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Abstrakt

Cilem této prace je poskytnout vhled do produkce AAA videoher na prikladu nedavno
vydaného ceského titulu Kingdom Come: Deliverance. Kromé zakladniho seznameni
s procesem vyroby videohry se prace zabyva fungovanim herniho studia, financovanim

projektu a zejména metodami Fizeni vyroby projektu a jejich srovnanim s produkci filmovou.

The aim of this thesis is to give insight into the production of AAA videogames
exemplified by the recently released Czech game Kingdom Come: Deliverance. Apart from
basic introduction into the process of videogame production, the thesis also describes
structure and operation mode of the Warhorse studio, project funding and particularly utilized

project management methods, comparing these with the practice in film industry.
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PRODUKCE VIDEOHER NA PRIKLADU KINGDOM
COME: DELIVERANCE



Uvod

Videohry se za poslednich nékolik desitek let proménily z relativné nepodstatné trzni
niky na nejvétsi (a stale rostouci) odvétvi na poli audiovizualni zabavy, které je velikosti trhu
co do srovnani s filmovym primyslem vice nez dvakrat vétsi.' Videohry jsou dnes
vSudypritomné a maji mnoho podob, at uZ stran platformy, velikosti, hratelnosti, Zanru c¢i
estetiky, proto i vyroba takového dila se 1isi projekt od projektu. Tato prace se proto hloubéji
zabyva postupy produkce videoher na prikladu jednoho konkrétniho AAA titulu. AAA tituly
hlavni videoherni platformy (PC, Playstation a Xbox), které se velikosti svych rozpoctt ¢asto
vyrovnaji i tém nejvétsim filmovym projektim? (ve videohernim odvétvi jsou AAA tituly
povazovany za ekvivalenty filmovych blockbusterti). Kingdom Come: Deliverance (dale jiz
jen jako KC: D) i pres nékteré atypicnosti ve financovani projektu rozhodné definici AAA
titulu spliiuje (jak velikosti rozpoctu, tak svymi naroky na produkci) a jelikoZ se jedna o
projekt vyrobeny v Ceské republice, nabizi KC: D unikétni pfileZitost nahlédnout do produkce

takového projektu zblizka.

Tato prace si klade za cil nejdfiv seznamit Ctenare se zaklady produkce videohry —
procesem vyvoje a produkce, sloZzenim tymu a jeho fungovanim, financovanim a distribuci — a
nasledné se podivat na fungovani herniho studia pohledem projektového managementu,
konkrétné na agilni (iterativni) metodiky vyuZivané v softwarovém vyvoji a jejich odliSnosti

od postupt tradi¢néjsich, pouzivanych pravé v priamyslu filmovém.

Je tfeba poznamenat, Ze k tématu produkce videoher je i dnes dostupné relativhé malé
mnozstvi zdroji. Martin Klima, producent KC: D, svou prednaSku na MatFyz o vyvoji

videoher zacinaval vétou: ,Pokud byste se chtéli ptat na odbornou literaturu, tak Zadna

1 Patrick Shabley. ,,Why Aren’t Video Games as Respected as Movies“ [online]. Hollywoodreporter.com. 14.

12. 2017 [cit. 24. 8. 2018]. Dostupné z: https://www.hollywoodreporter.com/heat-vision/why-arent-video-
games-as-respected-as-movies-1067314.
2 ,List of most expensive video games to develop“ [online]. Wikipedia.org. 20. 8. 2018 [cit. 25. 8. 2018].

Dostupné z: https://en.wikipedia.org/wiki/List of most _expensive video games to_develop.
,»List of most expensive films“ [online]. Wikipedia.org. 23. 8. 2018 [cit. 25. 8. 2018]. Dostupné z:

https://en.wikipedia.org/wiki/List of most_expensive films.


https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_most_expensive_films
https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_most_expensive_video_games_to_develop
https://www.hollywoodreporter.com/heat-vision/why-arent-video-games-as-respected-as-movies-1067314
https://www.hollywoodreporter.com/heat-vision/why-arent-video-games-as-respected-as-movies-1067314

neexistuje“. To byl ostatné dal$i z divodd, pro€ jsem se rozhodl toto téma zpracovat na
konkrétnim prikladu — cilem préace je popsat téma co nejvice bezprostfedné. UZity jsou proto
zejména primarni prameny - hlavnim zdrojem mi byl pravé Martin Klima, ktery mi ve dvou
osobnich rozhovorech sdélil mnoho informaci jak o fungovéani studia Warhorse, tak o
videohernim priimyslu obecné. Dal§imi zdroji jsou vyvojarsky denik Dana Vévry, hlavniho
game designéra KC: D, a dale prednasky tviirci hry na poslednich nékolika rocnicich

videoherni konference Game Developers Session.



1. Projekt, projektovy management, produkce,

producent, vyvoj — vymezeni pojmu

JiZ v ivodu byly vySe uvedené pojmy nékolikrat uZity a pro ucely této prace je nutné si
tyto pojmy jasnéji vymezit, jelikoZ jsou uZivany Casto odliSné a to nejen napfi¢ riznymi
odvétvimi (v pripadé této prace produkce filmové a videoherni), ale i uvnitf téchto odvétvi AV

prumyslu.
1.1 Projekt

Projekt je definovan nasledujicimi vlastnostmi, které ho oddéluji od rutinni prace:
,Projekt je jedinecny. Projekt je vymezen v Case, penézich a zdrojich. Projekt je realizovan
tymem lidi zrdznych Casti organizace. Projekt je sloZity a komplexni tkol. Projekt je
rizikovy.“> V pfipadé této prace se projektem (vyslednym produktem) mysli film nebo

videohra.

1.2 Projektovy management

Mo, Wewrs

pojem, protoZe v pripadé filmového primyslu se volné zaméfuje s terminem vykonna
produkce, respektive ve filmovém primyslu s naplni prace produk¢niho (vykonny producent,

line producer) a v primyslu videohernim s pracovni naplni producenta (producer).

,Projektovym fizenim (project management) se rozumi soubor norem, doporuceni a best
of practice zkuSenosti, popisujicich jak ridit projekt. Vzhledem k riiznorodosti projektt jako
takovych se veskrze jedna spiSe o vSeobecné platné skuteCnosti, urcitou filozofii pristupu k

feSeni dané problematiky neZ o konkrétni a podrobné smérnice, navody apod.“

3 Jan Dolezal - Jifi Kratky. Projektovy management v praxi: Naucte se Fidit projekty! Praha: Grada, 2016.
ISBN 8027194954, s. 16.



Vykonna produkce ve filmovém primyslu je proto formou projektového managementu,
stejné jako produkce v primyslu videohernim, byt pro odliSnou povahu obou typti produktt

(projektt) je jejich praxe znacné rozdilna.

1.3 Produkce

Produkce (production) je jako termin také uZivana vicero zptsoby. Prvni je ryze
ekonomicky: ,,Produkce je proces kombinovani riznych materialnich a nematerialnich vstupt

(plant, know-how) za icelem vyroby spottebitelského statku (vystupu).“

Produkce v tomto vyznamu oznacuje cely proces vzniku videohry ¢i filmu. Zaroven vSak
v obou pfipadech oznacuje i specifickou Cast tohoto procesu, v ptipadé filmového primyslu

samotné nataceni a v pripadé videoherniho primyslu vytvoreni zdrojového kodu a assetti.

Zdvojeny vyznam slova produkce zplsobuje zmateni i u slova producent. Ve
videohernim primyslu se tak oznaCuje projektovy manaZzer a jedna se o termin nepiesné
prevzaty z prumyslu filmového, kde ovSem producent oznacuje investora filmu — v hernim
primyslu je investor vSak oznacovan prosté jako investor nebo publisher (vydavatel), protoze

investorem videohry vétSinou byva pravé jeji vydavatel.

1.4 VyVOj

Vyvoj (development) je ve filmovém prumyslu prvni cast procesu produkce, kdy
producent a jeho tym prvni ideu filmu postupné pretvaii ve scénaf a nasledné pro jeho
realizaci shanéji finan¢ni prostredky. V hernim primyslu vSak znamena ve své podstaté to
samé, co slovo produkce, totiZ cely proces vzniku hry a pro iterativni povahu vyroby videoher

je nejspiSe o néco presnéjsi.

4 Jan Dolezal et al. Projektovy management: Komplexné, prakticky a podle svétovych standardil. Praha:
Grada, 2016. ISBN 8027190665. S. 16.
5 ,,Production (economics)“ [online]. Wikipedia.org. 18. 7. 2018 [cit. 10. 8. 2018]. Dostupné z

https://en.wikipedia.org/w/index.php?title=Production_(economics)&action=history. Pfeklad je autortiv

vlastni.


https://en.wikipedia.org/w/index.php?title=Production_(economics)&action=history

2. Proces vyvoje videohry - od konceptu

k vydanému titulu

Ackoli vyvoj videohry se bude vyrazné liSit titul od titulu, obecné se da rozdélit do
podobnych ¢asti jako u produkce filmového dila. Jsou jimi koncept, preprodukce, produkce a

postprodukce.

2.1 Koncept

Koncept je tvoten tzv. jadrem a obalem hry. Jadro hry je samotnou esenci hry, v pripadé
KC:D by se dalo vyjadrit naptiklad jako pfibéhova RPG hra s otevienym svétem, odehravajici
se v autentickém prostfedi ceskych zemi na zacatku 15. stoleti, ovladana z pohledu prvni
osoby. Obal hry jsou poté tzv. ,,featury“‘, coz v pfipadé KC:D je napiiklad mozZnost jizdy na
koni, propracovany Sermifsky systém, ¢i moZnost volby nékolika povolani. JiZ koncept
ukazuje, kterym smérem bude vyvoj dal sméfovat — vyvoj KC:D prinese naprosto odliSné
vyzvy na produkci, neZ napiiklad vyvoj fotbalového simulatoru. Narozdil od filmového
primyslu koncepty prakticky vZdy pochézeji zevniti daného herniho studia, ndkup koncepti

Ci scénari zvenku v hernim primyslu prakticky neexistuje.

2.2 Preprodukce

Preprodukce je fazi nasledujici, které se zpravidla — podobné jako u filmu — Gcastni jen
mala cast vysledného tymu, tedy producent hry, gamedesignér/fi, spisovatelé, content
designéri a programatori. Podstatou diskuze je pravé jadro hry a jeho rozvinuti. Pokud hra
stoji na piibéhové lince, jeji vytvoreni je prioritou. Vysledkem preproduké¢ni faze je poté ve
vysledku tzv. game-design dokument. Ten obsahuje kompletni popis toho, jak hra bude

fungovat, jak bude fungovat jeji uZivatelské rozhrani (interface), ptibéh, storyboardy a design

6 ,Featura®“ (v Ceském jazyce vyslovovana jako [fiCura]) je béZné pouzivany slangovy vyraz v IT a

videohernim primyslu.



asseti. Pro priklad, game-design dokument KC: D meél jiZz v roce 2012 pfes 200 stran.
DileZitou soucasti je také volba technologického feSeni, zejména herniho engine. Engine je
softwarovym prostfedim, ve kterém se hra bude programovat, dnes typicky si vyvojari
licencuji engine jiZ existujici, jeSté v minulé dekadé byl castou a nakladnou soucasti vyvoje
hry i vyvoj vlastniho engine.” Volba uZité technologie je stéZejni i z hlediska vydani hry pro

rizné herni platformy (napf. Playstation ¢i Xbox), které maji rozdilnd hardwarova omezeni.

2.3 Produkce

Produkce je hlavni casti vyvoje hry, do niZ vétSinou vstupuje zbytek tymu. V pripadé
KC:D tym postupné narostl z 12 lidi v roce 2011 na cca 35 v roce 2014 a cca 120 ¢lend tymu
vroce 2017. V produk¢ni fazi probihd samotna vyroba hry, tedy programovani zdrojového
kodu, tvorba assetil (tzn. vSech objekttli, charaktert a animaci), jeji skriptovani, vyvoj umélé
inteligence (AI) atd. Jak bude vice popsano niZe, vyvoj ze své podstaty probiha iterativnim
zptsobem, narozdil od vyroby filmu — béhem vyvoje miiZze velmi Casto dojit k situaci, kdy
néktera plivodné zamysSlena cast hry nefunguje, nebo se jeji vyvoj ukaze jako zbytecné
nakladny (v pfipadé KC:D napftiklad volné pobihajici psi, ¢i nefunkénost kocaru taZzeného
korimi). Pfipadné se ukéZe, Ze zamyslena ,,featura“ ¢i funkce zkratka neni zabavna. DiileZitou
soucasti faze produkce je také vyvinuti prvniho prototypu hry, ktery slouzi pro ukazku
moznym investorim a publisherim. Role producenta hry v této fazi je dohled nad tymem,
zajisténi fungujici komunikace, dodrZovani rozpoctu a planu produkce — byt zpozdéni u
vyvoje videoher nastavaji prakticky vZdy a je proto nutné si drZet relativné velkou financ¢ni i

c¢asovou rezervu.

2.4 Postprodukce

Postprodukce je fazi, ve které je hra povazovana za feature-complete a zaCina testovani
této alfa verze (byt to probihad quality assurance oddélenim po celou dobu produkce hry).

Cilem je odhalit jakékoliv existujici problémy ve hfe (tzn. bugy) a ty poté nechat opravit at’ uz

7 Dan Vavra. ,,Vyberte si vasi viru® [online]. Warhorsestudios.cz. 11. 5. 2012 [cit. 24. 8. 2018]. Dostupné z:
https://warhorsestudios.cz/index.php?page=blog&entry=blog_010&lang=cz.


https://warhorsestudios.cz/index.php?page=blog&entry=blog_010&lang=cz

programatory Ci content designéry. Jakmile jsou vSechny bugy identifikovany, je vytvorena
tzv. beta verze, ktera je testovana nanovo. Kromé testovani uvnitf studia probiha dnes
standardné i testovani QA oddélenim publishera. Dnes relativné popularnim modelem je tzv.
early access, ktery umoziuje nedockavym hracim zahrat si jiz tyto neodladéné verze hry.
Vyhodami tohoto komunitniho modelu jsou jak udrZeni kontaktu s fanousky, tak zejména
zapojeni hraci do testovani (KC:D pro predkupitele hry z platformy Kickstarter nabidl pristup

jiz k alfa verzi).?

V postproduk¢ni fazi se odehrava i optimalizace hry pro konzole a pfipadné i vyroba
alternativnich jazykovych verzi. Po naleZitém odladéni hry nasleduje jeji vydani, byt
postprodukcni faze pokracuje i poté — mnoho bugt je vétSinou odhaleno aZ po nasazeni hry do
prodeje, na coz se studio snaZi co nejrychleji reagovat jejich opravovanim prostfednictvim

tzv. patchi.’

Zajimavosti je, co se déje s hernim studiem po vydani hry. Je-li hra uspésna, zacina studio
planovat a vyvijet dalsi titul — casto dosti podobny tomu jiZ vydanému, ¢i jeho pokraCovani.
Studio Warhorse momentalné pracuje na nékolika rozSitenich (tzv. DLC) pavodni hry a
zérovei i na jejim pokraCovani.' Studia tak leckdy zistavaji u viceméné stejného produktu a
know-how a podobné hry vyrabi, dokud je o né na trhu zajem. Slovy Martina Klimy,

producenta KC:D:

,»otudio CD Projekt Red uspésné ukoncilo sagu The Witcher tfetim dilem a hra, na které
momentalné pracuji, sice nebude fantasy, ale ve své podstaté to bude vlastné The Witcher
zasazeny do kyberpunkového prostredi. Dokonce od nich ani nikdo nic jiného neocekava a

jako studio by Sli sami proti sobé, kdyby snad chtéli vyrobit hru, ktera bude né¢im vyrazné

jiné“.n

8 KICKSTARTER: Kingdom Come: Deliverence [online]. 2018. [cit. 4. 8. 2018]. Dostupné z:_

ttps://www.kickstarter.com/projects/1294225970/kingdom-come-deliverance.
9 Ralph Edwards. ,,The Game Production Pipeline: Concept to Completion“ [onine]. Ign.com. 2006 [cit. 11. 8.
2018]. Dostupné z: http://www.ign.com/articles/2006/03/16/the-game-production-pipeline-concept-to-

completion.
10 Z rozhovoru s M. Klimou.

11 Tamtéz.

10


http://www.ign.com/articles/2006/03/16/the-game-production-pipeline-concept-to-completion
http://www.ign.com/articles/2006/03/16/the-game-production-pipeline-concept-to-completion
https://www.kickstarter.com/projects/1294225970/kingdom-come-deliverance
https://www.kickstarter.com/projects/1294225970/kingdom-come-deliverance

Dobrym prikladem tohoto pristupu je tfeba Black Isle Studios, které od devadesatych let
do dnes vyrabi stale jesté izometrickd RPG se skupinou hrdinti snimanou z ptaci perspektivy
(byt dnes pod zménénou znackou Obsidian Entertainment), ¢i studio Rockstar Games,
vyrabéjici kromé popularni série GTA také jiné 3rd person arkadové shootery, typu Red Dead

Redemption.

11



3. Kingdom Come: Deliverance - specifika hry,
produkce, vyvojarsky tym, financovani vyvoje a

distribuce

Pred popisem specifik KC: D je nutno poznamenat, Ze pivodnim zdmérem prace bylo
srovnat praxi nezavislého herniho studia Warhorse stou u zavedenéjSich developert a
poukdazat na atypicnosti. Pozdéji se vSak ukézalo, Ze kromé atypicnosti financovani KC: D
(viz niZe) rozdily ve vyvoji nejsou tak vyznamné. Naopak vSak vySlo najevo, Ze popis praxe
nezavislého studia je kviili své prehlednosti pro tcely této prace vhodnéjsi — velka korporatni
studia (Ubisoft, Rockstar Games) zaméstnavaji na jedné hfe casto i pres tisic lidi. Zaroven
viak vétsina téchto tviircli nepracuje na hfe po celou dobu jeji vyroby. Casto miize naptiklad

celé oddéleni pracovat na casti hry, kterd ve vysledku viibec neni pouzita a zkratka se vyhodi.

Dan Vévra, autor konceptu KC: D, shrnuje tento fakt ve svém vyvojarském deniku:
,»Znam lidi, ktefi pracovali na mnoha znamych titulech. Kdy?z se jich zeptate, co vlastné na hre
udélali, obvykle odpovi: Kulomet pro bosse ve druhym levelu a ty nepratelsky vojaky v

Cervenym a modrym triCku.“"

Vyvoj KC: D naopak probihal v jednom tymu, vytvorenym (stejné jako celé studio

Warhorse) pro ucely vytvoreni KC: D a jeho respektivnich pokracovani, na cemzZ se da cely

proces, struktura tymu i jeho Fizeni podstatné 1épe popsat.

3.1 Specifika hry

KC: D je RPG hrou s otevienym svétem odehravajici se v autentickém prostredi ¢eskych
zemi na zacatku 15. stoleti. JiZ to poukazuje na vysokou naro¢nost vyvoje — otevieny svét
znamena velké mnozZstvi assetti a mnoho moznosti hrace se svétem vSemozné interagovat, coz

klade vysoké naroky nejenom na design, ale i na programovani, skriptovani a odladéni. RPG s

12 Dan Vévra. ,Jak udélat zabijaka Call of Duty levnéji“ [online]. Warhorsestudios.cz. 9. 5. 2012 [cit. 24. 8.
2018]. Dostupné z: https://warhorsestudios.cz/index.php?page=blog&entry=blog 008&lang=cz.
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interaktivnim narativem zarovenl znamenaji velké mnoZstvi textu a scénare, historicka

autenticita potom nutnost peclivého vyzkumu.

Pro studio Warhorse to znamenalo nékolik véci. In-game mapa ma realny zaklad ve
skutecné oblasti v okoli Sazavského klastera, byt koncentrovanou na mensi tizemi. To bylo
ostatné prvni velkou designovou otazkou, zda mapu opravdu jenom autenticky prevést, byt
by pro potfeby videohry byla zbytec¢né velka. Nabizely se moZnosti fast travel systému, nebo
zmenSeni herni mapy, oboji ale Slo proti poZadavku maximalni autenticity. Nakonec se
vyvojari vydali cestou zhuSténi celé oblasti, protoZe prekonavani obrovskych vzdalenosti by
hfe ubralo na hratelnosti i pfes mozZnost pohybovat se na koni (odtud ostatné nazev studia).
Dan Vavra se vicekrat nechal slySet, Ze koné zejména v TES: Skyrim vypadaji priSerné
(konkrétné jako tlusti pudlové)™ a vyvojafi si proto od zaCatku zadali vyrobit esteticky
vytiibené koné. Celd mapa, stejné jako historicky kontext zasazeni hry byly poté
konzultovany s historiky a po celou dobu vyvoje mélo studio Warhorse jednu historicku jako

externi soucast tymu.

Dtiraz na autenticitu se projevil i v soubojovém systému, hra obsahuje propracovany
systém Sermovani z pohledu prvni osoby, ktery jde daleko za klasicky hack-and-slash model.
Gamedesignér studia Warhorse Viktor Bocan na Game Developers Session 2015 popisuje, jak
obrovska vyzva na design byla vytvorit systém tak, aby byl zaroven autenticky, zabavny a
ovladatelny Xboxovym ovladacem ¢i mysi'*. Pro dosaZeni maximalni vérnosti byly animace

Sermovani snimany technologii motion capture.

13 Dan Vévra. ,,100+ divodti pro¢ Dan Vévra nesnasi TES V: Skyrim“ [online]. Games.tiscali.cz. 27. 11. 2011

[cit. 24. 8. 2018]. Dostupné z: https://games.tiscali.cz/tema/100-duvodu-proc-dan-vavra-nesnasi-tes-v-

skyrim-227726.
14 Viktor Bocan. ,,Stfedovéky Serm z prvni osoby“ [online]. Game Developers Session. 13. ro¢nik konference

hernich vyvojdrii. Praha, 27.-28. listopadu 2015. Dostupné z: https://www.youtube.com/watch?
v=c05VsglIc7sl.
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3.2 Technologické feSeni

Co to je herni engine bylo jiZ popsano vySe a bylo i zminéno, Ze vyhodou dnesni doby je
moznost licencovat technologické reSeni treti strany, avSak nebylo tomu tak vZdy. Dan Vavra

popisuje dobu minulou ve svém vyvojarském deniku:

,Pozdéji, s prichodem 3D enginti, lidé stdle posuzovali vzhled vasi hry podle vlastnosti
pouzitého enginu. Diky rozdilnym pristuptim k technologii na omezeném hardwaru byly od
sebe jednotlivé hry snadno rozliSitelné. Quake se liSil od Duke Nukem 3D, protoZe byl
technicky vyspélejsi, ale Duke a jakakoli jina hra na jeho enginu byla snadno rozpoznatelna a
0 nic méné vizualné pritazliva. Bylo otazkou prestize vyvojard mit lepsSi technologie nez
ostatni. Byl jsem sakra pysSny, Ze naSe hra méla spoustu vychytavek, které jiné hry nemély.
Cely tenhle pristup byl ve své dobé nezbytny, ale velmi neefektivni. Bylo to, jako by filmafti
museli pfed kazdym nataCenim vyvijet vlastni kamery a filmové pasky. Nékolik let jste

stravili vyvojem technologie, kterou jste pak pouZili na jednu nebo dvé hry, nez zastarala.“"

Po dvoumési¢nim testovani Sesti rtiznych variant engine se studio Warhorse nakonec
rozhodlo hru vyvijet v prostfedi CryEngine 3.'° Jednd se o kompletni feSeni pro vyvoj
videoher s podporou vSech hlavnich platforem (PC, PlayStation, Xbox) vyvinuté némeckym
studiem CryTek. Kompletni feSeni zahrnuje renderer, 3D engine, editory assetli a animaci,
zpracovani vstupu od hrace, systém umélé inteligence, skriptovaci systém atd., fungujici na
principu ,,what you see is what you play”“ — tedy moZnost z enginu kdykoliv do hry vstoupit,
coZ usnadiiuje prototypovani a iterovani hry. Tento engine mélo studio Warhorse kompletné

licencovany, tzn. na rozdil od volné dostupné verze i s pristupem i ke zdrojovym kodtm.

Dan Vévra volbu zdtGvodnil nékolika faktory: ,,Nakonec jsme se rozhodli pro CryEngine
3, protoze ten mél od vSeho trochu. M4 vyborné nastroje pro budovani rozlehlych svéti,
plsobivé osvétlovani v redlném case, vyborné vypadajici vegetaci, podporuje vSechny
platformy, které nas zajimaji, a navic nas hlavni grafik pracoval v CryTeku a odeSel, aby délal

pro nas, coz je také docela vyhoda.“"’

15 D. Vavra. Wberte si vasi viru.
16 Tamtéz.

17 Tamtéz.
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Kromé toho byla pro studio dtlezita i etablovanost firmy CryTek, ktera oproti nékterym
mlads$im technologiim od menSich firem zajiStovala stabilni podporu po celou dobu vyvoje,

coZ je pri vyvoji takhle velkého titulu nezbytné.

Programator studia Warhorse Michal Hapala na své prednaSce na Game Developers
Session 2012 odpovidal na otazku, na co je potfeba programatorské oddéleni, kdyZ mate
kompletné licencovany engine'. CryEngine 3 byl v dobé zaCatku vyvoje hry relativné
mladym a malo uzivanym engine, takZe i komunita vyvojaii na férech nebyla velks,
dilezZitou roli programatorského tymu bylo proto oziejmovani funkcionality engine
neprogramatorské casti tymu. DalSim dilezitym tkolem bylo vykonavani nutnych zmén ve
zdrojovém kodu — CryEngine je platformou vyvinutou pivodné pro vyvoj FPS her, coz
skytalo rtiznd omezeni pro vyvoj open-world RPG. Michal Hapala jako priklady zmirnuje
napriklad nutnost implementovani pro RPG nezbytného dialogového systému, nedostacujici
systém pro editaci charakterovych attachementti a jejich animaci (zbrané, obleceni), nebo
problém s ground aligmentem koni (engine nepocita se Ctyfnohymi charaktery s opacnym
otacenim kloubtt). Upravy engine a jeho zdrojového kédu viak nejsou bez rizika, protoZe ¢im
vice se do enginu zasahuje, tim vétSi je nebezpeci neZadoucich interferenci zmén studia

s aktualizacemi od vyvojare enginu, coZ ztéZuje i nasledny debug.

3.3 Tym Warhorse

Tym studia Warhorse cital na konci vyvoje zhruba 120 lidi, coZ se miZe jevit jako
mnoho, nicméné stoji za zminéni, Ze ve vyvoji AAA tituld je tomu spiSe naopak — napfiklad
tym CD Projekt: RED stojici za The Witcher 3 cital zhruba 300 lidi. Kromé 120 stabilnich
zaméstnanct se na hie podilelo dalSich cca 80 externistti, jako tfeba motion-capture studio,
dabéfi (voice actors) ¢i hudebni skladatel. Stoji za zminku, Ze studio Warhorse mélo relativné
naro¢nou praci se shanénim zaméstnancti — platy v CR jsou ve srovnani se zapadni Evropou
nizké a Ceska ekonomika s nejnizsi nezameéstnanosti v EU naboru také zrovna nenahravala.

VétSinu zaméstnancti si proto studio muselo nové zaskolit (jednalo se Casto o Cerstvé

18 Michal Hapala. ,,K ¢emu programatori, kdyZ mate hotovy engine?“ [online]. Game Developers Session. 10.

rocnik konference hernich vyvojari. Praha, 7.-9. prosince 2012. Dostupné z:

https://www.youtube.com/watch?v=gRsDJ3frQHA.
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absolventy vysokych Skol), i presto vSak ve studiu pisobilo cca 25 senior zaméstnanci
s delSimi zkuSenostmi v hernim pramyslu. Tym studia Warhorse se déa rozdélit na dvé hlavni
Casti: ¢ast podptirnou (dle Martina Klimy ,,pfiZivniky*“*®) nepodilejici se na samotném vyvoji

hry a pak samotny vyvojarsky tym.

v 7

3.3.1 Provozni a obchodni ¢ast

Provozni a obchodni Cast studia je ve studiu Warhorse relativné mala. V prvni fadé se
jednd o vySSi management, coZz jsou v podstaté Martin Klima (ptsobici zaroven jako
projektovy manazer vyvojaiského tymu) a Martin Fryvaldsky, zajiStujici finan¢ni fizeni a
komunikaci s publisherem. Fryvaldsky do studia priSel z BM Management, firmy zajiStujici
aktivity Zdenka Bakaly, hlavniho investora projektu. Managementovou dvojici dopliuje
ucetni. Kromé managementu ma Warhorse jeSté marketingové oddéleni o 4 pracovnicich a

jednoho zaméstnance pro back-office.

3.3.2 Vyvojarsky tym?

vvvvvv

jeden asistent) se jedna o hlavni gamedesignéry (Dan Vavra a Viktor Bocan), designéry
(spisovatele), concept-art, content creatory, programatory, zvukare a QA oddéleni. VSechna
tyto oddéleni jsou naleZité popsana a dale rozc¢lenéna niZe. Je nutno zminit, Ze terminologie
v hernim primyslu neni ustélend, nicméné tato prace uziva oznaceni a kategorizaci uzivané

studiem Warhorse.

Projektovy manaZer se stara o organizaci, zajiStuje komunikaci v tymu a stanovuje tikoly
a priority ve vyvoji. Na rozdil od filmové produkce vSak v softwarovém vyvoji manaZer
vstupuje do prace tymu pokud moZno co nejméné, nefidi kazdy ukol centradlné a uZiva tzv.

agilni metodiky Fizeni (timto tématem se zabyva kapitola niZe). Pro potfeby rozdéleni tymu na

19 Z rozhovoru s M. Klimou.
20 Informace o podobé vyvojarskéh tymu studia Warhorse pochazi vyhradné z osobnich rozhovorti s M.

Klimou.
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podptirnou a vyvojarskou ¢ast je zde zarazen do vyvojarského tymu, ackoliv jako jediny hru

pfimo nevytvari.

Gamedesign vytvéri cely koncept hry, jeji pribéh, navrhuje jeji mechaniky a featury. Ve
studiu Warhorse jsou hlavnimi gamedesignéry Dan Vavra a Viktor Bocan, oba jsou veterany

videoherniho priimyslu v CR.

Designerské oddéleni (ve studiu Warhorse také ,,spisovatelé®) cita ve Warhorse 8 lidi.
Toto oddéleni vytvari pribéhovou stranku hry, tedy in-game questy a dialogy. Takovyto pocet
spisovatelii neni ni¢im vyjimecnym, KC:D stejné jako vétSina jinych RPG her obsahuje
obrovské mnozstvi interaktivnich dialogi - herni scénar je dvakrat delSi nez celda kniZni

trilogie Pan Prstenti a nahrané dialogy trvaji dohromady celych 60 hodin.

Concept art je umélecké oddéleni vypracovavajici prvni vizualni navrhy objektd,
charakterd a prostiedi ve hie (vétSinou za pomoci rastrovych grafickych editorti) podle vize
obsazené v design dokumentu, timto se jejich role tedy nijak nelisi od filmového primyslu.
Vyvoj koncepti probihd v nékolika iteracich a pro kazdy herni objekt je zpravidla
vypracovano nékolik navrhi. Po vybrani finalni verze je tato posldna dale jako zadani pro

content art oddéleni. V soucasnosti Citd content art oddéleni studia Warhorse 5 zaméstnancu.

Content creator oddéleni zodpovida za tvorbu vSech vizualnich hernich assett. Digitalni
assety jsou definovany jako cokoliv v binarnim formatu, na co se vztahuji prava k uZiti,
v pripadé videoher se tedy jedna o vSechny herni objekty, charaktery, prostfedi, videa a
animace. Jejich tvorba probiha vétSinou mimo herni engine v programech jako 3Ds Max (v
pripadé Warhorse) ¢i Maya, nasledné jsou vyexportovany a importovany do hry. Content

creatofi jsou dale ¢lenéni podle svého zaméreni. Konkrétné se jedna o:

e FEnviromental art, které vytvari herni svét, tzn. pfirodu, domy a dalSi objekty, stejné
jako predméty pouZivané hracem. Hra se odehrava na interaktivni mapé o tctyhodné

velikosti 12km?, jedna se proto o oddéleni nejvétsi, které ¢itd 15 zaméstnancti.

® Character art je zodpovédny za vSechna NPC ve hfe a cut-scénach (k tém niZe) a

jejich attachementy, v soucasnosti ¢itd 6 zaméstnanct.
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* Animatorské oddéleni je zodpovédné za vSechny herni animace. I kvili
propracovanému soubojovému systému obsahuje hra animaci tisice, pro priklad jenom
boj se zakladni zbrani (variant je cca 10) obsahuje 2000 animaci, které na sebe
nejriznéji navazuji. Animatori tizce spolupracuji s externim motion-capture oddélenim
(na to dohliZi osobné Dan Vavra a drZi si tak svou vizi designu), které jim dodava
zadkladni verze nahranych animaci, ty jsou poté retuSovany a dale zpracovavany.
Zdaleka ne vSechny animace se vSak daji poridit timto zplisobem (napf. vyrazy
v obliceji), mnoho animaci proto musi byt vytvoreno rucn€. Animatorské oddéleni cita
cca 10 zaméstnancd.

® (Cut-scene oddéleni (ve Warhorse ,cut-scenari“) zodpovida za vyrobu in-game videi.
Cut-scene jsou neinteraktivni scény, pfi nichZ hra odebere hraci ovladani, dhel pohledu
prestane byt z pozice prvni osoby a standardnim filmovym zptisobem vypravéni se déj
posouva kupredu. Mnoho studii pro cut-scény nevytvari samostatné oddéleni, nicméné
v piipadé KC: D jsou mimoradné dilezitou soucasti hry — stejné jako u jinych her
Dana Vavry je déj vypravén hlavné filmovym zplisobem, hra méa cut-scén celé 4
hodiny, coz zhruba odpovida dvéma celovecernim filmiim. Warhorse v soucasnosti

zameéstnava 6 cut-scénaru.

Programatorské oddéleni se dale déli na programatory a skriptéry. Hranice mezi témito
dvéma pojmy je jiZ dnes obecné tézko definovatelnd, ptivodni rozdil byl mezi programovanim
v mezich néjakého matefského programu (skriptovanim) a programovanim mimo jeho ramec
(programovani), dnes se vSak jiZz prakticky veSkeré programovani odehrava v mezich
néjakého konkrétniho programu a je tak ve své podstaté vzdy skriptovanim. Ve studiu
Warhorse toto rozdéleni oznacuje odliSnou povahu prace obou tymi - programatori pracuji
(jak jiz zminéno) se samotnym zdrojovym kédem enginu, jehoZ znalost pak zprostredkovavaji
zbytku tymu, popfipadé ho pro jeho potfeby dale upravuji. Skriptéfi naopak uvnitf enginu
skriptuji questy, chovani prostfedi, charakterG atd. Warhorse ma v soucasnosti cca 19

programatort a 17 skriptéra.

Zvukar je v praxi ve Warhorse pouze jeden a celé jeho prace spociva ve vytvareni ruchti
(Foley) a zpracovani nahravek — zminénych 60 hodin dialogu ¢italo po nahrani pres 100 000

soubori wav. Zvukai dale spolupracuje s hudebnim skladatelem, ktery vytvari jak herni

background hudbu, tak hudbu do cut-scén, jeji nahrdvka vznikla v prazském Rudolfinu,
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obecné popularnim misté pro nahravani videohernich soundtrackid i zndmych zahrani¢nich
tituld. Fungovani zvuku ve hie pak urCuje zvukovy programator, ktery je soucasti
programatorského oddéleni. Jim vytvofeny program v redlném case vytvaii mix ruchd a

hudby slysitelny pfi hie, to vSe v 3D zvuku pomoci zvukovych sampld.

Quality assurance oddéleni (QA) se v pribéhu celého vyvoje zabyva testovanim
jednotlivych ,featur a verzi hry. Jednd se, ackoliv na prvni pohled ldkavou, o spiSe
nezazivnou praci, kdy tester musi vétSinou prochazet jednu vyhotovenou cast hry stale znovu
a identifikovat bugy, které poté nasledné reportuje danému oddéleni (dle povahy bugu). QA je
pro nezazivnou naturu prace oddélenim s nejvétsi fluktuaci zaméstnanct, ktefi bud’ odchazeji
za lépe placenou praci (plat testera je cca 30-35 tisic hrubého mésicné) Ci se presunou na jinou
pozici v ramci studia poté, co se napt. nauci skriptovaci jazyk hry. QA je vSak velmi dileZitou

soucasti tymu, bez které by hra nemohla vzniknout, v soucasné dobé cita 15 lidi.

3.3.3 Spoluprace v ramci vyvojarského tymu

Za zminku stoji i fungovani tymu jako celku. Neni sice poslanim této prace popsat
vSechny pipeline, které se pri vyvoji hry objevuji, nicméné za uvedeni stoji alespon priklad

pipeline vyroby cut-scén, kterou Martin Klima zmifiuje v osobnim rozhovoru:

,Content creatori nejdiiv vytvori vSechny assety, které cutscénari pro tu konkrétni cut-
scénu potrebuji. Ti si je vezmou, jdou s nimi do mocapu (motion capture), nahraje se zvuk, to
se pak celé importuje do hry, udéla se nasviceni, kamera a stfih, posle se to animatortim, ti ty
animace vyretuSuji a dokonc¢i, pak se tam objevi néjaky problém, tfeba s FPS (frames per
second) v davové scéné, tak se to vrati prisluSnymu oddéleni, v tomhle pripadé
programatorum, ktefi se pokusi s klesajicim framerate néco udélat a vrati to zpatky

cutscénartim”.?!

Jak vidno, i tato z podstaty nejjednodussi pipeline (jedna se o neinteraktivni obsah) je

vvvvvv

poukazuje na nutnost odliSnych metod fizeni, které budou popsany v dalsi kapitole.

21 Z rozhovoru s M. Klimou.
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3.4 Financovani hry

Daniel Vavra v prvnim pfispévku svého vyvojarského deniku piSe: ,,K udélani fakt dobré
hry potfebujete tfi véci: fakt dobry napad, zkuSeny tym a hromadu penéz. [...] Jak jste asi

uhodli, patfil jsem do skupiny téch, kdo potfebuji penize.“*

Studio Warhorse vzniklo v roce 2011, kdy se v3ak jednalo o Cisté fiktivni firmu bez
zapisu v obchodnim rejstiiku. Prvni pokusy v hledani investora sméfovaly samoziejmeé
k videohernim publishertim, ktefi vSak i pfes zajimavost konceptu nebyli ochotni do projektu
investovat, protoZe se jednalo o pouhy koncept. Warhorse vSak nakonec naSlo, trochu
netradicné, privatniho investora v osobé Zdeiika Bakaly. Podle zvefejnénych informaci byla
dohoda téchto dvou subjekti takovd, Ze Zdenék Bakala zafinancuje prvni Cast vyvoje
nezbytnou k vyvoji prototypu, aby studio posléze mohlo zaujmout nékterého z velkych
publisherd, ktery by zafinancoval zbytek vyvoje. Studio tento prototyp skutecné vyrobilo, po
nékolika mésicich pitchingu v roce 2013 v3ak jednani s publishery znovu selhala, nejspiSe pro
odvaznost konceptu popsaného jako ,dungeons and no dragons“ — tedy RPG netradicné
zasazené do redlného stredovéku bez magie a drakd. Vyvoj hry se na chvili zdal v ohroZeni,
nakonec vSak ve spolupraci s investorem prisli s originalnim FeSenim — strana Zderika Bakaly
byla nakonec ochotna zafinancovat cely vyvoj hry, ale pouze oproti ujiSténi, Ze je o hru

opravdu zajem.*

V lednu 2014 proto odstartovala na crowdfundingové platformé Kickstarter kampan
usilujici o vybrani cca 500 000 $, sumy odpovidajici 10% planovanému rozpoctu hry, ktera
svym potencialnim tuspéchem méla presvédcit stranu investora o zajmu hracské verejnosti.
Kampai skoncila velkym tspéchem. Do ohlaSeného terminu bylo od podptirci projektu
vybrano cca 1,8 mil $, coZ dohromady s vytéZkem privatni crowfundingové platformy na

webu Warhorse ¢inilo k prvnimu fijnu 2014 celkem 2,002,547$.

Vyvoj poté probihal az do roku 2018, se zpozdénim zhruba 1,5 roku oproti ptivodné

ohlaSenému roku vydani 2016, nicméné podobna zpoZdéni jsou u videoher naprosto obvykla

22 Dan Vavra. ,,Vzhtiru do boje!“ [online]. Warhorsestudios.cz. 17. 1. 2012 [cit. 24. 8. 2018]. Dostupné z:

https://warhorsestudios.cz/index.php?page=blog&entry=blog_005&lang=cz.
23 KICKSTARTER: Kingdom Come: Deliverence.
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— Martin Klima na otazku tykajici se zpoZdéného vydani v osobnim rozhovoru uvedl, Ze je
otazkou, které z hlaSenych dat vydani minim (pozdéji bylo hlaSeno 1éto 2017), hovofim-li o
zpozdéni, a Ze vysledné vydani vroce 2018 bylo vice ¢i méné v souladu s jejich

ocekavanim.*

Rozpocet hry neni presné znamy, nicméné jednalo se o stovky milionti korun. Cesky
Forbes v unoru zvefejnil zpravu odhadujici rozpocCet na zhruba 700 milioni K¢ a tato
informace je dlouhodobé dominantni v médiich, ackoliv Forbes uZ tento ¢lanek stdhnul a v
soucasné dobé neni dohledatelny. Tato Castka se vSak sama o sobé jevi jako nesmyslna —
zaprvé by pri této vySce rozpoctu trzby stéZi pokryly ndklady, zadruhé by potom rozpocet
informaci v osobnim rozhovoru pfimo dementoval a odkazal mé na medidnovy plat ve studiu
Warhorse, totizZ 40000 korun mésicné, a prozradil také pocet ,,Clovékomésici“ stravenych na
vyvoji hry, totiz 5000.* To odpovidd sumé 200 mil. K& PFi¢teme-li hypotetickou vysi
ostatnich nakladi, jako prondjem kancelari, naklady na uzité technologie, marketing atp.,

miZeme rozpocet relativné spolehlivé odhadnout na ¢astku mezi 250 mil. a 300 mil. K¢.

Na vySe uvedeném je také vidét postup rozpoctovani videohry — pfi vyvoji videohry jsou
vSechny néklady fixni (variabilni se dotykaji aZ publishera) a mzdové ndaklady tvori

nejdileZitéjsi cast rozpoctu.

3.5 Distribuce

Béhem prvnich dvou tydnt prodeje presahla hra milion prodanych kopii, minéno soucet
predplatitelskych kopii z platformy Kickstarter, digitalnich kopii a fyzickych kopii.*® Hru
vydalo vydavatelstvi (publisher) Deep Silver, které hie zajistilo alternativni jazykové verze a

marketing, naptiklad reklamni spoty béZici v némeckych kinech.

24 Z rozhovoru s M. Klimou.

25 Tamtéz.

26 David Sillmen. ,,Kingdom Come: Deliverance uz prodalo milion kusi. Kam az mtiZe vystoupat?“ [online].
Gamebro.cz 22. 2. 2018 [cit. 24. 8. 2018]. Dostupné z: https://www.gamebro.cz/kingdom-come-deliverance-
uz-prodalo-milion-kusu-kam-az-muze-vystoupat/.
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Distribu¢ni dealy jsou u videoher samozfejmé obchodnim tajemstvim, nicméné Martin
Klima byl ochoten zprostfedkovat informace alespoi o obecné tendenci délby trZeb mezi
publishery a hernimi studii. Ty se pohybuji kdekoliv od fezu 80% pro publishera a 20% pro
vyvojare po presné opacny podil (v extrémnich pripadech i pod 20% pro publishera). Délba
trzeb zavisi na investici publishera a to jak do vyvoje, tak do marketingu a variabilnich
nakladl spojenych s distribuci. Prvni extrém je typicky pro situaci, kdy publisher financuje
cely vyvoj hry — v tu chvili je podil dokonce spojeny s tzv. advanced guarantee, kdy studio
dostava podil az nad mirou ceny vyvoje. Pro priklad, stala-li hra 20 mil $, marketing placeny
publisherem 20 mil. $ a utrZila 70 mil. $, bude pfi advanced guarantee a podilu 20% pro
studio vydélek studia nulovy (vyvojar dostane podil azZ pri trzbach presahujicich 100 mil. $).
Opacny typ délby nastava, financuje-li si studio vyvoj samo, a napriklad v pripadé The
Witcher 3, kterému studio CD Projekt zafinancovalo samo i marketingovou kampan (cca 30

mil. $ podle Martina Klimy) klesl podil pro distributory (zejména Steam) mozna i k 10%.

KC:D nebyla financovana publisherem a 1spéSna crowdfundingova kampai
pravdépodobné sniZila naklady na marketing, jelikoZ hre zajistila publicitu a zaroven jisté
mnoZstvi kopil prodala jeSté pred vydanim. Proto, aCkoliv presna Cisla distribu¢niho dealu
Warhorse s Deep Silver nezname, miize nam vySe uvedené alesponi poskytnout dobrou

predstavu.

4. Projektovy management ve filmovém a
videohernim primysilu, linearni a agilni metodiky,

Scrum a praxe ve studiu Warhorse

Spravné fizeni je pro jak filmové tak videoherni projekty extrémné dtlezité. Dtivod je
relativné prosty, jak filmy, tak videohry jsou vétSinou projekty velmi néakladné a navic
s nulovou zbytkovou hodnotou. Na tento faktor poukazuje i Martin Klima ve své prednasce na

FEL CVUT, kdyZ popisuje, pro¢ je tak obtizné sehnat investora pro vyvoj videohry.
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4.1 Clenéni fizeni projektu

“Project Management Institute smysluplné déli fizeni projektu (a vSech podprocesi s tim

spojenych) do péti zakladnich oblasti:

zahdjeni (definovani) - definovani projektovych cili a ucelu, zah4jeni aktivit

¢ planovani- naplanovani, jak budou splnény poZadavky a cile projektu (které metody a
postupy budou pouZzity); specifikace provedeni, Casového planu a finan¢niho rozpoctu

¢ vykonani - realizace vystupli a dodavek naplanovanym zptisobem;

¢ sledovani (monitorovani) - kontrola stavu a postupu projektovych praci, aby byly v€as
zjistény odchylky od planu a ty mohly byt zavcas korigovany;

¢ ukonceni - ovéfeni, Ze hotovy tikol odpovida aktualni definici toho, co se mélo udélat

(odpovida specifikaci v zadani), a uzavieni vSech nedokoncenych praci, napf.

dokumentace (vCetné dokumentace vyhodnoceni priibéhu projektu).

Rozdéleni do péti manazZerskych oblasti pokryva vSechny potiebné aktivity a predstavuje
uzitecnou koncepc¢ni posloupnost. Takto Ize pohliZet na cely pribéh Fizeni projektu nebo i na

jeho dil¢i etapy a pFipadné i jednotlivé Cinnosti.”*’

4.2 Praxe ve filmové produkci

Z historickych diivodi se organizace vyroby ve filmovém primyslu oznacuje jako
produkce, nikoliv projektovy management. Dtivod je ziejmy, projektovy management,
ackoliv v néjaké podobé existoval od nepaméti, byl definovéan jako disciplina azZ po druhé
svétové vilce, tedy v dobé, kdy filmy byly uz nékolik desitek let produkovany.* Pfesto vSak
je mozZné na vykonnou filmovou produkci nahliZet jako na typ projektového managementu,
tomuto tématu se dtslednéji vénuje prace Application of Project Management Techniques in

Filmmaking.”

27 J. Dolezal et al. Projektovy management: Komplexné, prakticky a podle svétovych standardil. S. 16.
28 Young Hoon Kwak. ,,Brief History of Project Management“. In: Carayannis, Kwak, Anbari (eds.). The Story
of Managing Projects. Quorum Books, 2003. Dostupné z: https://home.gwu.edu/~kwak/PM_History.pdf.
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Praxe ve filmové produkci je, na rozdil od videoherniho primyslu, relativné
standardizovanou a linearni. Nasledujici dva obrazky shrnuji rozdéleni produkce filmu na

jednotlivé faze, respektive jejich navaznost na oblasti fizeni projektu zminéné vyse.

Stories/Concepts are ldentified to
Development be developed as a film project, Development — nitiation Phasz.
Cast/Crew/Resources are
Pre-Production ldentified based on the script Fre-Production Planning Phase.
finalized, i
Production Principal Photography is
GFFERE Production
Execution and
Control Phase.
Post Production Editing/Sound design and other Post Production
finishing activities are
undertaken.
Distribution and Finished film Is openad for salas Distribution and
Exhibition to be distributed and axhibited. Exhibition

Obr. 1 a 2: Valuechain ve filmovém prumyslu. Prevzato z: R. S. Pogaru. Application

of Project Management Techniques in Filmmaking®“. s. 14 a 16.

Linearitou celého procesu je minén fakt, Ze kazda z fazi musi byt za normalnich okolnosti
perfektné dokoncena, aby mohla zapocit faze dalsi, zaroven po dokonceni kazdé dané faze se
az na vyjimky proces kjiz dokoncenym fazim nevraci. To se tyka zaroven i procest
probihajicich uvnitf téchto fazi. Pro priklad: béhem produk¢ni faze se jiz scénar neprepisuje,
stejné tak jako béhem produk¢ni faze nataceni na lokaci B zacind aZ po skonceni nataceni na

lokaci A.

Potfeba této linearity je dand samotnou povahou produkce filmu. Nataceni filmu je
extrémné nakladnym procesem s velkymi naroky na logistiku. V dany Cas na daném misté
musi svoji praci perfektné odvést velké mnozstvi lidi s velmi specializovanymi profesemi a
kazda odchylka od planu miZe znamenat obrovské naklady navic, které mohou v krajnim

pripadé vést aZ k selhani celého projektu.

29 Raghavendra Santosh Pogaru. ,,Application of Project Management Techniques in Filmmaking®. In:

Culminating Projects in Mechanical and Manufacturing Engineering. 2016, Paper 49. Také dostupné z:

http://repository.stcloudstate.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1061&context=mme_etds.
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Presto, ackoliv je proces vyroby filmu inherentné spojeny s relativné vysokou mirou
nejistoty, je mozné vétSinu rizika snizit ¢i eliminovat peclivym centralizovanym fizenim
projektu a dodrZzovanim linedrniho planu. Zaroven je dnes jiZ proces vyroby filmu relativné
standardizovanou zaleZitosti s Casem ovérenymi procesy a know-how. Tim se vyrazné lisi od
softwarového vyvoje — standardnich FeSeni je podstatné méné a mira nejistoty je tak vysoka,
Ze je vétSinou nutné linearni postupy opustit a zvolit holistické nelinearni metody Fizeni (viz

niZe).

4.3 Linearni a agilni metody v softwarovém vyvoji, praxe ve

studiu Warhorse, Scrum

4.3.1 Linearni metodiky

Nejznaméjsi a dodnes nejuzivanéjsi linearni metodikou je Waterfall, tzv. vodopadovy
model, popsany Dr. Winstonem W. Roycem vroce 1970 v jeho praci Managing the
Development of Large Software Systems.* Dr. Royce paradoxné tento pozdéji uZivany model
popsal ve snaze upozornit na problematiku uzZivani linedrnich zptisobti fizeni, které maji sviij
ptvod v Fizeni v oblastech strojirentsvi Ci stavitelstvi. Waterfall je linearnim sekven¢nim
modelem, ktery rozdéluje vyvoj software do predem danych fazi. Jako problém tohoto
pristupu identifikoval Royce nedostatecnou flexibilitu, jelikoZ vétSina ovéfitelnych vystupti je
pfi softwarovém vyvoji viditelna aZ v testovaci fazi. NemoZnost zpétné vazby v redlném case
poté znemoziuje okamzité testovani a iterovani programu, stejné jako zménu pozadavki na
vlastnosti software v pribéhu vyvoje. Zaroven navrhl pro tuto metodu néktera vylepseni,
protoZe ptvodnim jednopriichodovym modelem neni mozné jakykoliv softwarovy projekt

t31

dokoncit®* — zakladni model a dva vylepSené modely jsou ilustrovany grafikami niZe:

30 Winston W. Royce. ,,Managing the Development of Large Software Systems*. In: Technical Papers of
Western Electronic Show and Convention. 1970. Také dostupné z: http://www-
scf.usc.edu/~csci201/lectures/Lecture11/royce1970.pdf.

31 Predgar Matkovi¢ — Pere Tumbas. ,,A Comparative Overview of the Evolution of Software Development
Models“. In: Journal of Industrial Engineering ang Management. 1(4), 1970, s. 163-172. Také dostupné z:
https://www.researchgate.net/publication/267711880_A_Comparative_Overview of the Evolution of Soft
ware_Development Models.
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Obr. 3 a 4: Waterfall model a jeho modifikace. Prevzato z: Predgar Matkovi¢ — Pere
Tumbas. ,,A Comparative Overview of the Evolution of Software Development Models“. In:
Journal of Industrial Engineering ang Management. 1(4), 1970, s. 163-172. Také dostupné z:

https://www.researchgate.net/publication/267711880_ A _Comparative_Overview_of the Evo

lution of Software Development Models.

I pres nékteré své nevyhody je Waterfall model dodnes vyuzZivan, zejména u projektd, kde

je preferovéana predvidatelnost projektu,* ne v3ak u vyvoje videoher.

32 Martin Klima. ,,Proces a praxe aneb jak dodrZovat plan a neprekracovat rozpocet® [online]. Game
Developers Session. 10. rocnik konference hernich vyvojdrii. Praha, 7.-9. prosince 2012, Dostupné z:

https://www.youtube.com/watch?v=cPuBU2QBJgk.
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4.3.2 Agilni metodiky

Jako alternativni pristup k rigidnim linedrnim metodam zacinaji vznikat v 90. letech tzv.

agilni metodiky, byt jejich nazev jim dal aZ pozd€ji manifest Agile vydany v roce 2001:

,Objevujeme lepsi zplisoby vyvoje softwaru tim, Ze tvorime a poméahame pfi jeho tvorbé

ostatnim. P¥i této praci jsme dospéli k témto hodnotam:

Jednotlivci a interakce pred procesy a nastroji

¢ Fungujici software pred vyCerpavajici dokumentaci

® Spoluprace se zakaznikem pred vyjednavanim o smlouvé

¢ Reagovani na zmény pred dodrZovanim planu

* Jakkoliv jsou body napravo hodnotné, bodi nalevo si cenime vice.“*

Je vSak relativné obtizné definovat, co to presné znamend byt agilni. Ostatné manifest
Agile je pouze filosofii, ne konkrétni metodou. Martin Klima na GDS popisuje rozdil mezi

linearnimi a agilnimi metodami rozdilem v definici iterace:

,»Rozdil neni v tom, jestli rozdélujeme proces do jednotlivych casti, iteraci, to délame

v kazdém pripadé, ale v tom, co tou iteraci myslime. V tom klasickém linearnim modelu to

s w7

bude néjaka konkrétni ¢ast toho software, napriklad néjaka feature. V tom agilnim modelu to
naopak bude urcité mnoZstvi ¢asu, kdy si feknu, Ze tomuhle problému se budu vénovat ctyfti

tydny a za ty Ctyfi tydny néco stihnete a to mate.“**

33 Agile Manifesto [online]. 2001 [cit. 24. 8. 2018]. Dostupné z: https://www.agilealliance.org/agile101/the-
agile-manifesto/.

34 M. Klima. Proces a praxe aneb jak dodrZovat pldn a nepiekracovat rozpocet.
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Jako vyhodu tohoto empirického pristupu uvadi, Ze pri pouZiti takovychto kratSich iteraci
ma producent mnohem drive Sanci zjistit, jaké je tempo prace a tedy i to, jestli projekt viibec

miiZe byt dokoncen podle ptivodniho planu.

Praxe zahajovani, planovani, vykonavani a sledovani popsana vySe potom probiha jak
uvnitt kaZzdé dané iterace, tak zejména mezi nimi (v pfipadé niZe popsaného Scrum mezi tzv.

sprinty, viz niZe).

Agilnich metod existuje cela fada, naptiklad Kanban, Extreme Programming (XP) ci

pravé hojné vyuZivany Scrum, jehoZ utilizace ve studiu Warhorse je popsana niZe.

4.3.3 Scrum

Scrum (mlyn) je metodikou pocitajici s tim, Ze povaha vyvijeného projektu se mize
v Case ménit — at’ uz kviili ménicim se poZadavkiim zdkaznika ¢i technickym obtiZim. Pocita

s tim, Ze tym se do velké miry organizuje sam a zarovei se zapojenim vlastnika produktu.

Zéakladni rozclenéni ukolu probiha v tzv. product backlog. Backlog je seznam tkoll i
milnika (milestones) s granularitou® fadové dnd, které se sepiSi a zprioritizuji. Z téch se
nasledné vytvari jednotlivé iterace, tzv. sprinty, trvajici zpravidla jeden mésic. Do jednoho
sprintu si néjaka cast tymu vybere nékteré tkoly, pro ty si sepiSe tzv. sprint backlog, ve
kterém ukoly znovu zprioritizuje a detailnéji rozdéli. Jakmile tento sprint jednou zacne, neni
mozné do n€j jiZ znovu vstoupit a ukoly upravit, urCovat jejich potradi ¢i je delegovat na

konkrétni ¢leny tymu.*

35 Granularita (zrnitost) popisuje do jaké miry je material nebo systém sloZeny z jasné rozliSitelnych casti.

36 M. Klima. Proces a praxe aneb jak dodrZovat pldn a nepiekracovat rozpocet.
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Obr. 5: Scrum. Prevzato z: , Agile Methodology-Scrum and Sprint—-Speed up your
testing and development work“ [online]. Testingfreak.com. 2018. Dostupné z:

http://testingfreak.com/agile-methodology-sprint-scrum/.

V grafice vyse je viditelna Cast daily scrum meeting. Jedna se o kazdodenni schiizku
celého tymu, ktera se uskuteciiuje rano pred zacatkem prace. Tym je pfi ni rozdélen na tzv.

slepicky a prasatka, podle anglického vtipu znamého pravé v agile komunité, uvedeném niZe.

Agjile Safari PIG & CHICKEN PART 1

© 2014 Jake Calabrese agilesafari.com

HEY PIG, WE I'M NOT SURE,
SHOULD OPEN WHAT WOULD WE

A RESTAURANT CALL IT?

NO THANKS,
I'D BE COMMITTED

AND YOU'D ONLY
BE INVOLVED!

Obr. 6: Prasatka a slepicky. Prevzato z: Jake Calabrese. ,,Agile Commitment — Classic
Pig and Chicken Cartoon (Part 1)“ [online]. Agileforall.com. 2015. Dostupné z:

https://agileforall.com/agile-commitment-scrum-pig-chicken-part-1/

Prasatka jsou vedouci danych tymt, ktefi nesou zodpovédnost (commitment) za

dokonceni danych tkoli a spolu s nimi jeSté product owner a scrum master (viz nize).
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Slepicky jsou potom tou casti tymu, ktera se na vyvoji také podili, ale nenese za dokonceni
ukold osobni zodpovédnost. Prasatka pri scrum meetingu stoji a mohou mluvit, slepicky sedi
a pouze poslouchaji. Kazdy z tzv. prasatek odpovida béhem této ranni porady na 2-3 otazky:

Co jsem délal vCera, co budu délat dnes a na jaké jsem narazil problémy?*’

Product owner je vlastnikem produktu, nositelem jeho vize. Urcuje prioritu ukolt a obsah
product backlogu. Scrum master je oproti tomu koucem tymu, jeho motivatorem, ktery mu
pomaha v dosazeni jeho cilti. Scrum master chrani tym pred negativnimi vnéjsimi vlivy a jeho

tkolem je i facilitace problému uvnitf tymu.*®

Da se predpokladat, Ze role scrum mastera pripada ve Warhorse na Martina Klimu (v
osobnim rozhovoru popisuje, Ze pravé on je zodpovédny za feSeni komunikacnich problémi)
a role product ownera na Daniela Vavru, jakoZto hlavniho gamedesignéra, byt na tuto otazku

se mi v dobé dokoncovani prace nepodafilo ziskat od M. Klimy konkrétni odpovéd'.

Ackoliv producent ztraci mozZznost do procesu zasahovat jindy neZ mezi jednotlivymi
sprinty, ma tento pristup u softwarového vyvoje tu vyhodu, Ze sniZuje inherentni miru
nejistoty. JiZ béhem sprintu jako takového je mozZné na tzv. burndown-chartu vidét, jak rychle
(tzv. velocity) jsou jednotlivé ukoly dokonCovany (spalovany). Je-li velocity nizZsi, neZ se
predpokladalo (jako v pripadé ilustracniho obrazku niZe), je mozZné tento problém v realném
Case TeSit — at’ uZ organizacnimi zménami, zmenSenim product backlogu ¢i naopak zvySenim

poctu zaméstnancu.

Warhorse pouZzivéa pro spravu prace program Hansoft, do kterého cely tym kazdodenné

zadava svuj pokrok v zadanych tkolech.

37 Tamtéz.
38 Zuzana Sochova — Eduard Kunce. Agilni metody Fizeni projektii. Praha: Computer Press, Albatros Media

a.s., 2017. ISBN 8025142477. S. 31-34.
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Obr. 7: Burndown chart v Hansoft. Pfevzato z online uzavatelské ptirucky k Hansoft:

,oprint  burndown  charts” [online]. Perforce.com. 2018. Dostupné  z:

https://community.perforce.com/s/article/204574472.

Nutno poznamenat, Ze studio Warhorse pouZiva Scrum jen pro ur¢ovéani milniki projektu
(pomoci pravé product backlog) a organizaci prace programatorského a animatorského
oddéleni. V ostatnich oddélenich (napf. grafickém) je mira inherentné pritomné nejistoty

mensi, coZ umoZiuje pouZiti linedrniho zpisobu organizace prace.*

39 M. Klima. Proces a praxe aneb jak dodrZovat pldn a nepiekracovat rozpocet.
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Zaver

To, co maji filmové a videoherni projekty spolecné je, Ze z produkcéniho hlediska se
v obou pripadech jednd o nakladné projekty v odvétvi audiovizualni zabavy (popf. uméni)
snulovou zbytkovou hodnotou. Kromé toho se jisté podobnosti daji najit i v uZitych
technologiich, naptiklad ohledné animaci, 3D modelovéani nebo prace se zvukem. Ty uZ se

ovSem netykaji primo produkce.

Martin Klima na zacatku naseho prvniho osobniho rozhovoru fekl, Ze dle néj nemaji film
a videohry z produkcniho hlediska spolec¢ného viibec nic. Ackoli s touto tezi uplné
nesouhlasim, je tfeba mu dat do velké miry za pravdu. Videohry totiZz maji z hlediska
managementu stale mnohem bliZe k softwarovému vyvoji a domnélé podobnosti s filmovym
primyslem prameni hlavné z faktu, Ze videoherni prtimysl pravé od filmu prejal slovo

produkce. A to i presto, Ze role produkcniho je v obou dvou odvétvich diametralné odliSna.

Paradoxné se totiz ukazuje, Ze a¢ muiZou byt tato dvé odvétvi pro spoustu profesi
relativné blizka — jako tfeba pro animatory, spisovatele, nebo zvukate (naptiklad na zvuku se
ve Warhorse shodou okolnosti podilel jeden mij znamy, studujici zvuk na pisecké FAMO),
pro produkcni toto urcité neplati. Problémem neni jenom prace na odliSném typu projektu
s naprosto odliSnym tymem a zuCastnénymi profesemi, ale zejména v odliSnosti zptisobu
fizeni projektu jako takového — je azZ ironické, Ze zptisob Fizeni ve filmovém primyslu by se
dal popsat pravé zminénym Waterfall modelem (byt termin vodopadovy model se pouZiva
pouze u softwarového vyvoje), ktery byl ptivodné vyvinut jako nazorna ukazka toho, jak by

fizeni v softwarovém vyvoji vypadat nemélo.

Jsou tedy tato dvé odvétvi pro produké¢ni tplné neprostupna? I pres vSechno, co bylo
zatim zminéno, se domnivam, Ze nikoliv. Stale se totiZz v obou odvétvich jedna o Fizeni
projektd, pro které jsou dilezité oblasti jako planovani, rozpoctovani Ci Tizeni tymu,
z producentského hlediska pak naptiklad hledani vhodného konceptu a jeho cilové skupiny.
Problém tak spatfuji spiSe v uzkosti oboru filmové produkce, jehoZ postupy jsou jiZ tak
zavedené, Ze je na né malokdy nahliZeno na jako pouze jeden uzky segment Fizeni projekti

obecné. Dle mého nazoru by vSak tato SirSi perspektiva mohla byt uZiteCna jak pro
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vyvoj alternativnéjSich projektt (interaktivni filmy, VR, webdokumenty ¢i i animované
filmy), tak zejména pro vyuku produkce na vysokych Skolach, ktera by tak mohla pripravovat

studenty na budouci vyzvy napti¢ médii a typy projekta.

Hlavni cil prace, tedy na prikladu hry Kingdom Come: Deliverance popsat, jak v praxi
funguje produkce videohry a videoherni studio, povazuji za tispéSné splnény. Soustfedénost
na pouze jeden projekt a jeden tym umoZznila ziskani velmi konkrétnich poznatki, které
nenalezneme v jinych pracich vénujicich se tématu produkce videoher obecnéji. Téma
samoziejmé skyta moZnosti mnohem extenzivnéjSiho vyzkumu — nabizelo by se naptiklad
hlubsi nahlédnuti do prace jednotlivych profesi, nebo napfiklad tento vyzkum spojit
s pracovni zkuSenosti v hernim studiu. Ukazuje se také, Ze produkce videohry je produkci
filmu znacné vzdalena a Ze moznd fluktuace pracovnikii mezi témito dvéma segmenty
audiovizualni zabavy bude skytat nové a necCekané vyzvy i pro zkuSené produkéni a

producenty.
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