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De onde surgem as novas ideias de jogos?

O processo de game pitch da Black River Studios
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Abstract—Este relato de experiéncia apresenta o processo de
ideacdo para novos jogos da Black River Studios, com uma
breve descricio do histérico de processos de ideacio da
empresa, desenvolvimento do formato Game Pitch Day e
descri¢cdo das sete fases deste processo. Encerra-se com uma
avaliacdo dos problemas encontrados, recomendacées de
solucdes, e aspectos que devem ser trabalhados em iteracdes
futuras.
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I. INTRODUCAO

Ter uma ideia de novo jogo ¢ facil: é parte de um
processo criativo, e pode acontecer em qualquer contexto
favoravel, como um banho ou durante o sono. Se essa ideia
tem valor comercial, publico, ou até mesmo capacidade de
angariar recursos € investimentos, ja € outra questdo.
Questdo essa que configura um game pitch. Nao basta s6
ter uma ideia, ¢ preciso demonstrar sua viabilidade.

Porém, no dia a dia de uma equipe de desenvolvimento
de jogos, as atencdes podem estar tdo voltadas para as
entregas, builds, e prazos, que a criatividade para novos
jogos fica tolhida. Falta tempo para estudar tendéncias,
identificar oportunidades, ou saber se aquele conceito pode
render um produto minimo viavel.

Esse relato de experiéncia conta como a Black River
Studios reconheceu seus problemas no processo de geragdo
de novas ideias de jogos, como aproximou todo o time
nesse momento criativo, orientou esforcos para a
sustentabilidade comercial, e o estado atual dessa nova
abordagem batizada de Game Pitch Day.

II. O CONTEXTO

A Black River Studios (BRS) possui cerca de
cinquenta colaboradores em 2019, e todos estdo alocados
em projetos atualmente. O time de produgdo conta com
quatro profissionais, € o time de game design com outros
quatro, mas todos estdo dedicados integralmente aos
projetos em que estdo alocados, o que disponibiliza pouco
ou nenhum tempo para se dedicarem a propostas de novos
projetos.

No passado, especialmente o periodo de 2014 a 2016,
existia a presenca de quatro papéis principais: um
coordenador de estidio, um diretor criativo, um diretor de
arte, ¢ um diretor técnico. As decisdes eram acertadas entre
as partes, ¢ formavam a diregdo comercial da BRS.

Com o headcount ainda por volta de vinte e cinco
pessoas, quando novas ideias de jogos eram necessarias e

ndo haviam projetos em desenvolvimento, eram
organizadas game jams que funcionavam em horario
comercial e levavam uma semana util para
desenvolvimento de prototipos de jogo. Todo o time era
envolvido, ¢ se dividiam em grupos de afinidade ou
objetivos em comum. Ao final do periodo, os prototipos
eram apresentados para os avaliadores e classificados em
uma ordem potencial de produgao.

Em 2016 o time BRS perdeu seus trés diretores, e esse
impacto ressoou nos processos do estudio até 2018. Nos
anos de 2016 e 2017 aconteceram hiatos de novos projetos
de jogos que afetaram diretamente a receita, a motivacéo e
0 headcount do time. Esses hiatos foram resultados de
problemas gerenciais em relagdo a missdo e a visdo da
empresa, validagdes inconsistentes de novos projetos de
jogos, e gerenciamento de projetos focados em demandas
de clientes sem adequagdo a capacidade do time.

Com o passar do tempo, o formato de game jam se
mostrou caro e de dificil agendamento, uma vez que o
requisito era a disponibilidade de todo o time. A entrega
ndo sincronizada dos projetos em desenvolvimento
também ndo favorecia a semana de game jam, entdo a
pratica tornou-se inviavel na BRS.

Durante o terceiro trimestre de 2018 a responsabilidade
de novas ideias de jogos recaiu sobre o time de game
design, e o tempo dedicado para essa demanda deveria ser
distribuido com as tarefas de projetos em
desenvolvimento. Como  resultado, as propostas
apresentavam conceitos interessantes, mas careciam de
melhor suporte comercial para analise de viabilidade. Os
game designers ndo tinha o tempo suficiente para realizar
todas as pesquisas de mercado, de concorrentes, de
publico-alvo, e levantamento de dados que as propostas
deveriam ter. O resultado eram boas ideias conceituais que
ndo eram sustentaveis.

O ano de 2018 também foi marcado pelas mudangas
em nivel de coordenagdo e no time de produgdo, que
trouxeram novas ideias € o animo que acompanha novos
desafios. E para evitar os problemas relacionados as
aprovagdes de novos conceitos de jogos, o time realizou
discussdes, pesquisas e ideagdes para caracterizar o que
seria novo processo de criagdo de jogos da BRS.

III. O FORMATO GAME PITCH DAY

O problema principal enfrentado pela BRS atualmente
¢ que a auséncia de novos projetos comercialmente viaveis
impactam no headcount do time. Para resolver essa
questdo, o time de producdo junto com a coordenacdo do
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estudio levantaram informagdes sobre processos de
ideacdo em outros estudios de desenvolvimento.

Foram considerados tanto os processos de estidios
independentes quanto os de estudios AAA, e tragados os
aspectos que fossem aplicaveis ao contexto da BRS. Uma
pratica comum nos casos avaliados ¢ a de destinar um
tempo exclusivo para novas ideias e pesquisas de
viabilidade, e que ndo impacte nas entregas de projetos em
desenvolvimento. Outra pratica encontrada foi a de
incentivar o time a buscar os dados que comprovem que a
ideia ¢é viavel, compondo assim um game pitch consistente.

Um pitch ¢ uma apresentagdo de ideia comercial de
forma direta e com pouco tempo disponivel, com foco em
responder as perguntas essenciais a respeito de custos e
lucros. E preciso vender a ideia, ter seguranga na sua
viabilidade, e ter informagdes precisas sobre o mercado e
publico. No mundo dos negdcios, ¢ comum ouvir historias
sobre pitches que foram apresentados durante uma
caminhada até a saida de um evento ou no tempo do
elevador chegar ao piso desejado — o famoso elevator
pitch.

O formato emergente apds as reunides de producio foi
que a cada quinze dias aconteceria um dia exclusivo para o
desenvolvimento de novos game pitches, e que ndo afetaria
o calendario de entregas do estidio. Desta forma, os
colaboradores conseguiram se dedicar as suas ideias sem
impactar nos prazos, em teoria agregando o melhor de dois
mundos. A avaliagdo desses game pitches aconteceria no
dia seguinte, por um comité que utilizaria parametros
definidos para classificar o potencial de cada apresentagio.

IV. ESTRUTURACAO

Com o formato definido, o proximo passo foi criar a
estrutura do processo para ficar claro para todo o time. Ele
foi dividido em sete fases, cada uma com papéis evidentes
para atuagdo, e de carater eliminatorio:

A. Oportunidades

Andlises de mercado focadas em género, temas,
publico, tendéncias, nichos, e quaisquer oportunidade que
seja encontrada comercialmente. Esses dados sdo coletados
¢ analisados pela coordenag¢do da BRS, e tratados com o
objetivo de caracterizar uma oportunidade clara para
ideac¢do do time.

B.  Game Pitch Day

Um dia exclusivo para que todo o time trabalhe em
game pitches. E proibido trabalhar nos projetos em
andamento, pois o calendério de entregas foi acertado para
acomodar os Game Pitch Days sem prejuizo no
desenvolvimento. Sdo apresentados temas e plataformas
para auxiliar no processo criativo. A equipe tem liberdade
para trabalhar em grupos ou sozinhos, e contam com a
disponibilidade dos recursos da BRS. Foram criadas
linhas-guias para auxiliar o time no desenvolvimento das
ideias, no formato de uma apresentagdo digital que contém
campos a serem preenchidos, como descri¢do, escopo,
referéncias de mecanicas, parametros para analise SWOT,
imagens ilustrativas e ganchos de monetizagao.

C. Apresentagdo dos Pitches

As apresentagdes sao realizadas no dia util posterior ao
Game Pitch Day, dentro do tempo limite de uma hora. O
comité de avaliagdo é composto pelo time de producdo e
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de game design, contabilizando até oito avaliadores.Todo o
time é convidado para assistir, desde que nao impacte nas
entregas dos projetos em desenvolvimento. Cada ideia tem
por volta de 5 a 7 minutos para ser apresentada, e ha tempo
para perguntas. Todas as ideias sdo documentadas para
consulta posterior. Ha a possibilidade de serem
apresentados prototipos de mecanicas para exemplificar o
game pitch, embora ndo seja obrigatorio.

D. GO/NO-GO

Durante as apresentacdes, os avaliadores preenchem
uma planilha que classifica aspectos como retorno sobre
investimento, oportunidade de mercado, tempo de
desenvolvimento, escalabilidade, riscos, reusabilidade de
recursos, portabilidade, manutengdo, e alinhamento
estratégico. Os avaliadores que apresentaram game pitches
ndo podem avaliar as proprias ideias. As classificagdes sdo
normalizadas e ¢ criado um grafico que mostra o
posicionamento de cada apresentagdo em fungdo do seu
potencial.

E. Prototipagdo

A coordenagdo do estudio avalia os game pitches que
obtiveram maior avaliagdo de potencial e encaminha para
prototipagdo, que acontecerd ao longo do proximo Game
Pitch Day. Esse time de prototipagdo conta com um game
designer e um programador, ¢ o foco ¢ wvalidar as
mecéanicas principais de jogo.

F. Formaliza¢do

Com a validagdo dos protétipos, o game designer
responsavel dedica-se ao desenvolvimento do documento
inicial de Game Design. Nesse ponto, o game pitch
original ja tem caracteristicas mais fundamentadas de
projeto, entdo o seu desenvolvimento corre em paralelo ao
projetos em andamento do estidio, dadas as devidas
proporcdes de alocagdo de tempo. O objetivo desta fase é
criar um escopo de projeto que constitua um produto
minimo vidvel, com mecanicas definidas, e que esteja
orientado aos objetivos do estidio.

G. Visualizagdo

E nessa fase que a ideia ¢ ilustrada. Um artista fica
responsavel por gerar painéis de referéncias, painéis
semanticos, exploragdo de personagens, exploragdo de
ambientes, ¢ telas conceituais de jogo. O importante ¢ que
esse conjunto visual consiga transmitir as principais
caracteristicas do jogo de forma rapida e direta. E possivel
que ilustragdes adicionais sejam geradas para promover o
clima do jogo.

H. Apresentagdo

A fase final é constituida pela organiza¢do de todo o
material gerado até aqui de forma logica e coerente, no
formato de uma apresenta¢do orientada a negociacdes. O
importante aqui ¢ fornecer todos os possiveis argumentos e
dados para justificar o desenvolvimento do projeto. Essa
fase ndo caracteriza uma pré-produgdo, embora ela possa e
deva levantar todas as questdes que devem ser respondidas
futuramente. A atuacdo aqui € essencialmente da
coordenacdo do estudio, e seus frutos sdo apresentados
para investidores ou publishers.
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V. PROBLEMAS, DESAFIOS E AJUSTES

Com cerca de trés meses apds a implantagdo do Game
Pitch Day foi possivel avaliar o que estava dando certo e o
que estava dando errado. Esse periodo foi necessario para
detectar se eram ocorridos isolados ou se eram eventos
persistentes ao longo do processo.

O primeiro problema foi a necessidade de uma
comunicagdo clara de objetivos, processos de avaliagdo, e
proximos passos. Logo apds a avaliacdo do primeiro
Game Pitch Day, os membros do time ficaram sem
informagdes sobre a classificagdo dos pitches
apresentados. Essas manifestagdes de insatisfagdo
surgiram durante as sessdes de retrospectivas dos periodos
de desenvolvimento dos projetos em andamento. A
solugdo encontrada foi criar um painel com as explicagdes
das fases do processo, as datas em que seriam 0s proximos
Game Pitch Days, as pessoas que eram pontos focais para
responder duvidas, ¢ os objetivos dos pitches — no caso,
apresentar os melhores para investidores no préximo
grande evento que aconteceria. Essa comunicagdo foi
enviada para todos os colaboradores do time por meio
digital, e uma copia foi impressa e fixada na area de
entrada do estudio.

O segundo problema foi conter o impulso do time em
orientar a data do Game Pitch Day para os projetos em
desenvolvimento. Apesar dos calendarios de entrega
terem sido ajustados, acontecem imprevistos que podem
impactar nas entregas individuais, como uma visita ao
médico ou um problema pessoal intransferivel. O Game
Pitch Day acabou sendo visto como a oportunidade
perfeita para tirar o atraso das tarefas. Alguns
colaboradores alegaram que o processo de novas ideias
para jogos interrompia a dedicacdo as tarefas do projeto
em desenvolvimento, afetando a linha de raciocinio ou
empolgagdo para realizar o trabalho. Assim foi criado um
contexto no qual era obrigatério trabalhar no
desenvolvimento dos pitches, mas o proprio time via que
o engajamento ndo era de 100%. A solucdo encontrada foi
empregar esforgos junto ao time de producdo para que os
colaboradores fossem orientados a trabalhar em novos
pitches, e que eventuais problemas imprevistos fossem
resolvidos de forma a ndo impactar no Game Pitch Day.

Nesse ponto apareceu um problema mais dificil de se
tratar: a BRS trabalha com o sistema de banco de horas,
no qual os colaboradores podem realizar horas extras até
um limite definido pelas leis trabalhistas. O uso desse
banco de horas é negociado com produgdo e coordenacio,
de forma que o colaborador possa usufruir quando
necessario, sem gerar impacto nas entregas de projetos. O
que passou a acontecer foi que os colaboradores
escolhiam utilizar o banco de horas nos Game Pitch Days,
ja que ndo afetaria entregas de projetos. Ainda ndo ha uma
solugdo formal para esse problema, pois a avaliacdo e
autorizacdo de uso de banco de horas acontece caso-a-
caso, € € um cenario favoravel utilizar essas horas sem
impactar nas entregas de projeto.

Alguns temas e plataformas geraram menos game
pitches do que outros, mas isso foi identificado devido a
complexidade do género apresentado e profundidade das
mecanicas de jogo envolvidas. Os colaboradores também
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sentem-se intimidados pelas pesquisas que justifiquem a
ideia em si. Para os dois casos, os times de game design e
produgdo se ofereceram para auxiliar no desenvolvimento
das ideias e pesquisas.

O processo de avaliagdo era feito inicialmente com
uma planilha impressa, com os valores para classificagdo
anotados & mdo. Depois era convocada uma reunido com
o comité para que as notas fossem discutidas e registradas.
Esse processo todo demandava muito tempo, € a solugdo
foi automatizar e digitalizar a planilha de avaliacdo. Desta
forma, antes de cada apresentagdo de pitches ¢ gerado um
link de avaliagdo e distribuido para os avaliadores, que
pode ser acessado por celulares ou notebooks. As
classificagdes sdo realizadas ao longo das apresentagdes, e
ao final os resultados sdo exportados para uma planilha,
que automaticamente organiza e exibe o potencial
classificado de cada pitch distribuidos no grafico

Por fim, apesar dos problemas descritos, o processo de
Game Pitch Day foi reconhecido como positivo pelo time
em sessoes de feedbacks. O canal para apresentar novas
ideias e o processo de avaliagdio d4 voz para os
colaboradores, criando um sentimento de pertencimento e
de colaboragdo orientado a criatividade e as oportunidades
reconhecidas de novos jogos. Os principais desafios ainda
a serem enfrentados residem no engajamento, na
visibilidade de importancia da integridade do processo, ¢
na sensacdo de propriedade e reconhecimento. Sempre
sera sobre as pessoas, ¢ como elas se sentem ao colaborar
no seu ambiente de trabalho. O que o processo aqui
descrito busca ¢ favorecer a criatividade orientada a
ideagdes, reconhecendo os esforgos sem muitos impactos
no dia-a-dia dos projetos em desenvolvimento.

VI. TESTES E EXPERIMENTACOES

Como parte do processo de melhorias continuas, em
Setembro de 2019 o Game Pitch Day foi discutido pelo
comité de avaliagdo levando em consideracdo as criticas
do time e o formato de avaliagdo das ideias. O objetivo foi
aumentar o engajamento dos colaboradores, melhorar a
colaboragdo entre os participantes, aumentar o niimero de
game pitches gerados, revisar os parametros de avaliagao,
e definir técnicas e ferramentas facilitadoras.

Para aumentar o engajamento dos colaboradores foi
proposta a criagdo de grupos de trés ou quatro pessoas,
baseados em perfis de atuagdo profissional ¢ horarios de
chegada no trabalho, uma vez que existe o beneficio de
horario flexivel na BRS. Desta forma, cada grupo teria um
facilitador responsavel, game designer ou produtor, ¢ a
atividade em grupo geraria interdependéncias que
reduzem o uso de banco de horas ou execucdo de
atividades de projetos. A cada novo Game Pitch Day
seriam gerados novos grupos, fomentando o trabalho em
equipe ¢ a colaboragdo entre todos os colaboradores da
BRS ao longo do tempo.

Com a criagdo destes grupos, a expectativa ¢ que fosse
criado pelo menos um game pitch por grupo, o que
resultaria em no minimo cerca de nove ou dez propostas.
Essa quantidade ja ¢ cerca de duas vezes maior do que os
resultados de Game Pitch Days que tiveram baixa adesido
do time.

XVIII SBGames — Rio de Janeiro — RJ — Brazil, October 28th — 31th, 2019 1354



SBC — Proceedings of SBGames 2019 — ISSN: 2179-2259

Os parametros de avaliagdo foram revisados para
tornar mais objetiva a avaliagdo do comité, incluindo o
ponto de acdo de realizar perguntas especificas durante as
apresentagdes de pitches em busca de respostas claras e
objetivas visando esclarecimentos e/ou prioridades.

Os parametros novos que foram incluidos foram
originalidade, relevancia, apelo técnico, recomendagio do
avaliador, e nivel de confianca da avaliacdo. Também foi
proposta a inclusdo de um campo de texto no formulario
de avaliagdo para coleta de feedback do avaliador, que
servem de material para discussdo em uma reunido do
comité de avaliagdo, assim como seriam repassados para
os autores do game pitch posteriormente. Foram
removidos 0s pardmetros retorno sobre investimento e
escalabilidade, pois geravam muitas davidas  dos
colaboradores.

A defini¢do de ferramentas e técnicas facilitadoras
seria gerada a partir das experiéncias dos grupos,
identificando boas praticas a partir dos relatorios dos
facilitadores de cada grupo ap6s a conclusdo de um Game
Pitch Day.

Até a conclusio deste documento, as melhorias
descritas ainda entrariam em fase de testes e avaliagdes.

VII. AGRADECIMENTOS

O trabalho aqui descrito ¢ fruto dos esforcos e
colaboragdes de todo o time da Black River Studios, com
participagdes notavelmente expressivas de Diego Prates
de Andrade, Bianca de Abreu Antunes, Bruno Rittieli
Paim Poli, Ricardo Winter Bess, Ronaldo Lasmar
Coimbra, Mamoru Miyagawa, Gabriel Alonso Marques
Padinha, e Luiz Marcelo L. Costa Junior.

Agradecimentos também ao Sidia Instituto de Ciéncia
e Tecnologia, Alvaro Mota Gongalves, ¢ Rafael
Normando Cunha, pelas esforgos e aprovacdes que
fomentam o contexto necessario para o desenvolvimento
do trabalho apresentado.

XVIII SBGames — Rio de Janeiro — RJ — Brazil, October 28th — 31th, 2019

Industry Track — Reports

1355



