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Ralf C. Adam

arbeitet als freier Pro-
.~ ducer, Autor und Game
| Design Consultant.

i

Ralf ist seit 15 Jahren in der Spielebranche tdtig
und hat in dieser Zeit als Producer und Projektlei-
ter fiir Firmen wie Sunflowers, Infogrames/Atari,
JoWooD und Phenomic gearbeitet. Seit nunmehr
fiinf Jahren bietet er seine Dienste als »Gun for
hire« an und berdt dabei sowohl Entwicklerteams
auf der einen als auch Publisher auf der anderen
Seite — aktuell unter anderem Atari, Blue Byte,
dtp und GameForge.
ralf@tigerteam-productions.de

Oliver Staude-Miiller

arbeitet als freier
(onsultant fiir Projekt-
management und Games
Producing.

Der Diplom Kaufmann Oliver Staude-Miller verfiigt
tiber mehr als 10 Jahre Praxiserfahrung in profes-
sionellem Projektmanagement, davon 7 Jahre in
der Spiele-Entwicklung, unter anderem bei Neon
(heute Keen) und JoWooD. 2004 wechselte er zu
Related Designs, wo er als Projektmanager die
Entwicklung von Anno 1701 leitete. Heute arbeitet
Olli als freier Berater fiir diverse nationale und in-
ternationale Entwickler und Publisher.
info@staude-mueller.de
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Vor dem Spiel ist nach dem Spiel

Regeln fu

r die

Pre-Production

Jede Reise hat ihren ersten Schritt — doch die Wichtigkeit dieses ersten Schrittes
wird in der Spielentwicklung immer noch gewaltig unterschatzt. Ein Leitfaden,
wie Sie die Startphase eines neuen Projekts am besten managen.

D er Start einer Spiele-Entwicklung ist
immer etwas ganz besonderes: Der
Vertrag mit dem Publisher ist endlich unter
Dach und Fach, die Signature-Fee wurde be-
reits aufs Firmenkonto tiberwiesen. Alle
Teammitglieder stehen aufgeregt in den Start-
l6chern, scharren ungeduldig mit den Fifien
und kénnen es kaum noch erwarten endlich
loszulegen. Die geballte kreative Energie lasst
formlich die Luft flirren, die gesamte Mann-
schaft brennt vor Begeisterung und Enthusias-
mus. Und genau hier beginnen die Probleme!

Das »Geht’s jetzt endlich los«-Syndrom

Hals tiber Kopf stiirzt man sich tatendurstig
und voller Elan in die vor einem liegende Ar-
beit. Den unbequemen Teil des Planens und
Durchdenkens halt man moglichst kurz und
knapp - die Details werden sich dann schon
auf dem Weg finden und festzurren lassen.
Auflerdem erwartet der Publisher ja schlief3-
lich moéglichst schnell greifbare Ergebnisse,
damit er ein gutes Gefiihl bekommt, und das
Marketing mochte man ebenfalls nicht mit
irgendwelchen abstrakten Prototypen ver-
schrecken. Und so nimmt das Unheil unauf-
haltsam seinen Lauf ...

ZweiJahre spater ist von der Anfangs-
euphorie nicht viel geblieben. Das oben be-
schriebene Brennen ist eher einem Ausge-
branntsein, zumindest aber einer totalen
Erniichterung gewichen. Das Projekt schleppt
sich dahin, die letzten Deadlines und Mile-
stones wurden gleich in Reihe gerissen. Trotz
vieler Verzégerungen ist ein Ende der Ent-
wicklung immer noch nicht absehbar, und
man befindet sich 1angst jenseits von Gut und
Bdse, was die Wirtschaftlichkeit des Spiels an-
geht. Der einzige Grund, warum die Entwick-
lung nicht langst eingestellt wurde, liegt dar-
in, dass der Publisher zumindest noch hofft,
wenigstens einen Teil der Kosten wieder ein-
zuspielen und nicht das komplette Budget in
den Wind schieffen mochte. Irgendwann auf
dem einst so strahlend und glanzvoll schei-
nenden Weg zum grofien Ziel muss irgend-
etwas katastrophal schief gelaufen sein.
Aber was? Und wann?
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Warum scheitern Projekte?

Auf diese Frage gibt es eine ebenso einfache wie
niederschmetternde Antwort: Projekte fahren
niemals am Ende gegen die Wand! Wenn Pro-
jekte scheitern, dann scheitern sie fast immer
bereits gleich zu Beginn! Dies wird deutlich,
wenn man sich einmal einige der typischen
Faktoren anschaut, die einer Entwicklung —egal
obinnerhalb oder aufierhalb der Spielebranche
—zum Verhdngnis werden kénnen:

M Die Zieldefinition ist unzureichend,
nicht iberprifbar und zu unspezifisch.

B Die Ziele wurden nicht verbindlich
definiert und fixiert.

M Nicht alle notwendigen Informationen wur-
den im Vorfeld gesammelt und evaluiert.

M Es wurden keine spezifischen Anforderun-
gen festgelegt.

W Die Planung beruht auf unzureichenden
Spezifikationen und Annahmen.

W Somit sind auch keine echte Kontrollen
(Soll # Ist) moglich.

M Die Risiken in der Planung sowie die Rah-
menbedingungen wurden nur unzurei-
chend berticksichtigt.

M Die genauen Anforderungen an Organi-
sations- und Prozessabldufe wurden nicht
verbindlich definiert.

Wer das Ziel nicht kennt,

fiir den ist kein Weg der richtige
Gerade die beiden ersten Punkte werden am
haufigsten unterschatzt. Schon auf die Frage
danach, was »Scheitern« denn konkret bedeu-
tet, wird man selbst bei ein und demselben
Projekt relativ unterschiedliche Antworten
erhalten —je nachdem, ob und wen man auf
Publisher- oder Entwicklerseite fragt.

Wenn aber die Ziele nicht so kristallklar defi-
niert sind, dass jedem Projektbeteiligten ein-
deutig bewusst ist, worauf es ankommt und
was von ihm personlich verlangt wird, wie
soll dann ein Ergebnis zustande kommen, mit
dem alle Beteiligten zufrieden sind? Und wie
sollen die Beteiligten einer Spieleproduktion
verlassliche Aussagen dazu treffen konnen,
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wann sie etwas fertig haben, wenn sie gar
nicht wissen, was sie fertig haben sollen?

Warum eine Pre-Production?

Ein entscheidender Aspekt einer Pre-Production
ist, dass sie noch nicht mit dem vollen Team
stattfindet, sondern nur mit wenigen Key-Leu-
ten. Neben dem offensichtlichen Kostenfaktor,
der dabei natiirlich eine nicht unerhebliche Rol-
le spielt, bedeutet dies auch, dass viele Probleme
wesentlich schneller und zielorientierter ange-
gangen und geldst werden kénnen. Je grofer
einer Gruppe wird, desto schneller steigt das
mogliche Konfliktpotenzial unter den Teammit-
gliedern, und desto mehr entwickelt sie eine
Eigendynamik, die nicht mehr von rationalem
Denken sondern von Emotionen und Beziehun-
gen untereinander bestimmt wird.

Auch eine moégliche Einstellung des Projekts
am Ende der Pre-Production wird umso
schmerzhafter, je mehr Leute bereits Zeit, Ener-
gie und vermeintliches Herzblut in eine Idee
investiert haben. Insbesondere eher unerfah-
rene Junior-Leute werden sich mitunter nur
schwer damit abfinden kénnen, dass eine
Vorproduktion nicht immer und zwangslaufig
in eine Produktion miinden muss, sondern
dass auch die Erkenntnis, eine Sache lieber sein
zu lassen, einen Erfolg darstellen kann.

Grundsatzlich lassen sich die Argumente, die
flir eine sorgfaltige Pre-Production sprechen,
wie folgt zusammenfassen:

B Sie motiviert in der eigentlichen Produktion
das gesamte Team durch die im Vorfeld ge-
schaffene Transparenz, Zielorientierung und
den messbaren Fortschritt.

M Veranderungen und Anpassungen in der
Organisation wahrend der laufenden Pro-
duktion eines Spiels sind viel schmerzhafter
als in der Vorproduktion.

W Sieist effektiv, weil Veranderungen im Klei-
nen wahrscheinlicher sind als im Grofien.

W Sieist effektiv, weil wichtige Entschei-
dungen noch nicht unter Sachzwangen
gefallt werden missen.

M Sie ermoglicht (iberhaupt erst) die spatere
Steuerung der Produktion durch Kontrolle.

W sie ist glinstiger, weil sie eine iterative Vorbe-
reitung mit Wenigen bedeutet. Erst anschlie-
Rend erfolgt die Umsetzung mit Vielen.

M Sieist rationaler, weil ein No-Go am Ende der
Pre-Production erheblich leichter fallt (Kos-
ten, Teammotivation).

M Sie ist rationaler, weil Entscheidungen auf
Basis von Fakten und nicht aus dem Bauch
heraus getroffen werden.

In seinem Artikel »Is your Project Out of Cont-
101?«, beschreibt Chris Williams, Director of
Product Development bei Microsoft, eine lan-
ge Liste von Faktoren, die ein Projekt aus der
Bahn werfen kénnen. Mehr als 80% der dort
aufgefithrten Punkte lassen sich bereits in der
Pre-Production adressieren (Abbildung1)!
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Wunsch und Wirklichkeit bestimmen iiber die Rahmenbedingungen und Risiken einer Pre-Production.

Lieber ein Ende mit Schrecken...

Beim Start einer Vorproduktion sollten Sie da-
rauf achten, sie wie ein eigenstandiges Projekt
zu behandeln. Eine Pre-Production sollte ge-
nau wie die eigentliche Produktion alle Pro-
jektphasen durchlaufen, da sie vollig andere
Zielvorgaben und Anforderungen stellt. In der
Produktion selbst geht es nur noch um eine
kontrollierte Umsetzung und Abarbeitung der
definierten Arbeitspakete. Eine Pre-Production
dagegen dient der Vorbereitung und Priifung
einer anstehenden Produktion und letztlich
der Entscheidung dartiber, ob sie iberhaupt
stattfinden sollte oder nicht.

Viele grofien Publisher wie Electronic Arts
oder Ubisoft haben langst die Wichtigkeit ei-
ner solchen Analyse und Entscheidungsfin-

Is your Project Out of Control?

= Lack of a shared, crisp vision = Inordinate emphasis on secrecy
= Status reports that blame others

= Not using milestones and milestone reviews

= Lack of fecus on the customer
= Focus on extracurricular aclivities

= Difficulty making the fransition from technology
to product

= Lacik of regular (daily) builds

= Not dogfooding early and cffen
= Biting off too much

= Toc many dependencies

= Not fracking some metrcs
= Missed transitions of responsibility

= No, or very lifite, specs = Missing the finer points of process control

= Extremnely detailed spec = Non-"boltom-up" schedule

= The visionin the wind = Magic dafes

= Nol managing product perfomance and size = Schedule not detailed enough vs. Schedule
= No shipping expenence among the senior churn

teamyisaders = [ots of iftemns assigned to TBH or TBD

= Lack of technical skiils to produce the product " Tbseldfbaaks

= No owners = Buffer misuse
= Inadequate stoffing = Failure to schedule "busy work'

= Hostages = 'We'll make it up'

= The "reality distortion field"
= Lack of cornmunication ameng dependents

=" Fix - if ime'

Abbildung 1: Alle roten Projektkiller-Faktoren kdnnen bereits in der Pre-Production adressiert werden.
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die Produktion

PRE-PRODUCTION

Die Pre-Produktion ist eigentlich ein eigenes Projekt, das alle Projektphasen
durchlaufen sollte. Sie hat andere Ziele und stellt andere Anforderungen als

PRODUCTION

Priifung, Vorbereitung und
Entscheidung der Produktion

Erreichen der Ziele durch
kontrollierte Umsetzung der
Anforderungen

- Analyse (Sinn, Risiken, Ziele)
- Rahmenbedingungen

- Aufbau: Organisation

- Aufbau: Design

- Aufbau: Planung

- Umsetzung [Anforderungen)
- Kontrolle

- Anpassung: Organisation

- Anpassung: Design

- Anpassung: Planung

Das Schaubild zeigt: Die Pre-Production sollte grundsatzlich wie ein eigensténdiges Projekt behandelt werden.

dung im Vorfeld einer Produktion erkannt und
inirgendeiner Form so genannte Stage-Gate-
Modelle eingefiihrt (oft auch als Greenlight-
Comitee bezeichnet —siehe Abbildung 2).

Die Pre-Production spielt bei diesen Stages
meist eine zentrale Rolle. Ihre Ergebnisse
bilden den entscheidenden Meilenstein, an
dem dartber geurteilt wird, ob eine Entwick-
lung in die volle Produktion gehen darf, zu-
ruck auf »Los« muss oder komplett einge-
stampft wird. Gerade mittlere oder kleine

Das Stage-Gate-Modell von R.C. Cooper

Abbildung 2
Der Stage-Gate-Prozess

1. Discovery

03. Build

e Business

Scoping

1
Gate 3:

Gate 2.

Second Go fo

Screen Development
Pre-Production

Im Jahr 1988 entwickelte Robert C. Cooper das Stage-Gate-Modell zur Verbesserung von Entwicklungs- und
Innovationsprozessen. Dabei wird eine Entwicklung in einzelne Abschnitte unterteilt - so genannte Tore
(Gates), deren Anzahl und Verteilung je nach Projektart und -gréRe variieren kénnen. Jedes Tor fungiert dabei
als Meilenstein: Der Projektstatus wird bei Erreichen eines Tores iiberpriift und es wird entschieden, ob das
Projekt fortgesetzt oder eingestellt — oder aber eine Stage noch einmal durchlaufen werden muss.
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Publisher hingegen tun sich nach wie vor
schwer damit, bei einem einmal begonnenen
Projekt selbst bei eindeutigen Warnsignalen
in der Frihphase den Stecker zu ziehen. Es
fragt sich nattrlich, wie sinnvoll eine Vorpro-
duktion ist, wenn an deren Ende der Publisher
fiir seine Verhaltnisse bereits soviel Geld in-
vestiert hat, dass der Point-of-no-Return fiir
ihn ohnehin langst tiberschritten wurde?
Lohnt es sich wirklich, schlechtem Geld noch
gutes hinterher zu werfen?

Der Inhalt einer Pre-Production

Der Inhalt einer Pre-Production hangt natiir-
lich zum Teil von der Grof3e des Projekts und
von den Inhalten ab. Die Erschaffung einer
neuen Spiele-Franchise mit einem frischen,
innovativen Konzept birgt moglicherweise
mehr Risiken und Unwaégbarkeiten als die
Entwicklung des sechsten Teils einer etablier-
ten Spieleserie —wobei sich diese Annahme
unter Umstidnden auch als fataler Trugschluss
erweisen kann. Oftmals scheitern gerade die
Fortsetzungen, eben weil sie in ihrem Auf-
wand unterschétzt wurden und man mog-
lichen Gefahren in der Vorproduktion nicht
die notige Aufmerksamkeit geschenkt hat.

Nichtsdestotrotz lassen sich bestimmte
Kernziele beschreiben, die jede Pre-Produc-
tion, unabhingig von ihrer Projektgrofe, -
dauer, Genre-Art und Teamstérke in jedem
Falle erfiillen sollte. Die Aufstellung in Abbil-
dung 3 kann dabei als Checkliste dienen.

Wie sehen also, dass der kreative Prozess in
einer Pre-Production sehr viel zielorientierter
stattfinden kann als in der geplanten Haupt-
produktion. Die drei Punkte Vision, Design
und Organisation bilden gefahrliche Konflikt-
felder, die sich im kleinen Rahmen kontrollier-
ter und effizienter bewaltigen lassen. Es kostet
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Die mit neun Monaten sehr groRziigig angesetzte Pre-Production-Dauer von Anno 1701 machte sich am Ende voll bezahlt.

_\Kernziele-Checinste
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B Projekt Kick-Off
B Erstellung der Dokumentation:
[[] Zieldefinition & Vision Statement
[ Game Design Dokument
[ Art/Style Guide
[ Level-/World- & Story-Guide
[[] Technical Design Guide
[Tl Feature-Liste & -Beurteilung
B Definition der Organisation:
[[] Teamstruktur
[ Projektrollen
[ Meetings
[[] Reporting intern / mit Publisher
[[J Kontrolle der externen Ressourcen

Abbildung 3

W Definition der Prozesse:
[[J Change Control
[C] Approval-Prozesse
[[1 QA-Prozesse
[ Build-Prozesse
[[] Version-Control & Backup
[J Konfliktmanagement
M Planung:
[[] Definition Umfang und Qualitat
[[] Task- & Ressourcen-Planung
[ Budgetierung
[] Milestone-Definitionen
[T Risikoanalyse
] Recruitementplan
B Marketing:
[[] Konkurrenzanalyse
[ Zielgruppenanalyse

B Proof-of-Concept-Prototyp:

[l Core-Spielmechanik

[l Definition der Gameplay-Qualitat

[l GUI & Steuerung-Prototyp

[[] Definition der Grafik-Qualitat

[l Sound-Proof

[l Game-Design Risiko-
Evaluierung abgeschlossen

B Technologie-Prototyp:

[7] Basic Toolbase abgeschlossen

[0 Middleware Evaluation &
Prototype abgeschlossen

[ Basis fiir 3D-Engine definiert &
abgeschlossen

[l Technical-Backend abgeschlossen

[ Technische Risiko-Evaluierung
abgeschlossen

weniger Zeit, Ressourcen und Nerven (und
damit vor allem auch Motivation), Anforde-
rungen erst genau zu evaluieren und spezifi-
zieren und danach erst umzusetzen, anstatt
wahrend der Umsetzung mit der Spezifikation
zu beginnen und Umgesetztes stindig wieder
verwerfen und anpassen zu miuissen.

Eine Pre-Production sollte demnach entspre-
chend iterativ angelegt sein, wahrend die
Hauptproduktion nur noch eine moéglichst ge-
radlinige Abarbeitung der festgelegten Ziele
beinhalten darf. Oder umgekehrt: Ist in der
Hauptproduktion noch ein agiler Prozess von
Noéten, bedeutet dies nur, dass die Pre-Produc-
tion nicht in ausreichendem Maf3e und der né-
tigen Sorgfalt durchgefiihrt worden ist. Im
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Zweifelsfall sollten Sie deshalb lieber mehrere
iterative Pre-Production-Zyklen einplanen als
einen massiven Change-Process in der Haupt-
produktion. Oder wie es der preuflische Gene-
ral Helmut von Moltke (1800 bis 1891) einmal
auf die Frage nach seiner Strategie in der
Schlacht kurz und pragnant formuliert hat:
»Erst wagen, dann wagen!«

Ralf C. Adam, Oliver Staude-Miiller
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Empfehlenswerte Links

Stage-Gate-Modell:
www.stage-gate.eu

Microsoft - Is your Project Out of Control?:
www2.slac.stanford.edu/comp/winnt/system-
administration/outofcontrol.doc

Tropico-Post-Mortem:
http:/lwww.gamasutra.com/view/feature/3031/
postmortem_poptop_softwares_.php




