Echtzeitstrategiespiel fir PC
(noch in Entwicklung)

Bisher wurde noch kein
Computerspiel fertiggestellt.

SEK GmbH, Berlin
GJ: 1998 MA: 22

GF:Entwicklung Vollpreisspiele

Wiggles
Echtzeitstrategiespiel fir PC
(noch in Entwicklung)

Bisher wurde noch kein
Computerspiel fertiggestellt.

Software 2000, Eutin

GJ:1987 MA: 45

GF:Entwicklung Vollpreisspiele, Low-
Budget-Spiele und Werbespiele

Publishing

Bundesliga Manager-Serie ab Vers. 5

Wirtschaftssimulation (Fufball) fir PC
(aktuelle Version 10 in Entwicklung)

Der Reeder
Wirtschaftssimulation fur PC

Pizza Syndicate / Pizza Connection 2
Wirtschaftssimulationen fir PC

Spellbound Software, Kehl am Rhein
GJ: 1995 MA: 15

GF:Entwicklung Vollpreisspiele

Airline Tycoon
Wirtschaftssimulation fur PC

Desperados
Echtzeitstrategiespiel fir PC
(noch in Entwicklung)

Sunflowers Interactive Entertainment
Software GmbH, Langen

GJ: 1993 MA: 50

GF:Entwicklung Vollpreisspiele und
Infotainmentsoftware

Publishing

Anno 1602
Aufbauspiel fur PC

TechnoMage
Adventure fur PC und PlayStation

(PlayStation-Variante noch in
Entwicklung)




- 159 -

Unternehmen Hergestellte Vollpreisspiele seit

1995

Bemerkungen

Synetic, Gltersloh
GJ: 1996

Have a N.I.C.E. day
MA: 6 Rennspiel (Auto) fur PC
N.I.C.E. 2

Rennspiel (Auto) fur PC

GF:Entwicklung Vollpreisspiele

Mercedes-Benz Truck Racing
Rennspiel (Truck) fur PC

TriNodE Entertainment GmbH, RIM

Bochum Rundenbasiertes Strategiespiel fiir

GJ: 1996 MA: 22 pC

GF:Entwicklung Vollpreisspiele, Low-
Budget-Spiele und internetbasierte
Computerspiele i. w. S.

Panzer Elite
Simulation (Panzer) fur PC
SO

Simulation (Panzer) fur PC
(noch in Entwicklung)

Wings Simulations GmbH, Hattingen
GJ: 1996 MA: 17

GF:Entwicklung Vollpreisspiele

Bisher wurde noch kein
Computerspiel fertiggestellt.

Yager Development GmbH, Berlin

GJ: 1999 MA: 12

Yager
Shooter fir PC

) - (noch in Entwicklung)
GF:Entwicklung Vollpreisspiele

Legende: GJ = Griindungsjahr MA = Anzahl der Mitarbeiter GF = Geschéftsfelder

A.2 Sonstige Computerspielhersteller

Die folgende Aufstellung enthélt nur eine Auswahl von Unternehmen, die Low-Budge
Spiele und kostenlose Computerspiele in Form von Werbespielen entwickeln. He
steller, bei denen nicht genau bestimmt werden konnte, ob es sich um profession
Unternehmen oder semiprofessionelle Hobbyentwickler handelt, wurden nicht beric

sichtigt.

Unternehmen

Geschaftsfelder

Anvil-Soft, Nirnberg

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC

Artex Software, Frankfurt

Entwicklung Low-Budget-Spiele fir PC

bvm gesellschaft fur konzeption und gestaltung digitaler
medien mbh, Berlin

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC und
Entertainmentsoftware fur Kinder fir PC

Chaotic Arts, Bremen

Entwicklung Low-Budget-Spiele und Softwarebibliotheken
fur PC

CLEVERS Softwareentwicklung GmbH

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC

Creative Media GmbH, Leer

Entwicklung Low-Budget-Spiele fir PC

CWR Spiele, Weinheim

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC

destraX Entertainment Software, Bielefeld

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC
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Unternehmen

Geschéftsfelder

Egosoft, Herzogenrath

Entwicklung Low-Budget-Spiele und Werbespiele fir PC

Electric Storm Studios, Pfaffenhofen

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC

elkware GmbH, Wedel

Entwicklung Low-Budget-Spiele fir PC und
Computerspiele fur Mobiltelefone

Exortus Software GmbH

Entwicklung Low-Budget-Spiele fir PC und PlayStation

EYELOGIC GmbH

Entwicklung von Werbespielen fiir PC, Entwicklung von
e-Commerce-Anwendungen

gm squared

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC

Happy-Grafix, Plauen

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC

Independent Arts Software, Hamm

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC

Joymania Entertainment, Milheim

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC

Kritzkratz 3000 GmbH, Wurzburg

Entwicklung Low-Budget-Spiele fir PC und GameBoy

Madecat Interactive Software GmbH, Zweibriicken

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC

NovaTrix GmbH, Karlsruhe

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC und
Entertainmentsoftware fur Kinder fir PC

planet4, Hannover

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC

Rauser Advertainment, Reutlingen

Entwicklung Werbespiele fur PC

Red Fire Software, Neuenkirchen

Entwicklung und Publishing Low-Budget-Spiele fir PC

Related Designs Software GmbH, Mainz

Entwicklung Low-Budget-Spiele und Werbespiele fur PC

Silver Style Entertainment e.K., Berlin

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC

Similis Software GmbH, Oberhausen

Entwicklung Low-Budget-Spiele fir PC, PlayStation und
GameBoy

SOBMEDIA, Herne

Entwicklung Low-Budget-Spiele und Werbespiele fir PC

Soft Enterprises, Kassel

Entwicklung Low-Budget-Spiele und Werbespiele fur PC

TERRATOOLS GmbH, Potsdam

Entwicklung Low-Budget-Spiele und Werbespiele fir PC,
Entwicklung 3D-Komponenten fiir e-Commerce-
Anwendungen

VCC Perfect Pictures AG, Berlin

Entwicklung Low-Budget-Spiele und Werbespiele fir PC,
Entwicklung TV-Content

vectorcom GmbH, Hannover

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC

VISION MEDIA Engineering GmbH, Langen

Entwicklung Werbespiele fur PC, Entwicklung e-
Commerce-Anwendungen

WESTKA Interactive GmbH, KoIn

Entwicklung Low-Budget-Spiele fur PC und
Entertainmentsoftware fiir Kinder fir PC
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B Uberblick tiber die Dimensionen, Indikatoren und Indizes des

Kontingenzmodells

Im folgenden werden fir jede Dimension des Kontingenzmodells die zugehdrige
Indikatoren und Indizes dargestellt. An einigen Stellen erfolgte gegenibe
[Bergmann, Trittmann /Fallstudien/] eine leichte Modifizierung aufgrund der Spezifikz
des Untersuchungsgegenstandes dieser Arbeit. Die Darstellung ist entsprechend

Systematisierung der Rahmenbedingungen und Gestaltungsbereiche gegliedert.

Rahmenbedingungen und Gestaltungsaspekte, die nicht mittels Dimensionen erho
werden, aber dennoch betrachtenswert erscheinen, werden mit separaten Indikat

gemessen.

Die Indizes sind nicht als deterministisch zu verstehen, sondern stellen nur ein

Beurteilungsvorschlagdar.
B.1 EinfluRfaktoren

Einflul3faktor: Art der Auslosung

Indikator Auspragungen | Index

Existenz genau eines Kunden, bei jalnein = Auftragsentwicklung, wenn
dem die Analyse durchgefiihrt wird einer der Indikatoren zutrifft
Existenz einer Abnahme des ja/ nein *  Sonst Marktentwicklung

Anforderungsdokumentes durch
einen bestimmten Kunden

Existenz einer Abnahme der ja/lnein
Software durch einen bestimmten
Kunden

Einflul3faktor: Neuartigkeit der Technologie

Indikator Auspragungen | Index

Verhaltnis der verwendeten hoch / gering = Hohe Neuartigkeit der
Technologien, zu denen keine Technologie, wenn beide
Erfahrungen aus vergangenen Indikatoren die Auspragung
Projekten vorliegen, zur ~hoch" besitzen
Technologien Technologie

Anzahl der Mitarbeiter, die hoch / gering

Technologien verwenden, zu denen

noch keine Erfahrungen aus

vergangenen Projekten bestehen
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Einflul3faktor: Neuartigkeit der Anwendung

Indikator Auspragungen | Index
Im Falle von Auftragsentwicklungen: = Hohe Neuartigkeit der
Existenz eines betrieblichen/ ja/lnein Qer:]tvrvei?ed#dneg,lr;%?;;t:re(;ie
technischen Prozesses, der AUSDrAqUNa nein® besitzt
abgebildet wird pragung . Sitzt.

- = Sonst geringe Neuartigkeit der
Im Falle von Marktentwicklungen: Anwendung
Bekanntheit eines Produktes dieser |ja/ nein

Art am Markt

Einflul3faktor: Dynamik der Anforderungen

Indikator

Auspragungen

Index

Haufigkeit der
Anforderungsénderungen

hoch / gering

Verteilung der
Anforderungsénderungen wahrend
der Entwicklung

frih / spat /
gleichmafig

Hohe Dynamik der
Anforderungen, wenn
Haufigkeit hoch und Verteilung
gleichmafig oder spat und
Kritikalitat hoch

Sonst geringe Dynamik der

Kritikalitat der hoch / gering Anforderungen
Anforderungsénderungen fir den

Kundenerfolg

Einflul3faktor: Empfundene Planbarkeit

Indikator Auspragungen | Index

Vertragsstrafe bei Nichteinhaltung ja/lnein = Hohe empfundene Planbarkeit,
einer der drei Planungsgrof3en wenn Vertragsstrafe oder
Spezifikation, Kosten und Zeitrahmen groRer empfundener Mil3erfolg
Empfundener MiRerfolg bei grof3 / klein oder Konsequenz

Nichteinhaltung der drei
PlanungsgréRen

Konsequenzen bei drohender
Nichteinhaltung der Planungsgrof3en

Planung &ndern /
Anstrengungen
erhdhen

~LAnstrengungen erhéhen*

Sonst geringe empfundene
Planbarkeit




B.2 Gestaltungsdimensionen

B.2.1 Horizontale Arbeitsteilung
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Gestaltungsdimension: Art der horizontalen Arbeitsteilung

Indikator Auspragungen Index
Dominierendes Kriterium auf | Entwicklungsaufgaben/ |= Verrichtungsorientierte
der obersten Gliederungs- Komponenten Arbeitsteilung, wenn Indikator
ebene bei der Aufteilung der die Auspragung
Entwicklungsaufgaben ~Entwicklungsaufgaben*
besitzt
= Sonst produktorientierte
Arbeitsteilung
Separate Indikatoren
Indikator Auspragungen | Bemerkung
Anzahl von Spezialisten fur hoch / gering Dient zur Bestimmung des

bestimmte Entwicklungsaufgaben

Ausmalies der Spezialisierung

Anzahl von Spezialisten fur hoch / gering Dient zur Bestimmung des
bestimmte Technologien Ausmalfies der Spezialisierung
Aufteilung der ,offen” Z. B. kdénnen

Unterstitzungsaufgaben

Unterstitzungsaufgaben
separaten organisatorischen
Einheiten zugewiesen sein

B.2.2 Aufbauorganisation

Gestaltungsdimension: Art der Projektorganisation

Indikator Auspragungen | Index

Réaumliche Zusammenlegung des ja/lnein » Reine Projektorganisation,

Projektteams wenn alle Indikatoren die

Projektmitarbeiter ausschlie3lich mit |ja/ nein Auspragung -Ja" besitzen

Projektarbeit betraut * Sonst eingebettete
Projektorganisation

Nur Projektleiter gegentiber den ja/lnein

Projektmitarbeitern weisungsbefugt

Separater Indikator

Indikator Auspragungen | Bemerkung

Organisationsstruktur des Loffen” Darstellung erfolgt mittels

Entwicklungsbereiches

Organigrammen




B.2.3 Ablauforganisation

Gestaltungsdimension: Art der Vorgehensweise
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Indikator

Auspragungen

Index

Art der Meilensteine

Abschluf3 von
Entwicklungsaufgaben /
Fortschrittskontrolle bzgl.
des Entwicklungs-

=  Entwicklungsaufgaben-
orientierte Vorgehensweise,
wenn Meilensteine dem
Abschluf3 von Entwicklungs-

gegenstandes aufgaben dienen
=  Sonst fortschrittsorientierte
Vorgehensweise
Separate Indikatoren
Indikator Auspragungen | Bemerkung
Zeitliche Abfolge der sequentiell /
Entwicklungsaufgaben parallel
Zeitpunkt des Concept Freeze Loffen”
Einsatz von Prototypen ,offen”
B.2.4 Planung
Gestaltungsdimension: Detailtiefe der Planung
Indikator Auspragungen | Index
Detaillierte Planung von ja/lnein » Hohe Detailtiefe der Planung,
Funktionalitdten und Schnittstellen wenn alle Indikatoren zutreffen
der Komponenten = Sonst geringe Detailtiefe der
Detaillierte Aktivitatenplanung und ja/nein Planung
-kontrolle
Existenz von verbindlichen Terminen |ja/ nein
fur die Umsetzung dieser Planung
Separate Indikatoren
Indikator Auspragungen | Bemerkung

Planungshorizont

Batch-Planung /
rollende Planung

Planung von expliziten Pufferzeiten

ja/lnein
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B.2.5 Entscheidungsdelegation

Gestaltungsdimension: Ausmalf3 der Entscheidungsdelegation

Indikator Auspragungen | Index
Personengruppe, die Uberwiegend Entwickler / = Hohes Ausmal der
die Projektplanung durchfihrt Vorgesetzte Entscheidungsdelegation,

wenn beide Indikatoren die
Auspragung ,Entwickler*
besitzen

= Sonst geringes Ausmalf der
Entscheidungsdelegation

Personengruppe, die Uberwiegend Entwickler /
Uber die Projektplanung entscheidet | Vorgesetzte

B.2.6 Koordination

Gestaltungsdimension: Ausmal? der Vorauskoordination

Indikator Auspragungen | Index

Detaillierte Planung von ja/lnein » Hohes Ausmal? der
Funktionalitaten und Schnittstellen Vorauskoordination, wenn

der Komponenten (s. auch Detailtiefe mindestens zwei der folgenden
der Planung) Auspragungen vorliegen:

Grad der Standardisierung von hoch / gering * Detaillierte Planung von

Entwicklungsaufgaben Funktionalitaten und

Schnittstellen

= Hoher Grad der
Standardisierung von
Entwicklungsaufgaben

= Hoher Grad der
Standardisierung von
Unterstitzungsaufgaben
= Sonst geringes Ausmalf3 der
Vorauskoordination

Grad der Standardisierung von hoch / gering
Unterstitzungsaufgaben

Separater Indikator

Indikator Auspragungen | Bemerkung

Uberwiegend eingesetzter Abstimmung mit | Die Auspragungen werden auch

Mechanismus zur Ad hoc- Kollegen / als ,Selbstabstimmung* und

Koordination Abstimmung mit | ,Abstimmung durch persoénliche
Vorgesetzen Weisung“ bezeichnet.
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Gestaltungsdimension: Formalisierungsgrad

Indikator

Auspragungen

Index

Anzahl der verschiedenen im Projekt
verwendeten Dokumente

hoch / gering

Umfang der jeweiligen Dokumente

hoch / gering

Hoher Formalisierungsgrad,
wenn beide Indikatoren die
Auspragung ,hoch* besitzen

Sonst geringer
Formalisierungsgrad

B.2.8 Kommunikation mit dem Kunden/Markt

Gestaltungsdimension: Intensitat der Kunden-/Marktkommunikation

Index

Indikator Auspragungen

Kommunikationsinhalt Anforderungen /
Teilldsungen

Kommunikationsform persoénlich /

unpersonlich

Breite der
Kommunikationsschnittstelle

breit / schmal

Kommunikationshaufigkeit

hoch / gering

Kommunikationsrichtung einseitig /
zweiseitig
Kommunikationsbeginn vor dem ja/lnein

Fallen wesentlicher
Gestaltungsentscheidungen

Hohe Intensitat der Kunden-/
Marktkommunikation, wenn
mindestens vier der folgenden
Auspragungen vorliegen:

Teilldsungen als
Kommunikationsinhalt
Personliche
Kommunikationsform
Breite Kommunikations-
schnittstelle

Hohe Kommunikations-
haufigkeit
Kommunikationsrichtung ist
beidseitig
Kommunikationsbeginn vor
wesentlichen Gestaltungs-
entscheidungen

Sonst geringe Intensitat der
Kunden-/Marktkommunikation
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C Computerspielbezogene Marktdaten von Media Control

Media Control fuhrt wie die GfK auf Verkaufe von Computerspielen bezogene Er
hebungen bei deutschen Einzel- und Versandhéndlern durch. Fir die vorliegende Art
wurden Marktdaten bzgl. des umsatzbezogenen Marktanteils einzelner Genres in (
Jahren 1999 und 2000 erworben.

Media Control verwendet eine etwas andere Genreeinteilung als die in der vorliegenc
Arbeit in Anlehnung an Dobrovka, Muhlbacher, Brauer eingefihrte. Als Grundlage fU
die in Kapitel 2.2.1 vorgenommene Betrachtung der Marktanteile einzelner Mark
segmente wurde deshalb eine ,Ubersetzung“ vorgenommen, die in der letzten Spalte

Tabelle wiedergegeben ist:

Genre nach Media Control Umsatzbezogener Marktanteil | Zuordnung zu einem
1999 2000 | Gihibacher, Brauer

Action 14,96 % 15,52 % Actionspiele

Adventure 7,06 % 5,40 % Adventures/Rollenspiele

Family Entertainment 3,99 % 4,16 % nicht bertcksichtigt

Geschicklichkeit 1,78 % 4,85 % Actionspiele

Jump & Run 1,10% 1,48 % Actionspiele

Management 9,62 % 8,18 % Strategiespiele

Rennspiel 7,44 % 6,90 % Rennspiele

Rollenspiel 2,57 % 6,85 % Adventures/Rollenspiele

Simulation 9,23 % 8,83 % Simulationen

Sport 3,77 % 3,76 % Sportspiele

Strategie 24,33 % 19,43 % Strategiespiele

Sonstiges 0,00 % 0,20 % nicht berlicksichtigt

Computerspielkompilationen und 13,94 % 14,44 % nicht berlcksichtigt

Zusatz-CDs
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D Testergebnisse der untersuchten Vollpreisspiele

Als Basis fur die Erfolgsmessung bzgl. der organisatorischen Gestaltung wurden
Marz 2002 die Testergebnisse von Vollpreisspielen in drei grof3en deutschen Compu
spielzeitschriften erhoben. Als Quelle dienten deren Homepages:

» ,GamesMania“: www.gamesmania.de

» ,PCGames": www.pcgames.de

» ,Games": www.games.de

Diese Computerspielzeitschriften bewerten die Produktqualtéat von Vollpreisspielen a

einer Skala von 0% bis 100%. Die in der vorliegenden Arbeit untersuchten Produk

erzielten folgende Ergebnisse:

Hersteller und Computerspiel GamesMania PCGames Games
Ascaron: Patrizier 2 81% 85% 85%
Funatics: Cultures 86% 86% 80%
Software 2000: BMX 80% 78% nicht bewertet
Sunflowers: TechnoMage 80%" nicht bewertet nicht bewertet
Synetic: MBTR 88% 80% 86%

" Bewertet wurde nur die deutschsprachige PC-Variante

Auf eine nahere Betrachtung einzelner Testkriterien wie ,Grafikqualitat’, ,Sound
gualitat®, ,Hardware-/Betriebssystemkompatibilitat® wurde verzichtet, da die Compu
terspielzeitschriften erstens unterschiedliche Testkriterien einsetzten und diese zweit

auch verschiedenartig gewichteten.

Zu Vergleichszwecken wurde aus jeder der drei Computerspielzeitschriften eine Stic

probe aus jeweils 50 anderen Vollpreisspielen fur PCs genommen:

Vollpreisspiel GamesMania PCGames Games
Nr. Bewertung Nr. Bewertung Nr. Bewertung
1193 Anno Domini 1 27% 1 21% -
3D Ultra Nascar Pinball 2 50% - -
4x4 Evolution 3 7% - 1 78%
688(1) Hunter Killer 4 85% - -
A-10 Cuba 5 80% - -
Abomination — The Nemesis Project 6 60% - -
Achterbahn Designer - 2 37% -
Adidas Power Soccer 7 55% - -
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Vollpreisspiel GamesMania PCGames Games
Nr. Bewertung Nr. Bewertung Nr. Bewertung
Adlertag — Battle of Britain 8 68% 3 71% -
Admiral Sea Battles 9 50% - -
Adrenix 10 65% - -
Adventure Pinball - - 2 70%
Adventures of Smart Patrol 11 65% - -
Afterlife 12 75% - 3 75%
Age of Empires 13 80% 4 82% -
Age of Rifles 14 80% - -
Age of Sail 2 15 70% 5 59% 4 2%
Age of Wonders 16 78% 6 80% -
Air Command 3 17 53% - -
Air Warrior Il 18 45% - -
Aliens vs. Predator 2 19 85% 7 86% 5 86%
Allegiance 20 82% - -
Alone in the Dark 4 21 87% - 6 7%
Alpha Centauri 22 80% 8 85% 7 82%
America — No Peace beyond the Line - 9 68% -
American McGee'’s Alice 23 86% - 8 84%
Anachronox 24 69% 10 74% 9 82%
Ancient Conquest - 11 38% -
ANGST 25 5% - -
Anno 1602 26 85% - 10 85%
Anstoss 2 27 80% 12 82% 11 80%
Anstoss Action 28 7% 13 73% 12 79%
Apache Havoc 29 80% - -
Apollo 18 — The Moon Missions 30 20% - -
Aquanox 31 84% 14 85% 13 82%
Arabian Nights - 15 41% -
Arcanum 32 76% - 14 80%
Arcatera 33 59% - -
Army Men 34 70% 16 45% -
Art of Magic — Magic & Mayhem 35 69% - -
Atlantis lll — Die neue Welt 36 71% 17 42% -
Atrox 37 56% 18 40% -
Austin Powers — Operation Trivia 38 30% - -
Autobahn Raser 2 39 40% - -
B17 — Flying Fortress 40 84% - 15 80%
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Vollpreisspiel GamesMania PCGames Games
Nr. Bewertung Nr. Bewertung Nr. Bewertung
Bacteria - 19 20% -
Baldurs Gate Il 41 80% 20 82% 16 85%
Ballistics - 21 69% -
Baphomets Fluch 42 75% - -
Battle Arena Toshinden 43 70% - -
Battle Realms 44 7% 22 83% 17 78%
Battle Cruiser 3000AD 45 20% - -
Battle Zone 2 46 82% - -
Berlin Connection 47 70% - 18 74%
Betrayal at Krondor 48 85% - -
Black & White 49 84% 23 80% 19 85%
Blair Witch | — Rustin Parr 50 81% - 20 67%
Business Tycoon - 24 36% -
Bust-A-Move 4 - 25 65% -
Call to Power 2 - - 21 78%
Capitalism 2 - 26 59% 22 70%
Carrera Grand Prix - 27 51% -
Car Tycoon - 28 36% -
Casino Tycoon - 29 63% 23 72%
Championship Surfer - - 24 76%
Civilization 3 - 30 85% 25 81%
Clive Barkers Undying - - 26 84%
Close Combat 5 - 31 58% -
Codename: Outbreak - 32 75% 27 79%
Cold Blood - - 28 73%
Collin McRae Rally 2 - - 29 86%
Combat Mission - 33 2% 30 75%
Commanche 4 - 34 83% -
Command & Conquer: Renegate - 35 2% 31 70%
Commandos 2 - 36 88% -
Conflict Zone - - 32 71%
Conquest: Frontier Wars - 37 73% 33 71%
Cossacks: The Art of War - 38 7% 34 78%
Counter-Strike - 39 84% -
Creatures 3 - 40 71% 35 76%
Crime Cities - 41 49% -
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Vollpreisspiel GamesMania PCGames Games
Nr. Bewertung Nr. Bewertung Nr. Bewertung
Crimson Skies - - 36 7%
Daikatana - - 37 74%
Dark Age of Camelot - 42 81% -
Dark Reign 2 - - 38 88%
Das Geheimnis der Druiden - 43 78% -
Deep Space Nine - - 39 58%
Delta Force: Land Warrior - 44 76% 40 2%
Der Clou!2 - - 41 85%
Desperados - - 42 86%
Die Monster AG - 45 52% -
Die Sims - 46 80% -
Dino Crisis - - 43 85%
Disciples 2: Dark Prophecy - 47 70% -
Disneys 102 Dalmatiner - - 44 65%
Dragon Riders - 48 67% 45 80%
Druuna - 49 38% -
Ducati World - 50 61% -
Emperor: Schlacht um Dune - - 46 85%
eRacer - - 47 52%
Etherlords - - 48 80%
Eurofighter Typhoon - - 49 75%
Everquest: Shadows of Luclin - - 50 85%
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E Verwendeter Interviewleitfaden

1 Einleitung des Gespréchs
= Darf ich den Namen lhres Unternehmens / Computerspieles explizit in meiner
Diplomarbeit erwahnen?
2 Fragen zum Unternehmen und zum Projekt
2.1 Fragen zum Unternehmen und zum Interviewpartner
= Grindungsjahr?
= Geschéftsfelder?
= Erfolgreiche Produkte?
= Jahresumsatz?
= Anzahl der Mitarbeiter (insgesamt / in der Computerspielentwicklung)?
= Was ist die Aufgabe lhres Geschéftsbereiches?
=  Was ist Ihr eigener Aufgabenbereich?
2.2 Fragen zum Projekt
= Nennen Sie bitte ein Computerspiel, mit dessen Entwicklung Sie sich auskennen!
= Welchem Genre wirden Sie es zuordnen?
= Fir welche Plattformen wurde es konzipiert?

=  Welche organisatorischen Einheiten sind bei der Entwicklung des Produktes beteiligt?
(Beispiel: Organisatorische Einheiten sind Abteilungen, Projekte, ...)

= Wie viele Mitarbeiter sind insgesamt an der Entwicklung des Produktes beteiligt?
=  Wie viele Personenjahre umfaf3t das Projekt?
= Wie viele Monate umfal3t der gesamte Entwicklungszeitraum?
=  Wie ist das Projekt finanziert?
=  Wie viel Umsatz wird mit einer abgesetzten Einheit erzielt?
= Wird das Produkt auch im Ausland angeboten?
2.3 Fragen zu den fachlich-technischen Aufgaben
=  Welche Aufgaben unterscheiden Sie, um dieses Produkt zu entwickeln?
"Fachlich-technische Aufgaben"
"Entwicklungsaufgaben”
"Initialisierung"
"Analyse" bzw. "Konzeption"
Welche Teilaufgaben und Aktivitdten werden hier differenziert?
"Entwurf"

Welche Teilaufgaben und Aktivitdten werden hier differenziert?
(Beispiel: Architekturentwurf und Spezifikation der Komponenten)

"Implementierung"
Welche Teilaufgaben und Aktivitaten werden hier differenziert?
"Integration”

"Uberleitung in die Nutzung"
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"Wartung"
"Unterstiitzungsaufgaben”

"Konfigurationsmanagement"

"Qualitatssicherung”

Welche Teilaufgaben werden hier differenziert?
(Beispiel: Erstellen von Testféllen und Testpldnen, Betatest)

"Dokumentation”
2.4 Fragen zu den Komponenten des Computerspieles

= Auf welche "SW-technischen" Komponenten beziehen sich obige Entwicklungsaufgaben?
(Beispiel: Grafikengine, KI-Komponente, Mehrspieler-Komponente)

= Welche sonstigen Komponenten werden unterschieden?
(Beispiel: Level, Grafik, Sound, Story, Handbuch)

2.5 Fragen zu Zertifizierungen

=  Gibt es in Ihrem Geschéftsbereich eine Zertifizierung, von der die "fachlich-technischen
Aufgaben” betroffen sind? (Beispiel: ISO 9000)

(Ggf.) Welche Zertifizierung ist das?
(Ggf.) Was sind die Griinde fir die Zertifizierung?

3 Organisatorische Gestaltungsbereiche
3.1 Arbeitsteilung / Spezialisierung

= Nach welchen Gesichtspunkten teilen Sie die "Entwicklungsaufgaben" auf die Entwickler
auf? (Beispiel: Gesichtspunkte sind die Orientierung an Verrichtungen, z. B. an den
Entwicklungsaufgaben selbst, oder die Orientierung am Objekt, z. B. an der angestrebten
Architektur der zu entwickelnden Software)

=  Welcher dieser Gesichtspunkte ist das dominierende Kriterium?

= Gibt es Entwickler, die auf eine bestimmte "Entwicklungsaufgabe" spezialisiert sind?
(Beispiel: Es gibt Entwickler, die ausschliel3lich fir die "Analyse" zustédndig sind)

=  Warum sind die "Entwicklungsaufgaben” so aufgeteilt?
(Ggf.) Hat diese Aufteilung etwas mit Besonderheiten des genannten Produktes zu tun?
=  Sehen Sie bei dieser Aufteilung auch Nachteile?

=  Gibt es bei dem genannten Produkt fir bestimmte Technologien Spezialisten?
(Beispiel: Programmiersprachen, Grafik-Werkzeuge,...)

(Ggf.) Welche Technologien sind das?

(Ggf.) Auf welche Weise werden diese Spezialisten in das Projekt integriert?
= Warum gibt es diese Spezialisten bzw. warum gibt es sie nicht?

(Ggf.) Hat das etwas mit Besonderheiten des genannten Produktes zu tun?

= Ergeben sich lhrer Meinung nach Nachteile daraus, daf3 Sie Spezialisten einsetzen bzw.
nicht einsetzen?

=  Wie sind die "Unterstitzungsaufgaben" (Qualitatssicherung, Konfigurationsmanagement,
Dokumentation) aufgeteilt?
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3.2 Aufbauorganisation

Wie sind die "fachlich-technischen Aufgaben" auf die genannten organisatorischen
Einheiten aufgeteilt? (Beispiel: Die "fachlich-technischen Aufgaben” sind auf zwei
Abteilungen, Marketing und Entwicklung, aufgeteilt. In der Marketingabteilung wird die
"Anforderungsanalyse” durchgefiihrt. In der Entwicklungsabteilung die librigen "fachlich-
technischen Aufgaben".)

Warum sind diese organisatorischen Einheiten so gebildet worden?
(Ggf.) Hat diese Aufteilung etwas mit Besonderheiten des genannten Produktes zu tun?

Sehen Sie bei dieser Aufteilung auch Nachteile?

3.3 Ablauforganisation

Besteht die Entwicklung darin, eine zu Beginn erhobene Menge an Anforderungen zu
erfullen, oder werden verschiedene Inkremente des Produktes entwickelt, die sich durch
die Erfullung einer wachsenden Menge von Anforderungen unterscheiden? (Beispiel: Die
Entwicklung mit einer zu Beginn erhobenen Menge an Anforderungen ist die Entwicklung
nach dem Wasserfallmodell (batchartige Entwicklung). Die Entwicklung mit einer
wachsenden Menge an Anforderungen ist die fortschrittsorientierte Entwicklung)

Unterscheiden sich die Komponenten beziiglich der Menge der Anforderungen, die schon
wahrend der "Analyse" festgelegt werden kénnen?

Wie viele Meilensteine gibt es und was wird in den verschiedenen Meilenstein-Sitzungen
Uberprift? (Beispiel fir Produktfortschritt: Vision, Architektur, 1.Build, 2.Build,
Systementabschlui3...)

Warum ist diese Vorgehensweise gewahlt worden?

(Ggf.) Hat diese Vorgehensweise etwas mit Besonderheiten des genannten Produktes zu
tun?

Ergeben sich Ihrer Meinung nach durch diese Vorgehensweise auch Nachteile?

(Ggf.: Nur bei der fortschrittsorientierten Vorgehensweise) Gibt es in den einzelnen
Phasen eine Trennung zwischen verschiedenen "Entwicklungsaufgaben"?

Laufen die "Entwicklungsaufgaben" nacheinander oder zumindest teilweise gleichzeitig
ab (Ggf. bezogen auf ein Inkrement oder eine Komponente)?
(Beispiel: Die Implementierung wird vor Abschlul3 der Analyse begonnen)

(Ggf.) Welche "Entwicklungsaufgaben" laufen gleichzeitig ab?

(Ggf.) Unterscheiden sich die Komponenten bezuglich des Grades dieser
Parallelisierung?

Gibt es einen Zeitpunkt, ab dem Anforderungsénderungen nur noch in Ausnahmefallen
zugelassen werden ("Concept Freeze") ?

Welche "Entwicklungsaufgaben" missen bis zu diesem Zeitpunkt abgeschlossen sein?
Liegt dieser Zeitpunkt deutlich hinter dem Beginn der "Implementierung" oder davor?

Werden im Rahmen der Entwicklung Prototypen eingesetzt? (Beispiel: Prototypen als
Technologieprototypen, diese dienen der Uberpriifung der Realisierbarkeit (white box),
oder als Benutzbarkeitsprototypen, diese dienen der Uberpriifung der Usability (black
box). )

(Ggf.) Welche Prototypen sind das?

(Ggf.) Werden diese Prototypen zumindest teilweise zum spéateren Produkt
weiterentwickelt?
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3.4 Detailtiefe der Planung

Werden detaillierte Vorgaben fur die Features (bzw. die Beschaffenheit) und die
Schnittstellen der zu entwickelnden Komponenten geplant?

Warum werden die Vorgaben fir die Features (bzw. die Beschaffenheit) und die
Schnittstellen der zu entwickelnden Komponenten so geplant?

(Ggf.) Hat diese Planung etwas mit Besonderheiten des genannten Produktes zu tun?
Sehen Sie bei dieser Planung auch Nachteile?

Gibt es fur die Umsetzung dieser Planung verbindliche Termine, von denen nur in
Ausnahmeféllen abgewichen wird?

(Ggf.) Wird bei Abweichungen eher der geplante Feature-Umfang zu einem spéteren
Termin umgesetzt oder wird der Termin mit einem reduzierten Feature-Umfang
eingehalten?

Warum ist diese Verkniipfung von Termin und Umsetzung der Planung fir die Features
und die Schnittstellen so gewahlt worden?

(Ggf.) Hat diese Verknipfung etwas mit Besonderheiten des genannten Produktes zu
tun?

Sehen Sie bei dieser Verknipfung auch Nachteile?
Werden die Aktivitdten der Projektmitarbeiter detailliert geplant und kontrolliert?
(Ggf.) In welcher Form bzw. mit welchen Mitteln erfolgt diese Planung und Kontrolle?

Wird zu Projektbeginn das gesamte Projekt bis zum Abschluf3 geplant oder wird die
Planung innerhalb eines groben Rahmens abhéngig vom Informationsstand sukzessiv
fortgeschrieben?

In welchem Umfang werden explizit benannte Pufferzeiten geplant?

3.5 Ausmal’ der Entscheidungsdelegation

Wird der Gberwiegende Teil der Projektplanung von den Entwicklern selbst oder von
deren Vorgesetzten durchgefuhrt? Gibt es Unterschiede beziglich der verschiedenen
Abteilungen?

Entscheiden die Entwickler oder die Vorgesetzten Gber den Gberwiegenden Teil der
Projektplanung? Gibt es Unterschiede beziglich der verschiedenen Abteilungen?

Warum darf diese Personengruppe uber die Projektplanung entscheiden?
(Ggf.) Hat das etwas mit Besonderheiten des genannten Produktes zu tun?

Ergeben sich lhrer Meinung nach auch Nachteile dadurch, daf} diese Personengruppe
Uber die Projektplanung entscheiden darf?

3.6 Ausmalf der Vorauskoordination

Gibt es fur die Durchfuhrung der "Entwicklungsaufgaben" projektiibergreifende,
verbindliche Vorgaben?

(Ggf.) Was fir Vorgaben sind das?

(Ggf.) Wie werden diese Vorgaben vermittelt?

Warum gibt es in diesem Umfang Vorgaben?

(Ggf.) Hat das etwas mit Besonderheiten des genannten Produktes zu tun?

Ergeben sich Ihrer Meinung nach Nachteile dadurch, daf? in diesem Umfang Vorgaben
gemacht werden?

Gibt es fiir die Durchfiihrung der "Unterstiitzungsaufgaben" projektiibergreifende,
verbindliche Vorgaben?

(Ggf.) Was fur Vorgaben sind das?

(Ggf.) Wie werden diese Vorgaben vermittelt?
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Warum gibt es in diesem Umfang Vorgaben?
(Ggf.) Hat das etwas mit Besonderheiten des genannten Produktes zu tun?

Ergeben sich Ihrer Meinung nach Nachteile dadurch, daf? in diesem Umfang Vorgaben
gemacht werden?

Geht ein Entwickler bei einem kurzfristig auftretenden Abstimmungsproblem innerhalb
einer Abteilung in der Regel direkt zu dem entsprechenden Kollegen oder in der Regel zu
seinem Vorgesetzten?

Unterscheidet sich diese Vorgehen, wenn das Abstimmungsproblem mehrere
Abteilungen betrifft? (Beispiel: Fiir die Abstimmung zwischen Grafik- und
Programmierabteilung gibt es regelméfige Meetings)

3.7 Formalisierungsgrad

Was fir Dokumente entstehen im Verlauf eines Projektes?
Wie umfangreich sind diese im einzelnen?
Warum wird das Projekt so dokumentiert?

(Ggf.) Hat diese Dokumentation etwas mit Besonderheiten des genannten Produktes zu
tun?

Sehen Sie bei dieser Art der Dokumentation auch Nachteile?

3.8 Intensitat der Kunden-/Marktkommunikation

Was ist der Inhalt der Kommunikation zwischen lhrem Unternehmen und dem Publisher
bzw. dem Markt? (Beispiel: Kommunikationsinhalt sind Anforderungen an das Produkt
oder bereits realisierte Teillosungen des Produktes)

Erfolgt diese Kommunikation schriftlich oder mindlich? (Beispiele: Nutzung von
Diskussionsforen auf der Homepage des Spieles / bewul3te Verbreitung von
Produktinformationen tiber entsprechende Fachzeitschriften)

Wie haufig erfolgt diese Kommunikation?
Wie viele Entwickler und Kunden sind an dieser Kommunikation beteiligt?

Stellt der Kunde nur Informationen bereit oder werden ihm in Form von Feedback auch
Informationen zurtickgegeben?

Wann beginnt diese Kommunikation, bevor oder nachdem wesentliche
Gestaltungsentscheidungen tber das Produkt getroffen worden sind?

Warum wird so mit dem Kunden kommuniziert?
(Ggf.) Hat das etwas mit Besonderheiten des genannten Produktes zu tun?

Welche Nachteile hat diese Art der Kommunikation?

4 Merkmale der Aufgabe

4.1 Art der Auslosung

Wird die Produktvision fiir oder mit einem bestimmten Publisher erstellt?

Unterliegt das "Anforderungsdokument" oder die Demoversion einer Abnahme durch
einen bestimmten Publisher?

Unterliegt das Endprodukt einer Abnahme durch einen bestimmten Publisher, der bei
Nicht-Entsprechung seiner Bedirfnisse Nachbesserungen verlangen kann?
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4.2 Neuartigkeit der Technologie

= Auf welchen Technologien basiert das Produkt? (Beispiele fiir potentiell angewandte
Technologien: Programmiersprachen, Betriebssysteme, Werkzeuge, aber auch
Methoden(z. B. Objektorientierte Analyse))

= Existieren Erfahrungen bzgl. der angewandten Technologien durch vergangene
Projekte?

(Ggf.) Wie viele Mitarbeiter des Projektes missen die Technologien anwenden, zu denen
noch keine Erfahrungen existieren?

4.3 Anforderungsdynamik
* Andern sich die Anforderungen an das Produkt selten oder haufig?

=  Treten diese Anforderungsanderungen am Projektbeginn, am Projektende oder
gleichmaBig verteilt auf?

= |st die Umsetzung dieser Anforderungsénderungen fur den Produkterfolg beim Kunden
wichtig?

4.4 Neuartigkeit der Anwendung
= Ist lhnen ein Spiel am Markt bekannt, das auf einem vergleichbaren Spielprinzip beruht?
= Haben Sie eventuell friher schon ein &hnliches Produkt erstellt?
(Ggf.) Welche Rolle spielte dieses Produkt bei der Analyse der Anforderungen?
4.5 Planbarkeit

=  Wird bei Nicht-Einhaltung der Planungsgrof3en Spezifikation (Features und andere
Anforderungen, z. B. Hardwarekompatibilitat), Kosten und Zeit eine Strafe féllig?

= Wird die Nicht-Einhaltung der drei Planungsgrof3en (Spezifikation, Kosten und Zeit) als
ernstes Problem oder Mif3erfolg empfunden?

= Fdhren drohende Abweichungen von der Planung zu einer Verénderung der Planung
oder zu einer Erhdhung der Anstrengungen, die Planung einzuhalten?
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