Projektledelse i forbindelse med computerspilsudvikling

Referat af Dreamgamesmøde d. 8. februar 2007

Velkomst

Deltagerne blev budt velkomne af netværkskoordinator Marie Fallgaard Nielsen, som gennemgik dagens program samt de planlagte netværksaktiviteter i 2007. Det blev pointeret, at ingen af de planlagte emner var nagelfaste og at netværksmedlemmerne meget gerne måtte komme med ønsker og input til de fremtidige møder. Derefter gjorde erhvervskonsulent Dolan Sund Nielsen rede for det nye initiativ ”Digifabrikken” i Brettevillesgade. Et væksthus på 756 m2 med det formål at samle alle med interesse i interaktive digitale medier (herunder computerspilsudvikling) – både på netværks- og virksomhedsniveau. Digifabrikken eller DREAM-IT, som det også går under, forventes indflytningsklar på denne side af sommerferien.
Søren Veigaard (AAU, projektleder for 9K Games)

9K Games blev primært startet pga. muligheden for at få erfaring med spiludvikling i praksis. Deltagerne i udviklingsgruppen var alle 9. semesters studerende fra multimedieuddannelsen – godt nok alle med en bachelor i Informatik, men uden decideret programmeringserfaring. En programmør blev oprindeligt tilknyttet gruppen, men sprang fra inden arbejdet begyndte. Han nåede dog at anbefale Torque 3D-enginen inden da, som derfor blev det primære arbejdsværktøj i processen.
Rollen som projektleder blev præget af: frie rammer, en arbejdsgruppe med et minimalt kendskab til ”håndværket”, ingen forhåndskendskab til teknologien, men med en god idé til gameplayet. 
Planen blev derfor at droppe designdokumentet, da det ville være spild af tid at gennemarbejde idéer på papiret, hvis de alligevel ikke kunne realiseres, og i stedet fokusere på at give projektet en identitet; et formål med spillet, der var at lave et underholdende skalerbart online-spil til 2-4 personer i en lukket verden, samt et mål, der i første omgang var et 3d boldspil i arkade stil med realistisk fysik og sjove lyde. Det skulle være rundebaseret og indeholde elementer fra pool.
Formålet med spillet viste sig dog ikke at stemme overens med valget af 3D-engine. Efter ca. en måneds udvikling (svarende til 11 arbejdsdage, hvor de primært forsøgte at lære Torque at kende), viste det sig, at Torque i sig selv ikke kunne lave det fysik, der var nødvendigt – en realistisk graviditetseffekt og interaktion mellem objekter/bolde – og deres programmeringsevner slog ikke til i forhold til selv at skabe den nødvendige kode.

Det resulterede i et krisemøde, hvor de blev enige om en helt anden kurs, der mere gjorde brug af Torques forcer: et 3.persons skydespil i arkade stil (inspireret af Worms), typen Deathmatch, men med utraditionelle våben, hvor man ikke kan ramme fjenden direkte. Der blev brugt ca. 13 arbejdsdage på gameplay og implementation samt 12 dage ekstra til finpudsning.
Spillet blev designet løbende og rent praktisk betød det, at der blev holdt et ugentligt møde efter en 30-45 min spilsession, hvor der blev diskuteret hvordan spillet kunne gøres bedre. Fordelen ved at designe på den måde (frem for at følge et på forhånd lavet designdokument) er, at man hele tiden kan udvikle på projektet og anvende den nye viden man får ved at teste til at gøre spillet bedre. Ulempen er, at det kun kan lade sig gøre ved mindre projekter – ellers bliver det for uoverskueligt og dermed urealistisk. En publiceringsvirksomhed ville heller ikke godtage et projekt, hvis ikke der lå et færdigt designdokument – de vil vide, hvad de får for pengene.
Hvis samme projekt skulle startes op i dag, ville de for det første have valgt en anden engine og forud for valget have undersøgt tilgængelig dokumentation, fora og ikke mindst demoer – for at se om enginen overhovedet er egnet til den type spil, man har planlagt at udvikle. Hvis de fx havde søgt på Torque i sin tid, ville de ret hurtigt have fundet ud af, at det kræver stor indsigt i fysiske engines for at kunne implementere dem i Torque – og at der praktisk taget ingen dokumentation findes lige på dét område.
Til slut blev der vist en række optagelser af spillets forskellige udviklingsfaser. Da det primært var vigtigt at kunne teste gameplay, blev grafikken nedprioriteret i starten (hvor alting bare var opbygget af kasser) men efterhånden kom der flere detaljer i grafikken og et mere udbygget interface (bl.a. mulighed for at se de andre spilleres status). Spillet vil inden længe kunne spilles på adressen: www.9kgames.dk.

Claus Rosenstand (IT-Vest-leder, medstifter af DADIU, Zenaria, Tonic Games)
Der er lige så mange måder at lede på, som der er firmaer (og bemærk at det er ledelse af projekter og ikke af virksomheden som sådan, vi taler om). Ved de store af slagsen er der en tendens til, at der både er en game designer, med fokus på den funktionelle del af spillet, og en instruktør, med fokus på den narrative del. Den særlige udfordring, der ligger i ledelse af computerspilsudviklingsprojekter, er, at branchen skal favne både softwareindustriens optik, der primært handler ud fra et funktionelt rationale, og medieindustriens optik, der primært handler ud fra et æstetisk rationale.
Teoretisk set er kravene til en perfekt projektleder vidtfavnende. Det handler om at kunne facilitere kommunikation på alle niveauer, at være en kreativ problemløser, at kunne identificere potentielle problemer samtidigt med at man planlægger, så man kan håndtere ethvert uforudset problem, at have sans for detaljen samtidigt med at man har det store overblik, at have kendskab til de matematiske sider af programmering, de sociologiske sider af organisering og de psykologiske sider af udformningen af brugergrænseflader, at være en dygtig designer, en dygtig analytiker og en dygtig politiker, at have sans for innovation, forretningsudvikling og økonomi, mv!!!

I praksis drejer det sig om at kunne distribuere ansvaret, ikke at gøre sig klog overfor dem, der ved mere end én selv og spørge om dét man ikke ved. Det er vigtigt at kunne sikre sig den relevante viden – særligt i forhold til deadlines, da det er projektlederens ansvar, at der kommer et produkt til tiden. Man skal sørge for, at teamet hele tiden ved, hvilken retning projektet bevæger i. Der skal laves et budget hvis status skal kommunikeres og forklares. Man skal gøre det til en vane at tænke i forskellige tidshorisonter (fx 1 dag, 1 uge, 1 måned) og man skal ikke tillade plads til uforudsete problemer, der kan vælte projektet (risk management). Det er vigtigt at arbejde for et velafbalanceret team med en god stemning (også hvad angår de hårde beslutninger) og man skal arbejde med sine ledere. Man skal lave og løbende opdatere en produktionsplan (en for hver organisatorisk enhed: summary, kreativt designdokument, teknisk designdokument, risk management, tidsplan, budget) samt en feature-liste (for hhv. teknologi, game-design og materiale) – og derudover skal man selvfølgeligt have styr på leverandører, juridiske forhold, PR, personale (hyre og fyre) mv.

At være projektleder kræver disciplin og evner for coaching. Man skal vise at man selv har disciplin - tage ejerskab og være pædagogisk. Det er vigtigt at sætte mål – og belønne. Man skal sikre sig commitment fra alle og kommunikere forventninger og beslutninger. Mål fremskridtet og sammenlign om muligt med lignende grupper. Vær opmærksom på om der arbejdes effektivt – og kommuniker det. Sørg for at holde andre ansvarlige – især hvis de skjuler det.
Den bedste ledelsesform er en blanding af Top Down og Buttom Up, for begge processer er nødvendige. 
· Top Down er hvor projektlederen styrer alene (og derved skaber tillid). Det er en ledelsesform, der griber langt frem i tiden, der reducerer kompleksiteten, der er faseorienteret, der estimerer og som kræver ledelseserfaring (Projekt-plan er i fokus). 
· Buttom Up er hvor alle bliver inddraget i beslutningsprocesserne (og derved skaber ejerskab). Det er en ledelsesform, der griber kort frem i tiden (med udgangspunkt i nyeste erfaringer), der reducerer usikkerheden, der er aktivitetsorienteret, der kvalificerer estimeringerne og som kræver fag-faglig erfaring (Kreativt og teknisk designdokument er i fokus).
Det er vigtigt at man skaber en god rytme i projektet. Det handler om faste mødetider og stand-up meetings, daglige delrapporter, at man stiller opklarende spørgsmål (og som udgangspunkt undgår konfrontationer), at man etablerer og opdaterer pipelines, at man får fulgt op (og gør det skriftligt) samt at man vælger leads ud fra lederkvalifikationer – og ikke fordi de er de fagligt bedste indenfor området.

Derudover skal man huske at et computerspil (eller en del af det) er færdigt, når det besluttes normativt – fordi det kan altid gøres bedre i funktion og udtryk.

I computerspilsproduktion er der optimalt set både en Game Creation Manager, en Game Director og en Game Designer. I praksis varetager samme person oftest flere af disse roller, hvilket er problematisk, for de forskellige roller har forskellige funktioner. Projektlederen opererer ud fra det normative med fokus på at løse opgaven tilfredsstillende, spilinstruktion udøves med en intention om at skabe indhold gennem æstetiske beslutninger mens spildesign udøves med en intention om at skabe funktion (spilmekanik) i et computerspil gennem teoretiske beslutninger. Hvis der er overlap mellem disse roller kræver det høj disciplin samt ekstraordinære kompetencer i den pågældende person.

På samme måde skal man som leder konstant være opmærksom på at den samme sag ofte kommunikeres gennem flere beslutningsmedier (ressourcer, følelser og regler) og hvert perspektiv kan give modsatrettede konklusioner. Her tager man hensyn i prioriteret rækkefølge: det normative (målgruppe, brand, økonomi, deadlines og den stillede opgave), det æstetiske (stil, historie, interaktive montageformer, rytme og stemning) og det funktionelle (placering af Game Play, kritiske objekter i Game Universe, antal fjender og deres styrke, regler for fx power ups/downs, samt formelle diagrammer over spilmekanikken). Det er af stor vigtighed, at man udviser respekt for hinandens håndværk i kommunikationen.
Som projektleder skal du have overblikket over udviklingen. Du skal ikke kunne det hele selv, men du skal vide hvem du skal spørge – uddelegere ansvaret, og så skal du frem for alt holde kommunikationen kørende.
Lars Kroll (tidligere direktør for Runestone)

Alt afhængig af størrelsen på udviklingsgruppen (inklusiv freelancere), er der behov for forskellige ledelsesformer. Hvis der er mindre end 7 personer, kan man klare sig med en flad ledelsesstruktur; hvis der er flere end 7, er der brug for en ledelse (men lederen kan stadig godt deltage i det praktiske arbejde); er der mere end 12, bliver de data, som beslutningerne skal tages på baggrund af, så omfattende, at der er brug for en ledergruppe; er der mere end 16, er der brug for en leder samt mellemledere (og her laver projektlederen udelukkende spil igennem andre); og er der mere end 50 er man udelukkende leder for ledere (og har ingen kontakt med udviklingen).
Det følgende gælder for projektledelse i forbindelse med projekter med mere end 16 involverede (Runestone bestod af ca. 20 personer) – og hvor man laver spil for at kunne leve af det.

I sådan et miljø vil man typisk have et arbejdsmiljø, der er karakteriseret ved et stærkt motiveret team, et ambitiøst projekt, masser af idéer (også flere end man kan implementere), meget feedback fra kunder, meget teknisk miljø, meget kreativt miljø, en meget stram tidsplan (pga. projektets ambitionsniveau og de mange idéer), en lav løn og konstante deadlines.
Ens team kan deles op i tre grundlæggende og vidt forskellige typer: ”Techies”, der får tingene til at virke, ”Softies”, der får tingene til at se godt ud, og ”Suits”, der får tingene til at give penge.
Techierne er teknologisk meget dygtige, de VIL gøre det umulige muligt, de VED hvad der er umuligt (stol på dem), de forventer præcis kommunikation og de har brug for langsigtet struktureret planlægning.

Softierne er ekstremt dygtige indenfor deres felt, de føler og forstår spillerens oplevelser, de VED hvad der ser/føles/lyder godt (stol på dem), de er ikke specielt teknologisk minded, de har brug for at vide hvad det er umuligt, svært og let at lave, de er ofte ikke ret gode til at kommunikere præcist og de har brug for fleksibilitet i planlægningen.
Suitsene forstår det forretningsmæssige, de ved hvad ting koster og hvad der er økonomisk muligt (stol på dem), de er gode til at kommunikere, de er gode til at planlægge, og de har brug for at vide præcist, hvordan projektet skrider frem.

Den store udfordring ligger i, at suits, techies og softies har ofte meget svært ved at kommunikere, da de har fokus på helt forskellige ting og selv føler, at deres eget felt er det vigtigste. De er dog NØDT til at arbejde som et team og de er NØDT til at stole på hinanden. Det er projektlederens ansvar, at dette kommer til at ske og det vigtigste redskab er kommunikation: at forstå, stole på og respektere andres ekspertise, at forstå og kommunikere sin egen ekspertise, at spørge og spørge og spørge – og svare det bedste man har lært.
Man skal have fokus på at alle tre grupper er essentielle for udviklingen og forsøge at få dem til at kommunikere med hinanden. Det kan være meget svært at nå til enighed, for alle investerer noget af sig selv, alle føler noget for computerspillet som helhed og det har stor betydning, hvis de skal droppe noget af det, de netop føler er vigtigt. Det er her vigtigt at man er opmærksom på, hvilke dikteringer hvilke grupper skal have lov til at sætte og hvilke oplysninger, der er nødvendige for dem i deres arbejde. 
Suitsene skal have lov til at diktere aspekter omkring milestones, hyring af folk, køb af udstyr samt salgsrelateret censur. De skal til gengæld holdes opdateret mht. tids-estimeringer, prioriteter, forsinkelser, status og afvigelser fra planer. 
Techierne skal have lov til at diktere hvad der er teknisk umuligt, hvor der er tekniske begrænsninger, hvilke standarder og formater andre skal benytte og hvilke specifikationer, de selv arbejder under. De skal til gengæld have præcise specifikationer for hvad de skal lave, orienteres om design-beslutninger baseret på tekniske detaljer (som de evt. kan komme med feedback på) samt vide prioriterings-rækkefølgen. 

Softies skal have lov til at diktere indholds-kvalitet-standarder (hvornår er det godt nok), bløde værdibehov (hvornår føles det ”rigtigt”), tekniske krav samt værktøjs-behov. De skal til gengæld kende den tekniske platforms muligheder og begrænsninger, have lov til at komme med ”blue sky”-feature forespørgsler (dvs. at de får lov til at komme med de vilde idéer, hvad der kunne være helt fantastisk for dem at lave) og også får lov til at gå videre med nogen af dem, de skal have af vide, hvordan de bruger værktøjerne (hvad de kan tilbyde), samt hvad der skal laves først (prioriteter).
Man skal også skelne mellem medarbejdere, der har lyst til at tage beslutninger, og dem, der ikke har lyst til at tage ansvar. Som leder skal man tage de beslutninger, de andre ikke vil tage. Hvis de selv kan - og vil – tage beslutningerne, så lad dem.

I Runestone havde de ingen dedikeret gamedesigner, hvilket betød at projektlederen også var gamedesigner (foruden direktør). Det var problematisk, for når man har begge roller tænker man ikke frit nok som gamedesigner og man siger ikke stop tidligt nok som projektleder. Det er svært at skifte mellem de forskellige roller (ikke udadtil men overfor sig selv). Ideelt set er gamedesigneren altså udelukkende gamedesigner. Enten softie eller techie, men vedkommende skal kunne forstå begge og kommunikere med begge. 
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