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Introduzione

Il presente lavoro intende analizzare le nuove &rmnganizzative che sono state
adottate da alcune aziende che operano nella et&add-Economy, in particolare da
quelle appartenenti agli “ICT-producers”. Tali amle sono specializzate nella
produzione e commercializzazione di beni e sergslusivamente ed interamente
digitali, e ricomprendono quindi anche le azienderdercato dei Videogiochi, oggetto

del nostro lavoro.

Il particolare dinamismo, l'elevata competizionelae complessita del mercato dei
Videogiochi rendono infatti necessari particolat@gimenti da parte delle aziende del
settore stesso per poter fronteggiare adeguatanterdencorrenza e i fenomeni di
pirateria.

La nostra attenzione si focalizzera in particosulfesame di un’azienda che produce

e distribuisce giochi digitali, la Valve Corporatio

Oltre ad aver realizzato videogiochi di grande ssso, la Valve ha creato una
piattaforma digitale proprietaria, mettendo cospumto una strategia vincente per

distribuire i propri videogiochi e cercare di argia la piaga della pirateria.

La seconda caratteristica che rende molto intenés$analisi del caso Valve € il nuovo
paradigma organizzativo da essa adottato. Infattisolo € radicalmente innovativa la
struttura gerarchica, che segue il modello dellat-drganization”, ma € anche molto

interessante I'analisi dei meccanismi retributigentivanti e di reclutamento.

| primi due capitoli affrontano le principali teerirelative alle aziende interamente
digitali, ovvero quelle contraddistinte da produm@oe vendita di prodotti digitali

attraverso canali digitali.

Nel primo capitolo analizzeremo le principali céedstiche che differenziano le

aziende della E-Economy dalle imprese appartenagntmercati tradizionali. Nel



2 Introduzione

secondo capitolo affronteremo i nuovi concetti aigaativi che dovrebbero essere

utilizzati dalle aziende della E-Economy per rispere alle sollecitazioni del mercato.

Passeremo quindi ad analizzare il caso aziendal®alve Corporation, che, come
vedremo, e un’azienda particolarmente rappresegatdglle attuali tendenze in atto nel
settore. Nel terzo capitolo descriveremo I'aziendaandone la storia ed evidenziando

I suoi principali prodotti.

Nel quarto capitolo illustreremo il mercato dellalk Corporation, presentando

un’analisi secondo il modello di Porter unitameatieun’analisi SWOT.

Nel quinto capitolo, infine, descriveremo dettaigiimente il modello organizzativo
della Valve, contraddistinto da un’organizzazionetigo “flat”, e da particolari

meccanismi di reclutamento e retribuzione.

La tesi si conclude con alcune riflessioni chesusmsono quanto esposto nella tesi.



Capitolo 1. Le principali caratteristiche
delle aziende della E-Economy

In generale, i prodotti digitali hanno tre carattéche economiche fondamentai:|
» Sono indistruttibili;
« Sono trasformabili;
» Sono riproducibili indefinitamente.

L'indistruttibilita fa si che i prodotti siano dpio durevole, ovvero non soggetti ad usura
a causa del consumo, anche quando sono destinatbrelumo corrente. Una
conseguenza rilevante e che i prodotti digitalisoo® essere rivenduti dagli acquirenti

senza perdita di valore.

| prodotti digitali sono inoltre trasformabili, @anodificabili a basso costo, fino al punto
di diventare tustomizzatiin base alle esigenze del consumatdfeH’ questo il caso
dei giochi digitali, che possono essere radicalmg@rsonalizzati tramite particolari
add-on i MOD, come vedremo piu avanti. Infine, i prodotti daditsono riproducibili

indefinitamente a costi trascurabili.

Queste caratteristiche economiche hanno una prafdnfluenza sulle strategie

aziendali e sui modelli organizzativi che debbosseee adottati.

1.1 Costi fissi e costi variabili nelle aziende del E-Economy

La struttura dei costi delle aziende cosiddettel*gEoducers” e caratterizzata da una
sproporzione tra elevati costi di investimento gdbaosti variabili. | primi derivano non

tanto dagli investimenti in impianti, che nel nostraso sono abbastanza limitati, ma

! Per approfondimenti sui mercati digitali, si veAdamic, L.A., B.A. Huberman (1999)he nature of markets
in the World Wide WelXerox Palo Alto Research Center.

2 Considerazioni sull’economia del Commercio Eletico possono essere trovate in: Choi, S., D.O.|S4aR.
Whinston (1997)The economics of electronic commefgacmillan Technical Publishing, Indianapolis.
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piuttosto dai grandi investimenti iniziali in matkey, pubblicita, e soprattutto in

selezione e formazione del personale.

In particolare, tutte le aziende produttrici di ewdjiochi devono raggiungere
rapidamente obiettivi in termini di visibilita suhercato che richiedono massicci

investimenti in attivita di marketing e pubbilicita.

| costi di esercizio sono invece inferiori ad azierdi altri settori se calcolati per unita
di prodotto. Poiché la produzione avviene sostdmeate a costi costanti, i costi unitari

sono decrescenti.

Mentre nella consueta produzione 'aumento dell@ngjta producibili e limitato dalla
capacita produttiva dell’azienda, per i prodottitiili le quantita producibili non sono

un vincolo poiché la capacita produttiva e pres8ochimitata. Le decisioni

fondamentali sono piuttosto relative all’investirnt@miziale, non alle quantita prodotte.

Cio crea una tendenza alla crescita dimensionale,ilcduplice scopo di allargare

rapidamente la clientela e coprire i costi fisdipia breve tempo possibile.

1.2 Lo sviluppo e la distribuzione di prodotti digtali

Come tutti i prodotti digitali, i videogiochi pres&no costi di produzione della prima
unita di informazione elevati, mentre i successosti di riproduzione sono trascurabili.
Produrre la prima unita di un gioco e costoso,odprrre dalla seconda unita in poi ha
costo zero, a meno che non sia possibile rinfordardiritti di proprieta sulla base dei
qguali si debba pagare una royalty per ogni ripraahe, cosa per altro difficile se non

impossibile.

Almeno in teoria, la riproduzione di giochi digitgbud infatti essere controllata
attraverso i diritti di proprieta, ma di fatto npuo essere impedita. | produttori di giochi

si trovano quindi di fronte a due grandi proble#hi [

3 Per approfondimenti si veda: Lim, T., Louchart,Suttie, N., Ritchie, J., Aylett, R., StanesclA.l.Roceanu, |.,
Martinez-Ortiz, |., & Moreno-Ger, P. (2013). Strgies for Effective Digital Games Development and
Implementation. In Y. Baek, & N. Whitton (EdJases on Digital Game-Based Learning: Methods, N&ydad
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In primo luogo, devono differenziare i prodotti ldalconcorrenza e modificarli
continuamente in modo da indurre una sorta di @sseinza dei propri giochi, questo

per frenare la tendenza a riprodurli da parte aagori.

In secondo luogo, devono ricorrere a forme di pagam possibilmente diverse dalla
vendita, basate su abbonamenti, sottoscrizioriiti @ficenze. Per esempio, negli ultimi
anni numerose aziende distribuiscono i propri gigcatuitamente fornendo all’'utente
la possibilita di scegliere se continuare con lsio@e di base, 0 se pagare per ricevere

determinati benefici o contenuti extra.

Un’alternativa molto interessante, che é poi quediguita dall'azienda che andremo a
studiare, e di rilasciare continuamente nuove wgarsilei propri giochi. Tali giochi
necessitano al contempo di una piattaforma intdsaséd per poter essere adoperati in

modalita on-line.

In questo modo, solamente i possessori del giompnate potranno usufruire della
modalita on-line, mentre i possessori di copie k@&fdtte non potranno sfruttare questa
modalita. Questa strategia € nata per provare @asbare la pirateria digitale che negli
ultimi anni sta avanzando sempre di piu e che morm@a a diminuire, minando cosi i

profitti delle case produlttrici.

1.3 La strategia vincente e crescere in fretta

Per l'effetto dei fattori menzionati, le impreseoguttrici di videogiochi hanno un
imperativo strategico: crescere il piu rapidameuussibile. La crescita non € una delle

possibili opzioni strategiche, & I'unica opzionesgibile [].

Coloro che non raggiungono rapidamente una graif@leanza in termini di quote di

Strategieqpp. 168-198). Hershey, USA.

4 Interessanti considerazioni per la selezionerdiegie relative ai mercati digitali possono essereati in:
Amidon, D. M. (2001)Innovation strategy for the knowledge economy: Ke AwakeningButterworth-
Heinemann, Boston



6 Capitolo 1. Le principali caratteristiche deli@emde della E-Economy

mercato vengono eliminati. Nella E-Economy noreffitienza sui costi ma la velocita

nel guadagnare clientela che seleziona le azieimdenti.

Crescere rapidamente e l'unica strategia posgieiteassorbire gli alti costi iniziali per
investimenti immateriali e sfruttare i rendimerttecderivano da una produzione a costi
decrescenti.

La velocita non € a sua volta un dato opzionaletr&ta infatti di guadagnare
rapidamente una ampia clientela in un contestasif’assenza di barriere all’entrata
tecnologiche implica una continua nascita di congrét Poiché la capacita produttiva
non é rilevante, essa non esercita, come avvielle industrie tradizionali, un effetto
di regolazione dell’entrata, fungendo da deterrdhteimero di coloro che entrano puo
essere effettivamente molto alto, anche se soloftamone ridottissima riuscira a

sopravvivere.

Recenti modelli economici delle imprese di commeelettronico confermano questa
caratteristica: ad un certo punto della vita disje@ziende, quando il numero di clienti
raggiunto consente costi unitari rapidamente deergse margini di profitto elevati, si

ha una crescita estremamente rapida del fattutjatod velocita non & semplicemente

una opzione: la velocita & condizione di soprawize

1.4 Internet

Con Business to Consumer, abbreviato in B2C, enthdno le relazioni che un’azienda
instaura con i clienti per le sue attivita di vaadi/o di assistenz§][in un contesto di
Commercio Elettronico. E parlare oggi di Commeré&itettronico tra aziende e

consumatori, vuol dire essenzialmente parlaretériet.

Internet € una rete mondiale di reti di computermadesso pubblico che attualmente

rappresenta il principale mezzo di comunicazionaaksa, ed offre all'utente una vasta

5 Si veda, in questo senso, Sarkar, D., W. Zand@@D0),Modeling the growth of an electronic commerce firm
Graduate School of Business, University of Chicago.
6 Fonte: http://it.wikipedia.org/wiki/Business_to_i@&mmer
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serie di contenuti informativi e servizi.

Si tratta in sostanza di un’interconnessione giled reti informatiche di natura ed
estensione diversa, resa possibile da una suipeothcolli di rete comune chiamata
“TCP/IP” dal nome dei due protocolli principali, TCP e I'IlP, che costituiscono i
protocolli comuni con cui i computer connessi adefinet sono interconnessi e
comunicano tra loro ad un livello superiore indipentemente dalla loro sottostante
architettura hardware e software, garantendo totrboperabilita tra sistemi e sottoreti

fisiche diverseT.

Riportiamo di seguito alcune statistiche che testii@mno I'importanza dimensionale del

“fenomeno Internet” (vedi Figura 1 e Figura 2).

WORLD INTERNET USAGE AND POPULATION STATISTICS
December 31, 2013

World Regions Population | Internet Users | Internet Users Penetration Growth | Users %

(2014 Est) | Dec. 31,2000 | LatestData | (% Population) | 2000-2014 | of Table

Africa 1,125,721,038 4,514,400 240,146,482 213 %] 5,219.6 % B.6 %
Asia 3,996,408,007 114,304,000 1,265,143,702 31.7 %| 1,006.8 % 451 %
Europe 825,802,657 105,096,093 566,261,317 BB.6 % | 4388 % 20.2 %
Middle East 231,062 860 3,284,800 103,829,614 44.9 % | 3,060.9 % 37 %
North America 353,860,227 108,096,800 300,287,577 84.9 % 177.8 % 10.7 %
Latin America | Caribbean 612,279,181 18,068,919 302,006,016 49.3 %| 1,571.4 % 10.8 %
Oceania | Australia 36,724,648 7,620,480 24,804,226 67.5 % 2255 % 0.9 %
WORLD TOTAL 7,181,858,619 360,985,492 2,802,478,934 39.0 % 676.3 %| 100.0 %

Figura 1. Recenti statistiche sull'utilizzo di Imet [Fonte: www.internetworldstats.com]

" Fonte: http://it.wikipedia.org/wiki/Internet
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Internet Users in the World
by Geographic Regions - 2013 Q4

Asia 1265.1

Europe 566.3

Latin America /

Caribbean —

Horth America 300.3

Africa 2401

—
=
—
£

Middle East

Oceania /|

Australia I S
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Millions of Users

Source: Internet World Stats - www.internetworldstats.com/istats.htm
2802 478,934 Internet users estimated for December 31, 2013
Copyright@ 2014, Miniwatts Marketing Group

Figura 2. Utenti Internet per area geografica [Fentvww.internetworldstats.com]



Capitolo 2. | nuovi concetti organizzativi
delle imprese della E-Economy

Le aziende della E-Economy devono ricercare sofuzyoganizzative piu innovative

rispetto a quelle adottate dalle aziende della émlonomy” f].

Cio puo essere ricondotto:
1. Al diverso modello economico di riferimento, conopra evidenziato;
2. Alle specifiche necessita di tali aziende;

3. Alle potenzialita dei nuovi modelli organizzativi.

Si dovranno in pratica cercare strutture organizeathe meglio consentano di

valorizzare le potenzialita offerte dalle nuovengogie f].

Le imprese della E-Economy tipicamente nasconcasbiise di una semplice ma
ambiziosa “business idea” da parte di uno o padipréenditori, spesso ex manager di

imprese high-tech e/o ex consulenti aziendali.

Queste persone sono coloro che meglio conoscopotémzialita e le peculiarita delle
tecnologie, le caratteristiche dei mercati e lebfgmatiche di natura organizzativa e
manageriale che meglio potrebbero essere utilizaaterealizzare la loro “business
idea”.

Inoltre la loro esperienza come manager o comeutemnis consente loro di individuare

esattamente quali competenze e professionalita siacessarie nella nuova azienda.

Nelle nuove aziende tutte le funzioni debbono in&dsere disegnate attorno alle nuove

8 Una traccia per le considerazioni contenute irstpueapitolo provengono da: Luigi Orsenigo, Fataonfolli,
Massimo Riccaboni, Andrea Bonaccorsi, Giuseppehaitic(1998) The dynamics of knowledge and the @tiah
of an industry network, The Journal Of Managememd &Sovernance; N. 1; pp. 147:175

% Per approfondimenti si veda: Drucker, P. (1988nagement challenges for the 21st centtigrper Business,
New York.
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tecnologie; di fatto, il vantaggio competitivo dlitaziende risiede proprio dalla capacita

di saper sfruttare interamente le potenzialitaaffreno tali tecnologie.

Una caratteristica tipica e molto particolare ®ite coinvolgimento dei fondatori e del

management non solo alla “business idea”, ma apoh@ generale, all'azienda stessa.

L'elevata determinazione ed il forte coinvolgimemtel management verso l'azienda
vengono ripagati attraverso una serie di meccanm@mianti. Questi meccanismi

pOSSONO essere:
1. Ricompense molto elevate in caso di successo dielfida;
2. Tempo di ritorno degli investimenti molto breve;

3. Attribuzione diffusa dei diritti di proprieta e deiritti residuali.

Dato che i manager sono quasi sempre soci delfidaie essi sono i principali

beneficiari dei risultati ottenuti dall’azienda ss$a.

II modello adottato dalle imprese della E-Economyijndi, assomiglia pit ad un

modello imprenditoriale piuttosto che ad un modetianageriale.

L'assegnazione di quote del capitale a tutti gkrapori dell’'azienda, attribuisce a tutti
responsabilita e diritti sui ritorni positivi di ggone, e consente quindi di parlare di un
modello imprenditoriale diffuso, secondo il quailascun individuo € molto coinvolto e

dunque fortemente motivato a ricercare il succaggndale.

Quali sono i requisiti organizzativi per realizzéimmperativo strategico della crescita

rapida in un contesto di competizione esasperataigso nel capitolo precedente?
Dobbiamo prendere in considerazione quattro asipetiamentali19):
» La gestione delle competenze

* La nuova imprenditorialita diffusa

10 Drucker, P. (1999), op. cit.
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* Learning by doing

* Le nuove gerarchie organizzative

2.1 La gestione delle competenze

In un contesto in forte evoluzione ed altamenteisfiezato quale quello dei produttori
di videogiochi, probabilmente la risorsa piu diliic da reperire € la competenza

appropriata per un determinato ruolo aziendale.

Da questo assunto, dalla fondamentale scarsitgudiefcompetenti e dalla corsa contro
il tempo che impedisce di formare internamentefiglire, scaturisce la caccia a coloro

che potrebbero dare un fondamentale impulso adlieda.

Si puo dire che lintero fenomeno della E-Economybasato sul processo di
ricombinazione delle competenze. Come abbiamo dstiesso le nuove aziende si
basano su una “business idea” ed attorno ad eggagamo competenze altamente
differenziate, combinandole creativamente. Ha denguccesso chi ha migliori

“capacita combinatorie”.

Da un punto di vista sociale il processo puo es@ste come un continuo e tumultuoso
“rimescolamento delle carte”, in quanto le compegearitiche possono provenire da

professioni e specializzazioni disparate.

In altri termini, non sono sufficienti le competenizcnologiche in senso stretto, ma e
necessario che esse siano combinate ed integmatalite competenze difficilmente
ipotizzabili a priori 4.

Tutte le aziende della E-Economy cercano di acguigorse umane di alta qualita. Per

guesto motivo esse dedicano ingenti risorse nédliteanento e nella formazione di

personale di alto livello

La ragione principale € che la pressione del temmuedisce di codificare ruoli e

11 sarkar, D., W. Zangwill (2000), op. cit.
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procedure in modo da assegnare compiti predefiniti.

A causa della pressione di tempo, i manager ditquiesprese debbono avere una
visione integrata degli obiettivi e dei procesgaizzativi. | manager devono essere in
grado di individuare le interdipendenze mentre apere debbono prevedere tutti gli

effetti delle proprie azioni.

Mentre l'organizzazione “classica” si basa sulleZioni, le nuove aziende sono
organizzate per processi. Aumentano cosi le irgergdlenze ed al contempo anche le
responsabilita individuali. Se infatti un sottopeeso si blocca, si avranno a cascata

effetti devastanti su tutti gli altri processi axbe collegati.

Di conseguenza, sbagliare risorse umane a prefadigrocessi chiave implica bloccare

I'intera organizzazione.

Poiché inoltre i ruoli non sono rigidamente defjrogni manager deve avere un’ampia
base di competenze e deve intervenire sui proeepsescindere dalle responsabilita

formali.

Per realizzare tali obiettivi in tempi rapidi, iroth casi le nuove aziende vengono create

sottraendo risorse ad aziende concorrenti o appartead altri settori.

E’ inoltre necessario che gli appartenenti ad @amtesiano molto affiatati per essere
altamente produttivi, talora le aziende non sofuasno individui gia esperti e formati,
ma addirittura vere e proprie squadre di esperiesfp comportamento é dettato dalla

necessita di far affiatare competenze diversificatempi strettissimi.

Gli organigrammi di alcune aziende di nuova cositine sono singolari: si tratta di un
insieme di competenze pregiate “rubate” a molte @atiende, competenze motivate da

significativi aumenti di stipendio ed al contemptratte da obiettivi ambiziosi.

Non € raro infatti osservare manager affermati @abeettano posizioni che possono
apparire inferiori a quelle che ricoprivano in prdenza; in realta gli obiettivi che essi

devono ottenere sono molto piu interessanti e &imtio oltre che meglio retribuiti.
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2.2 La nuova imprenditorialita diffusa

Dopo una prima fase di tumultuoso sviluppo, il peaha principale delle aziende della
E-Economy diviene trattenere le persone di talemtgestire la retribuzione e la

pianificazione delle carrieré?.

Nelle aziende della E-Economy, ogni manager € chiarad essere un imprenditore e
ad assumersi totale responsabilita per obiettimegai. Un comportamento tipico € la
disponibilita ad accettare obiettivi molto ambizics quasi irraggiungibili. Cio

presuppone una profonda conoscenza degli obiettdelle tecnologie necessarie per

raggiungere tali traguardi.

Limprenditorialita realizza questa sinergia tragoli obiettivi individuali e piu ampi
obiettivi aziendali. In un modello di azienda cosnhcepito, “tutti devono saper fare

tutto”.

Poiché non vi € il tempo di attivare una divisi@récolata dei compiti organizzativi,
guando un processo deve essere controllato e partatmine, il responsabile si rende
disponibile a qualunque tipo di intervento. Comereeno, si preferisce un intervento

rapido e ragionevolmente accettabile piuttostowrhetervento perfetto ma tardivo.

Nasce peraltro la necessita di remunerare e/o premadeguatamente questi

comportamenti manageriali che possono risultaohiasi per il manager.

Siricorre pertanto ad alte retribuzioni, ma sdpité con la possibilita per i manager di
essere compensati con “stock options” o altri meistai di premiazione delle

performance sia proprie, sia dell’azienda.

Volendo anticipare quanto emergera dallo studiocdsb, in alcuni casi si delineano
particolarissimi meccanismi per determinare primavadutare poi, performance,
obiettivi, e retribuzioni. Nellazienda che anakremo tali valutazioni sono infatti
demandate principalmente al manager stesso, cha arrproporre da sé il proprio

stipendio.

12 sarkar, D., W. Zangwill (2000), op. cit.
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2.3 Learning by doing

Nelle teorie economico-aziendali la corretta seqagyer operare € prima decidere poi
operare. In particolare, se consideriamo le detisazionali, € necessaria una corretta
definizione del problema mediante un’approfonditsefdi analisi; si procede quindi alla
enumerazione e alla valorizzazione delle possilttiéirnative, si passa all'analisi delle
conseguenze, eventualmente ponderandole con terza, ed infine si sceglie
I'opzione migliore. Si da quindi corso all'azionesievalutano gli effetti della stessa, in
modo da poter trarre insegnamenti ed indicazionifyt@ire decisioni, creando di fatto

un circuito virtuoso che produce apprendimento.

Il paradigma organizzativo della E-Economy realizaa capovolgimento del
tradizionale rapporto tra decisione e azione: dhgospesso non vi € tempo per prendere
decisioni secondo i consueti canoni improntati alazionalita, l'azione e

contemporanea alla decisione, se non la precedsetanld [*3).

In pratica si decide facendo, e si apprende ezsmalizza a posteriori: non e infatti
razionale dedicare tempo e risorse a preparareciagidne se si considera che i termini
dei problemi cambiano piu rapidamente di quantaldtisore possa prevedere in

anticipo. E’ molto piu importante agire rapidamecie decidere razionalmente.

Come hanno sottolineato alcuni studiosi, le nuoxierale sono piu simili ad una
squadra che ad un’organizzazione: sono formatedisidui di talento, che lavorano
per obiettivi difficili o apparentemente impossipbdhe hanno una divisione dei compiti
che ammette ampie zone di sovrapposizione, e dlupgano forme di coordinamento
tacito e istantaneo. Basti pensare che nell’aziehdaandremo a presentare, le scrivanie
hanno le ruote per permettere la creazione e Eoldizsione dinamica dei gruppi di

lavoro.

13 Arrow Kenneth J. (1962Fhe Economic Implications of Learning by Daifi¢he Review of Economic Studies,
Vol. 29, No. 3 pp. 155-173
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2.4 Le nuove gerarchie organizzative: la “flat orgaization”

L'appiattimento della gerarchia € un cambiamenganizzativo ormai acquisito in un
gran numero di piccole e medie aziende, anche ke amende della E-Economy |l

fenomeno assume caratteri estreffji [

Nelle nuove forme organizzative “piatte”, i livellbperativi sono solo due: un
responsabile o manager di processo ed una sexodlaoratori. Sopra i responsabili di
processo e collocato un solo livello managerialeattice e la linea di comando e

dunque diretta.

Si implementa cosi un modello di “flat organizatiordetto anche “horizontal
organization” o “delayering”, ovvero di rimozioneidivelli. Un’organizzazione “flat”
ha una struttura organizzativa con pochi livelladdirittura senza livelli di middle

management tra lo staff e la direzione.

Il concetto € che coloro che producono sarannoamilt efficienti se saranno coinvolti
direttamente nel processo decisionale, piuttost® ebsere diretti da molti livelli

superiori di management.

Storicamente questa tipologia di organizzazioneiveemdottata dalle aziende piu
semplici e di piccole dimensioni, sia perché akdraz efficiente, sia perché in tali

aziende non vi erano grandi capacita managerialijrdine, perché poco costosa.

Ma vi € un ulteriore vantaggio, che € quello chdefinitiva risulta molto attraente per
le aziende della E-Economy: questa forma organizzat quella in grado di prendere

piu rapidamente decisioni rispetto a tutte le altre

Dato che quest'ultimo aspetto e decisamente rileyda nuove imprese tendono ad

adottarlo anche se non sono di piccole dimensame il caso che abbiamo preso in

14 A tal proposito si veda, tra gli altri: Lawler, E., Ill, Mohrman, S. A., & Ledford, G. E. (199%)reating high
performance organizations: Practices and resultseofployee involvement and total quality managenrent
Fortune 1000 companiedossey-Bass Publishers, San Francisco.

15 Fonte: http://fen.wikipedia.org/wiki/Flat_organimat
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esame.

Un aspetto estremamente critico € che spessozignde si possono trovare nella
necessita di crescere dimensionalmente fino dildigjrande impresa, il tutto in tempi

brevissimi. Questo aspetto mette a dura prova gaiuzzazione cosi leggera.

Nelle nuove aziende si assiste inoltre ad una siwee dei rapporti gerarchici. In una
azienda tradizionale, é il vertice quello che haitaone strategica, che e in grado di

prendere le decisioni fondamentali e che delegdtadli operativi ai livelli inferiori.

Nelle aziende di videogiochi, la strategia naschadapprofondita conoscenza del
mercato, conoscenza che non si presta ad essésézzmta sotto forma di pensiero

strategico. Spesso non c’e tempo per rifletterke smplicazioni strategiche.

Sono i creatori dei videogiochi quelli che decidapuali strategie seguire, confortati da
immediati riscontri di mercato, ovvero dai dativéindita e dai continui feed-back da

parte dei giocatori.

Il vertice diventa “semplicemente” il coordinatoe l'integratore delle visioni
strategiche che sono sviluppate dai responsalpliatiesso, che di fatto possono essere

considerati come gli imprenditori interni alla onggezazione.

Si pensi che addirittura la selezione e la formazi@el nuovo personale viene
demandata ai programmatori, che decidono quali et@mge sono necessarie nel

gruppo di lavoro e cooptano altri programmatéfii [

16 Sj veda oltre il caso della Valve Corporation
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3.1 Storia dell’'azienda

La Valve Corporation € una software house statoséeali videogiochi fondata nel 1996
da Gabe Newell e Mike Harrington, ex-dipendentiadblicrosoft, con sede a Bellevue,
Washington State (USA}.

La Valve fu fondata con il nome di Valve Softwarkeza originariamente una Societa a
Responsabilita Limitata con sede a Kirkland, Wagtun State.

Nel 2003 fu trasformata in Societa per Azioni eslem sede fu trasferita a Bellevue,
Washington State, la stessa citta dove aveva $gutamio editore dei suoi giochi, la

Sierra On-Line.

Nel 2012 ha aperto un ufficio in Lussemburgo pestige tutte le attivita europee.

Dopo aver sviluppato una serie di videogiochi damgte successo, qudialf-Life,
Portal e Left 4 Dead la Valve ha sviluppato il motore grafico Swburce un motore
proprietario su cui ha basato tutti i suoi gioakdl una piattaforma di distribuzione

digitale denominat&team.

La Valve sta attualmente sviluppando una lineaodiguter specificamente destinati ai

videogiochi chiamat&team Machinbasata su un proprio sistema operatéteamOS

Le ultime stime disponibili (2013) parlano di untqi@onio di circa 2,5 Miliardi di
dollari e di circa 330 addetttj.

17 Le informazioni di questo paragrafo provengonwaae fonti, la principale delle quali & senz’altro
http://en.wikipedia.org/wiki/Valve _Corporation
18 www.nytimes.com/2012/09/09/technology/valve-a-gidmme-maker-with-few-rules.html
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3.2 | videogiochi e il motore Source

| videogiochi

Dopo aver registrato una licenza per il motQeakealla fine del 1996, Newell e
Harrington iniziarono a lavorare ddalf-Life. Inizialmente pianificato per la fine del
1997, Half-Life fu lanciato sul mercato nel Novemloiel 1998 e pubblicato dalla Sierra

On-Line.

Nel Maggio 1998 la Valve acquisi la TF Software AT, la Software House d&od
per Quake denominatoTeam Fortresscon l'intento di creardfeam Fortresscome
Videogioco stand-alone. Invece nel 1999 venneaigds il Mod Team Fortress Classic

perHalf-Life, essenzialmente un port ddbd Team FortresperQuake

Un’altra Software House che ha contribuito moltswadcesso dei prodotti della Valve e
la Gearbox Software. Tale azienda e la responsdbilieie expansion pack pelalf-
Life: Half-Life: Opposing Forces Half-Life: Blue Shift

La Gearbox ha inoltre sviluppato le version di Hafe per le consol&ega Dreamcast
e Sony PlayStation,Zhe includeva un altro expansion pack chiarhitb-Life: Decay

che abilitava due giocatori in contemporanea siksso schermo.

Successivamente, la Valve cambia radicalmentetbradQuake, che chiamera GoldSrc
(denominato anche Goldsource) e che sara il mosorecui basera tutti i suoi

videogiochi, fino al rilascio del nuovo motos®urce

Dopo il grandissimo successo mondiale di Half-Liéeyalve ha continuato a sviluppare
giochi sempre piu avvincenti. La Valve ha svilugpsgi famiglie di videogames: Half-
Life, Team Fortress, Portal, Counter-Strike, Lefbdad e Day of Defeat (vedi Tabella
1)

Il motore Source

Come abbiamo detto, uno dei punti di forza delldv&ae il motore grafico 3d



19

Capitolo 3. La Valve Corporation

denominatoSource Questo potente motore ha debuttato nel Giugneal 2@ gioco

Counter-Strike: Sourgee da allora e stato 'unico motore grafico uzéro da tutti i

giochi della Valve.

Tabella 1. | giochi della Valve Corporation [Font@dfikipedia]

Nome Data dii Motore 3D | Genere
pubblicazione
Half-Life 1998 Goldsrc Sparatutto in prima persona
Team Fortress Classic 1999 Goldsrc Sparatuttoimgppersona
Half-Life: Opposing Force 1999 Goldsrc Sparatutt@iima persona
Deathmatch Classic 2000 Goldsrc Sparatutto in pperaona
Ricochet 2000 Goldsrc Azione
Counter-Strike 2000 Goldsrc Sparatutto in primapea
Half-Life: Blue Shift 2001 Goldsrc Sparatutto in ipa  persona
espansione
Half-Life: Decay 2001 Goldsrc Sparatutto in  prima ergpna,
espansione
Day of Defeat 2003 Goldsrc Sparatutto in prima peas
Counter-Strike: Condition Zero 2004 Goldsrc Spdtatin prima persona
Half-Life: Source 2004 Source Sparatutto in prireaspna
Counter-Strike: Source 2004 Source Sparatuttoimapersona
Half-Life 2 2004 Source Sparatutto in prima persona
Half-Life 2: Deathmatch 2004 Source Sparatuttorimp persona
Half-Life Deathmatch: Source 2005 Source Sparafotfwrima persona
Day of Defeat: Source 2005 Source Sparatutto imgpersona
Half-Life 2: Lost Coast 2005 Source Sparatuttorim@ persona
Half-Life 2: Episode One 2006 Source Sparatuttprima persona
Half-Life 2: Episode Two 2007 Source Sparatuttpiiima persona
Portal 2007 Source Sparatutto in prima personazley
Game
Team Fortress 2 2007 Source Sparatutto in primsopar
Left 4 Dead 2008 Source Sparatutto in prima persona
Left 4 Dead 2 2009 Source Sparatutto in prima p&rso
Alien Swarm 2010 Source Top-down shooter
Portal 2 2011 Source Sparatutto in prima personzzlp
game
Counter-Strike: Global Offensive 2012 Source Spdit@in prima persona
Dota 2 2013 Source MOBA (Multiplayer Online Batt

Arena)

le

Contraddistinto da un’impressionante numero diaecaratteristiche (vedi Tabella 2),

Source € estremamente veloce e performante.

Viene continuamente aggiornato e potenziato e v@wersioni vengono distribuite

gratuitamente attraverso la piattaforma Steam, nganado cosi I'aggiornamento

automatico delle applicazioni ai propri utenti.
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Riportiamo di seguito due immagini che documentnqualita grafiche del motore

Source (Figura 3 e Figura 4)

Tabella 2. Le principali caratteristiche del motds@urce [Fonte: Wikipedia]

Direct3D rendering on Microsoft Windows, Xbox axidox 360; OpenGL renderin
on Linux (including SteamOS), OS X and PlayStatpiOpenGL ES rendering g
Android.

High dynamic range rendering, or HDR.

Lag-compensated client-server networking model

Network-enabled and bandwidth-efficient physiogiae (derived from Havok).
Scalable multiprocessor support

Pre-computed radiosity lighting and dynamic shladuoaps. Deferred lighting i
supported on consoles.

Facial animation system. Lip-sync using the syseauto-generated and localizal
Blended skeletal animation system, including rseekinematics

Water flow effects

3D bump mapping

Dynamic 3D wounds

Alpha to coverage edge smoothing for foliage etc.

Map-logic scripting with Squirrel programming umage.

Significant source code access for mod teams

Distributed map compiler

Keyframed vertex animation (introduced in Dota 2)

n

®
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by

“

M.
| By

Figura 4: Le capacita grafiche del Source Engineifie: Elaborazione dell’Autore]
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3.3 La piattaforma Steam: la storia

Steam € una piattaforma digitale basata su Inteniletzabile per la distribuzione di

prodotti digitali, la gestione di diritti, le atitd multiplayer ed il social networking.

2002
Revealed to public
Beta period begins
2003
Official release
2004
Half-Life 2 release
2005
First publisher partnership
2006
2007
Steam Community launched
2008
Steamworks released
Matchmaking released
2009
Steam Cloud released
2010
Ul Update released
OS X client released
Translation Server opened
2011
PS3 Steamworks integration
Portal 2 cross-platform play
Steam Workshop
ez Steam mobile application
Steam for Schools
Steam Greenlight
Big Picture Mode
Mon-gaming applications
2013
Steam Machine hardware
Linux client released
FPublic customer reviews
Family Sharing
2014
In-Home Streaming
2015

Figura 5. Timetable della piattaforma Steam [Foriféikipedia]
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Prima della realizzazione di Steam, i principaliodemi della Valve erano

I'aggiornamento dei propri giochi e la pirateriala essi erano soggetti.

La Valve decise quindi di creare una piattaforma cdon solo avrebbe consentito
'aggiornamento automatico dei giochi stessi, mahanun’efficace lotta alle copie

pirata realizzata grazie alla registrazione degnti e delle loro licenze.

Il progetto era molto innovativo e decisamententicipo rispetto ai suoi tempi, tanto
che la Valve non riusci ad ottenere collaborazm@ziende quali Microsoft o Yahoo!

a cui si era rivolta per trovare dei partner.

Lo sviluppo di Steam inizio nel 2001 e la primasiene fu presentata al pubblico nel

Marzo del 2002 come piattaforma di distribuziongitdie (vedi Fig. 5).

Nel Gennaio del 2003 gli utenti che volevano prevarversione Beta di Counter-Strike
1.6 dovevano obbligatoriamente installare e utiiiezSteam per ottenere le patch per il
prodotto. In questo periodo di test, il sistemash@portato dai 80.000 ai 300.000
giocatori simultaneamente on-line senza mostrareblemi di degrado delle

funzionalita.

Nello stesso periodo la Valve inizio a stipularentcatti di distribuzione con altri
produttori indipendenti e distributor di videogiociNel Dicembre 2005 l'azienda
canadese Strategy First annuncio che i propri 8arebbe stati distribuiti attraverso la

piattaforma digitale della Valve.

Da Maggio 2010, Steam pu0 essere utilizzato anabé dtenti che usano Mac OS X.
La Valve ha infatti rilasciato in tale data Halff¢.i2 Mac Edition, iniziando un percorso
che ha reso disponibili le proprie applicazionilaai sistemi Mac oltre che ai sistemi

Windows e Linux, gia precedentemente supportati.

Nell'Ottobre del 2012 la Valve ha aumentato | sargi Steam, offrendo anche software

non destinato ai videogiochi.

Nell’'Ottobre 2010 la Valve dichiara di aver supera80 milioni di accountf] diffusi

in tutto il mondo (vedi Fig. 6). Nel Luglio 2014t 3.400 giochi sono disponibili su

19 Steam Surpasses 30 Million Account Mark, httpofiststeampowered.com/news/4502/
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Steam, e nel Gennaio 2014 la Valve annuncia di avgrerato i 75.000 utenti
contemporaneamente attigf][

WORLDWIDE STEAM SALES BY REGION 2013

Figura 6. Distribuzione geografica degli utentiSlieam — Gennaio 2014. [Fonte:
http://www.joystig.com]

Screen Digest afferma che il 75% dei giochi peaéfuistati on-line vengono scaricati
tramite Stean?f]. Dei venti giochi piti venduti negli Stati Unitilén Europa, ben cinque
sono pubblicati dalla Valve (vedi Tabella 3). Td&o € ancora piu impressionante se si

considera che undici sono distribuiti attraverspiédtaforma Steam.

20 “Steam has 75 million active users, Valve annoarateéDev Days”, http://www.joystiq.com/2014/01/16m-
has-75-million-active-users-valve-announces-at-days/

21 "Valve Lines Up Console Partners in Challenge forbkoft, Sony", http://www.bloomberg.com/news/2013
11-04/valve-lines-up-console-partners-in-challetm@iicrosoft-sony.htmi
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Tabella 3. |1 20 giochi per Pc piu venduti neglitstaniti ed in Europa [Fonte:
www.newzoo.com — Elaborazione dell’Autore]

Posizione| Titolo del Videogioco Publisher Distr.
Steam
1 League of Legends Riot No
2 Minecraft Mojang No
3 World Of Tanks Wargaming No
4 Counter-Strike: Global Offensive  Valve Si
5 World of Warcraft Blizzard No
6 Dota 2 Valve Si
7 Guild Wars 2 NCSoft Si
8 DayZ Bohemia Interactive Si
9 Hearthstone: Heroes of Warcraft  Blizzard No
10 ARMA 3 Bohemia Interactive Si
11 Grand Theft Auto: San Andreas Rockstar Games Si
Multiplayer Bethesda
12 Garrys Mod Valve Si
13 Star Wars: The Old Republic EA Si
14 Diablo Il Blizzard No
15 Team Fortress 2 Valve Si
16 Battlefield 4 EA No
17 PAYDAY 2 Valve Si
18 The Elder Scrolls V: Skyrim Bethesda Si
19 Battlefield 3 EA No
20 Smite Hi-Rez No
3.4 Le principali caratteristiche della piattaforma Steam

Oggi Steam si presenta all’'utente come un ricamiesnegozio digitale, il cosiddetto

Steam Store. Le principali funzioni della piattahar Steam, visibili nella Figura 7, sono:

Acquistare o scaricare i giochi gia possedutil’'utente pué comprare nuovi
giochi o nuovi software, prenotare quelli che stamer uscire o scaricare
nuovamente e gratuitamente i titoli che ha gia etgio. In questo modo l'utente
puo giocare con i propri titoli su qualsiasi congyudi trovi, bastera connettersi

al proprio account e scaricare il gioco.

Aggiornare i propri titoli: Negli ultimi anni, grazie allavvento della banda
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larga, molti Publisher preferiscono lanciare ilagal prima possibile, per poi
creare pacchetti gratuiti di aggiornamento cherawda funzione di correggere
Bug o di implementare nuove funzionalita. Steam woica all’'utente la

disponibilita di nuovi aggiornamenti e chiede sdesidera scaricarli o meno.

Giocare online Dopo aver effettuato I'accesso, l'utente puo wulmiziare a
giocare Online. E’' necessario effettuare 'accggiohé Steam ha implementato
un proprio sistema dhticheat, chiamato Valve Anti-Cheat?f]. Questo
programma é stato creato dalla Valve stessa pérasbare I'utilizzo di trucchi
(denominati Cheat) nei videogiochi. Questo sistgiaae utilizzato attualmente

da circa 50 titoli, tra cui alcuni degli “sparatitpiu giocati.

Gestire la propria pagina personale L'utente possiede una propria pagina
personale in cui vengono inseriti tutti gli Achievents, cioe tutti i progressi che
ha raggiunto nei propri giochi. Potra anche insestati, foto, commenti o

collegare la pagina al proprio account di Facebook.

STORE LIBRARY COMMUNITY NEWS

WISHLIST

w GAMES ~ SOFTWARE DEMOS RECOMMENDED NEWS LINUX search the store |Q

e _‘_——’;ﬂu Spotiight
,3 A\ RED ORCHESTRA

.ENME OF THE YEAR zuni’mn

&  Weekend Deal

NEXT »

-

VIEW FRIENDS LIST m
¥

Figura 7: La piattaforma Steam [Fonte: Wikipedia]

22 5j veda: http://it.wikipedia.org/wiki/Valve_Anti{@at
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- Creare gruppi di amici: Su Steam e possibile creare gruppi con i prapicee

avere anche una propria pagina dedicata. In questdo sara piu facile

comunicare, giocare insieme, ecc.
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- Salvare i propri progressi su un Cloud Environment Come abbiamo detto
precedentemente, uno dei punti forti di Steamgoksibilita di giocare i propri
giochi su vari Pc. La Valve ha creato un propriou@ Environment per
permettere all'utente di avere tutti i suoi salggiasempre a disposizione,

gualunque Pc esso stia utilizzando.

Come e facile intuire, la funzione principale per € nato Steam e quella di distribuire

nella maniera piu semplice piu titoli possibili.

Tutto questo viene aiutato da un incredibile gestidei saldi. Su Steam ogni giorno e
possibile trovare centinaia e centinaia di titolsaldo. | saldi possono durare settimane,
giorni o addirittura ore. In questa foto € possibiedere I'enorme numero di titoli in

saldo (Figura 8).

Valve non rilascia nessun dato sugli introiti legasaldi, che provvede invece a fornire
solamente ai Publisher che distribuiscono giochasua piattaforma. | Publisher non
possono a loro volta distribuire questi dati pereshgno firmato un contratto con Valve

che gli impedisce di renderli pubbli.)

Agliinizi del 2011, Forbes ha riportato che i saldSteam costituiscono il 50-70% dei
4 Miliardi di dollari del mercato dei videogiochepPC. Sempre secondo Forbes, Steam
offre ai produttori grandi margini di guadagnocaiil 70% sul prezzo finale del prodotto

contro il 30% che viene garantito dalle altre fordnéistribuzione 4.

Per comprendere I'enorme forza distributiva di 8tedasta considerare che nel
Novembre del 2011, Pc Gamer (un noto sito che cilpes di Videogiochi per Pc) ha
riportato le statistiche delle vendite di The WecR. Secondo Pc Gamer, le piattaforme
Direct2Drive, Impulse e Gamersgat’s assieme harer@wto 10.000 copie (4%) del

gioco, la piattaforma GOG.com ne ha vendute 40(06&), mentre Steam nello stesso

23 Fonte: http://penny-arcade.com/report/articlelitse-for-the-gaming-press-to-grow-up-and-ignore-tipal-
group

24 Fonte: http://www.forbes.com/forbes/2011/0228/tethgy-gabe-newell-videogames-valve-online-
mayhem.html
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periodo ha distribuito 200.000 copie (80%].[

3.5 SteamOs

SteamOs e un sistema operativo basato su Kernek Laneato dalla Valve e rilasciato
nel 13 Dicembre 2013. Il sistema € ancora in “OpdaB ed € stato creato

principalmente per giocare (Figura 9).

Recenti articoli sostengono che utilizzare un sisteoperativo dedicato al gaming
aumenta sensibilmente le performance def#cHssendo basato su Linux, € quindi un

sistema Open Source che permettere a chiunquedklace il codice sorgente.

Tutto e nato negli inizi del 2013, quando Gabe Nkwao dei fondatori di Valve, ha

dichiarato che “Linux e 'Open Source saranno ilifo del gaming”{7].

Activities o % 3 2 SteamOS Desktop

low Applications

dconf Editor Desktop S...

Caret Character

Disk Utility Document

Figura 9: SteamOs [Fonte: elaborazione dell’Autore]

25 Fonte: http://www.pcgamer.com/2011/11/11/gog-redemitcher-2-sales-stats-steam-dominates-all-
competitors-combined/

26 Fonte: http://www.pcgamer.com/2013/09/24/stearhesprros-and-cons/

27 Fonte: http://www.pcgamer.com/2013/09/16/gabe-riemeix-and-open-source-are-the-future-of-gaming/
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Analizzando approfonditamente la storia della Vgdessiamo capire meglio il pensiero
di Gabe Newell.

Uno dei principali motivi per cui € nata la piataha Steam e quello di tenere
costantemente aggiornati i titoli, seguire le esagedei giocatori e fornire a chiunque
volesse gli strumenti per modificare o creare nupechi, utilizzando il loro motore

grafico o i loro tool.

Creando un sistema operativo che si basa su Kérmnek, che da anni sostiene e
incoraggia I'Open Source, per gli utenti sara aagoitl facile modellare la propria

esperienza con Steam.

Infatti, utilizzare un sistema operativo “open” p@ttera all'industria dell’hardware di
portare innovazioni a una velocita molto piu sostan permettera ai creatori di
contenuti di avere una linea diretta con gli utdrguali potranno modificare o sostituire
qualsiasi componente del software o dell’hardwar@fine permettera ai giocatori di

partecipare alla creazione dei giochi che amarnmicdi

Un altro dei motivi che ha spinto Gabe Newell h@ace una nuova piattaforma é stato
I'avvento di Windows 8, che é stato definito daltesso Newell come una “catastrofe”
[?8] perché la nuova piattaforma Windows impone dsitmificative limitazioni alle
applicazioni che non vengono classificate comeciadii e che non vengono quindi

distribuite attraverso il Microsoft Store.

3.6 Steam Machine

Le Steam Machine sono computer pre assemblati ieategdrincipalmente al gaming.
Questi computer sono creati e distribuiti da madinditori, che usano differenti design

ma che si basano tutti sulle specifiche dettatia dalve (Figura 10 e Tabella 4). Tutte

28 Fonte: http://www.computerandvideogames.com/358888ell-windows-8-is-a-catastrophe-for-everyone-in-
the-pc-space/
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le Steam Machine utilizzano il sistema operativeagiOs. Uno dei punti forti delle
Steam Machine & che possono essere aggiornate umi componenti hardware,

esattamente come succede con i Pc.

La Valve ha progettato anche un proprio controtledicato, anche se & possibile
collegare alla console il mouse e la tastiera tiadale. Le Steam Machine verranno
distribuite nel 2015

Figura 10: Funzionalitd di Steam Machine [Fonteeampowered.com/steammachine]

Tabella 4: Steam Machine Specification [Fonte: Y&klia]
. CPU: Intel Core i7-4770, i5-4570, and i3

. Graphics card: Nvidia GeForce GTX Titan, GTX 780,>G760, and GTX
660

. Graphics card RAM: 3 GB GDDR5

. Main RAM: 16 GB DDR3-1600

. Hard drive: 1 TB storage/8 GB SSD cache hybridedriv

. Power: 450 W power supply

. Measurement: 12" x 12.4" x 2.9" high (30.5 cm x53dm x 7.4 cm)
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Con la Steam Machine sara possibile utilizzareitgtochi sullo schermo della propria

televisione.

Il funzionamento e semplice: I'utente effettuer@ctesso con il proprio account e da
guel momento avra a disposizione tutte le funzitadi Steam, come la propria libreria

di giochi, I'accesso alla community, il web browsecc.

In questo modo i possessori di un account Steamaaipgisteranno una Steam Machine

si troveranno una console di ultima generazionetgtini loro giochi preferiti.

Questa strategia permettera a moltissimi giocatbhe usavano il Pc di migrare nel
mercato delle Console conservando tutti i propolite permettera alla Valve di entrare
prepotentemente nel mercato delle Console, portadosé moltissimi dei propri
clienti.
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Nel corso della sua attivita, la Valve ha ricopem® ruoli distinti ma strettamente
connessi: storicamente essa nasce come Produdirdigleogiochi, in seguito inizia
un’importante attivita di distribuzione ed ediziodieprodotti digitali, principalmente
Videogiochi. Considerando che i tre settori nonossbno simili ma sono anche

indissolubilmente collegati, € senz’altro possilgitelizzarli congiuntamente

4.1 1l mercato dei Videogiochi

Come accade in altri contesti legati al mondo deidlim e dell’entertainment, il mercato
dei Videogiochi € composto da aziende fondamentatengconducibili a tre ruoli: i
Produttori, gli Editori ed i Distributori. Anche s#alvolta un’azienda ricopre
contemporaneamente i tre ruoli (come la Valve)céimente il processo viene iniziato
da un Editore, che incarica un Produttore di realiz un Videogioco secondo certe
specifiche. Il Produttore sviluppa il prodotto eclonsegna all’Editore, che provvede a

reperire uno o piu Distributori che collocano suroato il Videogioco stesso.

Analizziamo in dettaglio queste tre figure:

L'Editore. Un Editore di VideogiochiRublisher in inglese) € un’azienda che pubblica
a livello nazionale ed internazionale uno o piteadiochi. L'Editore definisce
innanzitutto le caratteristiche del prodotto, deaidone contenuti, tipo di
interazione, settore di mercato in cui collocarldudge gli altri elementi di
Marketing riconducibili al prodotto. Il ruolo delfditore e senz’altro un ruolo
cardine: grazie alle sue conoscenze del mercaati@dorretta individuazione
delle caratteristiche di un Videogioco, I'Editoresce a lanciare sul mercato un

gioco di successo.
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Il Produttore. Il Produttore di Videogiochiljevelopey sviluppa il software e quindi &
I'azienda che in pratica realizza il VideogiocoPtbduttore € un particolare tipo
di Software-House, in cui si fondono capacita siistiche sia tecniche che
consentono la creazione di un prodotto molto palgre, il Videogioco, che si
colloca idealmente in uno spazio a cavallo treolescete applicazioni software

ed i film.

Il Distributore. Il Distributore di VideogiochiRistributor) si occupa di tutte le attivita
collegate alla distribuzione ed alla vendita dededgiochi, seguendo le
indicazioni di Marketing dell’Editore. E’ un ruokstremamente specializzato,

con aziende che operano su vasta scala a liveimiazionale.

4.2 Analisi di Porter

Il mercato dei videogiochi puo essere analizzalia iase di uno schema sviluppato da
Michael Porter della Harvard Business Sché{)l Tale schema evidenzia cinque forze
competitive di cui tre fonti di competizionerizzontalé quali la Concorrenza dei

prodotti sostitutivi, la Concorrenza dei nuovi a@mniii e la Concorrenza delle imprese gia

presenti nel settore.

A queste si aggiungono due fonti di competizionerticale”: il Potere contrattuale dei

fornitori e il Potere contrattuale degli acquirefviedi Figura 11).

2 Robert M. Grant (2011), Analisi di settore in ladisi strategica per le decisioni aziendali, 42 Bdlogna, il
Mulino
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Fornitori

Potere contrattuale deifornitori

l

Concorrentidel settore

T < i Minaccia di :
Potenziali Minaccia di Prodotti
[— dott: izi oyl

U prodotto o servizi B

sostitutivi

entrati nuove entrate

Rivalita tra le imprese
esistenti

|

Potere contrattuale degli
acquirenti

Acquirenti

Figura 11: Schema delle Cinque Forze di Porter [EorR.M. Grant, 2011]

L'intensita di ciascuna forza competitiva € deterata da un certo numero di variabili

strutturali, che brevemente possono essere cesuniée {9:

» Concorrenti del settore
— Differenziazione del prodotto,
— Capacita in eccesso e barriere all’'uscita,
— Condizioni di costo.
* Nuovi entranti
— Economie di scala,
— Vantaggi assoluti di costo,
— Fabbisogno di capitale,
— Differenziazione del prodotto,
— Accesso ai canali di distribuzione,
— Barriere istituzionali e legali,
— Reazione da parte delle imprese esistenti.
* Minaccia prodotti sostitutivi
— Propensione degli acquirenti alla sostituzione,
— Prezzi e prestazioni dei prodotti sostitutivi.

30 Robert M. Grant, op. cit.
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» Potere degli acquirenti

— Sensibilita al prezzo,

— Costo del prodotto rispetto al costo totale,

— Differenziazione del prodotto,

— Concorrenza tra gli acquirenti,

— Potere contrattuale,

— Dimensione e concentrazione degli acquirenti rispatproduttori,

— Costi di sostituzione per gli acquirenti,

— Informazione degli acquirenti,

— Capacita di integrazione a monte degli acquirenti.
» Potere dei fornitori

— | fattori che determinano il potere dei fornitospetto ai produttori sono
analoghi a quelli che determinano il potere deidpttori rispetto agli
acquirenti.

L'applicazione del modello di Porter al mercato Weleogame porta alla creazione di
un diagramma quale quello riportato in Figura 12akzziamo in dettaglio le varie forze

competitive.
FORNITORI:

- Piccola dipendenza da hardware con contratti di lienza
| produttori di Videogiochi per Pc non hanno alculiy@gendenza finanziaria rispetto
ai fornitori, in quanto stanno lentamente sparefaloversioni “bundle”, cioé
composte DVD-ROM e manuale, lasciando cosi spalté capie interamente
digitali, piu facili e piu veloci da acquistare. rPl® stesso motivo anche la
piattaforma Steam non subisce particolari potepat#e dei fornitori. D’altro canto,
esiste invece una grande dipendenza verso i poydditConsole, i quali esigono
delle royalty sul venduto. Probabilmente propria pgesto motivo Valve ha
pubblicato un solo videogioco per Console. Nel 204 (nfatti lanciato Portal 2 per
Playstation 3 includendo diverse caratteristicloee il Cross-Platform Play (cioé
la possibilita di giocare in multiplayer anche ¢gossessori del gioco in versione

PC), I'Instant Messaging simile a quello per laswene PC, lo Steam Cloud per il
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salvataggio dei dati progressivi e infine la poisdbdi scaricare la versione per PC

senza nessun costo aggiuntivl.|

Potenziali entranti

= Aziende leader in altri settori

* Piccole aziende indipendenti con poche
risorse economiche

= Grandi aziende con grandi risorse

economiche
Acquirenti
v
Fornitori Concorrenza SUL e
= Ciclo di vita del prodotto
* Piccola dipendenza da hardware con = Grandi aziende che utilizzano una propria z Pmdﬂt_t_l ?Edman alnsisdl piatiatoning
e s . . = Versatilita del prodotto
contratti di licenza piattaforma distributrice : i
. . . . « Innovazione tecnologica
+ Evoluzione Tecnologica o | = Grandi aziende senza una propria P
>

<« = Qualita del prodotto

= Fama del prodotto

Potere contrattuale relativo:

= Informazioni che gli acquirenti riescono a
trovare sul prodotto

* Dimensione e concentrazione degli
acquirenti rispetto ai produttori

piattaforma distributrice

* Medie aziende senza una propria
piattaforma distributrice

* Piccole aziende che producono giochi
indipendenti

Prodotti sostitutivi

* Pirateria

* Flashgame

= Altre attivita e/o aliri hobby
* Giochi interattivi

Figura 12: L'analisi di Porter applicata al mercatdei Videogame [Fonte: elaborazione
dell’Autore]

- Evoluzione Tecnologica
Diverso e invece il discorso legato all’evoluzioteenologica, cioé il continuo
aggiornamento dell’hardware che impone alle azigomdduttrici di Videogiochi e
ai clienti finali di rimanere sempre al passo ctempi. La stessa piattaforma Steam
con il passare degli anni ha aumentato sempreudingiquisiti minimi necessari al
funzionamento del programma, scelta necessaridalegle molte funzioni che i
programmatori hanno dovuto implementare per aumer&a performance della

piattaforma stessa.

31 Fonte: http://www.eurogamer.net/articles/20111@1portal-2-ps3-steam-cross-platform-play
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CONCORRENTI:

- Grandi aziende che utilizzano una propria piattafoma distributrice
sono aziende che vantano grandi prodotti e chedhd@ciso di non utilizzare Steam
come piattaforma di distribuzione per i propri liit@ quindi sono concorrenti sia

per quanto riguarda i Videogiochi sia per quangoarda la piattaforma Steam

- Grandi o medie aziende senza una propria piattaforra distributrice
queste aziende si possono dividere in due gruppiziende che produrranno
Videogiochi e li distribuiranno su Steam, diventancbsi concorrenti solo per
guanto riguarda produzione di Videogiochi, e leeade che invece decideranno di
non utilizzare Steam come piattaforma di distribnei (preferendo un loro sito web
0 magari un’altra piattaforma), diventando cosiamrenti sia per quanto riguarda

la produzione, sia per quanto riguarda la distidme.

- Piccole aziende che producono giochi indipendenti
Valve fa spesso da editore per molti giochi indgwanti (detti Indie, dall'inglese
Independent), dobbiamo quindi considerare conctrrerite le aziende che

decideranno di non utilizzare la piattaforma diveal

ACQUIRENTI:

Il potere contrattuale degli acquirenti dipendedda variabili che sono la Sensibilita al

prezzo e il Potere contrattuale.

Sensibilita al prezzo.La sensibilita al prezzo dipende dai seguentbfatt

- Ciclo di vita del prodotto.
Il ciclo di vita di un Videogioco € molto breve,mpguesto motivo i giochi vengono
lanciati a prezzi alti ma comunque in linea commaorrenti, salvo poi decrescere

con il passare dei mesi.

- Prodotti dedicati a una sola piattaforma.

| prodotti sono spesso dedicati a una sola piatte&p e quindi i clienti sono
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obbligati ad avere necessariamente una deternsoatole

Versatilita del prodotto.
La versatilita del prodotto &€ importantissima stipitéo nei giochi per Pc, infatti un
gioco che ha una parte online o offre spazio a [Pt4ha un potere d’acquisto

maggiore.

Innovazione tecnologica.

L'innovazione tecnologica che spinge i clienti mainere sempre al passo con

tempi aggiornando continuamente il proprio Hardweafoftware.

Qualita del prodotto e Fama del prodotto.
La qualita e la fama del prodotto sono importairties maggiori esse saranno,
maggiore sara la probabilita che un cliente sigpali®o a spendere di piu per

acquistare un determinato prodotto.

Potere contrattuale relativo. Il Potere contrattuale relativo € il potenzialeutid da

parte dell’acquirente a concludere la transazioosa che chiaramente puo shilanciare

il rapporto tra venditore e I'acquirente stessquhto fondamentale € il costo relativo

che ciascuna parte deve sopportare nel caso ila ¢rattativa non vada a buon fine.

Questo dipende non solo dalle capacita negozidlie dearti, ma anche dalle

informazioni che gli acquirenti riescono a trovard prodotto e dalla dimensione e

concentrazione degli acquirenti rispetto ai praohutt

Informazioni che gli acquirenti riescono a trovaresul prodotto.
Grazie a Blog, siti specializzati o anche versimrova del prodotto, gli acquirenti

riescono a ricevere sempre piu informazioni sudptt disponibili sul mercato.

Dimensione e concentrazione degli acquirenti risp& ai produttori.
Questo aspetto € molto importante, poiché il merdat giochi per Computer € un
settore in calo ed é quindi sempre piu difficileagarrarsi e mantenere una quota

di mercato.

32| DLC (DownLoadable Content) sono contenuti aggjiuimli un videogioco, scaricabili gratuitamente o
pagamento
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POTENZIALI NUOVI ENTRANTI:

Il mercato dei videogiochi € in calo, ma molte adie sono ugualmente interessate

perché i profitti sono molto alti.

Aziende leader in altri settori.

Il mercato dei Videgiochi € caratterizzato da réetr barriere all’entrata legate alla
tecnologia, ma le grandi aziende leader in alttose(principalmente legate all’ E-

business) non dovrebbero impiegare molte risorsmaniche per superare le

suddette barriere, in quanto i macchinari e ledtagie utilizzate sono simili.

Piccole aziende indipendenti con poche risorse eamiche.

Grazie a Internet, per le piccole aziende e senpuiefacile produrre giochi
indipendenti e distribuirli via web. Produrre qugsbchi non richiede grandi risorse
e quindi molte aziende spesso decidono di prowdisgiibuendo i propri giochi,

gratuitamente o meno, con l'aiuto di Internet.

Grandi aziende con grandi risorse economiche.

Le minacce piu grandi sono legate a grandi aziestde gia sviluppano giochi

prevalentemente per console (Electronic Arts, Asitbon, Take Two, ecc.) e che
decidono di effettuare il Porting’ dei propri giochi. Il Porting € una tecnica
utilizzata moltissimo nel mondo dei videogiochi (B, consiste nel programmare
giochi per console e poi “convertirli” per Pc. loesto modo i costi di produzione
sono decisamente piu bassi, e permettono all’aziesid“saltare” le barriere

all’entrata ed inserirsi in un altro mercato.

PRODOTTI SOSTITUTIVI:

Pirateria.

Il prezzo che i consumatori sono disposti a pagae un prodotto, dipende
essenzialmente dalla disponibilita di prodotti gosvi. Il piu grande problema per
il mercato dei Videogiochi € quindi la pirateriéecogni anno riduce i profitti delle

aziende produttrici. Valve ha suscitato molte potdra imponendo I'utilizzo di una
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connessione a internet a tutti coloro che vogliginzare sulla piattaforma Steam.
La connessione serve per effettuare un log-in, gsec® per far avviare il gioco
anche solo in modalita single player. In questo onoer molti “cracker” ] e stato
piu difficile piratare i giochi. La Valve e riuseittosi a diminuire la pirateria sia dei
propri titoli, sia di quelli che sono sulla suatméorma, ma non sono ovviamente
riusciti a arginare completamente il fenomeno. ®exsto motivo negli ultimi anni
le aziende di Videogiochi cercano di produrre gioche implementano una
funzione multiplayer, costringendo cosi 'utentecamprare il gioco originale,

poiché le copie contraffatte non riescono a entnareserver online ufficiali.

- Flashgame.
Possiamo considerare come prodotti sostitutivi artatti | giochi scritti in “Flash”,
che spopolano sempre piu sul web e su facebooke ¢aarmville, Candy Crush,

eccC.

- Giochi interattivi.
Questi ultimi giochi sono sempre piu utilizzati daisual gamers ma la Valve fino
ad adesso non ha mai prodotto o distribuito giactarattivi, che invece vanno
molto di moda sulle console. Per esempio, la Nihbezon le sue console Wii e Wii-
u ha fatto di questo genere il suo punto fortej come la Sony, che ha progettato

il Play Station Move, e la Microsoft che ha presémil Kinnect per la Xbox.

- Altre attivita e/o altri hobby.
Per ultimo, ma non meno importante, possiamo censid come prodotti
sostitutivi tutti gli Hobby e le attivita che unangona puo svolgere nell’arco di una

giornata.

4.3 Analisi SWOT

L'analisi SWOT (conosciuta anche comendtrice SWOT e uno strumento di

33| termine “cracker” indica una persona che siigga per eludere blocchi imposti da qualsiasi sofival fine
di trarne profitto (Fonte: Wikipedia).
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pianificazione strategica proposto da Albert HuneptiB4].

Tale analisi identifica quattro componenti per desce il posizionamento strategico di
un’azienda (vedi Figura 13): i Punti di Forza (8g#hs), le Debolezze (Weaknesses), le

Opportunita (Opportunities) e le Minacce (Threats).

Queste componenti sono inoltre riconducibili all@ente interno (Punti di Forza e

Debolezze) oppure all’ambiente esterno (Minacc®pplortunit).

Punti di forza Punti di debolezza

= Strengths Weaknesses

=

a.-l * Forte legame con la comunita * Produce direttamente pochi giochi
=t * Forte fiducia da parte della comunita * Piattaforma spesso presa di mira dal
E * Piattaforma sociale phishing

(1] Enorme numero di giochi * Piattaforma non sempre stabile

| o= E' la pit grande societa distributrice di
'Eﬂ Videogame
= Prezzi molto competitivi

@] Editore per piccole societa

o Opportunities Threats

=

a * Produrre piti videogiochi propri * Pirateria

-IJ“ * Entrare nei giochi per console * Giochiin esclusiva su altre

wi * Entrare nei giochi per cellulari piattaforme

QO * Lanciare una linea di periferiche * Piattaforme concorrenti che si

[ o dedicate rafforzano

'En * Lanciare un nuovo sistema operativo

" * Inserire nella piattaforma nuove case

O distributrici

Figura 13: Analisi SWOT - Fonte: Elaborazione dalitore

34 Hill, T. & R. Westbrook (1997)SWOT Analysis: It's Time for a Product RedalLong Range Planning
vol. 30, n° 1
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PUNTI DI FORZA

Forte legame con la comunita.
La Valve e riuscita nel tempo a creare un fortissiegame con la comunita. La
Valve ascolta le richieste e i consigli della comdned € molto attiva attraverso

i suoi forum.

Forte fiducia da parte della comunita.
La Valve € una societa molto amata, sia per iligalgre rapporto che ha con la
sua comunita, sia perché ha prodotto videogiocld sbno sempre stati

apprezzati e accettati da tutta la critica.

Piattaforma sociale.
Recentemente la Valve ha implementato su Steamoiunzsocial oriented
Oggi e possibile aggiungere amici, chattare con, loreare gruppi di amici,

pubblicare i propri risultati o i propri acquisti Facebook, ecc.

Enorme numero di giochi.
Nel Luglio 2014 oltre 3.400 giochi sono disponilgli Steam, di gran lunga |l

maggior numero di Videogiochi disponibili pressosingolo distributore.

E’ la piu grande societa distributrice di Videogame
Come abbiamo visto, ben undici dei venti giochuatnente piu venduti

vengono distribuiti attraverso Steam.

Prezzi molto competitivi.

| prezzi su Steam sono generalmente inferiori aicoarenti, in piu la Valve
utilizza un particolare algoritmo che segnala qgalchi mettere eventualmente
in saldo. Un gioco puod rimanere in saldo per settiey giorni o addirittura per

sole poche ore.

Editore per piccole societa.
La Valve funge da Editore per piccole software loushe sviluppano
Videogiochi, mettendo anche a disposizione un pgeterotore grafico, il Source

Engine, che aiuta molto nella creazione di videdgiio
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DEBOLEZZE

Produce direttamente pochi giochi.
Il numero di giochi prodotto direttamente dalla walé esiguo, specie se

confrontato con i videogiochi distribuiti attraverSteam.

Piattaforma spesso presa di mira dal phishing.

Il Phishing P%] & un tipo di truffa via Internet attraverso laatpiun aggressore
cerca di ingannare la vittima convincendola a f@nnformazioni personali
sensibili. Questa truffa é terribilmente pericolesda piattaforma Steam, perché
per gli acquisti, per il log-in o per qualsiasiraltprocedura all'interno della
piattaforma e necessario inserire Username e Pas$s®e un truffatore riesce a
impossessarsi dei dati di un altro utente puo detalglei suoi speciali oggetti di

gioco o addirittura impossessarsi completamentiéadebunt.

Piattaforma non sempre stabile.
Nelle sue prime versioni la piattaforma Steam hat@wualche problema di
stabilita che é stato pero risolto. Oggi Steamevigtilizzato da oltre 75.000 utenti

contemporaneamente connessi.

OPPORTUNITA

Produrre piu videogiochi propri.

Uno degli imperativi della Valve € cercare di autaea |'offerta di videogiochi
direttamente prodotti, che consentono la realizzezdi margini di profitto ben
superiori rispetto ai margini dei titoli di altreiande distribuiti sulla propria

piattaforma.

Entrare nei giochi per console.
La Valve sta entrando nel mondo delle Console, soglta che potrebbe

35 Ollmann, GunterThe Phishing Guide: Understanding and Preventingsihg Attacks
http://www.technicalinfo.net/papers/Phishing.html
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permettergli di entrare in nuovo mercato, portacolo sé moltissimi utenti.
« Entrare nei giochi per cellulari.
Un altro mercato potenzialmente molto interessantguello dei giochi per
cellulari, specialmente considerando la diffusian¢enorme numero di tali
apparecchi.
« Lanciare una linea di periferiche dedicate.
La Valve ha annunciato di stare lavorando allaizeatione di una gamma di
periferiche dedicate.
« Lanciare un nuovo sistema operativo.
La Valve sta lanciando un nuovo sistema operatie, sara poi implementato
nella sua console.
* Inserire nella piattaforma nuove case distributrici
Dato che Steam e una piattaforma affermata e cghamai di utenti, la Valve sta
aprendo tale piattaforma anche ad altri distridutdre potranno utilizzarla per
vendere i prodotti da loro commercializzati.
MINACCE

Pirateria.

La pirateria informatica si configura come uso iogto del diritto di utilizzare

il software secondo le condizioni alle quali € stabncesso in uso dall'autore o
dal detentore dei diritti economici di sfruttamedtdl'opera, a volte racchiuse in
una licenza d'us@q. Per il mercato dei Videogiochi la pirateria ésgmpre una
delle maggiori piaghe, e le aziende del settorenbarercato e cercano di

contrastarla in tutti i modi.

Giochi in esclusiva su altre piattaforme.
Molte aziende (come Activision e Electronic Artsprnhanno mai voluto

pubblicare i proprio giochi su Steam, creando ieveiprie piattaforme.

36 Per una pili ampia trattazione, si veda, ad eserttim//it.wikipedia.org/wiki/Pirateria_informatic
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» Piattaforme concorrenti che si rafforzano.
Sono attualmente disponibili diverse piattaformelidiribuzione digitale, quali
Amazon Digital Services, Desura, GameStop, GamesWmdows — Live,
Impulse, Origin, Direct2Drive, GOG.com, e GamersG&ebbene il principale
concorrente, Origin della Electronic Arts, sia todbntano da Steam in termini
di utenti e giochi distribuiti, la Valve dovra coderare attentamente questi

concorrenti emergenti.

4.4 Considerazioni sui concorrenti di Valve

ELECTRONIC ARTS

La maggior concorrente della Valve & sicuramentglétronic Arts, che nel Giugno

2011 ha lanciatoOrigin”, la propria piattaforma di distribuzione digitale

Origin presenta tutte le caratteristiche “socidliecha Steam (chat, collegamento a
Facebook, ecc.) e vanta anche un accordo con Twateh il sito pit famoso per quanto

riguarda lo streaming dei videogiochi.

A differenza di Steam, esiste una versione mobdbadpiattaforma, utilizzata per

distribuire i titoli dedicati alle apparecchiaturebili.

La grande limitazione della piattaforma Origin @ @ttualmente annovera solo 22 titoli,
poiché distribuisce solo ed esclusivamente gio&liadElectronics Arts stessa, ma

nonostante cio possiede un enorme potenziale.

E vero che i giochi prodotti e distribuiti su Ongiono pochi, ma quei pochi sono alcuni
dei giochi piu giocati al mondo (vedi Figura 14pnme per esempio tutta la saga
Battlefield, tutte le edizioni di Fifa, The Sims;ce Questo ha permesso a Origin di

crescere sempre di piu, pur non possedendo urtafpraha piena di titoli.

La rivalita tra Valve (Steam) e Electronic Arts {@n) € sfociata in una serie di cause,
poiché la EA nella sua piattaforma affermava chgsiSr2, dopo essere stato tolto da

Steam era disponibilehly on Origirf, mentre secondo la Valve il titolo era disporgbil
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anche su altre piattaforme di distribuzione digital

O origin

ACHIEVEMENTS: ¥
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Figura 14: | dati relativi a Origin nel 2013 [Fonteérigin.com]

In un altro caso, la EA aveva assicurato che uneuwd® giochi principali, Battlefield 3,
sarebbe stato disponibile su molte piattaforme,presa Steam, ed invece gli utenti

hanno scoperto che benche tale affermazione foes® per giocare al titolo era
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comunque necessario usare il client specifico dji@r

BLIZZARD

Il mercato dei videogiochi per computer € sempre ipideclino, poiché le aziende
investono molto di piu in prodotti per Console, channo un bacino di utenza

decisamente piu ampio e portano quindi profitti giag.

Per questo motivo, la maggior parte delle aziemddyxe giochi per le Console, e solo
alcuni titoli vengono successivamente lanciati @&cbu Pc, come spiegato
precedentemente. Le aziende che invece producamogaimente giochi per Pc sono

la Valve e la Blizzard.

La Blizzard possiede anch’essa una propria piatteéai distribuzione digitale, ma e
solo ed esclusivamente per i propri titoli e diffitente distribuira mai su di essa titoli

di altre aziende.

La Blizzard € famosa per avere pochi clienti ch@ geno molto fidelizzati: dop@/ord
of Warcraft(lanciato sul mercato il 23 Novembre 2004), chstado probabilmente il
MMORPG P pit famoso al mondo tanto da essere ancora uirtitalepit giocati, la
Blizzard ha lanciat¢iearthstoneun gioco di carte che si basa su eroi, mostggetii

di Word of warcraft

Infine, la Blizzard e famosa per la saQa@blo, che questo anno € arrivata al terzo

capitolo e da anni continua a essere una delleesaighgiocate su Pc.

UPLAY eGOG

Per completezza di trattazione, possiamo aggiungére due piattaforme come
concorrenti della Valve. La prima € Uplay, creaga tbisoft, e la seconda € GOG della
CD Projekt.

Uplay € una piattaforma creata dalla Ubisoft pstritiuire i propri giochi. Vanta pochi

37 Massively Multiplayer Online Role-Playing Game ffe: http://fen.wikipedia.org/wikiiMMORPG]



49 Capitolo 4. Il mercato della Valve

titoli, una cinquantina circa, e un piccolo bacthaitenti.

D’altro canto, Uplay, dal punto di vista delle siiiebe, € una delle migliori piattaforme,
in quanto é disponibile su Pc, Mac, PlaystatioRI8ystation 4, Nintendo Wii-u, Xbox
360, Xbox One e possiede tutte le caratteristidoeial” che hanno i suoi concorrenti.

Purtroppo si limita a distribuire i soli giochi ¢eelUbisoft, che non sono molti.

Diverso invece ¢ il discorso di GOG, che sta peod50ld Games. GOG, a differenza
dei suoi rivali, non possiede una specifica piattaf di distribuzione digitale, e si basa

solo sul suo sito.

GOG ha iniziato vendendo vecchi videogiochi pesBeal Computer a cui Sono spesso

applicate dellgpatchper essere compatibili con le versioni piu moderne

A partire dal 27 Marzo 2012 ha iniziato a distriigianche giochi piu recenti, cormbe
Witcher 2 Alan WakeAssassin's Creececc.

GOG vanta 755 gioch?j] pero al momento & decisamente limitato dal ncerewuna

propria piattaforma dedicata.

38 Fonte: http://www.gog.com/games#/all_genres/oedg/
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Capitolo 5. Il nuovo modello organizzativo
della Valve Corporation

Secondo Claire Suddath, una giornalista di Busives%, “La Valve € brava in tre cose:
sviluppare Videogiochi “Sparatutto in prima persoc@me Half-Life e Counter-Strike,
distribuire digitalmente videogiochi sulla sua fafdrma Steam da 35 milioni di utenti,

e rendere felici i propri dipendenti®’]

Il clima organizzativo della Valve € molto buon@zienda mette a disposizione dei suoi
dipendenti una palestra, un centro massaggi edaffetteria aperta ventiquattro ore su
ventiquattro; nei bagni viene fatta ascoltare nmasimck e Heavy Metal. Una volta

all’'anno organizza anche una vacanza per tutii dipendenti.

Non ci sono manager alla Valve, anche il co-fondatGabe Newell non dirige
direttamente nessuno. Ogni dipendente della Vakeinbltre sia la possibilita di

assumere, sia quella di dare I'avvio ad un progetto

La Valve incoraggia i propri dipendenti a lavorate propri progetti, ed eventualmente
partecipare a progetti di altri che siano di lorteresse. Questa organizzazione, che puo
sembrare inefficiente, porta invece a completareggiti importanti e a produrre
videogiochi di grande successo in tempi molto hreiminuendo sensibilmente gl

sprechi.

5.1 Verso un nuovo modello organizzativo

La Valve ha sviluppato un sistema organizzativo ci@amente viene impiegato in
aziende di una certa dimensione: pur avendo cbf@adgendenti, non ci sono manager

o direttori in generale.

L'azienda impiega un’organizzazione di tipo “flathe non prevede l'impiego di

manager, ed utilizza uno schema che consente prifpendenti una dislocazione

%9 Suddath, Claire (April 27, 2012). “What Makes \@alGoftware the Best Office Ever?”. Business Week.
http://www.businessweek.com/articles/2012-04-25twhakes-valve-software-the-shangri-la-of-offices
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libera a livello sia fisico che organizzativo.

| dipendenti possono infatti passare liberamenterdgeam all’altro e le scrivanie sono

dotate di ruote, in modo da poter essere spossatm diogo all’altro.

Nel 2012 Claire Suddath ha intervistato per Buswegk Gary Newell, uno dei
fondatori dell’azienda, chiedendogli di raccontemene funziona la Valve'].

Riportiamo di seguito la traduzione dell'intervisthe illustra il sistema organizzativo
attuale.

Suddath: Perché avete creato un posto di lavoraaemanager?
Newell: Ho lavorato in Microsoft per 13 anni e udelle cose che ho fatto € stata quella
di andare a parlare con i clienti. Sono cosi entrat contatto con diverse tipologje

di organizzazioni che avevano modelli di processtiordifferenti. Come risultataq,

o

ho finito per riflettere sulle varie scelte orgapative. Mi € parso abbastanz
evidente che diversi tipi di organizzazioni si adab meglio a diversi tipi di attivitd.
Quando abbiamo iniziato con la Valve [nel 1996hb&amo pensato a cio che
I'azienda avrebbe dovuto fare. Ci siamo resi castte il nostro lavoro sarebbe stato

guello di creare cose che non esistevano prima.ahager sono bravi nell

[12)

procedure istituzionali, ma nella nostra tipologih lavoro questo non e sempre
positivo. A volte le competenze acquisite in yoaldgia di prodotto sono irrilevanti
per un’altra tipolgia. La nostra industria € in uale flusso tecnologico, di design,
ed artistico che abbiamo bisogno di qualcuno chespaiconoscerlo come un unico
assieme. E’ piuttosto raro che qualcuno possa augnmeiolo da protagonista in due
progetti consecutivi.

40 Suddath, Claire (April 27, 2012). "Why There Are Bosses At Valve". Business Week.
http://www.businessweek.com/articles/2012-04-27 Athsre-are-no-bosses-at-valve
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Suddath: Come mai?

Newell: La terminologia che usiamo internamente cgnpetenze di contribuzior

Suddath: C’e stata una specifica azienda che higaigpil modello di Valve?

Newell: Alla Microsoft avevamo poca visibilita delhzioni dei nostri clienti. Sape

“individuali” e “di gruppo”. Il compito di un collaboratore di un gruppo e quello

di aiutare le altre persone ad essere piu prodeitig nel fare questo si sacrifig

parte della propria produttivita. E’ un lavoro diaggiore stress e si viene interrotti
molto di piu, per cui le persone saranno dispomiaifarlo per un solo progettq.

Alla fine del progetto spesso mi dicono: "Gee, @aavero interessante, ma vog|i

tornare indietro e lavorare individualmente nel psimo progetto.” Alcune dell

persone piu retribuite nella nostra azienda sonotdbutori individuali.

come mai un sacco di computer furono forniti corcigkoft Office preinstallato’
C'era preoccupazione tra le persone che stavanoréndo su Microsoft Office ch
la gente avrebbe comprato dei computer e |i avrdbbmattati per installare MS
DOS invece <che usare la versione di Windows préaiaa
Cosi abbiamo detto: “Bene, andiamo a vedere cosaba nostri clienti sui lorg

PC.” La buona notizia che e venuta fuori era chen@iloni di persone negli Sta

e

ca

e

NJ

e

[

Uniti stavano utilizzando Windows e non MS-DOS.|&eosa che per me era p

u

scioccante era che Windows era la seconda appboazpiu utilizzata negli Stati

Uniti La prima applicazione era Doom, un programaiereware che non era st

creato da nessuna delle maggiori aziende di so#war

Era una societa di 12 persone di Mesquite, unagi&citta del Texas, che naon

distribuiva nemmeno attraverso la vendita al dditggDoom era distribuito
attraverso bacheche e altri meccanismi di pre-Inétr

Per me, fu un colpo di fulmine. Microsoft stavaumsendo un team di vendita

o

di

500 persone e invece questa intera azienda er2 gietsone, eppure aveva creato

il software piu diffuso al mondo.
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Era in arrivo un cambiamento epocale. Oggi allaé, non abbiamo ung

organizzazione di marketing o di vendita tradizienaOgni sviluppatore ¢

1Y%

1Y%

responsabile di pensare a come misurare e ottimedzasoddisfazione del cliente.

Suddath: E questo e effettivamente piu efficiente?
Newell: Beh, c’e bisogno delle persone giuste.dawd cercare le persone meno costpse

per fare un lavoro, noi cerchiamo le piu costose.

Prendete uno come Jeremy Bennett, che lavoravandeistria cinematografica ne

Signore degli Anelli e in King Kong. Jeremy e lada persona nei crediti di Kin

Q2

Kong, e vi assicuro che e veramente bravo in quaiefa.
Se lo mettiamo nella Valve, togliamo tuttosti overhead, lui non deve piu andare
alle riunioni e non c’é nessuna agenzia di PR dhigappone tra lui ed i nostr

clienti. Saremmo piu efficienti a sfruttare le smlita.

Suddath: C’é qualcosa in cui la Valve non riescedie
Newell: Non abbiamo controlli interni per monitoease qualcuno sta lavorando male.

Riteniamo che le persone sappiano quello che stéaendo.

Nello sviluppo di Half-Life 2, uno dei programmadtdra preso un mucchio d

decisioni veramente pessime. Non c’era alcun setéinmonitoraggio e quindi @
sono voluti circa sei mesi per rendercene cont@dstato un sacco di lavoro extra

a tutto il team.

Suddath: Ritieni che le persone si adattino semablpmi a questa struttura insolita?
Newell: Di solito ci vogliono circa sei mesi. Quelhe richiedono piu tempo sono quelli
che vengono dal settore cinematografico, dove ciosetrutture istituzional
incredibilmente specializzate.
Si puo iniziare la propria carriera come animatogemagari ci si specializza nell’
animare la bocca degli animali nei film, facendpler anni. Ad una persona come
guella ci vorra un po’ di tempo prima di rendersirto di non avere voglia di fare

solo quello.
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5.2 L'implementazione del modello organizzativo “ft”

Come abbiamo gia detto nel secondo capitolo, ileflodrganizzativo “flat” € molto

interessante per aziende che:
1) Abbiano necessita di avere stretti contatti canefcato;

2) Abbiano necessita di rispondere il piu rapidamgrassibile agli stimoli del

mercato stesso;

3) Vogliano coinvolgere il piu possibile i propri dipgenti.

Il concetto di fondo & che coloro che produconaisao molto piu efficienti se saranno
coinvolti direttamente nel processo decisionaleftpsto che essere diretti da molti

livelli superiori di managementy.

Storicamente questa tipologia di organizzazioneiveemdottata dalle aziende piu
semplici e di piccole dimensioni, sia perché akdraz efficiente, sia perché in tali

aziende non vi erano grandi capacita managerialijrdine, perché poco costosa.

Ma vi € un ulteriore vantaggio, che € quello chdefinitiva risulta molto attraente per
le aziende della E-Economy: questa forma organizz&t quella in grado di prendere

piu rapidamente decisioni rispetto a tutte le altre

Nel 2012 Yanis Varoufakis, un economista impiegatesso la Valve, ha cercato di
posizionare l'organizzazione della Valve all'interdella teoria aziendale ed in piu

ampio filone di studi economici*j

Secondo Varoufakis i dipendenti della Valve si antganizzano secondo un “ordine

spontaneo” basato su considerazioni personalivelali’allocazione del proprio tempo

41 Fonte: http://en.wikipedia.org/wiki/Flat_organiwmat

42 Varoufakis, Yanis (3 August 2012). "Why Valve? @hat do we need corporations for and how doeseialv
management structure fit into today’s corporateld®'r Valve Economics. Fonte:
http://blogs.valvesoftware.com/economics/why-vatwexhat-do-we-need-corporations-for-and-how-does-
valves-management-structure-fit-into-todays-corfmxeorld/
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e ai team disponibili. Ciascun dipendente sceglr@pri partner /o i team con cui vuole

lavorare, e quanto del proprio tempo vuole dediearari progetti disponibili.

Nel prendere questa decisione ciascun dipendemisidaya non solo 'attrattivita dei

progetti e dei team, ma anche le decisioni detii dpendenti.

Il motivo, specialmente quando non si hanno swdfiiinformazioni sui progetti e sui
team (per esempio quando si € un neo-assunto) eurchdipendente puo reperire
informazioni utili solo osservando il comportamedagli altri in generale o osservando

il comportamento di coloro che hanno interessicafeacita simili alle sue.

Alla Valve tutto € in movimento. Le persone si $pa® muovendo le proprie scrivanie

dotate di ruote, nuovi team si formano e si artfait® nuovi progetti.

Tutte queste informazioni sono osservabile ad acchido, oppure nell’ intranet
aziendale, o, ancora, in riunioni cross-team inlewsquadre si informano su cio a cui

stanno lavorando.

Le persone imparano costantemente, sia osservamdacendo, il valore dei diversi
progetti e team. Questi valori soggettivi cambiaantinuamente, e man mano che passa
il tempo e ciascun team segnala la propria situm&zidutti i dipendenti vengono

aggiornati.

5.3 Il “Valve Handbook”

I modo di lavorare in Valve e molto diverso da ludi altre aziende. Questo ha portato
alla necessita di raccontare come ci si deve cotagom Valve scrivendo un vero e

proprio manuale ad uso dei neo-assunti.

Il “Valve Handbook[*]] & quindi un vero e proprio compendio di annotaziper
spiegare come funziona la Valve e quale comportémanvalve si aspetta dai propri

dipendenti appena assunti (vedi Figura 15 e 16).

43 Valve Handbook, Valve Corporation.
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VALVE

HANDBOOK FOR
NEW EMPLOYEES

A fearless advenmure
in knowing what to do
when no one’s there
telling you what to do

FIEST EDITION
2012

Figura 15: Frontespizio del Valve Handbook [Font&lve]

Nella prima parte del’Handbook, I'azienda preses#atessa e spiega il funzionamento
dellazienda. Questa guida &€ nata con l'idea diaaé&ui nuovi assunti a inserirsi
nell'azienda, dandogli il benvenuto e spiegandteghegole piu importanti. Per questo
motivo i dipendenti sono esortati a modificare ogmrre modifiche alla guida, cosi che
sia sempre piu di aiuto per i nuovi assunti. La/¥aottolinea che ogni dipendente deve
sentirsi libero di fare cio che preferisce e loresa prendere decisioni autonomamente,

introducendolo quindi in mondo dove tutto € in nmegnto.

Nel secondo capitolo, intitolato “Settling In”, \&alve spiega come svolgere il lavoro
all'interno dell'azienda. | dipendenti vengono datr a spostarsi con la propria
scrivania affinché sia piu facile formare dei grughipdlavoro (Figura 17). Per agevolare
I dipendenti a trovare i propri colleghi, la Valba addirittura inserito nel proprio
intranet un programma che tramite il segnale GR&liltza la scrivania di ogni

dipendente.
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Figura 16: Indice del Valve Handbook [Fonte: Valve]

Il secondo capitolo vuole anche aiutare il nuoveuaso a decidere su quale progetto
lavorare. La Valve consiglia ai propri dipendentisdegliere autonomamente a cosa
lavorare, decidendo in base ai progetti che stinwla loro creativita o i loro punti di

forza. L'azienda precisa anche che nessuno impaaidoro su cosa lavorare, nemmeno

lo stesso Gabe Newell.

Ma in una azienda in movimento come quella dell&d/gpriva di una qualsiasi figura
dirigenziale, come é possibile per un dipendeng@reaguali sono i progetti a cui

lavorare?
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Semplice, viene consigliato a ogni dipendente diapa il piu possibile con i propri
colleghi. Questo e fondamentale per capire a dadawrando I'azienda, quali progetti

si stanno formando o quali devono essere formaju(g 18).

Fig. 22 Method to move your desk

step 1. Umplug cords from wall
step 2. Mowe your desk

step- 3. Plug cords back into wall
step 4. Get back to work

Figura 17: Come spostare la propria scrivania [Fen¥alve Handbook]

Nell’'ultima parte del capitolo, la Valve esorta iopri dipendenti a non rimanere
influenzati dalla paura di sbagliare, perché in am@&nda sempre in movimento come
la loro, un piccolo errore non crea grossi danmzj diventa necessario per capire se un

progetto sta andando nella direzione giusta oppaore

E’ questa I'applicazione dei concetti di “impreruialita diffusa” e di “learn-by-doing”

che abbiamo evidenziato nel capitolo due.
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Fig. 24 Methods to find out what's going on
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step 1. Talk to someone in a meeting
step 2. Talk to someone in the elevaror
step 3. Talk to someone in the kitchen
step 4. Talk to someone in the bathroom

Figura 18: Come trovare progetti su cui lavoraregmte: Valve Handbook]

5.5 L'autogestione come modello organizzativo e &ssunzioni

Dato che non esiste un capo né tantomeno ruolnsiecla Valve ognuno puo fare il
designer, il programmatore o qualsiasi altro ruahea soprattutto ognuno puo
guestionare sul lavoro di ogni altro dipendentein@ué molto importante essere

flessibili.

| team di progetto hanno spesso una strutturanatehe si forma temporaneamente in
base alle esigenze del gruppo. Siccome i dipendintfalve non hanno descrizioni
prefissate del loro lavoro, ne tantomeno hannotdimdni sulla portata delle loro
responsabilita, spesso non hanno sufficiente ciaratorno alla definizione del loro

“lavoro” in un dato giorno.

Essi, insieme ai loro colleghi, creano effettivateaim lavoro che si adatta agli obiettivi
del team. Tale lavoro cambia quando i requisitiloiamo, e la struttura temporanea che

si € appena creata fornisce una una idea di cpsdtasi gli uni dagli altri.
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Se qualcuno si sposta in un altro gruppo o un tgamsta le sue priorita, ogni persona

puo assumere un ruolo completamente diverso inddesauove esigenze.

La Valve non é contraria a tutte le strutture orgzative, basta che siano temporanee.
Ma i problemi si presentano quando le divisioniageiniche del lavoro non sono state
create dai membri del team o quando queste steuptersistono per lunghi periodi di

tempo.

La Valve ritiene infatti che queste strutture duratcomincino inevitabilmente ad essere
auto-referenziali, perdendo cosi il loro obbiettivioé quello di servire i bisogni dei
clienti della Valve. La gerarchia iniziera a raffare la propria struttura con I'assunzione
di persone che si adattino alla sua forma, aggnegeipendenti che ricopriranno ruoli
di supporto subordinati, perdendo cosi di vistdela di Valve di avere gruppi composti

da dipendenti che lavorano tutti sullo stesso piano

Ma come € possibile quindi fare carriera all’intedell’azienda? La Valve assicura che
e molto piu facile crescere e migliorare la promisizione nella loro azienda rispetto
alle aziende concorrenti, a patto che il dipendemigari a relazionarsi e a lavorare

insieme ai suoi colleghi il piu velocemente podsibi

In un azienda in cui non ci sono ruoli precisi, fege carriera € importante aumentare
le proprie abilita, e per farlo e sufficiente impar a lavorare bene con i propri colleghi,

cercando di apprendere da loro il piu possibileltta, &€ necessario imparare a lavorare
in gruppo.
Per esempio, Valve divide i lavoratori in prograntonae non programmatori.

| programmatori non dovranno limitarsi solamentscaivere codice, ma dovranno
cercare di carpire piu informazioni possibili dedbpri colleghi che sono specializzati in

altri aspetti, come per esempio gli esperti debsetfinanziario, legale o sociologico.

Per lo stesso motivo, i non programmatori dovracercare di imparare il piu possibile
dai propri colleghi programmatori. Questo non digaiimparare a scrivere codice, ma

semplicemente capire come funziona il processordiwra di un software.
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Come é facile intuire quindi, uno degli aspetti pigportanti per la Valve e saper
assumere bene (vedi Figura 19). Infatti, aggiungedtevidui nell’organizzazione puo
influenzare il successo o I'insucesso dell'azienddto piu di quanto non venga fatto

nelle aziende concorrenti.

Per questo motivo, la Valve incoraggia i suoi dig&mti a proporre i propri amici per le

assunzioni, presupponendo che possano rivelassoarblta dipendenti validi.

Per la Valve, assumere male € uno degli errorigpavi che si possano commettere.
Infatti, non essendoci manager che controllanpewlilenti, non é facile capire in tempo
se un nuovo dipendente lavora bene o male. Inlpamgna considerare che se un
dipendente lavora in maniera errata, € molto défiper I'azienda accorgersene

velocemente, e in pochi mesi potrebbe aver creatgochi danni.

BRI NG GANES

WAL TR §0 DR

st important thing i the umverse

thordinate to finding greai

Figura 19: L'importanza delle assunzioni [Fonte:lWa Handbook]

Per questo motivo I'azienda sta molto attenta nafisunzione e si pone numerosi
interrogativi come per esempio: “Vorrei che qugstasona diventasse il mio capo?”

oppure “Potrei imparare molte cose da questo ndgwendente?”.

La Valve cerca dipendenti “a forma di T”, secondionuodello creato dalla Valve stessa
(vedi Figura 20).

Questo significa che un nuovo dipendente deve esdaimente qualificato in una vasta
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gamma di aree (la parte superiore della T), ma @=sgere anche essere il migliore

all'interno di uno specifico campo (la gamba vetgcdella T).

T-SHAPED MODEL: EMPLOYEE

MEFLISE 10 00 aren

Figura 20: Il dipendente “a forma di T” [Fonte: Vaé Handbook]

Questa ricetta € importante per il successo dellaey poiché un esperto che é troppo
focalizzato in un solo aspetto ha difficolta a abtrare, mentre un dipendente che non
va abbastanza in profondita in una singola areiacénai margini dell’azienda, non

riuscendo a dare un proprio contributo.

5.4 Le “Cabal”’: un modo nuovo per creare Videogame

“A cabal is a group of people united in some cldssign together, usually
to promote their private views or interests in audh, state, or other

community, often by intrigue[*4]

Nel secondo capitolo, la Valve si sofferma moltoagaprofondire le Cabals, Team

leads, Structure happens, Hours, The offioevero a spiegare cosa sono le “Cabal”,

44 Definizione tratta da: http://en.wikipedia.org/Wikabal
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chi dirige i vari team e come si forma la struttarganizzativa.

pN

Alla Valve, le “Cabal’ sono team di progetto muigsiciplinari. La Valve si € auto-
organizzata fin dai suoi primi giorni utilizzandoiegti gruppi temporanei. Le Cabal
vengono utilizzate per mettere a punto rapidamemteprodotto o una particolare

caratteristica.

Come ogni altro gruppo o progetto dell’aziendéosnano spontaneamente: le persone
decidono di unirsi a un gruppo in base alla loraviazione che il lavoro del team é

importante ed interessante.

Spesso, qualcuno emerge come “guida” (leader) pepragetto. Il ruolo di questa
persona non e pero quello del manager tradizionalt& maggior parte dei casi, i leader

sono soprattutto una sorta di “raccoglitori di mmh@zioni”.

Essi infatti hanno in mente l'intero progetto, @érsone possono usarli come una sorta
di risorsa per controllare le proprie decisioni.pratica, i leader servono il team, e

fungono da centro di riferimento per il team stesso

Nel 1999 Ken Birdwell ha pubblicato un articololauhuova metodologia con cui la
Valve ha sviluppato il gioco Half-Life su Gamasuytran sito specializzato in

videogiochi. 9]

Nell'articolo viene dettagliatamente esposta lavauooncezione di sviluppo basata

sulle Cabal.

Half-Life sarebbe dovuto uscire sul mercato nel &mabre 1997. A settembre il gioco
era quasi pronto, pero gli sviluppatori della Valsieresero conto che il gioco era
abbastanza bello, in termini di personaggi e liveil gioco, ma non era davvero
divertente. Il gioco funzionava, ma mancava quellcpsa in pit che lo rendesse un

gioco davvero interessante.

Mancavano pochi mesi all’'uscita del videogiocoa @écisione piu logica sarebbe stata
quella di dare una sistemata al funzionamento elogoer poi immetterlo comunque

sul mercato, come sarebbe avvenuto se il gioc@fstgdo sviluppato da una software

45 Ken Birdwell (1999) The Cabal: Valve's Design Ress For Creating Half-Life, Gamasutra.
http://www.gamasutra.com/view/feature/3408/the_talaves design_process_.php
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house e poi semplicemente pubblicato dalla Valve.

La Valve invece prese una decisione coraggiosavideogioco venne riscritto

interamente partendo da zero.

Fortunatamente, il gioco aveva alcune parti di cedihe potevano essere riutilizzate.
Venne pertanto istituito un piccolo gruppo di peesaon il compito di prendere ogni
idea valida ed ogni aspetto interessante dellahi@s@rsione del gioco per poi metterle

in un unico livello, che funzionava da “prototipo”.

Quando questo primo livello comincio ad esserertiviee, gli sviluppatori aggiunsero
ulteriori variazioni. Se un’idea non era divertenieeniva tagliata. Quando gli
sviluppatori avevano bisogno di una particolare lemgntazione software, questa
veniva semplificata fino a quando non diventavalapsa che potesse essere scritta in

pochi giorni.

Tutto il gruppo lavoro su questo livello prototipgber un mese, mentre il resto della
Valve resto in attesa, senza fare nulla. Quandpuppo termino, tutti provarono a
giocare. Il videogioco era fantastico, finalmemt&hlve aveva qualcosa che funzionava
veramente. Venne deciso di continuare a sviluppageiesto modo anche tutti gli altri

livelli del gioco.

A questo punto la Valve cerco di comprendere casaaveva funzionato nel primo

sviluppo e cosa ha invece aveva portato a sviligpargioco soddisfacente.

Durante i primi undici mesi del progetto la Valwesa cercato un “game designer”,
cioé qualcuno in grado di gestire tutto il procegdssviluppo del videogioco. La Valve
aveva esaminato centinaia di curriculum e inteawsiolti candidati promettenti, ma

nessuno aveva quell'insieme di qualita che I'azéendercava.

Alla fine, la Valve giunse alla conclusione che sfaepersona ideale non esisteva.
Invece, era necessario combinare i punti di forzend serie di persone che costituivano
una sorta di sezione trasversale dell'azienda atessttendo cosi assieme un gruppo

che venne chiamato “Cabal”.
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L'obiettivo di questo gruppo era quello di creanedocumento completo che descriveva
in dettaglio tutto il livello e specificava le pdipali interazioni dei mostri, gli effetti

speciali, la trama e gli standard di progettazione.

La Cabal doveva decidere quando e come tutti imme$t armi avrebbero dovuto essere
introdotte all'interno del livello su cui lavoravanquali erano le competenze che il

giocatore avrebbe dovuto avere e come fosse statiljle insegnargli quelle abilita.

Per quanto scoraggiante possa sembrare, questattanasnte quello che la Valve e
riusciuta e riesce tutt'ora a mettere in pratica.\lalve considera l'invenzione delle
Cabal un grandissimo successo, e una delle ragromeipali del successo stesso di
Half-Life.

Gli incontri della Cabal erano sessioni di brainstmg semi-strutturate, dedicate a una
determinata area del gioco. Durante ogni sessexh@na persona veniva assegnato il
compito di registrare e descrivere il livello dogo, e ad un’altra veniva assegnato il

compito di disegnare immagini che spiegasseryduae altri dettagli.

Una sessione di Cabal tipicamente durava un pagmdai, 0 comunque fino a quando
riesciva a far pervenire sia un mix di concettatio livello per la zona interessata, sia

un elenco di eventi che potessero essere divedeuriii.

Il gruppo iniziale della prima Cabal consistevdrmingegneri, un designer di livello,
uno scrittore e un animatore. Questo insieme ragpitava tutti i principali gruppi della
Valve e tutti gli aspetti del videogioco, e iniziante erano state scelte persone con
grande esperienza nel prodotto, anche se non avenenessariamente esperienza nel

gioco.

La Cabal consisteva solo in persone che dovevamtizzare componenti del
videogioco; non c’erano progettisti dedicati. Ogr@mbro della Cabal era una persona
con la responsabilita di svolgere effettivamentavbro specificato, o almeno che aveva

la possibilita di farlo se ne fosse stato necessari

La Cabal nasce con l'idea di impiegare il tempdaneianiera piu efficiente possibile.

Dopo gli sprechi in fatto di tempo e risorse in f-afe, la Valve ha compreso che
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sarebbe stato molto piu utile se un gruppo di persd fosse messo a lavorare su tutto
il livello, piuttosto che avere tanti piccoli grupghe lavorassero a tante piccole parti;

come la progettazione di armi, di mostri, ecc.

Dopo Half-Life, la Valve ha fatto di questo nuovamdello organizzativo la propria
filosofia, e ha sviluppato in questo modo tuttubsaltri giochi. | dipendenti riescono
cosi ad avere una visione piu generale del lavffetteato, permettendogli cosi di
individuare subito quello che hanno gia fatto ellguehe dovranno fare, evitando gli

sprechi.

5.6 Il sistema di controllo delle performance e laetribuzione

All'interno della Valve esistono due metodi di viamione: le peer reviewse lo “stack

ranking’.

Le peer reviewssono fatte in modo da dare ad ogni dipendentetilm feedback su
come crescere meglio. lstack rankingsono invece principalmente usate come metodo
per regolare le retribuzioni. Entrambi i processis guidati da informazioni raccolte
da ogni altro dipendente: entrambi i processi saba sulle informazioni e sui “voti”

che tutti i dipendenti si danno gli uni con gliralt

Le Peer Reviews

Le peer reviewservono ad avere feedback sulla performance didigaendente al fine

di migliorare. Una volta all'anno tutti i dipendesit scambiano a vicenda feedback sul
proprio lavoro. Semplicemente, ad ogni dipendereer/chiesto di dare una valutazione
sul lavoro di ogni collega con cui ha lavorato aeto dell’anno. Lo scopo del feedback

e quello di fornire ad ogni lavoratore le inforn@aiche lo aiuteranno a crescere.

La Valve precisa che il feedback € in forma anonéniieve essere una valutazione del

lavoro di un collega in base alle proprie aspeftadi necessita.

| feedback vengono poi raccolti e consegnati ad dgendente. Rendere le valutazioni
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anonime ha sicuramente dei pro e dei contro, Male ha deciso che era il modo

migliore per ottenere informazioni il piu sinceraspibile.

Lo Stack Ranking

Lo stack rankinginvece servono a classificare e pagare ogni ingped? differenza
delle peer reviewsche generano informazioni utili solo ad ogni wduo, lo stack
ranking vengono fatte al fine di ottenere una visione ldi sta fornendo il massimo

valore in azienda e di adeguargli di conseguenstipendio.

La Valve paga i propri dipendenti molto meglio Bfp alla media del settore. La
redditivita per dipendente e superiore a quell&dogle o Amazon o Microsoft, e la
Valve crede fermamente che la cosa giusta da fageesto caso sia quella di adattare
il salario in base alle abilita e all'apporto dgbehdente; per questo motivo la Valve

crede che i colleghi siano i migliori giudici dedlere di ogni dipendente.

Ad ogni gruppo di progetto e/o di prodotto vienéesko di classificare i propri membri.

La classifica si basa sui seguenti quattro parametr

1. Livello di abilita e capacita tecnica

Serve per valutare quanto sia stato utile il lavdirain collega. Quanto e stato
fondamentale I'apporto al lavoro del dipendentefufico in grado di svolgere

determinati compiti? Quanto preziose sono le suepetenze?
2. Produttivita e Output

Quanto é stato prodotto dal dipendente? La Valgtiese che lavorare tante ore
non significhi necessariamente essere molto produdinzi spesso € simbolo di
inefficienza. E preferibile che un dipendente riesc mantenere in positivo il
bilancio tra lavoro e vita privata, imparando casiimpiegare il tempo

efficientemente piuttosto che lavorare tutto ilrgim.
3. Contributo al gruppo

Quando ha contribuito un dipendente nel gruppofportante valutare il suo
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contributo al processo di lavoro, all'integrazioméo semplicemente quanto ha
aiutato i propri colleghi, favorendo cosi il flusdo lavoro. Secondo la Valve,
essendo ogni dipendente parte di un gruppo, € taptervalutare le sue abilita nel

lavorare con gli altri.
4. Contributo al prodotto

Quanto ha contribuito un dipendente nella collomazidel prodotto sul mercato?
La Valve vuole valutare quanto un dipendente € dral predire le priorita del
prodotto o le esigenze dei clienti. Per esempgeresun buon “Betatester” o essere

bravi nel trovare bug dovrebbe garantire un aKaltato.

STACK RANKING

Figura 21: Lo Stack Ranking [Fonte: Valve Handbook]
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Per Valve, dando un valore a tutte queste categ@aimenda pud comprendere quanto
sia prezioso in generale il lavoro di ogni dipertdeRiu alto sara il risultato, maggiore

sara lo stipendio (vedi Figura 21).



Conclusioni

Come abbiamo potuto constatare, la Valve & un daigroco “ortodossa’. E’ infatti
un’azienda molto dinamica, e negli anni ha saputdversi e adattarsi in un settore

molto competitivo come quello dei Videogiochi.

Per fare questo, si e strutturata in maniera intigapplicando strategie nuove e molto

rischiose, ed adottando, in particolare, una stratbrganizzativa di tipoffat”.

La Valve ha inoltre messo a punto un innovativorapgio al lavoro (le Cabal’), che
non solo ha creato un precedente nel mondo delpgal del software, ma ha anche

garantito all'azienda di diminuire gli sprechi grmini di risorse e tempi.

Oltre a questo, la Valve ha creato una piattafodidistribuzione digitale denominata
“Steam, che non ha eguali in termini di importanza dukfone. Il controllo del canale
di distribuzione ha permesso alla Valve di langiarehe nel settore dell&Cbnsolé

impiegando pochissime risorse aggiuntive e rimudeeim questo modo le barriere

all'ingresso in un settore estremamente complesso.

In aggiunta, la Valve ha creato un proprio motar&figo (denominato Sourcé) con

cui ha sviluppato tutti i suoi giochi e che viersato anche da altre aziende.

Le informazioni che siamo riusciti a raccoglier@aworano queste considerazioni e anzi
sottolineano una incredibile crescita che ha pesmali’azienda di diventare leader nel

proprio settore in pochi anni.

L'idea di utilizzare una struttura senza gerarclaiepsiddettaftat organizatiori, e stata
senz’altro una scelta vincente, che ha portatpemtienti a sentirsi piu responsabilizzati
e molto piu liberi di esprimersi, rendendoli orgogl e contenti di appartenere

all'azienda.

Secondo la logica della Valve, i dipendenti nonossemplici lavoratori, ma sono parte
integrante dell’azienda. Possono, per esempio, &ngruppi di lavoro autonomi e

decidere su cosa lavorare o addirittura influenkastipendio di un collega.



72 Conclusioni

Questo stile organizzativo ha permesso alla Valvesdere una delle aziende piu

produttive nel proprio settore.

Come e naturale che sia, I'organizzazione di tifl@™ ha anche dei lati negativi. Per
I'azienda e difficile istruire e indirizzare i nuiodipendenti, cosi come e difficile capire

se il nuovo assunto sia prezioso per I'azienda omane

Non ci sono meccanismi in grado di “monitorare”ipehdenti perché non esiste una
figura con questo compito, rendendo cosi impor$antia la scelta oculata del nuovo

dipendente da assumere.

In piu, non é facile far circolare le informaziaal'interno dell’azienda, cosi come é

difficile per I'azienda prendere decisioni a lurtgomine.

Probabilmente il vero problema risiede nel fatte obn e detto che tutti i dipendenti si
possano trovare bene in questo nuovo organigraranBberta di espressione spesso
puo rendere difficile 'organizzazione del lavotesso, e la mancanza di un capo non
permette ai dipendenti di capire se stanno lavararedla direzione giusta o, in caso di
normali contenziosi fra colleghi e/o divergenzen idfacile capire chi ha ragione e chi

ha torto.

Questo problema é legato al fatto che una gerarehieza capi € stata pensata e
progettata per piccole aziende, non per aziendgodi 300 dipendenti. Certo e che
chi si adatta a questo tipo di lavoro si troveraig®mo e sara preziosissimo per
'azienda stessa, aiutandola a crescere giorno dapao, come € successo in questi

anni.

La Valve conosce le difficolta che incontrano i ressunti quando entrano in azienda,
ed ha realizzato una pubblicazione che possa sawime riferimento per i propri nuovi

dipendenti, iMalve Handbook

| suoi punti deboli sono anche i suoi punti di Boezse continuera a mantenere il giusto
equilibrio tra di essi, esattamente come ha faittquesti anni, rimarra ancora a lungo

leader del suo settore.
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