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Resumo

A indUstria de games supera hoje em faturamento a de
cinema, o que demonstra a grande explosdo que esta
midia teve em pouco tempo. Tal crescimento foi
acompanhado pela evolugdo tecnolégica, muitas vezes
sendo o causador da mesma. Com o aumento da
complexidade dos recursos a disposigdo, cresceu
também a complexidade da execugdo dos projetos de
games. Neste aspecto, dois pontos devem ser
considerados: Um game é um projeto multidisciplinar
e multimidia, envolvendo diversos tipos de
profissionais e métodos; Em adi¢do, um game também
é um software, e segue os preceitos desta industria.
Uma vez que o sucesso do desenvolvimento de
software esta intimamente ligado a metodologia
utilizada no mesmo, com o passar dos anos esta
indUstria teve de se adaptar as crescentes demandas de
alteracbes de requisitos durante um projeto. Em
resposta a isso, surgiram propostas como as
metodologias &geis. Por perceber que a industria de
games também precisa de uma reformulagdo em suas
metodologias, este trabalho partiu de estudos de caso e
bibliogréafico para criar uma adaptacéo de uma famosa
metodologia agil de software, o Scrum, para que
pudesse ser aplicada em projetos de games.
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1. Introducéo

Atualmente, a industria de videogames supera em
faturamento, por muito, aquela que é considerada a
sétima arte: o cinema. Boa parte da percepgdo comum
dos jogadores a respeito dos videogames estd
relacionada com o impacto artistico que os mesmos
causam. O publico olha com consideravel valor um
titulo que possua uma linguagem visual e/ou sonora
que o atraia, prenda, o faca sentir imerso no universo
do mesmo.

O processo de desenvolvimento de Games pode ser
visto como variada atividade multimidia. Da producéo
de um titulo participam profissionais das mais diversas
areas, agregando valores e conhecimentos de forma a
contribuir para um produto que possua qualidade e
com isso possa atingir seu principal intuito: entreter
seu publico.
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A base de todo o processo de desenvolvimento para
a existéncia fisica de um Game, como material jogavel
e interativo, é a construcdo do software responsavel
pela execucdo do mesmo. Os profissionais
responsaveis pela construgdo dessa base sdo o0s
programadores e outros participes do desenvolvimento
de software (Engenheiros de Software, Analistas, etc).

Sem essa base de programacéo, a producdo de um
Game torna-se inviavel. No entanto, as categorias
profissionais envolvidas vao muito além da construcéo
do software em si. O perfil de atuagdo nesta area esta
cada vez mais complexo, agregando Modeladores 3D,
Artistas  Conceituais, Desenhistas, Compositores,
Cantores, Engenheiros de Efeitos Sonoros, e até
mesmo outros profissionais mais especializados como
Arquitetos, Decoradores, Maquiadores, Escultores,
entre outros.

Participando do projeto, ha também os Game
Designers. Assim sdo chamados os profissionais
responsaveis pela criagdo do conceito e da mecéanica do
jogo em si. S0 esses 0s responsaveis diretos pela
diversdo que o jogo ird proporcionar, através do
desenvolvimento de wuma interacdo que cause
satisfacdo no jogador. Seu trabalho est4 diretamente
ligado & inovacdo do referido Game em relacdo aos
outros que ja existem, e é tdo admirado quando o
resultado dos artistas, caso obtenha um bom éxito.

A utilizacdo de metodologias &geis — ou seja,
voltadas para a rapida adaptacdo as mudangas no dia-a-
dia em um projeto de software — possui grande
relevancia no que diz respeito ao atual universo de
desenvolvimento de softwares. Isso porque permitem
grande adaptabilidade as novas situacdes, imprevistos
e mudangas que acontecem no decorrer do projeto.
Dentre esses, destaca-se 0 Scrum, que da prioridade
méaxima para 0 conceito de comunicacdo, seja ela entre
a equipe ou entdo entre os desenvolvedores e 0
cliente/stakeholder (detentor do conhecimento do
negdcio em questao).

Através das pesquisas realizadas anteriormente
citadas, um ponto comum defendido por todos 0s
autores diz respeito ao fato que o uso da metodologia
Scrum para um projeto de Games ndo pode ser feito
sem adaptacbes. Ao mesmo tempo em que S&o
softwares e possuem caracteristicas marcantes dos
mesmos, 0s Games sdo obras diferentes e que possuem
nuances relativamente opostas, em alguns momentos.
Tais nuances, quando confrontadas com a metodologia
Scrum classica, muitas vezes resultam em conflitos que
prejudicam o bom andamento dos projetos.
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Este trabalho analisa todo o processo de aplicacdo
da metodologia Scrum ao projeto de um Game
desenvolvido por uma empresa, através do estudo de
caso, avaliando pros, contras, acertos e erros. Pesquisas
bibliograficas tradicionais, aliadas a analise de outros
estudos de caso, completam o estudo. O objetivo final
é contribuir para a comunidade, criando um arcaboucgo
de projeto de Games utilizando Scrum, para que possa
ser utilizado, reutilizado, criticado, adaptado e ao longo
do tempo, refinado.

2. Scrum e Desenvolvimento Agil

Scrum é uma metodologia 4agil — direcionada a
adaptabilidade a quaisquer mudangas em um projeto de
software. Ao invés de voltar-se para o detalhamento
em busca da ordem, o Scrum aceita que ndo ha como
controlar o caos do ambiente e foca em usa-lo ao seu
favor.

Seu foco principal estd na comunica¢do — ndo sd
entre a equipe completa em si como também com o
cliente, que tem uma participagéo ativa durante todo o
desenvolvimento do processo. Destacam-se trés
conceitos base: Visibilidade (de todos aspectos
relevantes ao projeto para todos o0s envolvidos com o
mesmo); Inspe¢do (O andamento deve ser constante e
arduamente avaliado); Adaptacdo (Capacidade de
ajustar o projeto rapidamente a mudangas do ambiente
e resultados).

Pontos importantes no Scrum que o diferenciam
das outras metodologias estdo geralmente ligados a
ndo-linearidade dos projetos. A metodologia divide o
projeto em iteracBes, chamados Sprints, que de
maneira gradativa responde pela entrega de versdes
mais completas para o cliente. Porém, s6 o inicio
(planejamento) e fim (revisdo) de cada iteracdo séo
considerados como bem definidos: a forma de
realizacdo de cada incremento é completamente
empirica.

O sucesso de um projeto Scrum néo esta vinculado
a uma eventual riqueza de metodologia, e sim na
fidelidade de seus participantes aos seus principios,
praticas e regras, que, por sua vez, sdo muito simples, e
se traduzem no Scrum Framework: 3 PAPEIS, 3
CERIMONIAS e 3 ARTEFATOS.

2.1. Os Papéis

Cada papel no Scrum possui uma responsabilidade
especifica para a execugdo com sucesso do projeto, e
deve respeitar 0 posicionamento dos outros papéis
guando se trata da area de cada um. Nao existe uma
divisdo hierarquica: nenhum papel possui funcao
superior, ou autoridade incondicional.

No Scrum, o cliente presente (ou um representante
seu altamente responsavel) é o principal detentor de
conhecimentos e informagBes sobre o projeto, e é
chamado de Product Owner (PO). O envolvimento
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deste com o projeto deve ser visivel — todos devem
perceber a presenca positiva do PO.

E o Product Owner que, a cada novo Sprint, testa e
aprova o que foi feito, dando feedback para que a
equipe possa guiar-se na proxima iteracdo. Dessa
forma, ele é o grande responsavel pelos quesitos de
inspecdo (ao avaliar) e adaptacdo (a0 modificar as
prioridades de acordo com o que ocorra a cada Sprint).

O Scrum Master é o responsavel pela aplicagdo e
manutencdo das praticas do Scrum na equipe de
desenvolvimento. A bem da verdade, o Scrum Master
deve proteger, garantir o bem estar de toda a equipe.
Deve estar a tal ponto comprometido com o projeto
que sua equipe veja nele um porto seguro. Como dito
por SILVA & LEMOS (2008): “O papel do Scrum
Master pode ser bem exemplificado como um maestro
de orquestra. Ambos devem prover orientacdo e
lideranga constante a um time de talentosos
profissionais que trabalham juntos para criar algo que
nenhum deles pode fazer sozinho”.

Este profissional pode ou ndo participar da
execucdo do projeto propriamente dita. Neste ponto,
cada projeto se comporta de uma forma, e autores
possuem opinides diferenciadas: BAKER (2005)
discorda, pois acha que o Scrum Master ndo deve
dividir sua atengdo. JA& CHAPIEWSKY (2008)
concorda, pois acredita que o envolvimento auxilie sua
tarefa de resolver problemas e dar seguranca ao time.
Ao final de cada Sprint, & importante nesse caso pesar
0s pros e os contras do auxilio do Scrum Master na
execugdo, para decidirem juntos se manterdo esta
atividade na iteracdo seguinte.

O Time (vindo da expressdo em inglés Team) é 0 nome
dado a equipe de desenvolvedores comprometidos com
0 projeto. Sao a grande estrela do Scrum, uma vez que
sdo eles que, efetivamente, vdo executar o projeto e
portanto, merecem todo o auxilio para tal.

Internamente, ndo possui definicdo de funcbes
especificas como em outras equipes (testador,
codificador, refatorador, etc.). E importante que,
através de um forte sentimento de unido e equipe,
todos facam o que for preciso, mirando no objetivo de
cada momento.

Esta equipe ndo deve ser muito grande, de forma a
ndo dificultar a comunicacdo. O conhecido ndmero
magico da comunidade de desenvolvimento, 7 +/- 2 é o
ideal: Os times devem possuir entre 5 ¢ 9 membros.

Caso haja necessidade de times maiores,
MOUNTAIN GOAT (2008) sugere o chamado “Scrum
de Scrums”. Nesta pratica, dividem-se 0s participantes
em equipes de 7 +/- 2 participantes, e cada equipe
elege um representante. Esses representantes formam
uma nova camada de abstragdo Scrum, compartilhando
seus objetivos e tomando as decisdes entre si seguindo
as mesmas regras de um projeto Scrum.

2.2. As Cerimonias
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Existem trés reuniGes nominais previstas durante o
processo do Scrum. Uma delas é diaria e as outras duas
ocorrem uma vez a cada Sprint — uma no inicio e outro
ao fim.

A reunido que marca o inicio de cada Sprint foi
chamada de Sprint Planning Meeting. Como seu
préprio nome diz, é nela que ocorre o planejamento
(planning) da iteracdo. E importantissima a presenca de
todos os membros cruciais do projeto (Product Owner,
Scrum Master e Time). Por questdes de foco, esta
cerimonia é dividida em duas partes.

Na primeira parte, também chamada de Primeira
Reunido de Planejamento, o Product Owner expde para
0 Time quais sdo suas proximas prioridades para o
produto. E definido entdo um alvo para o Sprint. Tal
acdo deverd ser coletiva e consensual entre todos os
participantes. Este alvo, que algumas vezes &
conhecido como Sprint Goal, sera o principal ponto de
avaliacdo do Sprint. Como sera visto em breve, esta
etapa equivale a selecionar fun¢des do artefato Product
Backlog.

Ocorrido isso, parte-se para a segunda parte, ou
Segunda Reunido de Planejamento. Neste momento o
time se retine sem a presenca do Product Owner,
apenas do Scrum Master. Cabera a ele decidir o quanto
do que foi pedido podera ser feito, com base nas
capacidades de producdo conhecidas pelo Time. A
cada tarefa, entdo, devera ser atribuido um peso (ex.
numa escala de 1 a 10), indicando a dificuldade da
tarefa. Estes pesos sdo comumente chamados de Story
Points.

Caso seja julgado necessario, apos essa selecéo,
poderéa ser negociado com o Product Owner as tarefas
a serem executadas, de forma a alcangar um consenso
geral. A posicdo final sobre a quantidade ¢ do Time,
mas o0 mesmo deve obedecer as prioridades
estabelecidas pelo Product Owner. A participacdo do
Scrum Master neste momento deve restringir-se a
evitar pressdes do Product Owner para com o Time.
Como serd visto posteriormente, essa parte monta o
artefato Sprint Backlog, base para o andamento do
Sprint.

A cerimbnia diaria do Scrum é nominada de
maneira bastante elucidativa sobre sua forma de
execucdo: Stand-Up Meeting ou Daily Scrum Meeting.
Ela ocorre todos os dias e deve ser feita com todos 0s
seus participantes de pé. Esta reunido é a grande
responsavel pelo bom andamento do projeto, pois
acompanha dia a dia 0 que estd ocorrendo. Desta
reunido devem participar, comumente, 0 Time e 0
Scrum Master. Caberd a este fazer a cada membro do
Time as trés perguntas base:

e O que voce realizou desde a Gltima reunido?
e O que pretende realizar até a proxima?

e Ha algo Ihe atrapalhando em concluir suas
tarefas?
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A resposta a essas perguntas ajudam a cada
membro do Time a manter o foco em suas tarefas, bem
como na conclusdo das mesmas. Os problemas
relatados devem ser resolvidos pelo Scrum Master o
guanto antes ou entdo devem ser levados aqueles que
podem resolvé-lo. A reunido deve ocorrer com 0S
membros de pé para que haja um controle natural do
tempo da mesma. Como ndo deve durar mais do que
15 minutos, é justamente neste momento que as
pessoas comegam a apresentar sinais de cansago e
mostra que a reunido deve chegar ao fim.

E essencial a pré-atividade de todos os membros do
time durante as respostas as perguntas do Scrum
Master. Ele ndo é superior hierarquicamente, por isso é
importante que todos se dirijam a todos durante as
respostas. Cabera sim, ao Scrum Master, evitar a todo
modo a perda de foco durante a reunido, e a ele é dada
a autoridade para manter tal. As pessoas devem falar
somente quando tem a palavra, mas é altamente
desejado que déem suporte a quem esta falando no
momento, caso seja necessario.

A J(ltima reunido do Sprint também é conhecida
como Sprint Review Meeting, ou Reunido de Revisao.
Em resumo, pode-se dizer que é o0 momento em que
sera avaliado se o que foi combinado durante a Sprint
Planning Meeting de fato foi realizado com éxito. E
importante notar que esta reunido deve possuir um
clima um pouco diferenciado da reunido de
planejamento. Ela deve ser esperada como 0 momento
em que o Time esta satisfeito por ter atingido o
objetivo, e deve passar esta satisfagdo ao Product
Owner.

Ela também pode ser dividida em duas partes, de
modo a organizar melhor a passagem da informacéo,
mas € importante notar que deve-se evitar
formalidades. Na primeira parte, a mais importante, o
Time deve apresentar ao Product Owner a nova versao
gerada do sistema, com foco no que foi gerado durante
0 Sprint. Deve ser dada a preferéncia para uma
exposicdo do sistema rodando com suas novas
funcionalidades, enquanto é explicada em paralelo pelo
Time ao Product Owner. Com base no obtido, este
planeja as proximas prioridades.

A segunda parte da reunido é geralmente opcional,
mas em equipes maduras e que j& trabalhem bem
juntas ela se torna de enorme valia. Neste momento
todos juntos, Time, Scrum Master e Product Owner
fazem observacfes sobre o que acharam do Sprint, o
que agradou, 0 que ndo agradou, e todos podem dar
idéias, organizadamente, para formas de melhorar o
andamento do projeto na préxima iteracdo. Afinal,
todos trabalham juntos para um bom resultado.

2.3. Os Artefatos

Os Artefatos do Scrum sdo materiais fisicos que
servem para fortalecer a idéia de agilidade e
visibilidade do projeto, onde qualquer informagéo e/ou
material importante deve estar acessivel a qualquer
membro.
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O Product Backlog é uma lista que contém tudo que o
Product Owner considera importante estar presente no
sistema final, e pode ser feita em uma planilha. Cabera
a ele escrever esta lista com 0 maximo de completude
que for possivel no inicio do projeto, para que se tenha
uma nogdo da escala do mesmo.

Porém é sabido que é impossivel prever tudo que sera
necessario no comego (algumas vezes ndao é nem
mesmo saudavel para o projeto), desta forma o Product
Backlog é uma lista que estara em constante evolucéo,
pois 0 Product Owner estara sempre a atualizando,
retirando, incluindo ou descrevendo melhor alguns
itens, conforme a sua visdo do projeto se torne mais
refinada.

O Sprint Backlog representa a listagem do que devera
ser feito no Sprint. A iteracdo deverd seguir
estritamente o que estiver definido nesta listagem.
Existem diversas formas de criar a lista, mas uma
bastante interessante é a proposta por KNIBERG
(2007): a listagem é criada na forma de um quadro,
preso na parede visivel a todos. Os itens da lista ficam
representados em post-its, divididos em trés colunas
indicando o estado de desenvolvimento daquele item
(Aguardando, Em Desenvolvimento e Concluido), e o
post-it € movido de acordo com a evolugéo da tarefa.

O Burndown Chart é um gréfico cujo objetivo é
garantir um feedback visual imediato do andamento da
execucdo das tarefas do Sprint Backlog ao longo da
iteracdo. E essencial que esteja visivel a todos os
membros do projeto, por exemplo, preso a uma parede.

E composto de dois eixos: Um deles indica a
quantidade de dias que compde o0 Sprint (geralmente o
eixo X), enquanto o0 outro representa a soma de Story
Points das tarefas presentes no Sprint Backlog corrente
(geralmente o eixo y). Apds a confeccdo do grafico,
deve ser tragada uma linha partindo da origem (0,0) até
0 ponto méximo de ambas as escalas. Esta linha € tida
como a Linha Otima, que representa o andamento ideal
do projeto ao longo dos dias.

Diariamente, ap6s cada Stand-Up Meeting,
seguinte a atualizacdo do Sprint Backlog pelo Time,
cabera ao Scrum Master a tarefa de somar os Story
Points das tarefas realizadas no dia e atualizar o
grafico, tracando uma linha reta do ponto onde ele se
encontrava no dia anterior para onde ele se encontra
neste momento.

O ideal é que, durante o Sprint, a linha tracada no
dia-a-dia se mantenha o mais préximo possivel da
Linha Otima. Caso ela fique muito abaixo, significa
que a quantidade de tarefas da iteracdo foi
superestimada e o Time ficara ocioso. Caso contrério,
significa que a iteracdo foi subestimada, e
possivelmente o Time ndo conseguira realizar todas as
tarefas a tempo. A proximidade da Linha Otima esta
diretamente ligada a satde do Sprint, e, portanto, do
projeto em si.
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3. Aplicando Scrum em projetos de Games

O publico consumidor de Games é altamente exigente,
e toma como a sua base de critica a qualidade de titulos
de grande orcamento, os chamados Triple A ou AAA.
Dai a importancia de uma gestdo que seja capaz de
garantir um produto de excelente qualidade final com
menores prazos e custos.

As metodologias ageis de desenvolvimento de
software se apresentam como uma boa alternativa, com
Scrum destacando-se entre elas. JA& hd& movimentacdo
na comunidade de desenvolvimento de Games relativa
a pesquisa da aplicagdo da metodologia Scrum em
projetos de Games. Autores de entidades renomadas
apresentam teorias e resultados dignos de nota.

COHN (2007) fala a respeito do paralelo de
projetos de Games e software tradicionais que utilizam
Scrum. Seu estudo traz todos os conceitos relevantes
presentes em um projeto de Game, bem como aqueles
gue sdo dignos de nota em um projeto Scrum. Também
destaca como muito importante a presenca da chamada
“visdao do jogador”, sugerindo que a mesma seja
representada pelo Product Owner, se for possivel.

MILLER (2008) foca em outro aspecto, mais
pratico. Em seu artigo para a comunidade de
desenvolvedores de Games do site Gamasutra.com,
apresenta algumas ciladas (pitfalls, do original em
inglés) que aguardam aqueles que pretendem utilizar
Scrum. Seu estudo apresenta basicamente problemas
originados de uma aplicacdo direta e ndo flexivel do
Scrum em um projeto deste tipo.

Em todo caso, a licdo mais importante notada pelos
autores € o fato de ndo ser saudével utilizar Scrum para
desenvolver um Game sem que haja uma adaptacéo.
Projetos deste tipo apresentam consideraveis
diferencas de softwares tradicionais em Vvarios
aspectos, como perfil da equipe (multidisciplinar e
muito interessada no produto final), ciclo de vida do
produto (uma vez que o produto € lancado,
dificilmente permitem-se  corre¢des), perfil do
cliente/consumidor (altamente exigente).

A grande valia dos projetos ageis de software esta
em sua pratica e ndo na teoria. Uma vez que prega a
reducdo maxima da “burocracia de projeto e
documenta¢do”, pode-se obter mais informacéo atraves
da execucdo de uma empreitada agil do que apenas
com estudos bibliogréficos.

Tendo isso em mente, partiu-se para a procura de
um ambiente no qual fosse possivel, assim como
provavelmente produtivo, o teste pratico do que é
proposto. Este foi encontrado em uma empresa de
desenvolvimento de Games que faz parte da equipe de
uma Incubadora de Empresas. Esta empresa, no fim do
ano de 2008, foi vencedora de um edital regional para
0 desenvolvimento de um Game. Os recursos € prazo
oferecidos pelo edital eram restritos, mas a empresa
gostaria de produzir algo que ja possuisse qualidade
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suficiente para que a mesma pudesse buscar
financiamento para o projeto.

O cenario apresentou-se interessante para a
aplicacdo do Scrum, e assim foi feito. O uso da
metodologia agil trouxe um balanco bastante positivo
para o projeto, mas, como era de se esperar, surgiram
problemas que precisaram ser contornados para a
continuidade do projeto. Porém, como a prépria forga
do Scrum esta na sua adaptabilidade a mudancas, nao
somente o projeto foi adaptado como as proprias
peculiaridades percebidas puderam ser estudadas de
modo a terem suas origens percebidas e
compreendidas.

3.1. Principais peculiaridades notadas

Neste trabalho, optou-se por uma abordagem com foco
no que gerou atrito, ao invés de apenas uma listagem
do que correu corretamente. Em comparagdo ao
conteido apresentado na pesquisa bibliogréfica, alguns
aspectos foram coincidentes em ocorréncia e
importancia. Outros, mesmo citados na bibliografia,
ndo foram percebidos no ambiente, porém alguns
destes ainda assim foram citados devido a sua
importancia. Por fim, ha aqueles que mesmo tendo sido
notados, ndo apresentaram o0 aspecto negativo citado na
bibliografia.

« Conflito entre a auséncia de documentacdo escrita
pregada pelo Scrum cléssico e a importancia do
documento de game design (game design document ou
GDD): No desenvolvimento de Games o equivalente a
documentacdo & o Documento de Game Design
(GDD). Porém, ndo contém apenas informages
técnicas sobre o projeto, mas também dados a respeito
do clima que o Game deve passar ao jogador.
Enquanto informacd@es técnicas e de usabilidade podem
ser facilmente gerenciadas através de estdrias do
Product Backlog, dados mais subjetivos como clima do
Game, mensagens a passar ao jogador e definicdes
complexas de mecénica de jogabilidade tendem a se
perder.

Este item foi citado com importancia por MILLER
(2008). Coincidentemente, no projeto desenvolvido na
empresa, ap0s o primeiro més de projeto, 0 Scrum
Master e o Product Owner ja perceberam alguma perda
de informacéo, e precisaram criar uma documentagdo
compartilhada especifica para comportar todas as
constantes inclusbes no Game Design. Com essa
medida, o caos foi evitado com sucesso.

« Conflito entre o foco necessario na Stand Up
Meeting e o interesse positivo da equipe em discutir a
respeito do game design e outros aspectos do game:
SILVA & LEMOS (2008) reforcam a importancia de
se manter o foco na reunido diaria do Scrum. Se em
projetos tradicionais esta ja deve ser uma preocupagao,
em projetos de Games a atencdo do Scrum Master deve
ser dobrada. Durante a aplicagdo do projeto, constatou-
se que quase todos os envolvidos neste tipo de projeto,
independente da area em que atuem, possuem interesse
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em sugerir e discutir principalmente sobre aspectos do
Game Design.

As primeiras Sprint Review Meeting e Sprint
Planning Meeting foram consideravelmente cadticas,
pois se tornaram interminaveis discussGes sobre as
mecénicas do Game. Embora este assunto esteja citado
parcialmente por MILLER (2008), o Scrum Master
precisou proibir este tipo de discussdo nas reunides
comuns do Scrum, e criando um momento eventual
para que todos pudessem ter suas opinides ouvidas.
Além disso, foi necessario remover a participacdo do
Game Designer das Stand Up Meetings, gerenciando o
trabalho do mesmo a parte.

» Erro ao fechar o game design a alterag¢fes durante o
processo de desenvolvimento: O desenvolvimento de
Games possui uma etapa que necessita de atencdo para
exageros: a consideracdo do Game Design como
concluido. O primeiro perigo diz respeito a um cenério
onde o Time nunca consegue parar de imaginar novas
funcionalidades para 0 Game, gerando retrabalho atrds
de retrabalho e criando um cenario de constante
frustracdo. J& o segundo perigo reside no fato de se
considerar que todo o Game Design possa ser
imaginado antes do inicio da implementacdo do
projeto.

Neste ponto, uma metodologia agil ndo surge como
um ponto de ciladas, mas sim como a solucéo para o
problema. A agilidade estd no suporte a mudancas, €
uma tolerdncia moderada a alteragdes/inclusGes no
Game Design. No estudo de caso, 0 Scrum Master e 0
Product Owner estavam cientes deste fato, e ja
iniciaram o projeto com isto em mente, 0o que se
provou de enorme valia ao longo do projeto.

« Erro ao considerar desnecessaria ou impossivel a
aplicacdo de metodologias a tarefas criativas,
principalmente com relacdo ao game design: No
projeto estudado, inicialmente foi tomado o cuidado de
se gerir através do Scrum ndo apenas as tarefas de
codificagdo como também as de arte visual e sonora.
Porém, como as tarefas do Game Design eram aquelas
que gerariam as tarefas dos outros, inicialmente
pensou-se que as mesmas nhdo poderiam ou mesmo
deveriam ser estimadas. Em dois meses, isso se provou
errado, e as tarefas de Game Design comecaram a ser
tratadas juntamente em ambos os Backlogs. O
resultado foi excelente, e o0s problemas que se
imaginavam decorrentes anteriormente na verdade
foram percebidos como superestimados.

» Problemas nas participacdes do Product Owner em
uma Stand Up Meeting: SCHWABER (2004) nos diz
que no Scrum diz que ha dois tipos de participacdo em
uma reunido: Ha o Chicken, aquele que esta apenas
envolvido com o projeto, e o Pig, aquele que esta
comprometido de fato. Em uma Stand Up Meeting, é
tido que quem for considerado como Pig pode se
manifestar, enquanto aquele que for Chicken pode
apenas ouvir. Sugere também que a participacdo de
Product Owners em uma Stand Up Meeting possa
ocorrer através da participagdo como Chicken, ou seja,
sem falar efetivamente.
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No projeto estudado, o Product Owner era 0 Game
Designer principal do projeto e possuia, nos dois
primeiros meses, um auxiliar para as tarefas de Game
Design. Isto gerou uma série de problemas.
Primeiramente o Time se sentia pressionado com a
presenca do Product Owner, o que foi solucionado
tranquilamente com a auséncia dos mesmos da reunido.
Porém, como o auxiliar de Game Design participava
das mesmas, isso gerava desencontro nas informacdes,
criando ruido na comunicagao e varios problemas para
a equipe. O problema foi solucionado retirando
qualquer participacdo de Game Designer da reunido
diaria, e chegando-se a conclusdo que em projetos
futuros a participacdo deste s6 poderia se dar através
da posicéo de Chicken.

« Erro ao interromper o trabalho criativo para a stand
up meeting: MILLER (2008) nos atenta para o cuidado
de que caso todos interrompam imediatamente o que
estiverem fazendo para realizar a reunido diaria, isto
pode causar grandes perdas de concentracdo e
produtividade. O autor sugere uma flexibilidade quanto
ao tratamento da Stand Up Meeting quando da
aplicacédo de Scrum a projetos de Games.

Devido a pesquisa bibliografica, ambos os Scrum
Master e Product Owner estiveram atentos para este
fato. Porém, a equipe que executava 0 projeto
conseguiu se adaptar bem a disciplina diaria da
reunido, sem a necessidade de interrupgBes. Todos
iniciavam as tarefas tendo em mente o tempo que
julgavam necessario, dando grande importancia para o
ritual da reunido diéria. Obviamente é importante notar
que tal comportamento ndo deve ser tomado como
padrdo, e que 0 mais importante é que o Scrum Master
conheca aos poucos sua equipe e adapte-se a forma do
seu Time trabalhar.

* Ociosidade de um membro do time com a
justificativa de ndo haver nada que possa ser designado
para ele no sprint backlog e/ou estar aguardando para o
“gerente” passar-lhe novas tarefas: Esta peculiaridade
pode inicialmente parecer 6bvia, mas é bastante
comum quando se estd se dando o treinamento de
novos membros para a metodologia Scrum. MILLER
(2008) cita esta como uma cilada.

Assim como no item anterior, o Scrum Master
estava preparado, mas o Time de desenvolvimento da
Empresa foi bastante pré-ativo. Por algumas vezes
ocorreu de que programadores, artistas ou musicos
terminassem suas tarefas antes do fim esperado para o
Sprint. Porém, ao invés de aguardarem uma nova tarefa
passada pelo Scrum Master, em boa parte do tempo os
membros buscavam pesquisar a respeitos de itens que
ja conheciam do Product Backlog, a serem realizados
futuramente e que poderiam possuir certa dificuldade
imaginada.

Neste ponto pode-se notar como 0 quesito

visibilidade, que é crucial ao Scrum, pode tornar
possivel a pré-atividade do Time. E importante notar
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que tal comportamento ndo deve ser tomado como
padrdo, mas é digno de nota.

« Erro ao estimar esforcos, sprints, custos e afins
antes de possuir pelo menos algo do GDD ja definido:
E comum que aficionados por tecnologia queiram
definir em que plataforma trabalhardo logo de inicio,
assim como clientes queiram saber alguma posicéo
relativa a prazo ou custos do projeto antes do chamado
“Dia 0” do projeto. MILLER (2008) cita esta
experiéncia.

No projeto estudado na Empresa, houve ciéncia
deste fato. Enquanto o GDD estava sendo criado, usou-
se a motivacdo do Time de desenvolvimento e a
pressdo do Edital como motores para executar uma
pesquisa por tecnologias com o maximo de
flexibilidade possivel, de modo a comportar diversas
alteracGes que o projeto poderia sofrer. Deste processo
surgiu a escolha de uma étima Engine para o jogo, que
se mostrou flexivel em diversas situagdes. Além disso,
o0s artistas e musicos foram trabalhando em paralelo
com 0 Game Design para a criacdo da Arte Conceitual,
de modo a criar 0 maximo de material de base possivel
para a implementacéo. Tal abordagem foi de extrema
valia e pode ser repetida.

4. Adaptando o Scrum para Games -—
Scrum4Games

Por ser uma metodologia focada na simplicidade,
agilidade e reducdo da burocracia, Scrum se foca na
guantidade reduzida de métodos de trabalho para gerar
produtividade. Uma vez que sdo tais métodos que
levam do desenvolvimento do projeto ao resultado em
si, sdo justamente eles que devem ser observados e,
posteriormente, alterados conforme a necessidade dos
projetos de Games.

4.1.1. Estrutura da Equipe

O ponto principal para a analise de um time que
desenvolve um Game é notar a grande variedade de
profissionais envolvidos em seu "processo central”.
Diferente de um projeto de software comum, onde
grande parte da equipe é formada por profissionais
ligados a computagdo, o0 "processo central” de um
projeto de Games ndo esta apenas em sua
programacdo. Em um Game, torna-se necessario o
desenvolvimento do material artistico e sonoro, para
que o produto final possa ser experimentado e
avaliado. Embora trabalhem juntos para a criagdo de
um produto em comum (o qual também é um
software), esses profissionais ndo possuem a sinergia
natural presente nos times tradicionais de
desenvolvimento de software. Deve-se ressaltar que,
mesmo pertencendo a fungdes tdo distintas como
programacdo, computacdo grafica e composicdo
musical, é importante que o time de desenvolvimento
de um Game tenha uma boa integracéo.
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JAMES (2008) cita a importancia da
multidisciplinaridade em um time Scrum. No caso do
desenvolvimento de Games, a multidisciplinaridade é
ainda mais forte, com a presenca de especialistas em
todos os projetos. Porém, a diversidade de areas nao
deve fazer com que o time seja separado em times de
artes, codigo e som, respectivamente. Da comunicagao
do time podem surgir solugdes para os mais variados
problemas, seja por um obstaculo comum ou pelo valor
eventual de um olhar ndo-técnico sobre uma questao
especifica.

Outra disciplina relevante é o Game Design.
Porém, esta merece atencdo especial por sua natureza.
E comum a boa parte dos profissionais envolvidos com
Games o interesse pela participacdo nas escolhas das
mecanicas que irdo compor o Game, bem como seu
roteiro, clima, entre outros. Como citado por
SCHUYTEMA (2008), o0 Game Design é composto de
parcelas de arte e ciéncia, sendo a primeira responséavel
pelas boas idéias e a segunda responsavel pela
transformacgdo das boas idéias em bons Games. E é
justamente esse o papel do time do(s) Game
Designer(s). Uma vez que o interesse de todos pelo
Game Design é grande, caso ndo seja controlada, essa
pratica pode trazer problemas ao projeto.

Portanto, a primeira adaptacdo proposta pelo
Scrum4Games diz: Todo projeto de Games que utilize
Scrum deve possuir dois times independentes e
paralelos, o Time de Desenvolvimento e o Time de
Game Design. Cada time deve ser construido seguindo
as regras Scrum, ou seja, possuindo uma variacdo de
cinco a nove membros, com um time auto-gerenciavel,
um membro com a funcgéo de facilitador do andamento
do projeto (Scrum Master) e um responsavel pelo
produto (Product Owner).

4.1.2. Adaptacbes de Time de

Desenvolvimento

papéis -

O Time de desenvolvimento possuird seu Scrum
Master e seu Product Owner. E importante que o
Scrum Master do time de desenvolvimento (que devera
ser referido como Development Scrum Master, para
fins de organizagdo do processo) possua algum
conhecimento nas areas de arte grafica, codificagdo,
musica e Game Design. Um grande ponto de discusséo
entre os autores que estudam Scrum é se o Scrum
Master deve ou ndo possuir tarefas de
desenvolvimento. O principal argumento para uma
resposta negativa é de que ele poderia ndo dar atengédo
suficiente para o time enquanto estivesse realizando
suas funcbes de desenvolvedor. Ja o argumento mais
forte para um posicionamento positivo cita que o
envolvimento do Scrum Master com o projeto no papel
de desenvolvedor garante que ele esteja alinhado com
o trabalho do seu time, estando pronto para resolver
problemas rapidamente. A proposta do Scrum4Games
é a unido dos pontos positivos de ambos 0s casos:
atribuir ao Development Scrum Master a tarefa de
resolucdo de problemas que estejam atrasando ou
mesmo impossibilitando o avanco do time.
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Em relacdo ao Development Product Owner
(Product Owner do desenvolvimento), embora se possa
associd-lo a funcdo de fornecer a chamada “visdo do
jogador”, tal abordagem ¢ arriscada. H4 uma enorme
gama de perfis de jogadores, e 0 Product Owner com
tal posicéo teria grande tendéncia para imprimir sua
opinido como jogador para o projeto. A conclusdo
natural é que este possua o papel de Game Designer,
ou mesmo lider da equipe de Game Design. Tal
conclusdo se da ndo somente por essas caracteristicas
como também por exercer, em seu papel, a posicdo de
defesa do projeto visto como um produto.

O time de desenvolvimento deve ser formado de
acordo com as necessidades do projeto em questdo. A
guantidade de profissionais em cada uma dessas areas,
porém, ird variar com a complexidade do projeto.
Porém, para um projeto de dificuldade padrdo e
complexidade balanceada (basendo-se no custo do
mesmo), sugerem-se 0s seguintes templates para a
formacédo do time de desenvolvimento:

e 5 membros: 2 Programadores + 2 Artistas
Graficos + 1 Musico

e 6 membros: 3 Programadores + 2 Artistas
Gréficos + 1 Musico

e 7 membros: 3 Programadores + 3 Artistas
Graéficos + 1 MUsico

e 8 membros: 4 Programadores + 3 Artistas
Gréficos + 1 Musico

® 9 membros: 4 Programadores + 3 Artistas
Graficos + 2 MUsicos

4.1.3. Time de Game Design

Como dito, uma abordagem interessante para o
desenvolvimento do projeto de Games € a de se
considerar o(s) Game Designer(s) como “clientes”. Tal
postura trard exatamente o0 posicionamento necessario
para 0 bom andamento da metodologia, reforcando a
vantagem da existéncia de dois times separados. S&o
profissionais altamente associados ao valor do negdcio
e que compreendem o fato de que limitacBes
tecnolégicas podem influenciar na modelagem inicial
do produto definida por eles.

E provavel que o projeto exija apenas a presenca de
um Game Designer. Caso seja esta a opcao, este devera
exercer o papel de Development Product Owner e
principal stakeholder do projeto, para com o time de
desenvolvimento. Nesse caso entdo, 0 processo sera
bastante semelhante ao Scrum tradicional. Bastara que
0 Game Designer esteja atento a todos os outros
conceitos do Scrum4Games e aplique-o0s no projeto.

No caso de haver uma equipe para o0 Game Design
e ndao apenas um individuo, recomenda-se uma
adaptagdo do “Scrum de Scrums”: Enquanto o time de
desenvolvimento possui seu Development Scrum
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Master, o time de Game Design devera possuir
também o seu Game Design Scrum Master. Ele sera
responsavel por liderar a equipe de Game Design,
garantindo que toda a construcdo do conceito do Game
esteja de acordo com os objetivos do projeto.

Cabera também ao Time de Game Design eleger um
representante para lidar com a equipe de
desenvolvimento, exercendo a fungdo de Development
Product Owner para com a mesma. E muito
interessante que tal representante seja o proprio Game
Design Scrum Master, porém, ndo é obrigatdrio.

A respeito de sua formacédo, observa-se que o time
de Game Design deve ser composto de membros com
perfil técnico, representados pelos prdprios Game
Designers, somados a alguns com perfil ndo-técnico.
Estes Gltimos devem, principalmente, ser jogadores
representantes do publico alvo do game, com o intuito
de testar a concepcao e implementacdo do Game.

A respeito das regras de formacdo para o time de
Game Design, sugerem-se as seguintes distribuices:

* 5 membros: 2 Game Designers + 3 Jogadores
Testers

* 6 membros: 3 Game Designers + 3 Jogadores
Testers

e 7 membros: 3 Game Designers + 4 Jogadores
Testers

« 8 membros: 4 Game Designers + 4 Jogadores
Testers

* 9 membros: 4 Game Designers + 5 Jogadores
Testers

Um dltimo ponto relevante em relacdo ao time de
Game Design diz respeito ao seu Product Owner. Uma
vez que o produto do trabalho do time é o proprio
Game Design, este ndo pode ser tratado novamente
como cliente. Faz-se necessario entdo uma figura
superior ao Game Design, em termos de analise de
valor do projeto. Percebe-se entdo que esta figura é a
representacdo do Produtor do Game, transportada para
dentro do modelo Scrum, agindo no planejamento de
marketing, prospeccdo de mercado, comunicagdo com
canais de venda e afins.

E importante notar que o Game Design Product
Owner ndo ditarda como o Game deve ser, mas sim que
objetivos ele deve alcancar. E este profissional, por
estar associado a pesquisas de mercado e as
necessidades do mesmo, podera fazer uma avaliacdo
junto a equipe de Game Design de qudo proximos o
time esta de atingir o objetivo da empresa.

4.1.4. Observacdes Gerais

Apos todas as consideracdes anteriores, ja é possivel
formular o funcionamento bésico do Scrum4Games.
Porém, ha alguns pontos relevantes percebidos durante
o0s estudos de caso que merecem citacGes, como que
um guia de "boas praticas" do Scrum4Games.

Uma das funces principais de um Scrum Master é
defesa da equipe. Desta forma, é desaconselhavel que o
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Development Scrum Master seja também o
Development Product Owner, ou seja, 0 responsavel
pelo Game Design do projeto. Possuindo tal acimulo
de funcdes, ele pode tomar posturas ofensivas a equipe
em prol do projeto ou produto, prejudicando o bom
andamento do mesmo.

Outra observacéo relevante diz a posigdo do Scrum
Master dentro do quadro dirigente da empresa. E
altamente desejavel que ele ndo faca parte da equipe
administrativa ou do quadro societario, tanto para que
sua atencdo ndo seja dividida em tarefas muito distintas
e igualmente importantes (prejudicando assim o seu
desempenho em ambas), como para que ndo assuma
ocasionalmente uma posicao hostil em relagdo ao time.
Porém, caso seja imprescindivel tal cenario de acumulo
de fungdes, € essencial que o entdo Scrum Master
deixe de lado sua posicdo hierdrquica em tudo que
tange ao projeto.

No caso de desenvolvimentos externos de Games, o
Game Design Product Owner deverd ser um
representante do cliente e também o mais importante
stakeholder. O desenvolvimento externo pode ser
exemplificado com a contratagco da empresa por parte
de outra companhia, para desenvolver para a mesma
um advergame (Game com o intuito de divulgar uma
marca ou conceito).

4.2. Adigdes do Scrum4Games

Uma vez que todas as adaptacdes do Scrum para a
criacdo do Scrum4Games foram finalizadas, devemos
agora nos voltar para os pontos onde é necesséria
alguma adicdo de conceitos e/ou métodos para a
finalizacdo da metodologia. Limitou-se a regra de uma
adicdo por classe para manter a simplicidade, que é a
chave do Scrum.

4.2.1. Papel Adicional - Game Design Master

Conforme citado na secdo 4.1.3, é extremamente
interessante que o profissional responsavel pelo time
de Game Design (Game Design Scrum Master) seja o
mesmo a fazer a ponte com a equipe de
desenvolvimento (Development Product Owner). A
unido desses dois cargos devera ser tratada como um
novo cargo, e ndo como um actmulo de fungdes. Tal
profissional, devido a natureza de seu papel, deve ser
referido como Game Design Master.

O Game Design Master serd o responsavel pelo
valor agregado do projeto, internamente ao
desenvolvimento. Este  papel terd Unica e
exclusivamente a funcdo de garantir a concepcao de
um Game Design que atenda exatamente as demandas
do Produtor, garantindo que as informacgdes sejam
passadas para o time de Game Design na forma de
desejos do Product Owner e para 0 time de
desenvolvimento na forma de necessidades do projeto.
Como sdo todas realizadas pelo mesmo profissional,
ndo ha perda de informagéo no caminho.
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4.2.2. Artefato Adicional - Game Design Wiki

Embora o Scrum defenda a diminuicdo de
documentacédo e o impacto desta pratica no aumento da
agilidade, no desenvolvimento de Games esta é uma
pratica perigosa, conforme citado por MILLER (2008).

E necessario perceber que o Game Design esta em
constante modificagdo, motivo para o qual o Scrum é
ideal para este tipo de projeto. Para isto, faz-se
necessario uma ferramenta capaz de gerar uma
documentagdo dindmica e receptiva a mudangas.
Foram escolhidas entdo, para fazer parte do arcabouco
do Scrum4Games, ferramentas de edicdo de textos
livre e colaborativa, como por exemplo um Wiki.

Através delas, deverd ser criado o artefato Game
Design Wiki. Este documento sera de responsabilidade
priméria do Game Design Master e secundaria dos
membros do Time de Game Design. O Game Design
Master tem o papel analogo ao editor de uma revista:
possui a nogdo do todo, supervisiona e gerencia a
construgdo e edicdo da mesma. Ele também ¢é
responsavel por atribuir aos membros do time de Game
Design as tarefas de edigdo. J& o papel dos membros
do time sera analogo ao dos redatores de uma revista:
tem responsabilidade sobre um conteldo e devem
transforma-lo em uma matéria na publicacgdo

Outra vantagem do Game Design Wiki diz respeito
a comunicacao interna no projeto. Tanto membros do
time de desenvolvimento como o Game Design
Product Owner/Produtor devem acessa-lo
periodicamente e, a cada ponto que ndo compreendam,
incluir comentérios explicando suas davidas.

4.2.3. Cerimbnia Adicional - Weekly Game Design
Meeting

Esta cerimbnia tem como principal objetivo unir a
motivacgdo da equipe ao aumento do valor agregado do
produto. Como dito anteriormente, os membros do
time de desenvolvimento possuem grande interesse em
participar do Game Design, com idéias, e se sentem
frustrados quanto isso ndo ocorre.

A Weekly Game Design Meeting (WGDM), como
seu proprio nome diz, ocorre semanalmente e pode
possuir duas formas: livre ou cadenciada. Uma
WDGM livre é aquela onde todos os participantes do
projeto, independente do seu time ou papel, podem dar
idéias, sugestdes, criticas, comentarios. E recomendado
que seja tratada como um brainstorm (discussdo livre
de idéias). O grupo participante deve eleger um
mediador (qualquer um, ndo necessariamente um
Scrum Master ou Product Owner). Posteriormente,
caberd ao time de Game Design a avaliacdo e
aproveitamento deste material.

A WDGM cadenciada possui 0 mesmo objetivo da
livre, porém se difere em seu funcionamento. Ao invés
de ser tratada como um brainstorm, ela sera como uma
entrevista com cada membro interessado em participar
dela. O seu mediador deverd ser obrigatoriamente o
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Game Design Master (ou um membro do time de
Game Design, no caso de sua auséncia). Cada membro
presente na reunido ira expor todas as suas opinides e
afins, que serdo anotadas pelo mediador.

A participacdo da reunido ndo € compulsoria a
nenhum membro. Ha muito mais valor em uma reuniao
com poucos participantes, mas que possuem interesse
do que uma reunido com diversos desinteressados,
presentes apenas por serem obrigados.

O Game Design Master deve saber balancear, de
acordo com sua experiéncia, a execucdo de WDGMs
livres ou cadenciadas, de acordo com as necessidades
do projeto e/ou motivacdo da equipe.

5. Considerac@es Finais

O mercado de desenvolvimento de softwares, cada vez
mais, lida com projetos de alta complexidade. S&o
diversas as particularidades que abrangem essa &rea, e
um projeto com falhas na metodologia de
gerenciamento poderd ter um resultado cadtico, que
ndo cumpre os requerimentos exigidos para tal, ou
mesmo ndo consegue ao menos chegar a um fim.
Devido a referida possibilidade de falhas, ao longo do
tempo, foram desenvolvidos diversos modelos
metodolégicos que se destinam a suprir essa
necessidade de gestdo. O Scrum, abordado nesse
trabalho, mostra-se, no campo de desenvolvimento de
software, uma ferramenta bastante adequada, devido a
sua agilidade e proposicao para adaptagdes rapidas.

Tratando-se de uma &rea mais especifica, e objeto
direto da pesquisa desse trabalho, o desenvolvimento
de games possui caracteristicas Unicas, que O
diferenciam da produgdo de softwares em geral. O
guestionamento levantado foi até que ponto seria
possivel, viavel e proveitoso estabelecer a aplicacdo da
referida metodologia na produgdo desses produtos
voltados ao entretenimento. E nesse cenario, verificou-
se, através tanto de pesquisa bibliografica quanto do
estudo de caso realizado, que a aplicagdo “nua” da
metodologia Scrum em projetos de desenvolvimento
de games possui problemas em sua eficacia.

A aplicagdo do Scrum em games — 0 Scrum4Games
— mostrou-se vantajosa. As proposicdes aqui abordadas
procuram dar conta dessas questfes. O resultado
pratico foi a identificagdo, observacdo e sugestdo de
atitudes corretivas a problemas encontrados tanto por
parte de autores referenciados quanto da observagéo
empirica. Da mesma forma, o trabalho decorreu em
uma sistematizagdo e organizagdo das diversas fungdes
presentes na producdo de um game de acordo com a
légica da metodologia Scrum.

O trabalho mostrou-se particularmente relevante
para 0 autor da pesquisa, ja que possibilitou a
conjungdo de suas pesquisas tedricas com a pratica
vivenciada na empresa onde trabalha. Essa unido gerou
grande beneficio e riqueza de conhecimento para
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ambos os setores. Considera-se, por fim, que as
proposicGes apontadas sdo relevantes para o tema
proposto e o trabalho aqui apresentado cumpriu com
seu objetivo de contribuir para a pesquisa ja existente
na area de adaptacdo do Scrum para o desenvolvimento
de games.

Porém, é importante ter em mente que este trabalho
ndo é definitivo, tdo pouco a realidade do projeto
exemplo possa ser tomado como padrdo para toda a
comunidade. Ainda é necessario que a metodologia
adaptada do Scrum4Games seja aplicada na maior
variedade possivel de projetos, ambientes e equipes.
Dessa forma, poderd verificar-se sua eficacia e
eventuais falhas, tornando possivel a adaptacdo e
evolucdo da metodologia para um contexto mais geral.
Futuramente, pretende-se ndo apenas realizar esta
aplicacdo em outros projetos da propria Empresa,
como também incentivar a comunidade, através da
distribuicdo livre do contetdo, utilizando como
ferramentas palestras, websites colaborativos, eventos,
programas de acompanhamento voluntario de projetos
etc. O objetivo deste trabalho é iniciar um trabalho
colaborativo que contribua para melhorar as bases da
indGstria mundial de desenvolvimento de games,
podendo assim consequentemente elevar a qualidade
dos titulos produzidos.
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