TARI Erné

MIERT A GRAPHISOFT?

»Informatika” sorozatunk 6tédik tanulméanya -

,»Uj szerz6” tollabdl - a magyar tulajdond maganvallalatok

bels6 hal6zati fejlédését kivanja bemutatni. Ehhez jellemz6 példaként a Graphisoft Csoport kinalkozott,
melynek torténetét a tanulmany a honi szoftvervallalkozasok fejlédésének keretein belll ismerteti. Kitér tovab-
ba azon stratégidkra, amelyeket a vallalkozascsoport az ezredfordul6 kihivasainak valo megfelelés végett kidol-

gozott es alkalmaz.

A fejlett ipari orszagok mikrogazdasagi szférajaban ma
méar nem annyira az egységes vallalati (tarsasagi)
szervezet tekinthet6 gazdalkodasi alapegységnek, hanem
egyre- inkdbb az (zleti halozat, a network-szervezet. A
céghaldzatok, vallalati ,,konstellaciok” a korabbi monoli-
tikus szervezeti alakzatokat, a biirokratikusan tagolt és
centralizalt szervezeti hierarchidkat valtjak fel a legk-
16nb6z6bb tevékenységi agazatokban. A szervezetkozi
halok és vallalati belsd halozatok adaptacios készsége,
innovacids kapacitasa, versenyérzékenyseége minden jel
szerint felulmdlja az egységes szervezet(i vallalatok,
egyedi gazdasagi entitasok hasonld jellegli képességeit
(Szabo, 1999).

Az Uzleti halézat - akar szervezetként, akar szerve-
zetek egydtteseként funkcional - az egyes halézati alko-
téelemek, network-lancszemek tartds egyuttélésére és
kooperacidjara, hosszd tava elkotelezettségére és kdzds
értékrendjére, valamint kdlcsonds athatasara és sziintelen
interakcidjara épul (Jarillo, 1995; Ebers, 1997; Winand-
Nathusius, 1998).

Az Uzleti haldzatok talan legatfogébb csoportositasat
jelenti a kiils6 és belsé halézatok szerinti megkilon-
boztetd felosztas. Akils6 haldzatok az 6nall6 szervezetek
kozotti kapcsolatok rendszerével, egylttmikodési vi-
szonylataival azonosithatok, mig a belsé halézatok a
kvazi autoném egysegek és lednyvallalatok alkotta cég-
csoportosulasokban, nemzeti vagy multinacionalis kor-

poraciokban formélédnak ki (Grandori-Soda, 1995:
Child-Faulkner, 1998; Tari, 1998; Becker, 1999).

A magyarorszagi Uzleti élet szerepl6i fokozatosan
sajatitottak el a véllalati alkalmazkodas kilénb6z8 madd-
jait, célravezet§ tanulasi mddszereit a piacgazdasagi
atmenet id6szakdban. Ezek az alkalmazkodasi utak
szorosan kotédnek a network-ok képzddéséhez, a haldza-
ti fejl6dés egyes Iépcsbfokaihoz. A héaldzatfejlédés kettds
irinya hazankban is jol kivehet6en a kils6 halozati
szervez@dés (fliggetlen partnerek lateralis vagy vertikalis
irAnyultsdgt egyuttmiikodésével), valamint a bels6
hal6zatosodas (vallalatokon, ill. vallalatcsoportokon
belili kollaborativ alakzatok erésddé kirajzolodasaval és
megszilardulasaval).

A masodikként emlitett hal6zatfejl6dési tenden-
cianal maradva, a belsé hal6zatok Kiépiilése, s ezzel
parhuzamosan a belsé haldzatokba valo bekapcsolodas
jelensége dontéen harom vallalati, vallalkozasi kort
érint Magyarorszagon: a volt ,,szocialista” allami nagy-
vallalatok utédszervezetei, a ,sajat bazisan épitkez6”
hazai magangazdasag dinamikusan ndvekvd vallalkoza-
sai, tovabba a tékebefektetésekkel ,gyokeret verg”
multinacionalis vallalatok képezik azokat a cégeket,
cégcsoportokat, amelyek szervezeti-tulajdonosi keretein
belil a hal6zatosodas és a hal6zathoz csatlakozas folya-
matai alapvetéen végbemennek (Kocsis-Szabd, 1999).
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A jelen tanulmanyban a magyar tulajdon maganval-
lalatok belsé halozati fejlédését (és egyben kilsé haloza-
tokhoz torténé kapcsolédasat) kivanjuk eseti példaval
érzékeltetni. A Graphisoft - mint napjaink egyre inkabb
globélis dimenzidt 6It6 netwojk-szervezete - kiléndsen
j6 példa a hazai ,,intelligens” vallalkozasok bemutatasara.
Ez utdbbi szervezetek, a kibontakoz6 tudasbazisi gaz-
dasag kovetelményeinek megfelel6en, els6sorban a
szellemi t6kéjikre és a tanulasi képessegiikre alapozzék
sikeres tevékenységiiket (Palinkas, 1996). A Graphisoft
Csoport szinte a vdllalkozas kezdeteitl kulfoldre
torekedve fejlesztette ki halozatat,.egyfeldl leanyvallala-
tok alapitasaval és disztriblcids partnerek széles kori
bevonasaval, masfel6l stratégiai egyuttm(kodések, val-
lalatkdzi szdvetségek kialakitasaval, tovabba cégfelvéasar-
lasokkal és kisebbségi érdekeltségek szerzésével. A
Graphisoft halézati miikodése ezért figyelemreméltd
tapasztalatokkal szolgélhat a vilagpiacon valddi helytal-
lasra torekvl, a tanuldsra nyitott hazai vallalkozasok
szamara.

A magyar szoftver vallalkozas halozati fejlédése

Az indulds, avagy hogyan valik a hatranyos helyzet
versenyel6nnyé?

A Graphisoftot 1982-ben, az elsd hazai maganvallalkoza-
sok egyikeként alapitotta két, kizardlag szellemi t6kével
rendelkezd miszaki értelmiségi, a fizikusi végzettségl
Bojar Gabor és a mérndki diplomat szerzett Tari Istvan
Gabor. Mindketten gyakorlatilag kilatastalannak lattak
jovejiket a birokratikus allami nagyszervezetek nyujtot-
ta szakmai ,lehet6ségek” fényében. Szamukra joval
vonzobbnak tlint egy olyan munkahelyi kérnyezet
megteremtése, ahol alkotderejik teljes kibontakoztatasa-
val dolgoznak a vezetdk és beosztottak egyarant.

Ezt az elképzelést - ma ugy mondanénk: vizidt - csak
egészen o©nalléan, teljes munkaidejiket felhasznalva
valthattdk valéra a tarsalapitok. Arra a stratégiai
fontossagu kérdésre, hogy milyen Uzleti tevékenységet
folytasson az induld vallalkozas, 6nként adédott a valasz
a szamitastechnika vilagméretli térhdditasanak idején:
»foglalkozzunk szoftverfejlesztéssel!" Ez a tevékenység
nem igényelt kilénosebben nagy anyagi tékét és infra-
struktarat, viszont feltételezte az egyéni kreativitast.
Mivel az egyik alapit6, Bojar Gabor az Un. haromdimen-
ziés (3D) modellezés programozéasaval foglalkozott
korabbi munkahelyén, ésszer(inek tlint, hogy tarséaval,
valamint kés6bbi munkatarsaival egydtt ezen a sziikebb
fejlesztési terlileten kamatoztassa szakmai hozzéértését.
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A szerencse hamarosan egy szokatlan palyazat for-
majaban mosolygott ra az ismeretlen kisvallalkozasra. A
Paksi Atomer6m( épitési munkalatai 1982 végén
haroméves késésben voltak, s a felligyeletet ellaté Ipari
Minisztérium palyazatot irt ki az tizembe helyezés meg-
gyorsitasat szolgald szamitogépes tervezési modell
elkészitésére. A minisztérium azért kényszerllt a belfoldi
palyazat meghirdetésére, mert COC'OM-lista tiltotta a
hasonlé nyugati programok behozatalat az orszagba. A
két innovativ szellem(i véllalkoz6 felismerte a varatlan
lehetGséget: bar latszdlag hatranyos helyzetbdl indultak a
palyazaton (az ajanlatokat bekuld6é tervezd vallalatok,
intézetek tobbsége Ugymond ,névvel rendelkez6", né-
hany szaz dolgoz6t foglalkoztatd szervezet volt), biztak
képességeikben, nevezetesen abban, hogy mar kész prog-
rammal ,,rukkolhatnak ki” akkor, amikor nehézkes, rugal-
matlanul reagalé allami versenytarsaik ajanlatai felte-
het6en még jorészt csak vallalasi arakat és bizonytalan
hatarid6ket tartalmaznak majd. A meghizas reményében
ezért jelentds kockazatot vallaltak Bojar Gaborék: fél
éven keresztil ingyen, adossagokat felhalmozva dolgoz-
tak az atomerémil cs6hal6zatanak szamitégépes mo-
delljén. Végul is az Ipari Minisztérium - immar a kész
szoftver lattan - 1983-ban megbizast adott a kicsiny tar-
sulasnak. s a tébb hénapos munkaért kapott masfél millié
forint jelentette a vallalkozas igazi induld t6ékéjét
(Hisrich-Vecsenyi, 1991).

A ,hirtelen jott” nagyobb pénzdsszeg befektetését
mérlegelve. Bojar Gabor merész 1épésre szanta el magét.
Ugy vélte, a véllalkozas jovéjét csak a kilfoldi piacokra
alapozhatjék. Elhatérozasadnak mozgatérugoit a kovetke-
z8képpen vilagitotta meg egy Ujsagironak: ,,Nem éreztik
biztosnak a magyar piacot, nem tudtuk, meddig hagyjak a
kisvallalkozésokat szabadon mozogni; a megrendelések
els6sorban a személyes kapcsolatoktol fliggtek, aggod-
tunk a jovénk miatt. Ugy dontottiink, figgetlenediink a
magyar megrendel6kt6l, a nyugati piacnak ajanljuk fel
szoftverfejlesztéi kapacitasunkat. Abban biztunk, hogy
sikeriil egy-egy kulfoldi projektbe bedolgoznunk"
(Takécs, 1992).

A Graphisoft els6 izben 1983 6szén mutatta be
haromdimenzids modellezési programjat egy német-
orszagi szakkiallitason, Minchenben. A cs6hal6zat-ter-
vez§ szoftver vératlan sikert aratott, a modellezési rend-
szer iranti érdekl6dés - a két magyar programozd maga
sem tudta, miért - messze felulmuilta a remélt bedolgozoi
meghizasokra alapozott varakozasaikat. Utdlag vissza-
tekintve a mincheni bemutatéra, a Graphisoftnal elis-
merik: val6jaban ,,nem érezték meg” a sajat termékiikben
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rejlé szakmai szenzacidt. Ugyanis - kényszer(iséghdl - a
cs6haldzat-tervezd szoftver programozasat a budapesti
Geofizikai Intézett6l bérelt, tdbb éves, szinte ,muzeélis-
nak” tekinthet6 kisszamitogépeken végezték el. Mar-
pedig Nyugaton a haromdimenziés modellezésre alkal-
mas mérnoki tervezdszoftvereket csak joval nagyobb tel-
jesitmény( gépeken készitették - tudniillik ilyen kapaci-
tasi szamitogépek a nyugati orszagokban rendelkezésre
alltak. Ebb6l a hatranybol djabb el6ny szarmazott a kis
véllalkozas szamara: 1983-84 tajan kezdték meg
diadaldtjukat a vilagpiacon a személyi szamitégépek, s az
a tény. hogy kisebb teljesitmény( PC-n is lehet mérnoki
modellezést végezni (azaz nem csak nagysagrendekkel
dragdbb szamitdgépeken), kilonlegességnek szamitott,
tehat versenyel6nyt jelentett.

Stratégiai partner keresése - az Apple-Graphisoft
egyuttmdkodeés kezdetei

A miincheni szoftver kiallitas - a szakmai bemutatkoza-
son tdl - alkalmat kinalt arra is, hogy a Graphisoft straté-
giai szOvetségest keressen sz(ikds er6forrasainak
kiegészitésére, szinergikus poétlasara. Bojar Gaborék vila-
gosan lattak, hogy a szoftverek értékesitéséhez hatékony
marketingeszkdzokre van sziikség, s ilyen eréforrasokkal
6k nem rendelkeztek. Potencidlis szdvetségesnek tekin-
tették ezért a nagy hardvergyarté cégeket, amelyek jelen-
t6s marketing er6forrasok birtokaban voltak. Noha a
magyar vallalkozas felvette a kapcsolatot a szamitégép-
gyartd oriasokkal (IBM, Hewlett-Packard, Digital), a
stratégiai egyuttm(ikddés elsd szalai végil mégis egy
kisebb amerikai vallalathoz, az Apple Computer-hez
flizték a Graphisoftot. Ez ut6bbi hardvergyértdval - ma
mar bétran allithato - elkerilhetetlen volt a talalkozas, az
~egymasra talalas” a szakkidllitason.

A ,,gardzsbdl indult" Apple - amely kizarélag kisebb
szamitogépeket gyartott - az irdasztalokat meghdditd
professzionalis PC-k nagysorozatl gyartasaval adott
Ujabb 16kést a nyolcvanas évtizedben a szamitastechnika
viharos fejlédésének. Az Apple-nek, a hardver eladasok
ndveléséhez abban az id6ben sziksége volt igényes,
~powerful” programokra, amelyek képesek kiaknazni a
kicsi és viszonylag olcs6 gépek valamennyi elényds tulaj-
donsagat. Nem meglepd tehat, hogy az amerikai cég
egyik vezet6je felfigyelt a magyar szoftverre, bar val-
lalatanak kifejezetten nem volt sziiksége a cs6halézat-ter-
vezd rendszerre. A menedzser azonban felismerte a prog-
ramban egy igéretes épitészeti modellcsomag lehetdsé-
gét, és azt tanacsolta a Graphisoftnak: alakitsak at
épitészeknek szant tervez6programma a szoftvert.

A nyuglti vilagban az épitészeti piac dontéen a kis
létszammal m(kod6 (gyakran egyszemélyes) magan
tervez6 irodakbdl, a szamitogépek valasztékabol és a
felhasznal6i programokbol tevédott dssze a szoban
forgo id6szakban. A kis épitészmérnoki irodak eld-
szeretettel valasztottak tevékenységiikhdz az olcsébb
személyi szamitdgépeket, és a ,,takarékos, de sokat
tudo" tervez6 programokat, amelyekkel csaladi
hazak, kisebb irodaépiletek, esetleg aruhazak,
kdérhazak modellezését oldottak meg.

Az Apple tanacsat megfogadva, csakhamar hosszabb
tdvra szOl6 stratégiai dontést hozott a Graphisolt.
Elhataroztdk, hogy a jov6ben nem a nagy beruhazokat
(peldaul az er6mdvi létesitmények épit6it) tekintik a té
partnereknek (hiszen e cégek megengedhetik maguknak a
nagyobb és dragabb gépek hasznalatat), hanem az
épitészeti irodakat ,,célozzak meg” szoftver termékiikkel.
A piaci szegmens definidlasahoz kapcsoldédban perspek-
tivikusnak itélték azt a lehetdséget is, ha az el6nyds hard-
ver-hétteret biztositdé Apple-gépeken dolgozhatjak ki
prog-ramjaikat. Az Apple, a maga részérél valéban kész
volt el6segiteni a haromdimenziés modell tovabbfejlesz-
tését, és ennek egyik ,kézzel foghaté” jeleként 25 ezer
marka, soha vissza nem téritendd tdmogatast nyujtott a
Graphisoftnak. A programfejlesztési munkalatok Tari
Istvan Gabor vezetésével indultak meg. aki Uj. tehetséges
programozé munkatarsakat vont be a komplex feladat
megoldaséba. A 3D modell fejlesztéséhez az amerikaiak a
sikeres Apple II. gépnél professzionalisabbnak szémité
Lisa géplket is a magyar véllalkozés rendelkezésére bo-
csatottak. Ez a gesztus alapvet6en 0j informatikai
ismeretek elsajatitasara adott lehet6séget a Graphisoft
programozoinak, akiket a COCOM-tiltas elzart a nyugati
csucstechnologiatol (a szamitogépes hozzaférést - az
érvényben 1év6 embargd miatt - egy hazai &llami kil-
kereskedelmi vallalat, az Interag miincheni irodaja kbzve-
titésével oldottdk meg).

A formalédd Apple-Graphisoft partnerség masik
fontos tertiletét a marketing egyttmiikddés jelentette. Az
amerikai cég marketing tanacsadasait évek mdltan is fel-
becsilhetetlentl értékesnek itélték a Graphisoftnal. nem
beszélve az olyan propagalasi lehet6ségekr6l, mint az
Apple-katalégusokban val6 termékmegjelenés, a nemzet-
kdzi Apple disztributori tandcskozasokon torténd részvé-
tel, vagy a kidllitdsi standokon megszervezett egyuttes
bemutatkoz&sok. Az épitészek szamara Kkidolgozott
ArchiCAD szoftver premierjére Ggyszintén az Apple
meghivadsa nyoman Kkerllhetett sor az 1984. évi
Hannoveri Vasaron (Pistrui-Roure, 1998).
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»~Amikor az uzlet beindul” -
a kivaras sikeres stratégiaja

A mar kifejezetten személyi szamitogépre tervezett
ArchiCAD 1.0 hannoveri bemutatkozasa komoly
fejlesztési er6feszitések produktuma volt. a nagyszabasu
vallalkozds azonban nem hozott gyors, kdzvetlen Uzleti
sikert a Graphisoftnak. Az Apple Lisa - amely kivalonak
mutatkozott a haromdimenziés megjelenités szamara -
magas ara miatt sajnalatos médon megbukott a szami-
togép piacon. Kihozott ugyan az Apple egy masik gépet
(Macintosh 1.) valamivel kés6bb, ez a konstrukcid azon-
ban - képerny@jének kis mérete miatt - kevéssé volt al-
kalmas (épitész)mérnoki felhasznélasra. A Graphisoft-
nak, amennyiben hiiséges kivant maradni hirneves straté-
giai partneréhez, nem maradt mas valasztasa, mint
kivarni az Apple kovetkez6, vérhatéan nagy teljesit-
ményl, mérndki tervezésre alkalmas asztali szadmité-
gépét. Ezt a ,kivalasi stratégiat” - alacsonyabb ma-
gyarorszagi mikodési koltségei miatt - konnyebben
valosithatta meg a Graphisoft, mint az Apple gépekre prog-
ramokat fejleszté nyugati versenytarsai (ez utdbbi cégek
semmiképpen sem véllalhattak két- vagy héaroméves
kényszerkockézatot; egyesek kozuluk ezért attértek az
IBM kompatibilis gépekre, méasok tdnkrementek).

A kivaras id8szakdt nem toltotte tétlendl a
Graphisoft. Uj verzidkat dolgoztak ki az ArchiCAD tulaj-
donsagainak tokéletesitésére, tovabba kifejlesztettek egy
Uj kétdimenzids gépészeti tervez6 programot, és - nem
utols6 sorban - az Apple segitségével megteremtették a
kapcsolatot az elad6i halézathoz. Azzal, hogy a
Macintosh 1. gépek - felhasznalasi korlataik ellenére -
kisebb szdmban mégis gazdara talaltak a piacon, a
Graphisoft, egyedi értékesitéssel bekapcsolédhatott az
..Apple-vilag” vérkeringésébe, és 1985-86 korll elkezd-
hette a kereske-delmi partnerek (disztributorok, dealerek)
halézatanak fokozatos kiépitését Nyugat-Eurdpaban.

A tervezéi felhasznaldsra alkalmas (j Apple gép - a
Macintosh II. - 1987 végén jelent meg a piacon, és
rovidesen tizezres szériakban talalt vevdkre. A stratégiai
partnerhez val6 hlség végre meghozta gylimolcsét: a
Graphisoft, folyamatos fejleszt6é munkajanak koszon-
het6en, szinte egyedil maradt az Apple-CAD piacon, és a
Macintosh IlI. eladasok megugrasaval egyidejlileg piacra
tudta dobni az Uj szamitogép teljes kapacitasat igénybe
vev ArchiCAD verziojat.

A piacképes ArchiCAD olyan atfogd épitészeti :
megoldasokat modellezett, amelyek tilkrozték az épi-

VEZETESTUDOMANY

XXXI. «M 2000 1 SZAM

fészek gondolkodasmodjat és tevékenységét. A szoft-
ver csomag tartalmazott egy haromdimenziés model-
lezi) programot, tovabbi kisegité paraméteres tech-
nikékat, kétdimenzids alaprajzi vazlatkészitést, vala-
mint egy rugalmas mennyiségi becslési eljarast a
koltségszamitashoz (Hisrich-Vecsenyi, 1991). A pro-
gram egyarant hangsulyosan kezelte a megjelenitést, j
a design-t és a pontos miszaki rajzokat, ill. a rész-
letes koltség- és anyagkimutatdsokat. Ily médon az -
ArchiCAD-el sikert remélhetett a Graphisoft - példa-
nak ok&ért - az olasz ésfrancia piacon (ahol inkabb
a megjelenitést helyezik el6térbe az épitészek), és
hasonl6képpen elismerésre szamithatott a német fel-
hasznaldk korében (akiknek hagyoményos -mérnoki
precizitdsat szintén kiszolgalta a modellezé pro-
gram).

A Graphisoft 1988-ban megkozelitéen 1000 Archi-
CAD-et értékesitett, a kovetkez6 évben pedig csaknem
2000 program csomagot adott el, féként Nyugat-
Eurdpédban. A Macintosh Il. elterjedésével az ArchiCAD
a vezet6 Apple-CAD programma ,lépett el6" Olaszor-
szégban, de osztatlan sikert aratott Franciaorszigban, a
Német Szdvetségi Koztarsasaghan és Svajcban is.
Ezekben az orszdgokban mar egy id6 O6ta aktivan
tevékenykedtek a Graphisoft elkotelezett disztribdtorai,
akik kialakitottak a termék arculatat, marketing munkat
végeztek és tartottak a kapcsolatot az altaluk ,toborzott”
dealerekkel - mindezt részben a sajat kockazatukra.

Anagy Uzleti sikerrel zarul6 ,kivarasi id6szakrol” igy
vélekedett néhany évvel kés6bb a Graphisoft alapitd
elndke és egyben vezérigazgatdja: ,,Ha 1984-ben kellett
volna versenybe szallnunk a nagyokkal, val6szin(leg
elvéreztliink volna, 1988-ban viszont kiforrott termékkel
és jol kiépitett viszonteladdi hélézattal 1éptink a piacra”
(So6vari, 1994). Nem Kis részben ennek kdszonhette a
Graphisoft, hogy 1988-ban meglepetésszeriien az els6
helyet foglalta el a Macintosh-on futd épitészeti CAD
rendszerek eurdpai eladasai tekintetében, és 1990-ig
évente rendre megkétszerezte arbevételét!

A Graphisoft kildetése -
a globalis piaci jelenlét felé

Mar a szoftverértékesités kezd6dd felfutasa idején bebi-
zonyosodott, hogy a Graphisoft budapesti székhelyérdl
(egy akkori, infrastrukturdlisan viszonylag elmaradott
szocialista orszag févarosabdl) nem lehet maradéktalanul
kielégiteni a kulfoldi felhasznalok adaptalasi igényeit,
: tovabba atfogd modon koordinalni a nemzetkdzi Uzleti
I tranzakcidkat, a kiilonbdz6 marketingmiveleteket és
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eladési kampanyokat. Bojar Gébor ezért Ugy dontott,
hogy a megndvekedett bevételeket visszaforgatja a val-
lalkozésha és leanycéget hoz létre a sokasodo, szinte
kizarélagosan export feladatok kdzvetlenebb ellatasara. A
Graphisoft Deutschland - egy német ,,csendes” tékéstars
kdzrem(ikodésével - elsé Graphisoft-érdekeltségl leany-
vallalatként, 1988-ban kezdte meg m(ikddését Miinchen-
ben. (Ugyanakkor a szoftverfejlesztés - szdmolva a ma-
gyar programozék magas fokd szakmai kvalitasaival és a
K+F tevékenység viszonylagosan alacsonyabb hazai kolt-
ségeivel - valtozatlanul Budapestre ésszpontosult.)

A németorszagi lednyvallalat alapitasa csak az elsé
szervezeti 1épés volt a nemzetkdziesedés és a globalis
vilagpiaci jelenlét felé vezet§ Gton. Ha a Graphisoft
véghez akarta vinni a - tulajdonképpen kezdetektdl val-
lott - Kkuldetését, misszidjat - ,,vezet§ szerep betdltése a
kis- és kozepes méret(i cégek kozdtt a szamitogéppel
tdmogatott épitészeti tervezési rendszerek vilagpiacan” -
feltétleniil jelen kellett lennie az Egyesiilt Allamokban, a
vildg legnagyobb szoftverpiacan. S az Ujabb stratégiai
horderej 1épés nem sokaig vératott magéra: 1989-ben
megnyilt a Graphisoft US. Inc. irodaja San Francisc6ban.

., Kbzelebb akartunk keriilni a tlizhoéz; kertl, amibe

kerll! Felismertik, hogy egy szoftvercégnek, amely a

vilagpiacon kivan versenyezni, gyokeret kell ereszte-

nie a Silicon Valley-ben ...” - emlékezett vissza Bojar,

és négy tényezGiben jeldlte meg azokat az inditékokat,

amelyek az 0j amerikai leanyvéllalat alapitasédhoz

vezettek:

- amerikai jelenlét nélkil nincs vilagpiaci jelenlét,

- vilagpiaci marketinget csak amerikai tapasztala-
tok birtokaban lehetfolytatni,

- a legfejlettebb amerikai felhasznaldkra épitett
szoftverfejlesztés versenyel6nyt biztosit,

- a termékfejlesztés alapja: kozvetlen kapcsolat a
vevével (Kutor-Vecsenyi, 1994a).

Ezek a szempontok vezérelték tehat a Graphisoft elsé
emberét, amikor egyik munkatarsaval 1989 elején
megérkezett az Egyesilt Allamokba. A koévetkez
napokban kibéreltek San Francisc6ban egy irodét,
majd lebonyolitottdk a cégalapitas hivatalos for-
maséagait és elkészittették a lednyvallalat prospektu-
sait, névkartyait. Mindezt olyan meglep6en gyorsan
sikerdlt ,,nyélbe Utnitk”, hogy nem sokkal késébb
mar részt vehettek a soron koévetkez6 Macworld
kereskedelmi bemutatén. Bojar Gabor azzal a meg-
nyugtatd tudattal adta &t néhany héttel késébb a
,,stafétabotot” a leanyvallalat magyar (igyvezet6-
jének, hogy ime, a Graphisoft megjelent Amerikaban,
Ujabb  mérfoldk6hoz érkeztek a vallalkozas
torténetében.

A Graphisoft val6jaban tetemes hatrannyal indult az
észak-amerikai piacon. Elsésorban tékeereje volt kevés
ahhoz, hogy egy megbizhaté amerikai cég 6Gsszbenyo-
masat keltse. Az igényes felhasznalok és a dealerek elvar-
jak az Egyesilt Allamokban, hogy a szoftverfejlesztd cég
mindenképpen hossz( tdvon maradjon a piacon, tovabba
megbizhat6 ,technical support”-halézatot miikddtessen
és folyamatosan Uj, javitott verzidkkal ,6rvendeztesse
meg” vevdit. A fiatal kaliforniai lednyvéllalat kezdetben
nyilvanvaléan nem tudta kialakitani azt az arculatot, ami
az ilyen cégtulajdonsagokat kozvetitette volna. Az
amerikai Uzleti életben vald jartassag hidnyabol szik-
ségszerlien az kovetkezett, hogy a Graphisoit egyrészt
alabecsiilte a piacralépés koltségeit és idGtartamat, mas-
részt tOlbecsilte az értékesités lehet6ségeit. A
kdvetkezmény: a Graphisoft US 1990 kozepéig mind-
Ossze 150 programot adott el teljes aron. mikozben fél-
millié dollar veszteséget produkalt (Hisrich-Vecsenyi,
1991).

Az Eurdpaban sikeresen ,rajtol6” magyar vallalkozas
igy komoly dilemma elé kerilt: vagy kivonul az Egyesiilt
Allamok piacarol, vagy - nem kevés raforditassal -
er6teljesen fokozza az amerikai leanyvallalat aktivitasat.
Bojar Gabor és vezet6 munkatérsai a masodik utat valasz-
tottdk, mert ragaszkodtak az amerikai jelenléthez, hiszen
nemcsak a profit szempontjabdl itélték fontosnak az
ottani Kereskedelmi és miszaki tdmogatasi tevékeny-
séget.

A Graphisoft US élére Uj Ugyvezet6 igazgatd kerilt
1990 augusztusaban, egy jé szervezdi képességekkel
rendelkezd, amerikai menedzser személyében. A
hatékonyabb telemarketing stratégia megvaldsitasa
érdekében az § iranyitasaval novelték a munkatarsak
létszamat ésfolytattak a hirdetési kampanyt, tovabba
intenzivebb egylttm(kodést alakitottak ki a deal-
erekkel, s gondotforditottak az Apple-hezf(iz6d& napi
kapcsolatok apolasara is.

A miszaki és szervezési intézkedések hatdsara
novekedni kezdtek a programcsomag eladdsok, bar
tovabbra sem a vart ltemben. (Az amerikai épit8ipar
atmeneti recesszidja csak részben befolyasolta az elada-
sok alakulasét.) Mindazondltal a Graphisoft US 1992
végére a No.l. pozicidba jutott az Egyesilt Allamokban
az Apple Macintosh CAD piacdn (Kutor-Vecsenyi,
1994a). A lednyvallalat 1993-t6l - ismét Uj és az el6z6nél
»agresszivebb” amerikai menedzser vezetésével - mar
latvanyosabban novelte az észak-amerikai piacrél szar-
maz6 bevételeit. Bojar Gabor a kovetkezd értékeléssel
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Osszegezte a Graphisoft US miikodésének elsd idészakat:
.---0t év veszteséges id6szak utan végre rentabilissa valt
a Szilicium Vadlgyben létrehozott vallalkozasunk...”
(Siposs, 1995).

A Kkilencvenes évek derekdn, majd azt koévetéen a
Graphisoft folytatta a globlis piaci jelenlét megterem-
allomésait jelezték a Japanban (1994), Hongkongban
(1996) , az Egyesiilt Kirdlysagban és Spanyolorszagban
(1997) , az Egyesilt Arab Emiratusokban (1998), tovabba
Brazilidban és Chilében (1999) megnyitott lednyvallalati
irodak. Végsé soron elmondhatd, hogy a magyar cég az
ezredfordulon - kulféldi lednyvallalatai és fliggetlen
kereskedelmi partnerei kdzvetitésével - mar a vilag tobb
mint 80 orszagéaban volt jelen a 25 nyelvre leforditott
ArchiCAD programcsomagjaval, és az épitészeti szoft-
vergyartok vilagranglistajan a harmadik helyet foglalta el.

Azt a nyilvanvalé tényt, hogy a Graphisoft Iépésrél-
Iépésre vilagcéggé fejlédott, rangos kiilfoldi szakmai elis-
merések is bizonyitottdk. Az egyik nagyszerl nemzetkozi
siker az amerikai MacUser magazin 1994-ben odaitélt
Eddy-dijahoz fliz6dott a ,,Best New CAD Software”
kategéridban. A sz&mitastechnikai Oscar-dijnak tekint-
het6 elismeréssel az ArchiCAD 4.5 verzi6 kidolgozésat
jutalmaztak. A kdvetkezd évben ismét elsd dijat nyert
épitészeti programjaval a Graphisoft: a Computer
Graphics World nevii tekintélyes szakfolydirat mindsi-
tette a legjobb szoftvernek az ArchiCAD-csomagot a
.Best CAD” kategdridban. Legut6bb, 2000 elején a svéj-
ci Davosban lezajlott vildggazdasagi forum egyik szak-
mai talalkozojan itélték oda a ,, Technology Pioneer” dijat
a Graphisoftnak.

Platformfiiggetlenség
és kockazatmegosztas tékebevonassal

Az Apple-Graphisoft egyuttm(ikodés korai szakaszaban a
két fél kapcsolatait jobbara informalisnak lehetett tekin-
teni. A ,hivatalos”, formalis kapcsolatfelvételre elsé
izben 1990 szeptemberében kerdilt sor, amikor az Apple
Europe és a Graphisoft Kft. kézos budapesti sajtoérte-
kezleten jelentették be az Apple-gépek magyarorszagi
értékesitésére vonatkoz6 disztriblcids szerzédésuket. A
Graphisoft kulonallo lednyvallalatot alapitott a kizarola-
gos disztribatori feladatok belfldi ellataséra.

Megel6z6en, az importkorlatozasok miatt egészen
sz(ik volt a Macintosh-felhaszndlok kére Magyar-
orszagon, s ezért a Graphisoft sem tudta ajanlani

COCOM-megszoritasok feloldasaval és a hazankba
iranyul6 import liberalizalasaval természetszer(ien
elharultak az akadalyok az Apple-gépek itthoni for-
galmazasa elétt is. Az amerikai cég azért valasztotta
a Graphisoftot kereskedelmi partneréiil, mert tuda-
taban volt annak, hogy a szoftverfejlesztd vallalkozas
er6sen érdekelt a ,,Mac-kultira” magyarorszagi
elterjesztésében. Az Apple egyébként ugyanazt a
kovetelményt tdmasztotta a Graphisoft disztriblcids
tevékenységével kapcsolatban, mint barmely hardver
kereskedGivel szemben: dinamikus forgalomnoéveke-
dés elérése afeladatokat maximalisan szolgal6 érté-
kesitési halozat létesitésével.

A hardverkereskedelem kétségkivil UGj, befekteté-
sekkel jard profilt jelentett a Graphisoft alaptevé-
kenységéhez képest, de meghatarozott elényokkel is jart
Bojar Gaborék szdmara. Magatdl értetédéen a Macin-
tosh-platform hazai kiterjedésével nagyobb lehet6ségek
nyiltak az ArchiCAD értékesitésére, s igy végre kdzvetlen
kapcsolatba keriilt a Graphisoft az itthoni felhasz-
nalokkal. (A felhasznal6i kapcsolatok apolasat egy
lednyvallalatra, a Graphisoft CAD Stldié6ra bizta az anya-
cég. Az 6nall6 Studié 1991 kozepétdl bonyolitja le a
hazai szoftverkereskedelmet és biztositja a Graphisoft-
termékek technikai hatterét.) A disztributori szerepkor
maésfajta elénydket is kinadlt a magyar vallalkozasnak: a
Graphisoft részesévé vélhatott egy ,,vilagléptéki” busi-
ness menedzselésének és részben betekintést nyerhetett
az Apple-nél foly6 technoldgiai, marketing- és forgal-
mazasi tevékenységekbe (Pistrui-Roure, 1998).

A Graphisoft Kereskedelmi Kft. miikddésének elsé két
évében biztatéan alakultak az Apple-termékek elada-
sai, s az anyavallalat Ujabb befektetéseket tervezett
eszkdzolni a hardverpiaci pozicié er6sitésére. 1d6-
kézben azonban a szamitastechnika vilagméreti
el6rehaladasaban olyan fejlemények kdvetkeztek be,
amelyek megkérddjelezték az Apple-kultirahoz val6
szoros Graphisoft kot6dést, ideértve az Apple szami-
togépek ,profilidegen forgalmazéasat.

*+ Kilépés az Apple-kotottség ,,véderny8je” aldl

A kilencvenes évek elejétél a nagy informaciétechnold-
giai cégek, a korabbi szembenallas helyett a kooperacio
kilonbdz6 tormainak Kkialakitasara térekedtek egymas
kozott. Ennek a tendencianak logikus kovetkezmé-
nyeként a szamitogépes vilag egyértelmiien elmozdult a
platformfliggetlenség irdnyaba. Az Apple is feladta addi-
gi elszigeteltségét és feliilvizsgalta azt a vallalatpolitikai

szoftvercsomagjat a hazai eépitésztarsadalomnak. A i elvét, hogy csak a kis cégeket tekinti a f6 véasarloknak.
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Tobbek kozott fejlesztési egyiittmiikodést kezdeménye-
zett az IBM-el azért, hogy az Apple-gépekre készitett
szamitégépes programok barmely hardverrendszeren
hozzaférhetbek legyenek.

A Graphisoft sem vonhatta ki magéat az 4ltalanos
irdnyzat kovetkezményei aldl; 1991 tajan Bojar Gabor
lzleti dontést hozott az ArchiCAD Windows-alapl ver-
zidjanak kifejlesztésérél. Elhatarozasat igy indokolta
meg: ,,...04j, még forméldéddban 1év6 uzletpolitikank meg-
marad az épitészek mellett, de attol a lehetéségtél, hogy
Ok valasszak ki a szamukra legmegfelel6bb hardvert, mar
nem foszthatjuk meg Oket. mert versenyképtelenekké
valunk. Ez azonban azzal jar, hogy a fejlesztés meg-
dragul. nem beszélve a marketingrél, amelynek koltségei
varhatéan megtizszerez6dnek, hiszen mar nem egy fel-
hasznal6i klubbal, hanem egy joval szélesebb réteggel
kell a kapcsolatokat kiépitem" (Napi Vilaggazdasag.
1993).

A multiplatform felé tértén6é elmozdulést a stratégiai
partner Apple sem vette rossz néven, s6t egyenesen
Osztonozte a Graphisoftot, hogy ,nyisson batran- a
Windows-felhasznalok iranyaba. A magyar cégnek ezt
kovet6en mar arrdl kellett gondolkodnia, hogy miként
lesz képes finanszirozni az ArchiCAD sikeresnek ter-
vezett belépését a szamitdgépek Windows-alapy vilaga-
ba. Az el6zetes becslések mintegy hat millié dollarra tet-
ték a program fejlesztésével, valamint a forgalmazasi
halézat kibdvitésével, ill. a szamottev6en névekvd mar-
keting- és reklamtevékenységgel Osszefliggé rafordita-
sokat.

A forrasok el6teremtésér6l sz6ld dontés mar a jové
tudatos megtervezését kovetelte meg 1993-ban a Graphi-
soft elnokétdl és legkdzvetlenebb vezet§ munkatarsaitol.
A megel6z6 tiz év soran ugyanis inkabb helyzeteket
ismertek fel (,,megléatva a szerencse pillanatét™), amikor a
korlatozo feltételek tobbnyire a helyes irdnyba terelték a
vallalkozast. A Graphisoft torténetében most el6szor for-
dul el6 - baratkoztak meg a gondolattal a menedzserek
hogy valdszinlileg a cég mikodési korén kivil kell a
hatalmas dsszeg forrasat megtalalni.

A tbkebevonas vagy a hitelfelvétel kiilonbozé ter-
mészetli kockazatokkal jar, ezt jol tudtdk a
Graphisoftnal. Felmerilt, hogy viszonylag kénnyen
lehetne alacsony kamatoz&su hiteltfelvenni a nyugati
bankoknal. Bojar Gabor azonban kategorikusan
elvetette ezt a lehet6séget: ,,Kdlcsontfel lehet venni
egy ingatlanfejlesztési projektre, ahol az elkésziilt
épllet szolgal a koélcson biztositékaul. De hitelt fel-
vennijovébeli bizonytalan eladasokra, ez tonkreteheti

az egész céget” (Kutor-Vecsenyi, 1994b). A kilsd
befektet6t (mint 0j résztulajdonost) mar realisabb
lehet6ségként kezelte a Graphisoft menedzsmentje,
azonban tobb kérdés vetddott fel a szamukra. Vajon
kivan-e majd belesz6Ini az uzletmenetbe vagy a ter-
mékfejlesztési dontésekbe az Uj befektet6? Mennyi
id6t igényel a lehetséges befektet6k felkutatasa és a
végleges partner kivalasztdsa? Hogyan viszonyulna a
kils6 tulajdonos a Graphisoft azon ,,hagyomanyos"
gyakorlatdhoz, mely szerint nemfizet osztalékot?

Tovabbi lehetdségként kinalkozott célszerien megval-
ni az immar cégcsoportként mikéd6 Graphisoft egyes
részeitdl, egységeitdl, esetleg az Apple-gépekforgal-
mazasat végzd lednyvallalat értékesitésével. Bojar
Gabor elismerte ugyan, hogy a Graphisoft Kereske-
delmi Kft. tevékenysége nem illeszkedik az anyaval-
lalkozéas ,,alapvetd képességeihez", de - emlékeztette
vezet( tarsait - az Apple céggel fenntartott kapcsola-
tokat éppen a disztribatori szerepvallalas er6siti.

A Graphisoft igazgatosaga alapos meérlegelés utan
végul is Ggy dontétt, hogy ezuttal még nem von be kiilsé
forrasokat, és t6keigényét az egyébként nyereségesen
m(ikodé és mindinkabb 6nallésodd Apple-vezérképvise-
let eladasabol fedezi. A szdz szazalékos tulajdonrészt
szerzett kulfoldi vevd, a tékeer6s MDS pénzligyi csoport
érdekeltségei abban az id6ben Franciaorszagtol Kozép-
Azsiaig terjedtek, egyik f6 tevékenységét pedig az Apple-
vezérképviseletek iranyitasa képezte a vildg szamos
orszagaban. Bojar Gaborék tehat megnyugodhattak: ,,jo
kezekbe” kerllt az Apple-gépek hazai forgalmazasa, s ily
modon joggal remélték, hogy az amerikai vallalathoz
fiz6d6 szakmai kapcsolataik nem sinylik meg az ..Apple-
business” eladasét.

A kovetkez8 évek fejleményei tandsitottak, hogy az
Apple-Graphisoft egylttmikddésre nem hatottak ki ked-
vezOtlendl a magyar vallalkozas legutols6 stratégiai lépé-
sei. igy példaul a Graphisoft 1995-ben vilagels6ként
mutatta be az Apple egyik legijabb termékének, a Quick
Time VR (virtual reality) programnak az alkalmazasi
lehet8ségeit egy felhasznal6i program kiegészitéseként,
s6t egy évvel késébb a két cég magasabb szintre emelte
kapcsolatait egy Uj, széles kor(i stratégiai megallapodas
kidolgozasaval.

Az Apple Computer és a Graphisoft R&D Szamitas-
technikai Fejlesztd Rt. arrdl kotdttek megallapodast,
hogy az eurOpai épitészeti szamitastechnika piacan
er6sitik a két cég jelenlétét, és igényes szamitdgépes
megoldasokat kindlnak a tervez6k, ill. kivitelezék
szdméara. Ezen tllmenden kozdsen kivanjak fejlesz-
teni viszonteladoi hél6zatukat, egymast kiegészitd
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termékeiket pedig 0sszehangolt marketing munkéaval
szandékoznak a piacra bevezetni. Kotelezettséget val-
laltak arra is, hogy kiallitasokon és hirdetésekben
vezetd helyen mutatjak be egymés termékeit a hard-
ver- és szoftverjdonsagok megismertetésére (HVG,
1996a).

Japanok a Graphisoftban

A hardverkereskedelem &tadasaval a Graphisoft ismét
alapvet6 tevékenységére, azaz misszidja megvalOdsitasara
Osszpontosithatott. A szervezet tagjai és kereskedelmi
partnerei nagy energiat forditottak az idékozben
elkésziilt ArchiCAD for Windows piaci bevezetésére, és
Ujult lendilettel folytatodott a Macintosh verzidk
fejlesztése.

A platformfiggetlenség irdnyaba tortént elmozdulés
kétségkivul hozzajarult ahhoz, hogy a Graphisoftnal
kezdtek a nagyobb kulféldi épitészeti tervezd cégekre
Ugy tekinteni, mint felhasznélékra (,,corporate segment”).
A nagy tervezdirodaknal ugyanis mindig alap-
kovetelmény volt, hogy a program platformfiliggetlen
legyen, s a Macintosh-kétottség felolddsa U lehet6sé-
geket teremtett a Graphisoft fejlesztéi szdmaéra ezeknél a
cégeknél.

A ,,nagyok™" igényei természetesen eltérnek a kis- és
kozepes méretli épitészeti irodak felhasznaloi szem-
pontjaitl. A nagy tervezintézetek példaul kevéshé
tartjak fontosnak a program konnyl hasznal-
hatésagat, egyszer( kezelhet6ségét, sokkal inkabb a
szoftverfejleszt6 vallalkozas image-at, cégértékét,
hosszu tavu stratégiai elkotelezettségét veszik alapul
a partneri kivalasztdsnal. Szakmailag elsésorban a
munkacsoportban valé tevékenykedés intelligens
tdmogatasanak igénye merilfel a részikrél.

Bar 1994-95 tajan a tovabbi forgalom novekedéset
még nem a nagy megrendel6ktdl vartdk a Graphisoft
vezet6i, fokozatosan 0j felfogas honosodott meg a
szervezetben: \,ezutan nemcsak a kicsiket, hanem a nagy
tervezdirodakat is kiszolgaljuk!”

A Kkulcspiacokat tekintve, Németorszgban és az
Egyesilt Allamokban - mint erre az el6zéekben mér
kitértink - ©nall6 lednyvallalatokat m(kddtetett a
Graphisoft. Az amerikai piacra val6 bejutast kdvetGen
Japan keriilt a Graphisoft ,,latdbmezejébe”. Bojar Gabor
tisztdban volt az ottani Oriasi piaci lehet6ségekkel,
valamint - az amerikai tanulsdgok fényében - a sz(k-

séges befektetések nagysagrendjével, és ezért ismét sajat ;

tulajdont leanyvallalat létesitését hatarozta el.
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fliggetlen disztribGtorok kéztudomastan csak szerényebb
beruhazasokra vallalkozhatnak az adott orszagban). Az
Apple-vezérképviselet eladasa ezlttal megfelel6 inveszti-
cids hétteret biztositott a Graphisoftnak.

Amint az (j lednyvallalat 1994-ben m{ikddni kezdett
Tokioban, a kikuldétt munkatarsak meglepetéssel tapasz-
taltak, hogy a japan épitészeti CAD-piac nagyobbnak
igérkezik, mint a hasonlé német vagy amerikai épitészeti
piaci szegmens. Ezek a vérakozasok kés6bb teljes
mértékben igazolddtak: a Graphisoft Japan Ltd. 1996-ban
két millié dollaros, 1997-ben maér négy millié dollaros
forgalommal zéarta az évet a tavol-keleti orszagban. Ami a
viszonylag idegen Uzleti kultirdba térténé beilleszkedést
illeti, a Graphisoftnak siker(lt a legnagyobb helyi épit6i-
pari cégek, valamint a CAD-szoftver disztribGtorok
egyuttm(kddései révén tallépni a nehézségeken. Sok
segitséget kaptak kezdetben a kobei egyetem
épitészmérnoki karatdl is, amelynek oktatoit biztak meg a
japan dtirassal. ,,Mig nem szélalt meg japanul a progra-
munk, egyetlen darabot sem adtunk el, és persze masok
az ottani épitési szokasok, valamint az épitési technoldgia
is” - nyilatkozta egy izben Bojar, és hozzétette: ,,...
Japanban az is szempont a haromdimenziés modellezés-
nél, hogy az eliltetett fak 6t év malva milyen arnyékot
vetnek majd az épllet kertjére” (Dalia, 1996).

A felkel6 nap orszagéaval kialakitott (zleti kapcsola-
tok elmélyilését jelezte 1996-ban az a szerz&déskotés,
amelynek értelmében két japan cég 7.5 millié dollarért
tulajdonosi részesedést szerzett a Graphisoft Csoportban.
A magyar vallalkozas menedzsmentje - amint lattuk - par
évvel kordbban mar szembesult a kiils6 t6kebevonas
alternativajaval, de akkor még nem kerillt sor a
Graphisoft tulajdonosi szerkezetének megvaltozta-
taséara.

A vallalkozas belsd tulajdonosi viszonylatait els6
izben 1990 6szén rogzitették. Ekkor alakult at - a
,,h6si" id6szakot (gmk, kisszovetkezet) kdvetben -
korlatoltfeleldsségl tarsasagiformaba a Graphisoft.
Az atalakulassal egyidejlileg a vallalkozas alapitoi és
néhany, a kezdetekt6l szintén meghataroz6 szerepet
jatsz6 munkatars egymés kozott nevesitették a tulaj-
donosi kilonbségeket a szakmai érdemek alapjan. A

(jjkftAliizonyos Uzletrészét pedig fenntartottak az Gjabb
TUgok esetleges javadalmazésara és a kés6bbi korrek-
cidra. A részvénytarsasagi formaba torténé atala-
kulasra (Graphisoft R&D Szamitastechnikai Rt.)
1994-ben keriilt sor oly médon, hogy a részvények
dominans hanyadat valtozatlanul az Uj tarsasag igaz-
gatdsagi tagjai (egyben afels6 szintl menedzsment
kulcs személyiségei) birtokoltak.
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A japan befektetdk, a szoftverfejlesztéssel és szami-
tastechnikai szolgaltatassal foglalkoz6 CSK Group,
valamint a NIF t6kebefektetési vallalkozas a magyar tu-
lajdonG részvények egy kisebb hanyadat (15,5 szazalék)
szerezték meg. A kapcsolatfelvételre egy évvel korabban
keriilt sor, amikor a CSK egyik tagvallalata licencként
megvasérolta a Graphisoft térbeli éplletmodellezési tech-
»ugrodeszkanak” tekintették a tulajdonosi befektetést,
mert tavlati céljaik kozott szerepelt a magyarorszagi
szoftverfejlesztésben valé kozremikddes. A Graphisoft-
nal viszont mar egy ideje arra a meggy6z6désre jutottak,
hogy a jov6ben nincs értelme tovabb vallalni a teljes
rizikot a cégesoport mikodeéseét illetéen, hanem érdemes
megosztani a kockazatot kils§ tulajdonosokkal (HVG.
1996b).

A Graphisoft nem sokkal kés6bb megfogalmazott uj.
ambiciozus misszidja - ,.elsének lenni az épuletek ter-
vezéset, Kivitelezését, fenntartasat és forgalmazasat szol-
galé informécidtechnoldgiai megoldasok terén" - a
potencidlis befektet6knek is széléan jeldlte ki az
elkdvetkezd évek kdvetendd iranyvonalat.

A Graphisoft, az idézett killdetésnek megfeleléen és
az Ujonnan szerzett t6két jelentésen kiegészitve,
Osszesen 18 millié dollaros beruhazassal egy tech-
noldgiai irodapark létesitéséhez fogott hozza 1997-
ben, a magyar szoftveripar fejl6désének 6sztonzése
érdekében. Az épitkezés els6 szakaszaval 1998-ban
készultek el, 5a Graphisoft Technol6giai Parkban a
magyar cégcsoport mellett tdbbek kozétt a Microsoft
Magyarorszag talalt otthonra (Magyar Hirlap,
1998).

A vallalkozas értéke és a tézsdei megmérettetés

A Graphisoftnak mint vallalkozasnak az értéke valdszind-
leg el6szor akkor kezdte intenzivebben foglalkoztatni a
magyar tulajdonos-menedzsereket, amikor a nagy
épitészeti irodakat és Kivitelez6 vallalatokat is
megcéloztak CAD-termékiikkel. A nagy felhasznalok
tudniillik nem annyira a terméket, mint inkabb magat a
szoftverfejleszt6 céget, ill. annak piaci elkdtelezettségét,
stabilitasat, t6keerejét ,veszik szemigyre” a tervezett
program vésarlasoknal. Ajapanok szakmai befektetésénél
pedig mar sziikségszerlen merdilt fel a menedzsereinek és
mas fontos munkatarsainak tulajdonaban lévé Graphisoft
Csoport cégértékének piaci elismertetése (Bojar, 1999). A
kisebbségi részesedésért kapott dollardsszeg els6 izben
nyUjtott tampontot a ,,belsé részvényeseknek” is a cég
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nemzetk0zi piaci ertékérél. A vallalkozés értékének
meghatarozasahoz kapcsol6dott ebben az idében a
Graphisoft Csoport irdnyitési szervezetének atalakitasa
egy vilagosan tagolt holding-struktirava (Pistrui-Roure,
1998).

A késbhbiek folyaman logikus dontésként konyvelték
el a megfigyel6k azt az elhatarozast, hogy a cégcsoport -
hollandiai bejegyzés(i holdingtarsasaga révén - megje-
lenik egy nyugat-eurépai tézsdén. A frankfurti t6zsdének
a - New York-i NASDAQ-hoz hasonl6 - high-tech szek-
cidjaban, a ,,Neuer Markt”-on 1998 janiusdban indult a
kereskedés a Graphisoft részvényeivel.

A részvények egyik hanyada t6keemelésh6l szarma-
zott, mig a masik részt plusz az opciés mennyiséget
kordbbi részvénytulajdonosok, elsésorban a
Graphisoft vezetése, igazgatdésaganak és felligyel6
bizottsdganak tagjai, tovabba a cégcsoport dolgozoi
ajanlottak fel vételre. Az akci6 lebonyolitasaval a
részvények 20 szazalékat teritették kdzkézhanyadként
(Somogyi, 1998). Kezdetben a kibocsatasi arként
meghatarozott 40 marka (20,45 eur0) felett keres-
kedtek az amszterdami székhellyel bejegyzett
Graphisoft NV részvényeivel, de révidesen csokkent a
papirok arfolyama. Val6faban az tdrtént, hogy a
hosszabb tavra remélt technoldgiai befektet6kt6l a
részvények hamar a fejl6d6é piacokra szakosodott
befektetési alapokhoz kerliltek at. Az arfolyamra - a
Graphisoft menedzsmentjének értékelése szerint -
emiatt rendkiviil kedvez6tlenil hatott az orosz valsag
(Tallésy, 1999).

A cégcsoport 1999 decemberében tartott budapesti
alulértékeltnek mindsitette a frankfurti t6zsdén hénapok
6ta kialakult arfolyamot. Az elndk-vezérigazgatd leszo-
gezte, hogy - bér a Graphisoft vezetése fontoldra vette a
tarsasag részvényeinek a Budapesti Ertékt6zsdére vald
bevezetését - addig nem jelennek meg a budapesti rész-
vénypiacon eladassal, amig a Frankfurtban forgé
szoftverrészvények arfolyama nem éri el a kibocsatas ide-
jén meghatarozott 20,45 eurds arat (HVG, 1999).

A kés6bbiekben, 2000 februarjatol megerésodtek a
Graphisoft részvények Frankfurtban. Az Uj fejlemény azt
a vérakozast keltette a BET befektetSiben, hogy a korab-
ban tervezettnél joval hamarabb, mar tavasszal sor keril-
het a budapesti t6zsdei bevezetésre anélkil, hogy a
papirokat kivezetnék a frankfurti t6zsdérél (Taldssy,
2000a; HVG, 2000a). A budapesti t6zsdei feliigyelet 2000
aprilisdban engedélyezte az amszterdami székhelydi
Graphisoft N.V. részvényeinek bevezetését a BET-re. A
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budapesti, majusban sorra keriilt bevezetést egyébként
nem kisérte (j részvények kibocsatasa, mert az 1998-as
t6keemelés nyoman a Graphisoftnak nincs szilksége friss
t6ke bevonaséara (1999 végén, Osszes eszkdzei 42 szdza-
Iékat kitevd 18,2 millié eurd készpénzzel és rovid tavu
kotvényjellegli befektetésekkel rendelkezett a szoftver-
vallalkozés). A cégcsoport alapité vezetdi - akiknek tulaj-
doni hanyada id6kdzben 57 szdzalékra csokkent - készek
arra, hogy szlikség esetén, a forgalom élénkitésére piacra
dobjék a BET-en sajat részvényeik egy részét, megdrizve
50 sz&zalék plusz egy részvényt (Tevan. 2000).

Az ezredforduld kihivasai és a Graphisoft Csoport

Az AEC piaci koérnyezet és a Graphisoft részesedése
a CAD/AEC piaci szegmensben

A szamitogéppel tamogatott tervezés (CAD) technoldgia
fontos piacai, felhasznaldi az épitészeti (architecture), az
épuletgépészeti (engineering) és éplletkivitelezéi (con-
struction) agazatok (AEC). E harom felhasznaléi agazat
1996-ban mintegy 13 szazalékos aranyt képviselt a vilag
CAD szoftver piacan realizalt 7 milliard dollar dsszértékd
eladasokbol.

Az AEC piacon a CAD szoftverek eladasai a main-
frame és munkadllomas (szerver) platformokra, valamint
a személyi szamitégép (PC) platformokra egyarant
iranyulnak. Amig azonban a nyolcvanas évtized kezdetén
a személyi szamitdégépek gyakorlatilag nem jatszottak
szerepet az AEC éagazatok szdmitdgéppel tamogatott ter-
vezési tevékenységében, a kilencvenes évek kdzepén a
PC platform maér 48 szazalékos részesedési aranyt ért el a
mainframe és munkadlloméas platformok 52 szazalékos
részesedése mellett. A Graphisoft fejl6désének bemu-
tatasanal lattuk, hogy a vallalkozds kezdett6l fogva a
személyi szamitogép alapi CAD/AEC szegmensben
értékesitette ArchiCAD program csomagjait.

Az 7. tAblazat a Graphisoft vilagpiaci részesedésének
alakulésat szemlélteti az AEC piacr6l szarmaz6 CAD
szoftver bevételek tiikrében, az 1990. és 1996. évi adatok
feltlintetésével.

Az 7. tablazathol Kitlinik, hogy 1990-ben a
Graphisoft 3,2 milli6 dollar arbevételre tett szert
ArchiCAD eladésaival a PC-alapi CAD/AEC szegmens-
ben, azaz 2,2 szdzalékos vilagpiaci részesedést mondha-
tott a magaénak az adott piaci szegmensben. A magyar
cég 1996-ra figyelemremélté modon novelte ezt a
részesedési aranyt: a PC CAD/AEC szegmensben 17,2
millié dollarért értékesitett ArchiCAD programokat, s ez
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/. tablazat
CAD/AEC szoftver bevételek a vilagon
(millié dollar)

Ev Osszes CAD/AEC  PC CAD/AEC  Graphisoft

eladas eladas (ArchiCAD)
1990 370,0 146.0 3,2
1996 946,0 479,0 17,2

Forrés: Pistrui-Roure (1998)

a bevétel 3,6 szadzalékos vilagpiaci részesedést ered-
ményezett az adott szegmensben. Ugyanezen évben - az
arbevétel alapjan - a CAD/AEC Macintosh platformon
meghaladta az 50 szazalékot a Graphisoft vilagpiaci
részesedése, tehat ebben a sz(ikebb szegmensben piac-
vezet6vé valt a magyar szoftverfejlesztd. (A Graphisoft
Csoport létszama 140 f6 volt 1996-ban, ebbdl a féallasu
létszambol 100 f6 dolgozott Budapesten - kozilik 60
fejlesztd -, és 40 6 pedig kilféldon tevékenykedett.)

Az ArchiCAD eladdasok a Graphisoft 6sszes
arbevételének tobb mint 90 szézalékéat keépezték 1996-
ban. Az ArchiCAD verziok értékesitésének az 0Osszes
bevételekhez viszonyitott rendkivil magas hanyadat a
cégcsoport - késébbi, a kilencvenes évek végére vonat-
kozb - bevételi elirdnyzatai sem tervezték alapvetéen
modositani (2. tablazat).

2. thblazat

A Graphisoft Csoport tervezett arbevételei
(milli6 dollar)

1996 (tény) ElSiranyzat**

1997 1998 1999

Osszes ArchiCAD
eladasok 17,256* 22,170 28,940 42.125
Egyéb eladasok 1,600 4200 5400 47212
Osszes arbevétel 18,856 26,370 34,340 46,337

* A Macintosh, ill. Windows alap( ArchiCAD eladasok aranya:
60:40 (199761 az utdbbi verzid elretdrését prognosztizaltak a
Graphisoftnal)

** A bevételi el6iranyzatok tartalmazzék a nagy felhasznaldk-
nak (corporate users) 1997-t6l értékesitett ArchiCAD for
TeamWork verzi6 tervezett bevételeit.

Forras: Pistrui-Roure (1998)
A CAD/AEC piaci szegmenshdl hosszdi évek Ota

kevésszamu szoftverfejlesztd céghez folynak be az elada-
sokbol szarmazé bevételek. A személyi szamitdgép alapu
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CAD/AEC eladasok bevételei hasonloképpen csak
néhany fejlesztd vallalatra koncentralddnak: 1996-ban a
PC CAD/AEC szegmensben elért 6sszes jovedelem kb.
90 szazaléka hat cégnél ,,csapddott le”.

A Graphisoft versenytarsai kozill az Autodesk cég
emelendd ki. amely a nyolcvanas évtized masodik
telében a leggyorsabban ndvekv6é amerikai szoftver-
el6allitoként hivta fel magéra a figyelmet. Az Autodesk
altal kifejlesztett AutoCAD program Macintosh verzidja
az ArchiCAD egyik f6 ,vetélytarsa” volt a kilencvenes
évek elején. Emellett az amerikai véllalkozés kétdimen-
Zi6s rajzolasi AutoCAD programja az IBM PC (kompati-
bilis) vilagban rovidesen standard alkalmazassa valt, és
abban a szegmensben piacvezet6 pozicioba kerilt. Egy
masik korai versenytars, a Claris - amely kizarolag
Apple-platformokra fejlesztett ki szoftvereket - CAD
programjanak tulajdonsagaival messze elmaradt az
ArchiCAD konny(i kezelhet6ségét6l és magas szintd
funkcionalitasatdl (Kutor-Vecsenyi, 1994b). Hasonlé
0sszevetést lehetett tenni az ArchiCAD. valamint a ma-
gyar program technikai értelemben vett legkdzelebbi
szoftverrivalisai, az Allplan és az Aries programok
kozott.

A kés6bbiekben (1996) az AutoCAD forgalmazdja,
az Autodesk fuziondlt egy sikeres CAD szoftvert
(Microstation) kifejlesztd céggel, és az egyestlt val-
a CAD/AEC agazatban (Pistrui-Roure, 1998). Az
Autodesk piaci részesedése - a magyar cég fokozatos
térnyerése ellenére - a kilencvenes évtized végén 60
szazalékos volt a PC CAD szegmensben, megkdzelitéen
tizszerese a Graphisofténak (Tevan, 2000).

A Graphisoft termékei:
K+F tevékenység és akviziciés stratégia

A Graphisoft alapterméke az ArchiCAD, amely m{szaki
szempontbol egy ,,0bjektum-orientalt épilet szimulator-
nak” tekinthet6. Az ArchiCAD piaci ereje a program
konny( hasznalhatésagaban és az épilettervezést szol-
galé informéacidgazdagsagaban rejlik. FO vasarléit hosszu
id6 6ta a kisméret(i épitészeti tervezd irodak, az épitési
vallalkozok és a belséépitészek alkottak; ezek a felhasz-
nalok kiilonosképpen értékelik a program integraltsagat,
vagyis azt, hogy egyetlen integralt adatbazisban talalhatd
az épulettel kapcsolatos dsszes informacio és a tervezés
minden fazisa ugyanazzal a programmal elvégezhet®.

Az alaptermék kifejlesztését Tari Istvan Gabor szelle-
mi termékével, az Un. geometrikus leird nyelvezettel
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(GDL) alapoztak meg (1982), majd az épuletszimuléacios
technolégia segitségével dolgoztak ki az ArchiCAD PC-
platform verzigjat (1984). A fejleszt6 munka kdvetkez6
fazisaban a ,,Virtual Building” koncepci6 sziiletett meg
(1987), késhbb pedig az Apple cég Quick Time VR tech-

(A QTVR technoldgia révén az ArchiCAD-et felhasznald
épitész képes egy szabadon bejarhatd fotorealisztikus
kornyezetet vizudlisan megjeleniteni a megbizonak.) A
Graphisoft 1996-ban jelent meg a piacon az ArchiCAD
5.0 verzidval, amely a digitalis éplilet koncepcitjanak és
az integrélt tervezésrajzolas megkdozelitésnek a tovéabbfe j-
lesztését oldotta meg (CAD, 1996; Computer & Design,
1996).

Bar az ArchiCAD-et mindig is ,,komplett megoldas-
ként” ajanlotta az épitészek szdméra a magyar VvAl-
lalkozés, a programcsomag id6vel Uj funkcidkkal, modu-
lokkal gyarapodott, a specidlis felhasznal6i célokat szol-
galo kiegészitd termékek (pl. PlotMaker, StairMaker) for-
majaban. Ezzel a moduléris programfejlesztéssel sikere-
sen elkertlték a Graphisoft fejleszt6i, hogy az eredeti
ArchiCAD nehezen kezelhetévé valjon.

A Graphisoft még a nyolcvanas években - egy olasz
cég megbizasabol - kifejlesztette az ipari alkalmazas-
ra felhasznalhat6 topCAD szoftvert. A topCAD két-
féle verzidja szerz6dés szerint az olaszok tulajdonaba
kerdlt, viszont a Macintosh-on fut6 programvaltozat-
tal nem sokkal kés6bb piacra lépett a magyar val-
lalkozas. A topCAD magas szint(i, 2D CAD program
olyan felhasznalok szaméara, akiknek pontos
szerkesztésre, 2D paraméterezésre és egyittes dimen-
ziondlasra van sziikséglik (CHIP, 1990).

A Graphisoft gyakorlatilag sohasem fektetett emlités-
remélté eréforrasokat e gépészeti szoftver piaci mar-
ketingjébe, noha idérél-idére finomitotta a prog-
ramot. (Feltehet6en attdl tartottak a kisvallalko-
zasként indult cégnél, hogy ,,nem élhetnek meg" a
gépésztervezési piacon.) A topCAD program eladasai
1996-ban nem egészen 10 szazalékkal részesedtek a
Graphisoft 6sszes bevételeibdl (v.6.: 2. tablazat). A
program kezelése viszonylag nagy hozzaértést
kovetel, s igy kevéssé terjedt el széles felhasznaloi
korben.

Amikor a Graphisoft fejleszt6i kozelebbrél megis-
merkedtek a nagy épitészeti felhasznal6k szakmai kivan-
sdgaival, kidertlt, hogy a nagy létszamu tervezGintézetek
nem igénylik a szoftverprogramok integraltsagat. Az
ilyen ,tekintélyes” épitészeti irodakban elvalnak
egymastdl a tervezési munkafazisok, azaz pl. kilén kon-
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cepcionalis tervezdk, kiilon rajzolok dolgoznak, szigo-
rian rogzitett feladatmegosztasi elvek alapjan. A magyar
programozdknak ezért olyasfajta intelligens tamogatasi
funkcidt kellett beépiteniiik az ArchiCAD-csomagba.
amely lehetévé teszi, hogy egyid6ben szamos tervezd
dolgozhasson ugyanazon épitészeti elképzelés meg-
valositasan. 1d6kdzben jé néhany kisebb épitészeti iroda
is fellépett azzal az igénnyel, hogy a Graphisoft tdmogas-
sa a csoportmunkat (IDG Szamitastechnika, 1995).

Az intenziv fejleszt6 munka eredményeként mutatta
be a Graphisoft - 1996 6szén - az ArchiCAD for Team-
Work (a csoportmunkat halézatban parhuzamos tervhoz-
zaféréssel tamogatd) verziot, az Altala szervezett
budapesti Nemzetkdzi Disztribltori Konferencian. Az
ArchiCAD for TeamWork az ArchiCAD soron kdvetkez8
kiterjesztéseként 1997-ben lépett be a piacra, és hoz-
zaférhet§ volt az ArchiCAD 5.0 program felhasznaldi
szdmara, a Mac OS és a Windows 95/NT operacios rend-
szereken egyarant.

Az ArchiCAD for TeamWork szakmai és piaci fogad-
tatdsa nagyon kedvez6 volt 1997-ben, amit néhany,
vilagszerte ismert tervez6 és kivitelezd oriascég
(Kajima, The Rice Daubney Group, STUDIOS
Architecture, Honkarakenne) elismeré nyilatkozatai
is tanusitottak. Japan legnagyobb épuletkivitelez
vallalatanak, a Kajima Corporation-nck egyik
menedzsere a kovetkez6képpen fogalmazott: ,,Erez-
ziik, hogy a Graphisoft kulonleges figyelmet szentel
nekiink. Mély benyomast tett rank az a gyorsasag,
ahogyan a fejleszt6k reagéaltak kivansagainkra"
(Graphisoft, 1997).

A kilencvenes évek masodik felében lanyhulo ter-
vez6i megrendelések arra késztették az épitészeket sza-
mos orszagban, hogy szélesitsék szolgaltatasaik, ill. meg-
bizoik korét, és flizzék szorosabbra kapcsolataikat a
kliensekkel. Az egyik ,kitorési pont” a létesitmény
menedzsment (facility management), épuletfenntartas
(building maintenance), ingatlangazdalkodas és -forgal-
mazas (asset and lease management) tertletein kinalko-
zott az épitészek, kivitelez6k és mas vallalkozok szamara.
A Graphisoft vezet6i id6ben felfigyeltek erre a szemlélet-
valtozasra és ugy vélték, a haromdimenzids megjelenités
Uj szoftver alkalmazasi lehét6ségekhez segitheti a cég-
csoportot ebben a tevékenységi szféraban. A piacon
kaphat6, a létesitmény menedzsmentet tdmogaté szoftver
megoldasok jorészt kdzépszerlinek szdmitottak fejlesztdi
szemszdgh6l, ezzel szemben a Graphisoft ,,Building/-
Facility Management” modellezése természetes kiterjesz-
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tést jelentett az ArchiCAD-hez két6d6 ,,Virtual Building”
koncepcié szaméra. Az (j alkalmazési terlletre vald
betdrés reményében indultak meg tehat a fejlesztési
munkalatok a Graphisoft-ndl, s a K+F részleg elkotelezett
és kreativ tevékenységének kdszénhetéen mutathatta be a
cég 1999 Oszén az ArchiFM 2000 elnevezés(, ingat-
langazdalkodast segitd szoftvert.

Az ArchiFM szoftver els6ként kidolgozott angol
verzigjat szintén kedvezéen fogadta a piac, s a Graphisoft
mar a kulénbozé helyi valtozatokat jelenteti meg 2000-
ben, amely programok koézll kiemelked6 jelent6ségli a
japan verzid elkészitése. Az ArchiFM véltozatok
értékesitésébbl 2-3 millié eurd bevételt var a cégcsoport
2000-ben, néhédny év mulva pedig az Uj termék arbevétele
meghaladhatja az ArchiCAD-ét, hiszen - vélik a Graphi-
softnal - ,.egy-egy épiletet csak egyszer kell megter-
vezni, Uzemeltetni viszont folyamatosan” (Tevan, 2000).

Ugyancsak 1999-ben fejlesztette ki a Graphisoft a
Log Flome Solution elnevezés(i programot. Ez a szoftver
meghatarozott teriileteken ©Osszekoti, integralja az
épitészeti tervezést az épiletelem gyartassal. A program
oly médon ndveli a technolégia hatékonysagat az el6re
gyartott elemeknél, hogy az épitészeti tervadatok fel-
hasznalasaval kozvetlenul utasitja a gyartdsorokat a
megfeleld méretl - betonbdl, fabol, fembdél készilt -
épllet-komponensek el6allitasara. Az ArchiCAD-CAM
direkt kapcsolatot megvaldsité program felhasznalasaval
els6ként a finn Honkarakenne cég ronkfahazai késziilnek
2000 elejétdl (Graphisoft, 2000).

A megfigyel6k a cégcsoport ndvekedése szempont-
jabdl legigéretesebbnek talan az internetes lizletagat te-
kintik a Graphisoft (j fejlesztési iranyai kozll. Az
épitéanyagok, valamint a berendezések (batorok, lakas-
és irodafelszerelések) haromdimenziés megjelenitésének
segitségével ugyanis az épitészek azonnal beilleszthetik
terveikbe az Internetrél letoltott targyakat. Az internetes
objektumkezel§ eszkdzok (GDL Object Tools) alkal-
mazésa tehat 0sszekapcsolja az elektronikus kereskedel-
met az épilettervezéssel, amely lehetéség igénybe-
vételére, kiaknazasara els6sorban az amerikai piacon
szamitanak a Graphisoft programtervezdi (piacelemzék
szerint 2003-ban kozel harminc milliard dollar értékid
éplletkomponens talal majd gazdara az e-commerce
Gtjan az Egyesilt Allamokban).

A Graphisoft hosszd id6 6ta tartd - lényegében toret-
len - fejlédése, dinamikus novekedése, az (j piaci szeg-
mensek meghoditasa mindig rendkivili eréfeszitéseket
kovetelt a K+F terlilet (Budapesten dolgoz6) munkatar-
saitol. A fejleszt6i létszam ndvelése - a sajatos belsd val-
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lalati értéknek tekintett ,Graphisoft kultira” meg6rzése
miatt - azonban nem kovetheti mechanikusan az zleti
terjeszkedés dimenzi6it. Bojar Gabor évente 10-15
szazalékban hatarozza meg a szoftvermérnokok létszam-
novelésének mértékét (Pakozdi, 1997). Az emberi eréfor-
rasoknak ez a sziikségszerlien ,limitalt” menedzselése
id6rél-id6re felveti a kérdést a cégcsoportnal: a soron
kovetkez6 fejlesztési projekt sikeres véghezvitele, ered-
ményes befejezése megoldhat6-e a rendelkezésre allé
hazai mérnoki tudaskapacitassal?

AK+F teriileten bellli munkamegosztasrél az 7. abra
sémaja nyujt felvilagositast.

A legutobbi id6szakban a kutatas-fejlesztés szinvo-
nalat akviziciok és stratégiai egylttm(kddések révén
torekszik még magasabb szintre emelni a Graphisoft
vezetése.

A vallalati felvasarlasok és kisebbségi tulajdon-
hanyad befektetések akcidsorozata 1999 janudarjaban
kezd6dott, amikor a Graphisoft németorszagi leadnyval-
lalata 1,25 millié eurd 6sszegért megvasarolta a Wiechers
& Partner cég - mintegy kétszaz vevével rendelkez6 -
szoftverfejleszté diviziojat. A részleg Bauplan szoftverje
az ArchiCAD-hez hasonl6 épitészeti tervez6 program,
amely az Unix operacios rendszer alatt mikodik. A né-
metorszagi terjeszkedés azt a célt szolgalja, hogy a helyi
piac sajatossdgainak, a német szabvanyoknak megfe-
leléen tokéletesitsék az ArchiCAD ottani verzidjat.

A mai szamitastechnikai feltételek kozott Német-
orszagban példaul fél milliméter pontossaggal kell
miikédnie a haromdimenzids modellezésnek, a CAD
technolégianak. Ez a hibahatar a kivitelezésnél nem
tarthat6 (vagyis értelmetlen ezzel a pontossaggal ter-
vezni), de a német épitészek ragaszkodnak a program
ilyen precizitasi fokit funkcionaldsahoz (Magyar
Hirlap, 1998).

A nagy-britanniai Cymap cég felvasarlasat 1999
decemberében jelentette be a Graphisoft Csoport. A brit
cég fiitési, szell6zési, klimatizalasi és épliletgépészeti
mszaki megoldasok tervezését segité szoftvert gyart. A
magyar vallalkozds 6tvozni kivanja a Cymap tech-
maddon az épliletgépészeknek is tud a jov6ben ,testre-
szabott” szoftvert kinalni.

A Cymap grafikai alapi CADLink termékcsaladja
egylttesen vagy kulén-kulén felhasznalhaté modu-
lokbdl &ll. A bristoli székhelyl Cymap jelenlegi évi
egy millid euros forgalma, a Graphisoft menedzs-

mentjének szamitasai szerint er6teljesen novekedhet
az ArchiCAD és a CADLink integracidjaval. A fel-
hasznalok ugyanis komoly érdeklédést mutatnak a
virtudlis épulettechnolégia ilyen jelleg( kiegészitése
irant. A brit cég 800 ezerfontért cserélt gazdat, amely
Osszegnek a felét egyenlitette ki a Graphisoft, a
hatralékot pedig akkor fizeti ki, ha a jelenleg
kismértékben veszteséges Cymap Uzleti terve meg-
valésul (HVG, 1999)/

|. abra

A Graphisoft K+F szervezete

| Kutatasi ésfejlesztési elndkhelyettes

Elenjard Technolégia és Specidlis
Projektek elndkhelyettes
Interaktiv Technolégia kutatési és
fejlesztési igazgatd
Projekt Menedzsment kutatasi és
fejlesztési igazgatd
Engineering kutatési
jr és fejlesztési igazgatd
i Szoftver Fejlesztés \  —-meeeeeee- — D
I (szoftver mémoki ) Technikai Tamogatas és
\ tearmek) / Szolgéltatasok igazgatd

MinGségbiztositas igazgatd
Forras: Pistrui-Roure, 1998

Ugyancsak 1999 végén jelentette be a magyar cég-cso-
port, hogy Kkisebbségi részesedést szerzett a német
CETEC Vision részvénytarsasdgban. A Graphisoft (j
partnere, az 6tven f6t foglalkoztat6 CETEC kozel tiz éve
foglalkozik integralt épililetgépészeti rendszerek automa-
tizalasaval, ill. GUzemeltetésével, valamint e rendszerek
vizuélis megjelenitésével. F6 terméke a kulénféle belép-
tetd, valamint veszélyjelzd rendszereket 6sszekapcsold
Prizma-program, amelyet olyan nagy németorszagi cégek
is alkalmaznak, mint az Allianz, a BMW vagy a SAP. A
CETEC termékskalaja - szakértéi vélemények szerint -
idealisan illeszkedik a Graphisoft ArchiFM 2000
fejlesztéséhez (Koranyi, 1999).

Flasonloképpen a létesitménygazdalkodast tamogatd
ArchiFM szoftver optimalis kiegészitését és kiterjesztését
reméli a Graphisoft az amerikai Drawbase Software cég
CAFM-programjatél. A newtoni (Massachusetts allam)
székhelyl Drawbase szaz szazalékos felvasarlasaval (a
2000 éaprilisdban bejelentett akvizici6 mind6ssze két mil-
li6 dollarjaba kerilt a Graphisoftnak) olyan szoftver-
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megoldasokhoz jut a magyar cégcsoport, amelyeket a
nemzetkdzi piacon az épitészetben, az ingatlanizletben, a
pénzligyi szektorban, a tavkozléshen, az egészségiigyben
és a kormanyzati szektorban hasznalnak (Tallésy, 2000b).

A Graphisoft épitbipari internetes fejlesztéi stratégia-
janak valora valtasat szolgalja a japan Expression Tools
szoftvercégben szerzett kisebbségi (20 széazalék alatti)
tulajdonrész. A szintén 2000 aprilisdban bejelentett tulaj-
donhanyad vasarlassal a magyar befektet§ a japan tar-
sasédg stratégiajanak alakitasaba is beleszdlési jogot nyer.

Az Expression Tools egy altalanos céld haromdimen-
zi6s modellez8-szoftver kifejleszt6je. A japan piacon
komoly poziciokkal rendelkez6 kis cég fébb megren-
del8i kozott tartjak szamon a szigetorszagi internetes
szolgaltatasok vezet§ szerepl@it, a Softbankot és a
Canont. A Kisebbségi részesedéssel kialakuld
egyuttmiikddés keretében a Graphisoftnal kidolgozott
geometriai leirényelv (GDL) és az ArchiCAD kom-
patibilissé valnak ajapan cég termékeivel, ezaltal az
Expression Tools tébb mint szazezerfelhasznaldjaval
kerul kozvetlen alkalmazési kapcsolatba a magyar
cégcsoport (Tallésy, 2000c).

A Kajima Corporation (az egyik legnagyobb japan
épitbipari tarsasag), tovabba kataldgus szerkesztéssel
foglalkoz6 leanyvallalata, a Plus Alpha, valamint a
Graphisoft Csoport altal 2000 méajusaban alairt egyditt-
mikodési megallapodas Ugyszintén illeszkedik a magyar
Graphisoft GDL-technolégidjat alkalmazza a jévében, (j
elektronikus tevékenységének kialakitasahoz.

A Plus Alpha leanycég arra szerzédik a japan
épliletelem- és épitdanyaggyartdkkal, hogy kataldgu-
saikat elektronikus dton, a GDL alkalmazésaval
jelenteti meg. Az objektumokat ezt kovet6en a Plus
Alpha honlapjan keresztiil értékesitik, és az anyaval-
lalat Kajima is azokat hasznaljafel épitészeti tervein
(Tallésy, 2000d).

Megfigyel6k szerint a vazolt egyuttm(ikddés tdlmutat
a hagyomanyos vallalati kapcsolatok dimenzidin: azzal,
hogy a japan épitGipari oriascég a Graphisoftra alapozza
Uj integralt rendszerét, a két vallalat kozotti stratégiai
szdvetség kereteinek megszilarduldsat mozditja el6.

Az egyik legfrissebb egyittm(kddési megéllapodast
az ugyancsak japan RIK szoftverfejlesztd céggel irta ald
a Graphisoft, amelynek értelmében a japanok ezentul az
ArchiCAD-re tdmaszkodva kinaljak Uj generacios kert-
és kdrnyezettervez§ CAD-megoldésukat.
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A Graphisoft tulajdonosi haldzatahoz kapcsolédott
legUjabban az internetes kereskedelemmel foglalkozo,
San Francisco-i székhely( Object Online Inc.; a két
amerikai maganszemély tulajdonaban [év6 cégben 6t
szazalékos tulajdonrészt szerzett a magyar vallalkozas-
csoport (HVG, 2000b).

A disztriblcidés halézat
és az eladast kovetd szolgaltatasok

A Graphisoft értékesitési hal6zatanak létrehozasat
alapvet6en meghatarozta az a sajatossag, hogy a magyar
szoftvervéllalkozas termékeit tllnyomorészt kulféldén
véasaroljadk. Az el6z6ekben utaltunk arra, hogy a
Graphisoft a nyolcvanas évek kdzepén alakitotta ki a for-
galmazéds rendszerét Nyugat-Eur6pdban, majd ezt
kdvetben - lépésrdl-lépésre - egy vilagméretl disztribd-
cids haldzatot épitett ki a kilencvenes évtizedben. Ebben
a tanulasi folyamatban néhany évig kozvetlenil az Apple
forgalmazasi hal6zatahoz kapcsolédott a Graphisoft. s
szinte ,,belllr6l” tapasztalhatta meg, miként kereskedik
egy szamitastechnikai vilagcég, és hogyan szervezi meg
az eladast kovetd szolgaltatasokat.

Az ArchiCAD tomeges eértékesitése 1987 végén
kezdédott el; azt megeléz8en néhany ,megszallott”
flggetlen partner kizarélagos joggal foglalkozott a prog-
ram egyedi jellegi értékesitésével, els6sorban Német-
orszagban, Franciaorszagban, Svajchan és Olaszorszag-
ban. Ezek a kereskedelmi képvisel6k azutan kialakitottak
sajat viszonteladoi halézatukat a megnovekedett eladasok
lebonyolitasara. Az eurdpai disztriblcios struktira
megerdsddésével napirendre kerllt a legnagyobb alkal-
mazasi piacokon (Németorszag, USA, Japan) tevékeny-
ked6 leanyvallalatok alapitasa, illet6leg az Eurdpan kivdili
orszagokban megbizandé fiiggetlen partnerek ,,beszerve-
zése”. A globélis piaci jelenlét fokozatos megteremtése
soran olyan, alacsony 1 f6re juté nemzeti jovedelemmel
rendelkezd orszagok is felkeltették a Graphisoft érdek-
I6dését (pl. India, Indonézia, észak-afrikai orszagok),
ahol az épitészek viszonylag magasabb jovedelme sza-
mottev6bb szoftvereladasokat igért.

A kulcspiacokon miikdd6, sajat tulajdond lednyval-
lalatok mellett tehat az értékesitési halozat masik
OsszetevOjét a fliggetlen kereskedelmi partnerek
(disztribatorok), harmadik komponensét a viszont-
eladok (dealerek) alkottdk az egyes orszagokban. A
figgetlen marketing partnerek ,,lokalizaltak™ az
ArchiCAD-et (vagyis gondoskodtak a program adott
nyelv(i valtozatanak el&allitasarol), tovabba piacku-
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tatast és PR-tevékenységet végeztek, megszervezték
az eladasi csatorndkat (dealerek felkutatdsaval),
valamint technikai tdmogatast nydjtottak az eladéast
koveté) szolgaltatasok keretében. A viszonteladok lat-
tak el a kiskereskedelmi tevékenységet, illet6leg
foglalkoztak kdzvetlenil a vasarlok meggy6zésével és
betanitasaval, tovabba tréninget adtak stb.

Az értékesitési csatornék tokéletesitése, a szorosabb
Uzleti kapcsolatok kialakitasa érdekében 1994 koril
bevezetésre keriilt a cégcsoporton belil a ,,regionalis
sales manageri hal6zat” rendszere. Ennek keretében
foldrajzilag jol elhatarolhatd térségekre - kezdetben
tiz régiora - osztottakfel a Graphisoft piacait, s min-
den régio élére az értékesitésért teljes felelsséggel
tartozo kereskedelmi menedzsert allitottak. Egy adott
régio kereskedelmi menedzserénekfelelgsségi korébe
tartozott - tobbek kdzott - az Gj disztriblciés megal-
lapodasok létrehozasa, Uj helyi disztribatorok meg-
nyerése a cég szamara, a szallitas és beszerzés, a
helyi partnerek meglatogatasa, termékbemutatdok és
specidlis rendezvények szervezése, reklam- és PR-
tevékenység sth. (Kazar, 1998).

A kés6bbiekben, a forgalmi eszkdzok és modszerek
tovabbi fejlesztését kdvetelte meg a terjeszkedé magyar
vallalkozastol a nagyvallalati felhasznalok (,,corporate
segment”) igényeihez vald alkalmazkodas. A Graphi-
softnal igy érzékelték az 0j kihivast 1995-ben: ,,Egészen
mésképp kell kiszolgalni a nagy cégeket, teljesen mas
tipust eladasi szerz6déseket kell kotni velik, fol kell
készilnunk arra, hogy egy munkahelyen akar 500
példanyt is hasznalnak majd a programbdl” (IDG
Szdmitastechnika, 1995).

A modosulé kovetelményeknek megfelel6en, a
Graphisoft-leanyvallalatok b&viilé lancolatdban a kihe-
lyezett sajat egységek nem egyszer(ien ,eladasi pon-
tokként”, hanem teljes kor(i technikai tAmogatast nyu;jto,
konzultécids centrumokként tevékenykednek. Erételjesen
ndvekedett tovabba a hirdetések, a szakmai bemutaték és
a promocionalis programok szerepe. A legutébbi idében
az értékesitési csatornak szélesitésének Ujabb lehetdségét
ragadta meg a Graphisoft, mégpedig az akvizicids straté-
gia kibontakoztatdsaval. Az egyik lehet6ség a CETEC-
ben szerzett kisebbségi részesedés nyoman kinalkozott a
magyar cégcsoportnak: a német tarsasag jol kiépitett dis-
ztriblcids csatornakkal rendelkezik az eurdpai orszagok-
ban, s ezek révén novelheték az ArchiFM értékesitési esé-
Iyei (Graphisoft, 2000). Az amerikai Drawbase Software
cég akvizicidjaval szintén értékesitési halozatot és eladasi
bazist vasarolt a Graphisoft mert a tranzakcié utan a
Drawbase forgalmazza az ArchiFM 2000 szoftvert az
USA-ban (Tallésy, 2000c).
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A cégcsoport gazdalkodasi eredményei
és a jovo kilatasai

Az 1995 és 1999 kozotti évek szerényebb jovedelem-
novekedést hoztak a CAD szoftverek szamara a globalis
AEC piacon; a kilencvenes évtized masodik felében
ugyanis a CAD szoftverbevételek vilagviszonylatban jo-
val lassibb Utemben ndvekedtek, mint az évtized els§
felében. A lassulé Utem 6sszefiiggésbe hozhaté az AEC
piac felvevéképességének Aaltalanos csokkenésével: a
kilencvenes évek kdzepén - taldn az USA kivételével -
még lényegében telitetlen volt a kis irodak épitészeti ter-
vez6 piaca a vilagon, viszont az évtized végére ebben a
szegmenshen tobbé-kevéshé megtelt az épitészeti
szoftverek piaca. (Bojar Gabor szerint ,,gyakorlatilag
minden épitész rendelkezik mér ilyen programmal”...
Figyeld, 1999).

Ezt a kedvezétlen tendenciat a Graphisoft is
megérezte a kdzelmult éveiben. A cégcsoport Uzleti ter-
vének - féként az ArchiCAD verzidira alapozott - merész
bevételi el6irdnyzatai nem teljesultek 1998-ban és 1999-
ben. A széban forgé két év tényleges eredményeirdl,
valamint a 2000-2002. évek elGiranyzatairdl tajékoztat a
3. tablazat.

S.téiblazat

A Graphisoft Csoport arbevétele és nyeresége

(millié eurd)
1998 1999 2000* 2001* 2002*
Osszes arbevétel 225 257 31,8 390 480

Adozott eredmény 6.6 5.6 6,5 8,2 11,0

* terv

Forrés: Graphisoft (2000); NAPI Gazdasag (2000); Koranyi
(2000).

A konyveit eurdban vezet6 cégcsoport arbevétele
1998-ban kereken 15 szazalékkal haladta meg az 1997.
évi bevételt, 1998-ban pedig tovabbi 14 szazalékos
bevételndvekedést sikerilt elérni 1998-hoz képest. Az
arbevétel tehat viszonylag dinamikusan névekedett az
évtized utols6 harmadaban, ha nem is a korabbi idésza-
kokban megszokott latvanyos (temben (1993 és 1997
kozott atlagosan évi 27 szézalékos forgalomndvekedést
produkélt a Graphisoft). Ugyanakkor az 1998-ban kimu-
tatott profit bizonyos fokd stagnalasrél taniskodott az
1997. évi nyereséghez képest, aminek egyik okat az
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elemz6k - az azsiai valsag miatt bekovetkezett kereslet-
visszaesés hatasa mellett - a mikodési koltségek 22
szazalékos novekedésében jeldlték meg. A Graphisoft ezt
kovetéen meghatarozott takarékossagi intézkedéseket
foganatositott, ezek hatdsa azonban nem érz&dott a
kdvetkezd évi eredményen. A cégcsoport 1999. évi jelen-
tése 15 szazalékos nettd nyereségcsokkenésrél adott sza-
mot, a m(ikddési kdltségek - 1998-hoz viszonyitott - 24
szazalékos novekedése mellett. A vartnal gyengébb ered-
ményt az (j fejlesztési programok raforditasaival
indokoltdk els6sorban a Graphisoftnal egy sajtotajékoz-
tatén (HVG, 2000a). A m(ikodési koltségeken belil a
K+F raforditasok 24 szazalékkal, a marketing-értékesitési
koltségek 16 szazalékkal, valamint az altalanos és admi-
nisztrativ kdltségek 38 szazalékkal emelkedtek 1999-ben,
a megel6z8 évhez képest. A létszam csaknem 50 f6vel
nétt 1998-hoz viszonyitva; a cégcsoport dsszesen 233 fét
foglalkoztatott 1999 végén (Graphisoft, 2000).

A Graphisoft bevételeinek kétharmada Eurépabol
szarmazik. Az eurdpai kontinensen 1998 utols6 negyed-
évéhez képest 12 szazalékkal néttek az eladasok 1999
hasonl6 id6szakdban. Az észak-amerikai forgalom értéke
80 sz&zalékkal nétt, a csendes-Ocedni és dél-amerikai
eladdsok 64 szazalékkal emelkedtek 1999 utolsd
negyedévében (Magyar Hirlap, 2000).

A cégcsoport 2000 els6 negyedévére vonatkozd
gyorsjelentése 25 szazalékos arbevétel ndvekedésrdl sza-
molt be, az el6z6 év azonos id6szakahoz viszonyitva. A
ndvekedés mogott jorészt az ArchiCAD 6.5 helyileg
adaptéalt verzidinak sikeres eladasai hizddtak meg. Az
els6 negyedévi 7,2 milli6 eurd arbevételhez a meg-
vasarolt brit Cymap cég 200 ezer euréval jarult hozza.
Egyel6re nem sikerlt komolyabb bevételhez jutni az
igéretesnek mondott ArchiFM 2000 és GDL-technolégia
fejlesztéseibdl. A miikodési koltségek 37 szazalékkal nét-
tek az 1999. év hasonl6 id6szakédhoz képest, féként az
akvizicioknak tulajdonithatéan. A mikddési koltségek
emelkedése miatt az els6é negyedévben realizalt nett6
eredmény valamelyest csokkent az el6z8 év azonos
id6szakaval osszevetve (Tallésy, 2000e). A Graphisoft
N.V. holdingtarsasdg az els6 negyedévben méar 10
lednyvallalatat konszolidalta, az 1999. év hasonlé id6sza-
kanak nyolc lednyvallalataval szemben.

A 2000 els6 negyedévében elért arbevétel-ndvekedés
6sszhangban van a Graphisoft évi atlag hisz szazalékos
forgalomb@viilést prognosztizal6 terveivel. A folyamatos
novekedést mindenekel6tt az ArchiCAD lokalizalt ver-
zidinak értékesitésétdl varja a menedzsment, de szamit az
Uj termékfejlesztések, akviziciok és stratégiai egydtt-
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mikodések pozitiv hatasaira, kilondsen a létesitmény-
gazdalkodas és elektronikus kereskedelem tekintetében
béviul6 észak-amerikai piacon, valamint - 2001-t8l - a
Tavol-Keleten. A Crédit Suisse First Boston londoni
elemz6 csoportja - amely 2000 nyaran elGszor adott ki
irdsos elemzést a Graphisoftrol - hasonléan itéli meg a
novekedési lehetGsegeket, és vételre ajanlja a cégcsoport
részvenyeit.
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KOZLEMENY
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