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Softwareentwicklung in kleinen und mittleren Un-
ternehmen in Ost- und Westdeutschland

Annette Henninger, Andrea Sieber

Einige der im Rahmen der Tagung “Neue Medien im Arbeitsalltag” geplanten Bei-
trdge gehen darauf ein, wie der Einsatz von Computertechnik und Neuen Medien
Arbeitsplatze verandert, z.B. durch neue Rationalisierungsstrategien im Bank-
sektor (Dose) oder durch neue Formen der Tele-Heimarbeit (Klee-
mann/Matuschek). Dabei wird der Blick auf die Anwenderinnen der neuen Tech-
nologien gerichtet. In unserem Beitrag stehen Entwicklerinnen als Produzenten
von Software im Mittelpunkt. Dabei wollen wir zeigen, wie soziale Kontexte den
professionellen Umgang mit den neuen Technologien tUberformen.

Dies geschieht anhand von Ergebnissen aus einem laufenden Forschungspro-

jektl, in dem wir die Arbeitsweise von Software-Entwicklern (und den wenigen
Entwicklerinnen) in kleinen Softwareunternehmen in Ost- und Westdeutschland
untersuchen. Wir haben kleine Unternehmen ausgewahlt, da tber 60% der neu-
gegrundeten IT-Unternehmen in Ostdeutschland weniger als 10 Beschéftigte ha-
ben (Schwarz 1999). Unsere Vermutung war, dass die geringe Grof3e der Unter-
nehmen Auswirkungen auf Kooperation und Kommunikation sowohl innerhalb der
Firma als auch mit externen Partnern haben wirde. Zugleich interessierten wir
uns fir Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen den neu entstandenen ost-
deutschen Software-Firmen und westdeutschen Kleinunternehmen, die zur glei-
chen Zeit gegrindet worden sind.

Hinweise auf Unterschiede zwischen kleinen IT-Unternehmen in Ost- und West-
deutschland geben bereits die Ergebnisse einer Untersuchung von Schwarz
(1999, 2000). Im Rahmen dieser Studie wurden die Geschaftsfuhrer kleiner IT-
Unternehmen in Berlin und Brandenburg befragt. Schwarz geht der Frage nach,
ob sich die in traditionellen Industriebranchen in Ostdeutschland festgestellte ge-
ringe horizontale und vertikale Vernetzung bei neugegriindeten Kleinunternehmen
in einer innovativen Branche ebenfalls wiederfindet, was sich in der Untersuchung

1 unser Projekt "Softwareentwicklung in der Praxis im Kulturvergleich" wird von der DFG geférdert und ist
Teil der interdisziplindren Forschergruppe "Neue Medien im Alltag" an der TU Chemnitz.
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bestétigte. Die regionale Kooperation zwischen den neugegrindeten ostdeut-
schen IT-Unternehmen wurde nach Schwarz dadurch behindert, dass die Firmen-
profile oft zu gleichartig waren, wodurch die Kooperation fur die Unternehmen
wenig nutzbringend erschien. Okonomisch interessant erschienen eher Koopera-
tionen mit gré3eren westdeutschen Unternehmen, was jedoch der Intention vieler
ostdeutscher Grunder zuwiderlief, mit der Firmengriindung endlich eigene Ideen
umsetzen zu kénnen, und mit Misstrauen gegeniber westdeutschen Kooperati-
onspartnern verbunden war. Dies fihrte Schwarz zu der Frage, welche Erwartun-
gen ost- und westdeutsche IT-Unternehmen aneinander haben und wo mdgliche
Interaktionsprobleme liegen. Schwarz kam in ihrer Untersuchung zu dem Ergeb-
nis, dass die befragten ost- und westdeutschen Griinder unterschiedliche Rele-
vanzstrukturen aufweisen: fir West-Unternehmer ist das primare Ziel unterneh-
merischen Handelns ein optimales Marketing, fur Ost-Unternehmer steht die Op-
timierung der technischen Lésung im Vordergrund. Diese unterschiedlichen Prio-
ritatensetzungen fuhrten zu Problemen bei der Anbahnung von Kooperationsbe-
ziehungen zwischen ost- und westdeutschen Akteuren (Schwarz 1999).

Schwarz befragte im Rahmen ihrer Untersuchung ausschlief3lich die Unterneh-
mensgrunder. Uns interessierte jedoch, ob und wie sich Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten zwischen den untersuchten kleinen Unternehmen auch in der Ar-
beitsweise der Software-Entwickler widerspiegeln. Bisherige empirische Untersu-
chungen geben hierzu keine Hinweise. Bei der Untersuchung von Striibing (1993)
zu individuellen Arbeitsstilen in der Software-Entwicklung und bei den einzelnen
Teilprojekten des interdisziplinaren IPAS-Projektes (Weltz/Ortmann 1992, Brod-
beck/Freese 1994, Bittner/Hesse/Schnath 1994) bleibt der betriebliche Kontext
unberiicksichtigt. Eine neuere Untersuchung, die einen Vergleich unterschiedli-
cher Anwendungsbranchen vornimmt (Konrad/Paul 1999), konzentriert sich auf
groRere Software-Firmen.

Unser Sample umfasst vier ostdeutsche und funf westdeutsche kleine Software-
Firmen. Die Kontakte zu den Firmen wurden auf Fachmessen und durch personli-
che Empfehlungen hergestellt. Die kleinste Firma besteht nur aus den beiden Ge-
schéaftsfihrern und einer Teilzeitkraft im Buro, das grof3te Unternehmen in unse-
rem Sample beschéftigt insgesamt 20 Mitarbeiter. Zwischen Sommer 1999 und
Frahjahr 2000 fuhrten wir insgesamt 45 leitfadengestitzte Interviews mit den Ge-
schéaftsfihrern sowie mit Entwicklern (und den wenigen Entwicklerinnen) in diesen
Unternehmen. Zunéchst befragten wir die Geschaftsfihrer nach der Entstehung
und Entwicklung der Firma. Dann beobachteten und befragten wir ausgewéahlte
Entwickler. Unter anderem fragten wir dabei nach dem Ablauf des Arbeitstags,
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nach Kooperation und Kommunikation in der Firma und nach ihrer Vorgehenswei-
se bei der Softwareentwicklung.

Bei der Auswertung des empirischen Materials wurde deutlich, dass die unter-
schiedlichen regionalen und organisatorischen Kontexte nicht nur zu einer unter-
schiedlichen Nutzung neuer Technologien fuhrten, sondern es zeigten sich auch
Unterschiede in der in diesen Kontexten hergestellten Software. Damit kbnnen wir
empirisch nachweisen, was in der neueren theoretischen Diskussion in der Infor-
matik vermutet wird: dass namlich kulturelle und subjektive Faktoren Einfluss auf
die Softwareentwicklung haben.

In unserem Beitrag gehen wir nach einem kurzen Uberblick zum Forschungsstand
(Abschnitt 1) zunachst auf Unterschiede und Gemeinsamkeiten ein, die beim
Vergleich von Entstehung und Entwicklung der untersuchten Softwareunterneh-
men deutlich wurden (Abschnitt 2). AnschlieRend stellen wir die Ergebnisse unse-
res Vergleichs der unternehmensinternen Softwareentwicklung vor (Abschnitt 3).
Im letzten Abschnitt (4) skizzieren wir, wie sich die festgestellten Unterschiede im
regionalen und organisatorischen Kontext auf individueller Ebene - im individuel-
len Arbeitsstil der Entwicklerinnen und Entwickler - wiederspiegeln.

1. Forschungsstand

In der Informatik werden seit einiger Zeit vermehrt Uberlegungen tiber die soziale
Konstruktion der Wirklichkeit aufgegriffen und fur das eigene Fach fruchtbar ge-
macht. So argumentiert z.B. Schefe (1999), die Tatigkeit der Anforderungsanalyse
erfordere kein naturwissenschaftliches, sondern ein ethnologisches, interpretie-
rendes Vorgehen, da es darum gehe, Intentionen zu verstehen und Sinn zu er-
fassen (ebd., 123). Bei der Softwareentwicklung werde nicht der Gegenstand
selbst, sondern ein bestimmtes konzeptionelles Verstandnis davon modelliert. Bei
der zur Gewinnung dieses Verstandnisses notwendigen Interpretation der Realitat
sei es erforderlich, bestimmte Inhaltsabschnitte abzugrenzen. Dieser Vorgang ist
nach Schefe nicht objektiv: “Verschiedene Kulturen, verschiedene Subjekte wer-
den diese Segmentationen anders vornehmen.” (127). Nach Floyd (1999) sind
Informatikerinnen an der sozialen Konstruktion von Wirklichkeit beteiligt. Soft-
ware-Design umfasst nach ihrem Ansatz immer unterschiedliche Perspektiven.
Dies kdénnen unterschiedliche Positionen, Interessen oder Paradigmen sein, die
von den am Entwicklungsprozess Beteiligten eingebracht werden. Perspektivitat
folgt aber auch “from our individual subjectivity as shaped by our culture, our be-
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liefs and our life experience” (Floyd 1999, 9). Die Annahme, dass Informatik und
damit auch Softwareentwicklung von subjektiven bzw. kulturellen Faktoren ge-
pragt wird, steht im Gegensatz zu alteren Ansatzen in der Informatik, die Floyd als
pseudo-objektivistisch bezeichnet. Vertreterinnen dieser Richtung waren bestrebt,
die Informatik in die Nahe der Naturwissenschaften zu ricken, fir die Aussagen

wahr oder falsch, nicht jedoch kulturell oder subjektiv gepréagt sein kénnen.2

Diese neuere Debatte stellt einen Fortschritt fir die Diskussion Uber die erkennt-
nistheoretischen Grundlagen der Informatik dar. In den Beitragen wird jedoch
nicht geklart, was jeweils unter Kultur verstanden wird, bzw. wie die subjektiven
Faktoren, welche die Softwareentwicklung beeinflussen, theoretisch oder empi-
risch zu fassen waren. Die Begriffe Kultur oder Subjekt bleiben vielmehr Licken-
buRer fur das, was mit gangigen Modellen der Softwareentwicklung nicht ausrei-
chend erklart werden kann.

In der Industrie- und Arbeitssoziologie besteht schon seit [Angerem Einigkeit dar-
Uber, dass Subjektivitat zur Bewdltigung von Arbeitsaufgaben mittels zunehmend
komplexerer Technik erforderlich ist. So vertrat Schimanck bereits 1986 die The-
se, dass komplexe technische Systeme Unwagbarkeiten haben. Je komplexer die
Technik, desto mehr Subjektivitat sei auf Seiten der Arbeitenden erforderlich, um
notwendigerweise bestehende Licken in der technischen Regulierung aufzufan-
gen. Im Fortgang der Diskussion wurde darauf hingewiesen, dass es sich bei der
von den Arbeitenden geforderten Subjektivitat bereits um eine vorgeformte Sub-
jektivitat handle. So argumentierten Baukrowitz/Boes (1996) bei ihren Uberlegun-
gen zu betrieblichen Informationssystemen, dass komplexe technische Systeme
wegen ihrer geringeren Formalisierbarkeit mehr Subjektivitat erforderten. Gefor-
dert sei jedoch eine normierte, der Logik der Technik angepasste Subjektivitat.
Darluber hinaus weisen die Autorlnnen darauf hin, dass die Informatisierung Teil
einer neuen betrieblichen Rationalisierungsstrategie ist, die sie als “systemische
Rationalisierung” bezeichnen. Bohle (1998) wandte ein, dass erfahrungsgeleitetes
subjektivierendes Arbeitshandeln bei fortschreitender Technisierung zwar weiter-
hin gefragt sei, um einen storungsfreien Ablauf der Produktion zu gewahrleisten.
Zugleich entstinden jedoch neue betriebliche Kontrollstrategien, die eine Ten-
denz zur Objektivierung des Arbeitshandelns aufweisen.

Alle Autorinnen konstatieren demnach, dass Subjektivitat gerade bei zunehmen-

2 Dies hangt sicherlich mit der Entstehungsgeschickte des Fachs in der Bundesrepublik zusammen: Infor-
matik als Studienfach an Universitaten wurde in den 60er Jahren anfangs von Professoren aus Elektrotech-
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der Komplexitat der Technik unverzichtbarer Teil des Arbeitshandelns ist. Die
Diskussion zur Berufsarbeit in der Soziologie tber die Bedeutung von Subjektivitat
fur informatisierte Arbeit konzentrierte sich jedoch bislang auf (informatisierte)
Produktionsarbeit. Die Tatigkeit von Softwareentwicklerinnen als Produzentinnen
von Software wird nicht bertcksichtigt. Informationssysteme werden bislang eher
als normierender Auf3eneinfluss auf den Arbeitsprozess betrachtet, anstatt als
Produkt, das selbst von den am Designprozess Beteiligten gestaltet wurde. Zu-
dem existiert in der Arbeits- und Industriesoziologie mit Ausnahme der bereits ge-
nannten Untersuchungen (Weltz/Ortmann 1992, Brodbeck/Freese 1994, Bitt-
ner/Hesse/Schnath 1994, Stribing 1993, Konrad/Paul 1999) bislang wenig empi-
risches Wissen uber Arbeitsprozesse in der Softwareentwicklung.

Ein weiterer Mangel der bisherigen Diskussion ist aus unserer Perspektive, dass
die betriebliche Einbindung der Subjekte in Arbeitsgruppen oder Organisationen
wenig Berlcksichtigung findet. Baukowitz/Boes und Boéhle weisen darauf hin,
dass betriebliche Kontroll- bzw. Rationalisierungsinteressen zur Normierung von
Subjektivitat fihren. Damit messen die Autorinnen der Organisation ebenfalls ei-
ne nicht zu unterschatzende Bedeutung zu. Wie sich jedoch (unbewusste) Routi-
nen, gemeinsame Absprachen im Team und betriebliche Vorgaben auf die Sub-
jektivitat der Handelnden auswirken, bleibt in der bisherigen Debatte aul3en vor.

Zur Schlielung dieser in beiden Fachern bestehenden Forschungsliicke méchten
wir mit unserer Untersuchung einen Beitrag leisten. Ziel unserer empirischen Un-
tersuchung ist es, einerseits zu ermitteln, wie sich der regionale und betriebliche
Kontext auf die Arbeitsweise der befragten Entwickler und Entwicklerinnen aus-
wirkt. Zum anderen soll aber auch festgestellt werden, wie die Individuen selbst
durch ihr Handeln zur Entstehung kollektiver Arbeitsweisen beitragen. Um festzu-
stellen, welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den individuellen
Arbeitsweisen der befragten Entwickler auf den Kontext und welche auf subjektive
Praferenzen zuriickzufihren sind, haben wir in einem ersten Auswertungsschritt
zunachst die Informationen zu den untersuchten Unternehmen ausgewertet. Die
Ergebnisse dieses Vergleichs stellen wir in den folgenden Abschnitten vor.

2. Entstehungsgeschichte der untersuchten kleinen Software-Firmen

Zwischen Ende der 80er und Anfang der 90 Jahre werden in Deutschland neun

nik und Maschinenbau gelehrt (Coy 1997).
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Unternehmen gegrundet, die sich zehn Jahre spater mit Softwareentwicklung be-
schaftigen. Die Grunder sind alle zwischen 30 und 40 Jahre und haben &hnliche
Qualifikationen vorzuweisen. Vergleicht man den beruflichen Werdegang, die
Quialifikation und die Motivation der Grunder, so zeigen sich mehr Gemeinsam-
keiten als Unterschiede. Die Unterschiede fuhren dazu, dass sowohl in Ost- als
auch in Westdeutschland zwei Unternehmensarten entstehen. Die einen orientie-
ren sich von Anfang an auf die Entwicklung von Software, die anderen werden
erst von ihren Kunden dazu ermutigt. Die spezifische Situation, die in Ost und
West durch die Transformation entsteht, macht einige der Unterschiede erklarbar.
Andere sind eng mit der beruflichen Sozialisation der Griunder verknupft. Unab-
hangig von den Ursachen beeinflussen diese Unterschiede jedoch die Entwick-
lung der Unternehmen, ihre Etablierung und Festigung am Markt. Im folgenden
Abschnitt werden die Entwicklungswege der ost- und westdeutschen Unterneh-
men vorgestellt und verglichen.

2.1. Ostdeutsche Unternehmen

Alle ostdeutschen Griinder hatten ihre schulische und berufliche Sozialisation in
der DDR erlebt. Sie verfigten Uber einen Hochschulabschluss in einem inge-
nieurtechnischen (Automatisierungstechnik, Informationstechnik) oder naturwis-
senschaftlichen Studienfach (Physik, Kybernetik) oder als Informatiker. Die mit
der Wende verbundenen Umbriiche waren in allen Fallen der Ausloser fir die
Grindung einer eigenen Firma. Die Grunder verfolgten dabei das Ziel, der Ar-
beitslosigkeit zu entgehen und sich eine befriedigende berufliche Perspektive vor
Ort aufzubauen. Die Situation nach der deutschen Vereinigung erforderte zu-
nachst Zeit, um sich unter den veranderten Bedingungen neu zu etablieren. Dabei
mussten sie sich sowohl auf dem Arbeitsmarkt als auch in dem veranderten Wirt-
schaftssystem neu orientieren.

Zwei der Unternehmen setzten sich zum Ziel, ihre in der Universitat prototypisch
umgesetzten Ideen zu Produkte zu entwickeln und anschlieRend zu vermarkten.
Die Grunder hatten alle wahrend ihrer wissenschaftlichen Tatigkeit oder in Ne-
bentatigkeiten wahrend des Studiums berufliche Erfahrungen in der Softwareent-
wicklung gesammelt. Es waren in beiden Firmen Doktoranden, denen sich auf-
grund der Umstrukturierungen keine weitere berufliche Perspektive an der Univer-
sitat bot, und Absolventen. Nachdem ein Projekt zur Finanzierung im Zeitraum der
Produktentwicklung in Aussicht stand, griindeten sie das Unternehmen. In einem
der Unternehmen war das ein mit 6ffentlichen Mitteln geférdertes Projekt zur Im-
plementation innovativer Technologien. Im anderen Unternehmen fuhrte das An-
gebot eines industriellen Geldgebers zur Griindung der Firma, da die fachlich ein-
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schlagige Abteilung der ortlichen Hochschule abgewickelt wurde und das For-
schungsprojekt nicht mehr umsetzen konnte.

Beide Firmen bendétigten mit 4 bis 5 Entwicklern etwa 2 Jahre bis zur Fertigstel-
lung des Produktes. Die Unternehmen konnten nicht auf bereits vorhandene Kun-
denkontakte zurtckgreifen. Kontakte zum spateren Anwendungsbereich bestan-
den nur in dem einen Unternehmen Uber den industriellen Geldgeber, da er an
einem Einsatz des Produktes in der Praxis interessiert war. Ihre bisherigen Kon-
takte im Wissenschaftsbereich konnten sie ihrer Meinung nach kaum fir die Ver-
marktung des Produktes nutzen.

In beiden Firmen stand der Wunsch im Vordergrund, zunachst ein technisch aus-
gereiftes und qualitativ gutes Produkt herzustellen, bevor mit dem Marketing be-
gonnen wurde. Deshalb begaben sie sich erst auf die Suche nach Kunden fir das
neue Produkt, als sich die Entwicklung schon in einem fortgeschrittenen Stadium
befand. Hierzu wurden Messeauftritte genutzt. Sie blieben ebenso erfolglos wie
systematische Telefon- und Mailingaktionen. Lediglich in einem Fall entwickelte
sich aus einem derartigen Kontakt ein konkretes Projekt. Es vergingen jedoch
zwei Jahre, bis das Projekt tatsachlich starten konnte.

Keines dieser beiden Unternehmen war in der Lage, die nach zwei Jahren vorlie-
gende Version des Produktes in ausreichender Menge zu verkaufen. Allerdings
konnten sie den vorhandenen Quelltext fur die Entwicklungen ahnlicher Software
im Auftrage von Kunden nutzen. Gegebenenfalls reichten kleine Erganzungen
oder Umstrukturierungen aus, um ein fir den Kunden passendes System anbie-
ten zu kénnen. Gleichzeitig entwickelten sie dabei das Produkt weiter und verbes-
serten seine konzeptionelle Gestaltung. Dadurch erhdhten sie den Anteil an
Quelltext, den sie wiederverwenden konnten und passten ihn besser an die An-
forderungen der Kunden an. Zur Uberbriickung finanzieller Engpasse entwickel-
ten sie gelegentlich auch Software fur andere Branchen und andere Arbeitsab-
laufe.

Die zwei anderen ostdeutsche Unternehmen orientierten sich auf das Erbringen
von technischen Dienstleistungen. Deren Grunder hatten in der DDR bereits lan-
gere Zeit als Techniker in einem Anwendungsbereich gearbeitet. Sie konnten je-
doch aufgrund der wirtschaftlichen Umbruchsituation bzw. wegen biografischer
Briiche nur begrenzt an bestehende Kenntnisse und Kontakte bei der Grindung
ihrer Unternehmen anknipfen.
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Beide Unternehmen vertrieben anfangs erfolgreich Standardprodukte. Welches
Geschaftsfeld erfolgreicher war, stand im Zusammenhang mit der wirtschaftlichen
Struktur der Region und der personellen Situation im Unternehmen. Das eine
Unternehmen, welches kaufmannische Software fur mittelstdandige Unternehmen
offerierte, profilierte sich in diesem Geschaftsfeld, weil es in der Region lediglich
mittelstandige Unternehmen gab. Sie gewannen zudem fur diesen Anwendungs-
bereich qualifizierte Vertriebsmitarbeiter. Das andere Unternehmen, welches ein
System zur computergestitzten Kooperation und Kommunikation vertrieb, bewal-
tigte die damit verbundenen organisatorischen und inhaltlichen Anforderungen
nicht. Sie konzentrierten sich zunehmend auf die Bearbeitung von Auftragspro-
jekten offentlicher Einrichtungen, die sich in ihrer Umgebung angesiedelt hatten
und die sie zum Teil beim anfanglichen Versuch, die Standardsoftware zu vertrei-
ben, kennen gelernt hatten.

Softwareentwicklungen im Auftrag von Kunden spielten auch in dem Unterneh-
men, das sich auf den Vertrieb von Standardsoftware konzentrierte, eine - wenn
auch kleinere - Rolle. Beide Unternehmen stellten fir die Entwicklung dieser
Software einen Entwickler ein. Sie hatten die Absicht, die in den Auftragen ent-
wickelte Software langfristig als Produkt zu vermarkten, sahen bei den angestell-
ten Entwicklern daftr jedoch keine zeitlichen Ressourcen und im Unternehmen
nicht die finanziellen, um einen weiteren Entwickler anzustellen.

Alle ostdeutschen Unternehmen strebten eine langerfristige Zusammenarbeit mit
einmal gewonnenen Kunden an. Zur Kontaktpflege Gbernahmen drei von ihnen
fur ausgewahlte Kunden kostenlose Dienstleistungen, wie Beratung bei der An-
schaffung neuer Soft- und Hardware oder bestimmte Wartungsarbeiten. Aufgrund
dieser kostenlosen Gefélligkeiten hofften sie, weitere Auftrage zu bekommen oder
rechtzeitig von Ausschreibungen informiert zu werden. War die Zusammenarbeit
mit Kunden fur beide Seiten zufriedenstellend, dann erhielten die Unternehmen
Folgeprojekte, die teilweise speziell auf sie zugeschnitten waren.

Obwohl die Hochschulen bzw. die friilheren Arbeitgeber der Geschéftsfuhrer eine
wichtige Rolle fur die Grindung gespielt hatten, weil hier die Kontakte zwischen
den Grindern und zu spateren Mitarbeitern entstanden, konnte nur ein Ost-
Unternehmen dartber in geringem MalRe weiterhin Auftrdge akquirieren. Aus die-
sem Grund investierten die Ost-Gruinder wenig Zeit und Mihe in langfristigen Ko-
operationen mit kleinen oder groRen Unternehmen oder universitaren Einrichtun-
gen. Zusammenarbeit mit externen Partnern fand nur auf individueller Ebene
statt, indem einzelne Entwickler bei technischen Problemen mit befreundeten
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Fachkollegen aufRerhalb der Firma kooperierten. Die anfanglich groRe Bedeutung
der Universitat zur Gewinnung von Personal und Praktikanten bei den auf die
Herstellung und Vermarktung eines Produktes orientierten Unternehmen verrin-
gerte sich im Laufe der Zeit. Die Personalrekrutierung erfolgte abgesehen von
neuen Mitarbeitern aus dem Bekanntenkreis in der Hauptsache Uber vom Ar-
beitsamt geférderte Anstellungen.

2.2 Westdeutsche Unternehmen

Alle westdeutschen Grinder hatten ihre schulische und berufliche Sozialisation in
Westdeutschland durchlaufen. Die westdeutschen Grunder verfligten Uber einen
Hochschulabschluss in Informatik oder in den Ingenieurwissenschaften, einer der
Grunder war vorher als Unternehmensberater tatig gewesen. Im Gegensatz zu
den Ost-Grundern trafen die West-Griinder zum Zeitpunkt der Unternehmensi-
nitiierung auf eine gunstige Ausgangssituation. Durch die zunehmende Verbrei-
tung der Computertechnik sowie durch den vereinigungsbedingten Boom in eini-
gen Anwendungsbereichen (z.B. im Baubereich) war die Marktsituation fur eine
Unternehmensgrindung in dieser Branche gunstig. Diese Gelegenheit nutzten die
West-Griinder.

Bei den Westunternehmen liel3en sich bei der Unternehmensgriindung ebenfalls
zwei Varianten beobachten. Zwei der untersuchten Westfirmen begannen ihre
Unternehmenstatigkeit mit der Entwicklung eines eigenen Produktes und konzi-
pierten die Firma explizit als Softwareentwicklungs-Unternehmen. Das waren die
beiden Unternehmen, in denen die Grinder Uber ein abgeschlossenes Informa-
tikstudium und durch Nebentatigkeiten wahrend des Studiums bzw. als wissen-
schaftliche Mitarbeiter Uber berufliche Erfahrungen in der Softwareentwicklung
verfugten. Im Zeitraum der Produktentwicklung bestand kaum Kontakt zu den
spateren Anwendern dieser Produkte. In einem der beiden Unternehmen konnte
das Produkt bereits mit der Grindung vermarktet werden, denn es war neben ei-
ner wissenschaftlichen Tatigkeit an der Universitat entstanden. Im Verlauf der
Unternehmenstatigkeit trat jedoch die Vermarktung des Produkts in den Hinter-
grund und es erfolgte eine Schwerpunktverlagerung hin zur Auftragsentwicklung.
Die Firma bearbeitete dann vor allem Auftrage fur groRe Konzerne. Im anderen
Unternehmen erfolgte die Produktentwicklung neben der Durchfiihrung mehrerer
Auftragsprojekte in anderen Anwendungsbereichen. Bisher hatten langwierige
Zertifizierungsverfahren die gewinnbringende Vermarktung dieses Produktes be-
hindert, aus diesem Grund war das Unternehmen nach wie vor auf Auftragspro-
jekte zur finanziellen Absicherung angewiesen.
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In den beiden anderen West-Unternehmen, die zunachst als Beratungsfirma bzw.
als Ingenieurbiro gegriindet worden waren, erfolgte im Verlauf der Geschaftsta-
tigkeit eine Schwerpunktverlagerung hin zur Softwareentwicklung. Die Ge-
schéaftsfuhrer beider Firmen erkannten, dass es in ihrem Anwendungsbereich eine
Marktlicke fiur auf die Bedurfnisse der Anwender zugeschnittene Softwarepro-
dukte gab, die gute Umsatzmdglichkeiten versprach und bei der die Firmen exi-
stierende Entwicklungserfahrungen in der Anwendungsbranche einbringen konn-
ten. Eines dieser Unternehmen profitierte dabei vom Bauboom in den neuen
Bundeslandern nach der deutschen Vereinigung. Die “Auftragsflut” in diesem Be-
reich Anfang der 90er Jahre war ein zentrales Motiv, sich in diesem Bereich selb-
standig zu machen.

Die Softwareprodukte beider Unternehmen entstanden im Rahmen von Auftragen
im ursprunglichen Anwendungsbereich und waren spater Anlass, den Kunden-
kreis in diesem Anwendungsbereich weiter zu vergroRern. Zur Bewaltigung der
Entwicklungsaufgaben richteten die Unternehmen eine Softwareabteilung ein, die
in einem von beiden immer noch stark expandiert. Aufgrund der Tatigkeit der Fir-
ma im Anwendungsbereich verfigten die Entwickler in beiden Unternehmen von
Anfang an Uber detaillierte Informationen tber die Anforderungen an die Software
bzw. es bestand von Anfang an Kontakt zu den spéateren Anwendern.

Auch bei den West-Unternehmen spielten bei der Akquisition neuer Projekte
mindliche Empfehlungen zufriedener Kunden eine wichtige Rolle. Alle Firmen
strebten auch hier eine langerfristige Zusammenarbeit mit einmal gewonnenen
Kunden an. Hatte sich die Zusammenarbeit bewahrt, wurden auch hier Projekte
teilweise speziell auf die Firma zugeschnitten.

Die Geschaftsfuhrer in allen untersuchten Westunternehmen waren in der Lage,
vorhandene berufliche und private Kontakte fur die Firma nutzbar zu machen. Die
ortsansassigen Hochschulen bzw. die friheren Arbeitgeber der Geschaftsfihrer
spielten als Knotenpunkt sozialer Netze fir die Firmengriindung insofern eine
wichtige Rolle, als hier Kontakte zwischen den Grundern und zu spéteren Mitar-
beitern entstanden und erste Kundenkontakte gekntpft wurden. In einem Unter-
nehmen nutzte der Geschaftsfiihrer seine Kontakte aus der vorausgehenden Ta-
tigkeit an der Universitat, um gemeinsam mit Kollegen die Firma zu grinden, in
der Anfangszeit studentische Aushilfen zu rekrutieren und erste Kundenkontakte
zu knupfen. AuBerdem kooperiert er mit anderen kleinen Softwarefirmen, deren
Grunder er ebenfalls teilweise aus seiner Zeit an der Universitat kennt. Zwei an-
dere Firmen nutzten nahegelegene Universitaten, um studentische Aushilfen an-
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zuwerben. In beiden Firmen kannten sich die Griinder ebenfalls aus dem gemein-
samen Studium bzw. einer gemeinsamen Tétigkeit an der Universitat. Bei den
Unternehmen, bei denen sich der Schwerpunkt auf Softwareentwicklung verla-
gerte, verfugten die Geschéftsfuhrer Uber viele Kontakte aus ihrer friiheren beruf-
lichen Tatigkeit im Anwendungsbereich. Sie hatten gute Marktkenntnisse, konnten
Kundenkontakte und Mitarbeiter in ihr eigenes Unternehmen mit nehmen.

2.3 Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den Unternehmen

Die Griinder in Ost- und Westdeutschland gehérten einer Alterskohorte an, auch
hinsichtlich der beruflichen Sozialisation zeigen sich Ahnlichkeiten. Allerdings fan-
den sie zum Zeitpunkt ihrer Griindung Ende der 80er bzw. Anfang der 90er Jahre
unterschiedliche Startbedingungen vor. Fur die Westunternehmen war die Markt-
situation in der Branche gunstig. Einige der Unternehmen profitierten direkt oder
indirekt von einem vereinigungsbedingten Auftragsboom in ihrem Anwendungsbe-
reich. Die Ostgrinder konnten von dieser ginstigen Marktlage nicht in gleichem
Malie profitieren, da sie sich im neuen Wirtschaftssystem und auf dem verander-
ten Arbeitsmarkt zunachst neu orientieren mussten.

In beiden Regionen bilden sich Unternehmen mit unterschiedlicher Zielstellung
heraus. Im Osten sind das auf die Herstellung eines eigenen Softwareproduktes
und technische Dienstleistungen orientierte Unternehmen. Im Westen sind das
auf Softwareentwicklung sowie Dienstleistungen im nicht-technischen Bereich ori-
entierte Unternehmen.

In den vier Unternehmen, die sich explizit mit der Entwicklung von Software be-
schéaftigen wollen, haben die Grinder Programmiererfahrungen in Tétigkeiten an
der Universitat gesammelt und in diesem Zusammenhang auch eine Produktidee
entwickelt. Wahrend jedoch in den Ost-Unternehmen die Produktentwicklung tber
zwei Jahre zu Beginn der Firmentétigkeit mit geringer finanzieller Absicherung
(lediglich ein Projekt in diesem Zeitraum) erfolgt, ist das Produkt in den Westfir-
men mit der Grindung bereits vorhanden oder wird neben verschiedenen Auf-
tragsentwicklungen erstellt. Zu potentiellen Anwendern des Produktes besteht in
keinem der Unternehmen wéahrend der Entwicklung Kontakt. Dieser wird erst nach
Fertigstellung gesucht, wobei sich weder im Osten noch im Westen das Unter-
nehmen mit dem Verkauf des entwickelten Produktes finanzieren kann.

Zur Finanzierung des Software-Unternehmens dienen allen vier Firmen zuneh-
mend Auftragsentwicklungen. Wahrend die Ostgriinder solche Auftrage eher aus
einer finanziellen Notsituation heraus annahmen, schatzten die Westgriinder die
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Situation von Anfang an so realistisch ein, dass sie sich nicht nur auf ihr Produkt
bzw. ihre Produktentwicklung konzentrierten. Sie nahmen jederzeit Auftrage zur
Entwicklung von Software in den unterschiedlichsten Bereichen an.

Obwohl keines der Unternehmen das entwickelte Produkt in einem Umfang ver-
kaufen konnte, der die Firma finanziert hatte, waren drei von ihnen nach wie vor
davon Uberzeugt, dass sie das Produkt perspektivisch gewinnbringend verkaufen
kénnten. In einem Unternehmen wurde der gewinnbringende Verkauf jedoch als
unrealistisch eingeschatzt. Dort konzentrierte sich die Geschéaftsfihrung auf die
Akquisition von umfangreichen Auftragsentwicklungen.

Die dienstleistungsorientierten Unternehmen wurden von Personen gegrindet,
die bereits Beruferfahrungen auf3erhalb der Universitdt gesammelt hatten. Wah-
rend die Westgriinder dabei die Kontakte aus ihrer Branche in die eigene Firma
mitnehmen konnten, war es den Ostgrindern aufgrund der Umbruchsituation nur
eingeschrankt maoglich, daran anzukntpfen. Umstrukturierungen und Wechsel im
Betatigungsfeld erschwerten die uneingeschrankte Mitnahme. Aus diesem Grund
ist es nicht verwunderlich, dass die dienstleistenden Ost-Griinder lediglich auf ihre
technischen Fertigkeiten als Grundlage der Unternehmensgriindung vertrauten.
Erst im Laufe ihrer Existenz legten sie sich zunehmend auf einen bestimmten
Anwendungsbereich fest, flr den sie technische Dienstleistungen erbrachten. Bei
den dienstleistenden West-Unternehmen vollzieht sich die Entwicklung des Ge-
schéaftsbereiches umgekehrt. Bei der Griindung kniupfen die Geschéftsfihrer an
ihre Kontakte in ihrer Branche an. Erst durch die zunehmende Nachfrage ihrer
Kunden nach technischen Dienstleistungen kommen sie auf die Idee, ihr Unter-
nehmen in dieser Hinsicht zu erweitern.

Die technischen Dienstleistungen konzentrieren sich Ost wie West auf branchen-
spezifische Softwarelésungen. Wahrend das drei Unternehmen durch die Ent-
wicklung eigener Softwaresysteme im Rahmen der Kundenauftrage zu realisieren
versuchen, setzt ein Unternehmen auf die Anpassung eines Standardproduktes.

Alle untersuchten kleinen Unternehmen nutzten frihere private und berufliche
Kontakte zur Firmengrindung und zur Personalrekrutierung. Die Firmen in Ost
und West, die eigene Produkte entwickelten, suchten erst in einem fortgeschritte-
nen Stadium der Produktentwicklung nach Kunden fir diese Produkte. Die Akqui-
sition von Auftragen zur Softwareentwicklung fand jedoch unter unterschiedlichen
Bedingungen statt. Bei allen westdeutschen Firmen waren Kundenkontakte schon
vor Beginn der Softwareentwicklung vorhanden (wenn auch bei den Firmen, die
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Produkte entwickelten, nicht zu den spateren Anwenderinnen). Drei West-
Unternehmen berichteten von externen Kooperationen mit anderen Unternehmen
in Form von Bietergemeinschaften oder gegenseitigen Unternehmensbeteiligun-
gen, Uber die sie gelegentlich Auftrage erhielten. Die Westunternehmen pflegten
zudem einen intensiven Kontakt zu den Universitaten, denn auch auf diesem We-
ge erhielten sie Auftrage und Personal. In einem Fall nahm der Geschaftsfiuhrer
sogar gelegentlich Lehrauftrage an. Bei den Ostunternehmen fehlten derartige
Kontakte und Netzwerke. Kooperationsbeziehungen zu Personen aulR3erhalb der
Firma bestanden hier nur auf individueller Ebene. Vorhandene Kontakte zur Uni-
versitat wurde zudem nicht im gleichen Mal3e gepflegt wie in den Westunterneh-
men, denn die Universitat wurde als wenig hilfreich fur die Akquisition von Pro-
jekten erlebt. Die Personalrekrutierung erfolgte zudem zunehmend Uber das Ar-
beitsamt.

Zugleich zeigt sich hierin aber auch eine andere Prioritdtensetzung der Ostgriin-
der. Dies wird deutlich beim Vergleich mit den Marketingaktivitdten der westdeut-
schen Unternehmen. Die Grinder setzten von Anfang auf die Kooperation mit
anderen Firmen. Sie waren regelmaf3ig und tberregional auf Messen vertreten,
nahmen an Fachtagungen teil, vertffentlichten Artikel und warben mit Inseraten in
Fachzeitschriften fur ihr Produkt. Die Ostgriinder, die sich anfangs auf die Pro-
duktentwicklung konzentrierten, wollten dagegen zunachst ein technisch ausge-
reiftes und qualitativ gutes Produkt entwickeln, bevor sie sich damit auf die Suche
nach Kunden machten. Danach suchten sie ihre Kunden zwar auch auf Messen
und Fachtagungen, schatzten den Erfolg jedoch als sehr gering ein und konzen-
trierten sich nur auf die wichtigen Ereignisse. Die dienstleistungsorientierten Ost-
Unternehmen suchten ihre Kunden gar nicht erst tberregional. Aus diesen Grin-
den gehdrten Artikel oder Inserate in (Uberregionalen) Fachzeitschriften nicht zum
Marketing-Repertoire der Firmen.

Das steht moglicherweise mit den Wurzeln der Software-Entwicklung in der DDR
in Zusammenhang. Hier standen Inselldsungen aus politischen Grinden an der
Tagesordnung. Fur Standardsysteme musste die Zustimmung der obersten Fih-
rung eingeholt werden. Das ersparten sich die Entwicklungsabteilungen, wenn die
Software nur fir den Hausgebrauch entwickelt wurde (vgl. Guttler 99).

Unsere Befunde bestétigen die Ergebnisse der Studie von Schwarz (1999, 2000),
die ebenfalls eine geringere Vernetzung von ostdeutschen IT-Unternehmen und
eine grol3ere Marketing - Orientierung der befragten westdeutschen Grunder fest-
stellte. Die ostdeutschen Grinder konzentrierten sich nach Erkenntnissen von
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Schwarz eher auf die technische Qualitat der Software. Das zeigt sich in unseren
Firmen daran, dass die Unternehmen, die anfanglich ein eigenes Produkt entwik-
keln, im Osten daflr mindestens zwei Jahre brauchen, in denen sie auch kaum
ein anderes Projekt bearbeiten. Im Westen erfolgte die Produktentwicklung neben
einer Tatigkeit im Vorfeld der Unternehmensgriindung oder neben der Abwicklung
verschiedenster Auftrage in den ersten Jahren des Bestehens. Das bleibt nicht
ohne Auswirkungen auf die (technische) Qualitat des Produktes und die unter-
nehmensinterne Kooperation und Kommunikation. Sie sind vergleichend im nach-
sten Abschnitt dargestellt.

3. Softwareentwicklung als kollektive Leistung

In allen Unternehmen wird die Software kollektiv entwickelt. Selbst in den zwei
dienstleistenden Ost-Unternehmen, die jeweils nur einen Entwickler angestellt
haben, arbeitet der Entwickler nicht allein daran. Auch wenn er die eigentliche
Programmierarbeit allein ausfiilhren muss, steht er im permanenten Austausch mit
dem Geschaftsfuhrer, mit anderen Mitarbeitern im Unternehmen und den Anwen-
derlnnen beim Kunden. Die entstehenden Produkte der auf Dienstleistung bzw.
Softwareentwicklung orientierten Unternehmen unterscheiden sich, wie auch die
Ergebnisse der Entwicklungsarbeiten in Ost und West. Verschieden ist auch die
Art und Weise, wie das Unternehmen “am Laufen” gehalten wird.

3.1. Ostdeutsche Unternehmen

Das eigene Softwareprodukt der Unternehmen, die von Anfang an programmier-
ten und die Software, die in den dienstleistenden Unternehmen im Auftrag von
Kunden entstand, unterschieden sich in ihrer maschinellen und programmtechni-
schen Effizienz sowie in ihrem Anpassungsgrad an die konkrete Situation beim
Kunden.

Das eigene Softwareprodukt enthielt einen Kern, der speziell auf die technisch
unterstutzten Handlungsablaufe zugeschnittene Funktionen enthielt. Sie nutzten
Maschinenbefehle und ersetzten weniger effiziente Funktionen des Betriebssy-
stems. Fur die Ausfuihrung dieser Funktionen bendétigte der Rechner nur sehr we-
nig Zeit und Speicherplatz. Sie waren aus maschineller Sicht sehr effektiv. Die
Beschaftigung mit einem Entwicklungstool und dem Quellcode eines Systems
Uber Jahre brachten es zudem mit sich, dass das Programm so strukturiert war,
dass viele Teile mit nur kleinen Anderungen wieder verwendet werden konnten,
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auch wenn sich weitreichende technische, inhaltliche oder gestalterische Ande-
rungen ergaben. Da jedoch die Entwicklung in den ersten beiden Jahren ohne di-
rekten Kontakt zu den Anwenderinnen verlief, entwarfen die Entwickler das Sy-
stem nach den Vorstellungen, die sie von ihren potentiellen Kunden hatten. Wenn
sich dann die ersten realen Kunden fanden, waren Umstrukturierungen und Er-
ganzungen notig, um die Software entsprechend der Erfordernisse zu gestalten.
Durch den hohen Anteil wiederverwendbarer Komponenten war das jedoch sehr
schnell ohne einen Verlust der maschinellen und programmtechnischen Effizienz
machbar. Aus diesem Grund nahmen sie nur in finanziellen Notsituationen Ent-
wicklungsauftrage in vollig neuen Bereichen an. Ansonsten versuchten sie, Auf-
trdge zur Unterstitzung ahnlicher Handlungsablaufe zu bearbeiten, bei denen sie
Teile des im Unternehmen vorhandenem Quelltextes nutzen konnten.

Im Gegensatz dazu hatte der Entwickler bei der Erstellung von Auftragssoftware
nur wenig Zeit, das System zu optimieren. Die Auftragssoftware war in einem kdr-
zeren Zeitraum fertig zu stellen als das eigene Softwareprodukt. Die Zeit fir eine
intensive Auseinandersetzung mit den Algorithmen auf Maschinenebene fehlte.
Das System enthielt demzufolge keinen Kern. Die maschinelle Effizienz des Sy-
stems war im Vergleich zu den eigenen Produkten der auf Softwareentwicklung
orientierten Unternehmen wesentlich geringer. Die Uberarbeitung der programm-
technischen Struktur war ebenfalls nur begrenzt mdglich. Anderten sich die An-
forderungen der Anwenderinnen, dann konnte das zu einem erheblichen Mehr-
aufwand in der Programmierung fuhren, weil vorhandener Quelltext nur begrenzt
und mit viel Uberarbeitungsaufwand wieder verwendet werden konnte. Durch
Kontakt zu realen Anwenderinnen war die Auftragssoftware jedoch von Anfang an
wesentlich besser auf die Situation beim Kunden und seine Anforderungen zuge-
schnitten. Folgten dem ersten Auftrag weitere, konnte der Entwickler das System
auch zunehmend maschinell und programmtechnisch optimieren.

In keinem der Unternehmen, in dem mehrere Entwickler arbeiteten, gab es expli-
zite Regeln fur die Formatierung des Quelltextes. Obwohl einige angestellte Ent-
wickler die Unubersichtlichkeit und schwere Verstandlichkeit des Quelltextes an-
derer Entwickler kritisierten. Aus diesem Grund kam es auch zu Doppelentwick-
lungen. Die geschéftsfihrenden Entwickler hielten eine Einigung auf dieser Ebene
jedoch nicht fur notwendig.

Die Koordinierung der Entwicklungsarbeiten erfolgte in einem produktherstellen-
den und einem dienstleistenden Unternehmen durch die Festlegung einer Bear-
beitungsreihenfolge fur Projekte. Der oder die Entwickler bearbeiteten dabei je-
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weils ein Projekt fur einen langeren Zeitraum. Die Software entstand in einem
mehrzyklischen Designverfahren, in dessen Verlauf bisherige Entwirfe zum Tell
mehrfach verworfen und Uberarbeitet wurden. Wahrend der gemeinsamen Mahl-
zeiten wurden die anstehenden Aufgaben verteilt und besprochen. Daraus ent-
wickelten sich auch gelegentlich Diskussionen, die mehrere Stunden dauerten.
Der Geschaftsfihrer sorgte gleichzeitig dafir, dass die Entwicklungsarbeit am
Projekt so wenig wie moglich durch Anforderungen aus anderen Projekten oder
von Kunden gestort wurde. Obwohl in diesen Unternehmen Termine zumindest
am Ende des Projektes auch eine Rolle spielten, schlossen die Entwickler in vie-
len Fallen mit den Anwenderinnen einen Kompromiss. Sie prasentierten dem Ma-
nagement ein funktionierendes System, die auch den Anwenderinnen bekannten
Schwéachen beheben sie im Nachhinein.

Zwei andere Unternehmen UberlieBen den Entwicklern die Auswahl des Projek-
tes, welches sie bearbeiten wollten. Die Koordinierung der Entwicklungsarbeiten
erfolgte durch Termine, die notfalls durch das Leisten von Uberstunden einge-
halten werden mussten. Das Design-Verfahren waren hier eher linear. Die Aufga-
benverteilung war mit der Aufforderung verbunden, die Lésung selbststandig zu
erarbeiten. Zusammenarbeit gab es nur bei schwierigen Problemen und nur auf
individueller Ebene zwischen zwei Personen.

In allen Unternehmen dominierten spontane und direkte Gesprache, in denen In-
formationen weitergegeben oder Probleme geklart wurden. Es gab keine explizi-
ten Arbeitsbesprechungen. Beruflich-fachliche, aber auch private Informationen
wurden jedoch zum gemeinsamen Frihstick und Mittagessen ausgetauscht. So-
wohl die Geschaftsfihrer als auch die Mitarbeiter nahmen daran teil. Bei den
Mahlzeiten kam es einerseits zur Verwischung von betriebsinternen Hierarchien;
andererseits waren die gemeinsamen Pausen auch der Ort, an dem innerbetrieb-
liche Machtkampfe ausgetragen wurden.

In drei der vier Ost-Unternehmen spielte die betriebswirtschaftliche Kalkulation
der Projekte lediglich auf Geschéftsfihrerebene eine Rolle. Welche Entwick-
lungsarbeiten in welcher Zeit erbracht wurden, war weder Gegenstand von Ge-
sprachen noch wurde es zu Abrechnungszwecken erfasst. In den produktherstel-
lenden Unternehmen gab es wahrend der Phase der Produktentwicklung auch
keine Termine flr die Fertigstellung von Zwischenstanden des Produktes. Ein
Endtermin fir die Produktherstellung wurde erst festgelegt, als das einzige Pro-
jekt, mit dem sie sich in der Zwischenzeit finanziert hatten, zu Ende ging. Spatere
Weiterentwicklungen des Produkts wurden neben anderen Projekten ebenfalls
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ohne Termine bearbeitet. Termine fur die Fertigstellung wurden erst dann verein-
bart, wenn ein Kunde nach der neuen Version fragte oder die Software fur ein an-

deres Projekt bendtigt wurde.

3.2. Westdeutsche Unternehmen

Das Produkt, das die westdeutschen Unternehmen entwickelten bzw. das bereits
vorhanden war, unterschied sich wesentlich von der Software, die im Auftrage der
Kunden entstand. Das Produkt ful3te auf spezieller Hardware. Fur das Zusam-
menspiel mit dieser Hardware war es optimiert. Die Hardware begrenzte gleich-
zeitig die Komplexitat der Software. Bei der Akquisition der Auftrage achteten die
Unternehmen nicht notwendigerweise darauf, dass sich die geforderte Software
auf ahnliche Handlungsablaufe bezog. Sie nahmen die Auftrdge an, die sich ih-
nen boten, weil anfangs die finanzielle Absicherung im Vordergrund stand. Die
entstehende Auftragssoftware enthielt keinen Kern und war programmtechnisch
nicht optimiert. Die betrieblichen Rahmenbedingungen beglnstigten vielmehr
“quick-and-dirty-Lésungen”, wie ein Geschaftsfuhrer sich ausdrickte.

Die dienstleistenden Unternehmen entwickelten dagegen im Auftrage ihrer Kun-
den Software fur einen Anwendungsbereich, die sie spater zu ihrem eigenen Pro-
dukt weiterentwickelten. Diese Software enthielt ebenfalls keinen Kern. Durch die
wiederholte Programmentwicklung in ein und demselben Anwendungsbereich
wurde sie im Laufe der Zeit jedoch zunehmend programmtechnisch optimiert,
damit veranderte Anforderungen der Kunden in vertretbarer Zeit bewaltigt werden
konnten.

In drei der West-Unternehmen hielten sich die Entwickler an Regeln beim For-
mattieren des Quelltextes. Sie hatten sich darauf im Entwicklungsteam verstan-
digt bzw. sie wurden vom Projektleiter vorgegeben. In einem vierten Unternehmen
beklagten die Entwickler das Fehlen derartiger Regeln.

Die Koordinierung der Entwicklungsarbeit durch die Geschaftsfihrung bzw. Pro-
jektleitung erfolgte in allen Unternehmen durch Termine, die notfalls auch durch
Uberstunden eingehalten werden mussten. Die Design-Verfahren waren eher li-
near. Die Bearbeitung der Aufgaben erfolgte arbeitsteilig. In zwei der Unterneh-
men losten die Entwickler ihre Aufgaben selbstéandig. Kooperiert wurde spontan,
individuell und in Zweiergruppen bei Problemen. In den zwei anderen Unterneh-
men trafen Projektleiter konzeptionelle Entscheidungen und definierten die Ar-
beitspakete. Sie besprachen dabei regelméaRig mit jedem Entwickler einzeln sei-
nen Arbeitsstand oder Schwierigkeiten. In einer Firma gab es autonome Teams,
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die je nach den Erfordernissen des Projekts zusammengestellt wurden und Ent-
wicklungsentscheidungen gemeinsam trafen. In dieser Firma spielten auch ge-
meinsame Diskussionen eine gréfRere Rolle, die an einem vorher vereinbarten
Termin zwischen den Entwicklern stattfanden. Arbeitsbesprechungen mit der Ge-
schéaftsfiuhrung fanden auf individueller Ebene statt. Das gemeinsame Mittages-
sen, an dem sich auch die Geschéftsfuhrer gelegentlich beteiligten, war fur private
Gesprache und die Diskussion fachlicher Probleme reserviert.

Vier der Unternehmen nutzten Arbeitszeiterfassungssysteme, um Arbeitsinhalte
und Zeitdauer projektbezogen zu erfassen. Sie fuhrten gelegentlich Nachkalkula-
tionen nach Beendigung eines Projektes durch, um erzielte Gewinne oder Verlu-
ste zu ermitteln. Lediglich die Firma, die zum Zeitpunkt der Interviews keine Ent-
wickler angestellt hatte, verzichtete darauf.

3.3. Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den Unternehmen

Das wohl interessanteste Ergebnis dieses Vergleichs ist, dass sich die in unter-
schiedlichen Kontexten entwickelte Software in ihrer maschinellen, programm-
technischen und anwendungsbezogenen Effizienz deutlich unterscheidet. Das ei-
gene Produkt der Ostunternehmen enthélt einen eigenstandigen Programmkern,
der dem System zu optimalen Laufzeiteigenschaften verhilft. Es ist programm-
technisch so strukturiert, dass grof3e Teile des Quelltextes mit wenig Aufwand
immer wieder eingesetzt werden kdnnen, wenn es sich um ahnliche Handlungs-
ablaufe handelt. Das kdnnte auch eine Ursache fir die beharrliche Suche nach
Auftragsentwicklungen sein, bei denen die Unternehmen ihren Quelltext zu gro-
Ben Teilen nutzen koénnen. Die Produkte der von Anfang an entwickelnden
Westunternehmen sind wesentlich spezifischer und weniger komplex. Sie spielen
fur die Entwicklung der Auftragssoftware keine Rolle. Allerdings sind diese Unter-
nehmen durch die Vielzahl an Auftragen finanziell besser abgesichert.

Die Auftragssoftware in den Unternehmen Ost wie West enthalt keinen Pro-
grammkern. Sie ist zwar sehr gut an die Erfordernisse der Kunden angepasst,
aber aufwendig in der Wartung. Erst bei fortgesetzten Entwicklungsauftragen in
einem Bereich verbessert sie sich in ihrer programmtechnischen Struktur im Hin-
blick auf die Wiederverwendung einzelner Komponenten. Diese Dynamik nutzen
die dienstleistenden West-Unternehmen, die aus Auftragsentwicklungen ihr eige-
nes Produkt entwickeln. Es ist in seiner maschinellen Effizienz zwar nicht mit dem
Softwareprodukt der Ostfirmen vergleichbar, aber es gewinnt mit zunehmender
Uberarbeitung an programmtechnischer Effizienz und ist von Anfang an an die
Bedurfnisse der realen Kunden angepasst. Das Produkt der von Anfang an ent-
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wickelnden Unternehmen muss erst noch umstrukturiert werden, um derartig auf
die Bedurfnisse der Kunden abgestimmt zu sein.

Beim Formatieren des Quelltextes sind die leitenden Entwickler in den Westun-
ternehmen eher bereit, sich an Regeln zu halten und Regeln dafur - auch ge-
meinsam mit den anderen Entwicklern - festzulegen. In den Ost-Unternehmen
wird die Individualitdt bei der Quelltextformatierung gepflegt, auch wenn sie in
manchen Fallen zu Mehrarbeit fuhrt.

Die Koordinierung der Entwicklungsarbeit erfolgte nur in zwei Ost-Unternehmen,
aber allen West-Unternehmen mit Hilfe von Terminen. Die Entwicklung wird in ei-
nem linearen Designprozess arbeitsteilig ausgeftihrt, die Zusammenarbeit erfolgt
spontan. In den West-Unternehmen wird in zwei Unternehmen von den Entwick-
lern weniger Selbstandigkeit bei der Definition der Aufgaben verlangt. Hier tber-
nimmt das die Projektleitung. In einem anderen finden sich projektspezifische
Teams, denen vom Geschaftsfihrer eine gréRere Autonomie zugestanden wird.
In den zwei anderen Ost-Unternehmen wird die Entwicklungsarbeit dadurch koor-
diniert, dass jeweils nur ein Projekt bearbeitet wird. Die Entwicklung erfolgt dabei
in mehreren Zyklen. Zugleich sorgt die Geschéftsfihrung in diesen Unternehmen
dafur, dass der bzw. die Entwickler nicht durch Kundenanfragen oder andere
Projekte gestoért werden.

Lediglich in einem West-Unternehmen finden zeitlich geplante Besprechungen
statt. In allen anderen Unternehmen dominiert die spontane mindliche Kommuni-
kation, die in den West-Unternehmen jedoch sachorientierter ablauft als in den
Ost-Unternehmen. In letzteren werden sowohl Frihstick als auch Mittagessen
von Geschaftsfuhrern und Mitarbeitern fur fachliche und private Gesprache ge-
nutzt. Beim Mittagessen in den West-Unternehmen, das auch hier zum Austausch
privater Informationen genutzt wird, sind nur gelegentlich die Geschaftsfihrer zu-
gegen.

Zugleich lasst sich bei den Ost-Unternehmen eine geringere Kostenorientierung
beobachten. Das Produkt wird beispielsweise Uber einen langen Zeitraum mit nur
einem Projekt zur finanziellen Absicherung entwickelt. Die Verankerung der Firma
am Markt wird auf die Zeit nach Fertigstellung des Produktes verschoben. Abge-
sehen von einem Ost-Unternehmen, dass Arbeitszeiten und -inhalte erfasst und
bei den Kunden abrechnet, entwickeln alle anderen Unternehmen Software, ohne
dass die Entwickler in die Projektabrechnung einbezogen sind oder die Ge-
schéaftsfuhrer die Erfahrung in vergangenen Projekten offen legen. Bei den West-
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Unternehmen ist eine detaillierte Abrechnung auf elektronischem Wege nahezu
Standard.

4. Ausblick — Softwareentwicklung im Spannungsfeld von Region, Organisa-
tion und Individuum

Beim Vergleich des Alters und der beruflichen Qualifikation der Unternehmens-
grunder in Ost und West zeigen sich kaum Unterschiede. Die entstandenen Un-
ternehmen und die Software, die sie hervorbringen, unterscheiden sich jedoch.
Die Situation nach der Vereinigung beider deutscher Staaten im Osten ermdg-
lichst es den produktorientierten Unternehmen, mit einer prototypischen Idee Gber
zwei Jahre ein maschinell und programmtechnisch exzellentes Produkt zu entwik-
keln, das danach in kurzer Zeit an konkrete betrieblichen Bedingungen angepasst
werden kann. Auftragsentwicklungen, bei denen sie nicht auf die in diesem Zeit-
raum entstandene Software zurtickgreifen kdnnen, erlangen nicht diese Qualitat.
Hier sind die Unternehmen im westlichen Deutschland im Vorteil: durch wieder-
holte Auftrage im gleichen Anwendungsbereich kénnen sie die im Auftrag entwik-
kelte Software an die spezifischen Erfordernisse der Kunden anpassen und pro-
grammtechnisch so verbessern, dass sie weitreichende Anderungsanforderungen
realisieren kénnen, ohne den gesamten Quelltext Uberarbeiten zu mussen. Die
fehlende maschinelle Effizienz wird durch die gefestigten Kontakte im Anwen-
dungsbereich kompensiert, denn fur die Vermarktung ihres “Produktes” kdnnen
sie die bestehenden Kontakte nutzen und weiter ausbauen.

Die wirtschaftliche Struktur der Region beeinflusst bei den dienstleistungsorien-
tierten Ost-Unternehmen zudem die Wahl des Hauptgeschéftsfeldes, denn sie
beginnen mit der Suche von Kunden flr ihre Dienstleistungsangebote vor Ort.
Gibt es dort Unternehmen, die Auftrage fur die Entwicklung von Software verge-
ben, kdnnen sie statt des informationstechnisch weniger interessanten und be-
zuglich der Menge zu pflegender Kundenkontakte aufwendigen Vertriebs von
Standardsoftware Software im Auftrage von Kunden entwickeln.

Bei allen untersuchten Unternehmen handelt es sich um kleine Firmen. Die Zahl
der Firmenmitarbeiter bewegt sich Ost wie West zwischen 3 und 20. Alle Ge-
schéaftsfuhrer in den West-Unternehmen koordinieren die Arbeit in der Entwick-
lungsabteilung mit Hilfe von Terminen. Im Osten gibt es zwei Unternehmen, die
das durch das Festlegen einer Bearbeitungsreihenfolge machen. Das erleichtert
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nach Meinung dieser Geschéftsfuhrer die effektive Zusammenarbeit untereinan-
der. Kooperation in den von Terminen koordinierten Teams ist abhangig von indi-
vidueller Initiative und individuellen Wiinschen. Dabei kommt es lediglich in einem
einzigen (West) Unternehmen zur selbstorganisierten und regulierten Kooperation
zwischen mehr als zwei Entwicklern.

Die unterschiedlichen Koordinierungsmechanismen bleiben nicht ohne Auswir-
kung auf die Entwicklungsarbeit. Wahrend im Falle des terminkoordinierten
Teams sich ein eher linearer Designprozess kollektiv durchsetzt, arbeiten die
Entwickler, welche die Projekte in Abstimmung nacheinander bearbeiten bereits
innerhalb eines Projektes in mehreren Zyklen. Mehrere Zyklen entstehen bei der
Koordinierung mit Terminen erst durch Folgeprojekte.

In den West-Unternehmen finden sich neben den Geschéaftsfiihrern bereits Pro-
jektleiter - eine Hierarchieebene, die es im Osten (noch) nicht gibt. Damit einher
geht eine starkere funktionsspezifische Aufgabenteilung: angestellte Entwickler im
Westen erhalten definierte Arbeitsaufgaben, die sie nur noch in Quelltext um-
setzten mussen. Alle Informationen zur ndheren Bestimmung der Aufgabe hat der
Projektleiter bereits zusammengetragen. Auch die RegelméaRigkeit und Haufigkeit
der gemeinsamen Mahlzeiten in den Ost-Unternehmen findet sich so in den
West-Unternehmen nicht. Selbst wenn die Angestellten regelmallig Essen gehen,
nehmen die Geschaftsfihrer nur gelegentlich daran teil.

Auffallig ist zudem die geringe Verbreitung von Systemen, die projektbezogen Ar-
beitszeit- und -inhalt erfassen. Die West-Unternehmen streben hier mit sehr viel
konkreteren MalRnahmen danach, die Wirtschaftlichkeit der Projekte zu gewahr-
leisten und zu prifen. In allen termingesteuerten Entwicklungsteams wird jedoch
unabhéngig von den erbrachten Entwicklungsleistungen pro Zeit die Einhaltung
der Termine durch Uberstunden erzwungen.

Die regionalen und organisatorischen Besonderheiten der Softwareentwicklung in
den untersuchten Unternehmen weist im Hinblick auf das Endprodukt und die Po-
sition am Markt jeweils spezifische Vor- und Nachteile auf. Vorteilhaft in dieser
Hinsicht sind in den West-Unternehmen die existenzsichernde Basis an Kunden-
kontakten, das an die spezifische Situation der Anwenderinnen angepasste Pro-
dukt, der offene und geregelte Umgang mit Fragen der Arbeitsaufgaben im Ver-
haltnis zur Zeit. Nachteilig wirkt sich die geringe Investition in maschinell effiziente
Software aus. Als vorteilhaft fir die Ost-Unternehmen erweist sich die Investition
in technische Innovationen. Nachteilig wirken sich das geringe Kostenbewusstsein
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und die fehlenden Kundenkontakte aus.

Regionale und organisatorische Besonderheiten haben Auswirkungen auf die Ei-
genschaften der von den Unternehmen produzierten Software und den Entwick-
lungsprozess. Diese Unterschiede manifestieren, dass es sich dabei nicht nur um
strukturelle und auRere Rahmenbedingungen handelt, sondern dass diese durch
das Handeln der Personen in einem spezifischen Umfeld das Ergebnis ihrer Ar-
beit und das Vorgehen zur Erreichung der Ergebnisse beeinflussen. Die Organi-
sation selbst, die ebenfalls im regionalen Kontext existiert, stellt auch ein Ergebnis
des Handelns der Entwickler dar. Sie bestimmt zugleich den Spielraum, den sie
fur die Auspragung ihres individuellen Arbeitsstils haben. Es ist zu vermuten, dass
sich dann auch in den individuellen Arbeitsstilen nicht nur Unterschiede zwischen
den einzelnen Entwicklern, sondern auch zwischen Ost und West zeigen werden.
Im Osten eine starkere technische Orientierung der Entwickler, im Westen Ent-
wickler, die Fragen des individuellen Management mit ihrem Vorgehen in der Pro-
grammierung in Einklang bringen.

Fir die Informatik lassen sich damit die Phanomene konkretisieren, die betrachtet
werden mussen, wenn der Begriff der “Kultur” und “Subjektivitat” in die Diskussion
kommt. Software muss dann als Ergebnis individueller Handlungen in Organisa-
tionen in einem konkreten regionalen Kontext betrachtet werden. Sie wird vom
Arbeitsstil der Entwickler genauso beeinflusst wie deren Arbeitsweise von der Or-
ganisation, die sie sich in einem konkreten regionalen Kontext geschaffen haben
(und schaffen konnten). Das individuelle Vorgehen andert sich dabei mit wach-
senden Programmiererfahrungen. Vergleichsweise konstant bleibt demgegeniber
jedoch das Programmierziel, das Orientierung beim Programmieren bietet. Der
Grundstein daflr wird bereits in der Ausbildung gelegt.

Diese Elemente bieten erste Bausteine eines empirisch fundierten theoretischen
Konzepts der Softwareentwicklung, das kulturelle Faktoren auf individueller, orga-
nisatorischer und regionaler Ebene berucksichtigt. Fur die weitere Entwicklung ei-
nes solchen Konzept erhoffen wir uns Anregungen von den Tagungsteilnehme-
rinnen und Teilnehmern.
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