BOGEL Gydrgy

MIERT AZ INTEL?

Az aldbbi iras az informaciétechnikai piac vezet6 véllalataival foglalkozé cikksorozat masodik darabja. Az
el6z6, a Microsoftrol sz6l6 tanulmanyhoz (5) hasonléan azt a kérdést vizsgalja, hogy minek kdszdnheti sikereit
a chipgyartasban élen jaré Intel. Elemzi a cég egyes sorsforditd stratégiai dontéseit, foglalkozik a cstcstech-
noldgiai iparban rendkivil fontos intellektuélis t6ke kezelésének mddjaval, bemutatja a tarsasag fejlédésére

dontd befolyast gyakorlé személyiségeket, koztiik els6sorban a magyar szarmazasi Andrew Grove-ot.

»Jegyezd meg jol, hogy az ilyen szituacidkban mindig van egy helyes véalasz,
ami a legjobb hataridét és a legjobb termékmindséget biztositja,

a lehet6 legkisebb kdltségek mellett.

Hogy megtalald ezt a valaszt, meg kell értened a kiilénb6z6 tényez6k - munkaerd,

Az Intelt 1968 nyaran alapitotta két mérndk, két kivald
koponya, akik otthagytdk korabbi munkahelyiiket, a
Fairchildot.

Az 1968-as év foléttébb mozgalmas volt a torténe-
lemben. Javaban tartott a viethami habor(: az amerikai
csapatok a csaszarvaros Hué-t ostromoltak, a Vietkong
er6i pedig behatoltak Saigon kilvarosaiba. Nixon gy&zott
az amerikai valasztdsokon, Franciaorszdgot didkmeg-
mozdulasok raztdk meg, szovjet tankok dibdrdgtek
Praga utcain. Gagarin lezuhant, Martin Luther Kinggel és
Robert Kennedyvel merényl8 goly6ja végzett. Magyar-
orszagon bevezették az (j mechanizmust és fantasztikus
sikerrel megrendezték a Tancdalfesztivalt. Fokvaroshan
Barnard professzor csapata végrehajtotta a masodik sike-
res szivatiltetést, az Apollo 8 Hold korili pélyéra allt,
aranyes@ volt a mexikéi Olimpian. Ebben a vilagpolitikai
tlzijatékban az Intel alapitasar6l szél6 hir legfeljebb
néhany sort foglalhatott el valamilyen helyi lapban.

14

kapacitasok, készletek - kdzotti 6sszefliggéseket,
és azokat szamszerdsitettformulakra kell redukalnod.1

Andrew Grove

Mégis, harminc év utan visszatekintve jogosan vethetjik
fel a kérdést: mai vilagunkra vajon mi volt és mi van
nagyobb hatéssal, az Intel-birodalom altal uralt chip-
iparag vagy az el6bb emlitett események barmelyike? A
valaszon nyilvan sokat lehetne vitatkozni, de mar maga a
kérdésfelvetés ténye is jelzi, nem mindennapos palyat
befutott vallalatr6l van szé.

Mert gondoljuk csak végig a kdvetkez6ket. Az iparag
gyaraiban havonta négyezer billi6 (négyszer tiz a
tizenotddiken) tranzisztort készitenek, azaz félmillio esik
a Fold minden egyes lakosara. A mikrochip ugyanolyan
hatdssal van a gazdasagra és a tarsadalomra, mint
valamikor a g6zgép és az elektromosség elterjedése volt:
meghatarozza azt a mddot, ahogy élink, dolgozunk,
mivelédink, kommunikalunk, kooperéalunk, tajékozo-
dunk, szérakozunk, vasarolunk, befektetiink és fizetlink.
A mikrochip az alapja annak a jelenségcsokomak, amit
roviden csak ,,0j gazdasagnak“ (new economy) szokas
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nevezni. Ez az (j gazdasadg globalis, azaz nem ismer
orszaghatarokat, haldézatba kététt, ahol minden elérhetd,
informécidbazisu, hiszen névekvd mértékben az intellek-
tudlis t6kére épil, decentralizalt, mint szimbdluma, a
Vilaghal6, nyitott, hiszen széttdri az informécios
monopéliumokat, soha nem latott mértékben noveli a
kommunikéacié szabadsagat, és individualizalt a tomeges
testreszabasnak koszonhetéen. Elég ranézni a sta-
tisztikakra és lathatd, hogy a chip-bazisd cstcstechnolé-
giai ipardgak (informatika, tavkozlés) a gazdasagi
ndvekedés motorjai, a GDP rangsort vezet6 Egyesilt
Allamokban els6sorban nekik tulajdonitjadk azt a
,.k0zgazdasagi csodat“, hogy egyszerre névekszik a GDP,
lassul az inflacid, alacsonyak a kamatlabak, csekély a
munkanélkiliség, raadasul egyes eredménymutatok felte-
het6en lefelé torzitanak. A fény mellett, mint mindig,
most is ott vannak az &rnyak: a technoldgiakézpontlséag
névekvd tarsadalmi egyenlétlenséggel, a tarsadalom ket-
tészakadasaval fenyeget, az oktatasbol kimaraddékat a
veégervényes leszakadas veszélye riogatja, iskoldk men-
nek cs6dbe akkor, amikor a legnagyobb sziikség lenne
rajuk, a munkahelyeken ng a bizonytalansag, a technold-
giai valtasok nyoman megtapasztalt krizisek és elbocsa-
tasok atélése életre sz6l6 nyomot hagy az agyte-
kervényekben, a mindenhova behatold elektronikus rend-
szerek komolyan veszélyeztetik a maganéletet.

A mai mikrochipeken a vildg gyakorlatilag minden
informéacioja rogzithetd digitalis formaban: a chip-iparag
jelentdségét aligha lehet talbecsiilni. Es ennek a vilagnak
a zéaszloshajoja kétsegtelendl az Intel. A véllalat alkalma-
zottai ma tobb mint hétmillio tranzisztort képesek az
emberi hajszalaknal négyszazszor vékonyabb vonalakban
beégetni egy kéromnyi Pentium Il chipre, amely 588 mil-
li6 kalkuléciét tud elvégezni egyetlen masodperc alatt, és
amiért mostanaban nagyjabol 500 dollart kérnek a piacon.
Tiz kozll kilenc mikroprocesszor az Intel gyaraiban latja
meg a napvildgot, az 1997-ben értékesitett 83 millié PC
90%-a Intel chippel mlkodik. A mikroprocesszor a kom-
puter ,,esze“, ha valaki ezt birtokolja, akkor dont6 befo-
lyast gyakorolhat az egész szamitogéppiac fejlédésére. A
vallalat piaci értéke meghaladja a szaz milliard dollart,
azaz tObbet ér, mint az IBM; a kézelmult adatai szerint a
vilag hetedik legnyereségesebb vallalatanak szamitott,
amely a befektetSinek az elmult tiz év soran atlagosan
44%-0s éves megtériilést hozott.

A vilagosabb kép érdekében nézzik meg jol az 1.
tablazatot. Lathatd, hogy az Intel piaci értéke a legna-
gyobbakéval vetekszik. El6nye leginkabb a nyereségha-
nyad tekintetében mutatkozik meg: ebben az el6kel
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mezényben a Microsoft mdogott régton a masodik. A
General Electric igazan nem rossz vallalat, de ugyan-
akkora nyereségért Iényegesen tobbet kell forgalmaznia,
mint az Intelnek.

/. tablazat

Vallalati eredménymutatok

Piaci érték: 1998. februar 27-én, millié $

Ertékesités: 1998. jan. 31. el6tti 12 hénap, millié $
Nyereség: 1998. jan. 31. el6tti 12 honap, millio $
Nyereséghanyad: nyereség az értékesités szazalékaban

Vallalat Piaci Erté- Nyereség Nyereség
érték kesités hanyad
General Electric 254454 90840 8203 9
Microsoft 205264 13098 3895 29
Coca-Cola 169738 18868 4129 21
Merck 153373 23636 4614 19
Intel 146729 25070 6945 27
Ford 67988 153627 6920 4
Gillette 60488 10062 1427 14
Boeing 52810 45800 -178
Motorola 33205 29794 1180 3

Forras: ,,Top 500 statisztikai tablak, Business Week, 1998. marcius
30.

Az 1. abra az Intel nyeresége ndvekedésének
dinamikajat mutatja. A cég 1995-r6l 1996-ra 45%-kal
tudta novelni a profitjat. Ugyanez a szdm a General
Electricnél 11%, az IBM-nél 30%, a Fordnal 6%, a
Mercknél 15%.

1 abra

Az Intel éves nyereségének alakulasa

milliard
dollar

Forras: vallalati adatok
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Mindezek alapjan a siker ténye aligha vitathat6. Ebben a
tanulmanyban az okokat kutatjuk: vajon miért éppen az
Intel emelkedik ki ilyen toronymagasan a mez6nyb6I? A
teljesség igénye nélkil a kovetkezd sikertényezdket tar-
gyaljuk:

(1) J6 stratégiai dontések az iparag egyes fejlédési
fazisaiban és fordulépontjainal, hatékony végre-
hajtassal kombinélva.

(2) Kival6 gazdalkodas az intellektualis tékével.

(3) Kiemelkedd személyiségek vallalatformald sze-
repe.

Stratégiak és sorsfordité dontések

A korai hatvanas években nagy valtozasok el6tt allt a
szamitogépipar. A gépeket gyorsabba akartak tenni, ez a
torekvés azonban kemény technikai korlatba Utkdzott: a
hasznalatban lévé vakuumcsévek rengeteg energiat
fogyasztottak és tulmelegedtek. A megoldast a csoveket
helyettesitd, a Bell Laboratériumban 1948-ban felfede-
zett tranzisztorok jelentették, azok a kis kapuk, amelyek
az elektronok dramlasat szabalyozzék a gépek belsejében.
A tranzisztorok elhelyezéséhez kildnleges vegyi feli-
letek kellettek. Gordon Moore, a Fairchild kutatési rész-
legének vezetSje meg volt gy6z6dve arrél, hogy a
homokbdl nyert szilicium felhasznélaséval lehet a prob-
Iéméat megoldani. Hasonl6képpen gondolkodott egyik
munkatarsa, Robert Noyce is. Bar a tranzisztorokat tartal-
maz6 integralt dramkorok elsé véaltozatdt a Texas
Instruments-nél szabadalmaztattdk, a laboratériumi pro-
totipusb6l mégis Noyce emberei csinaltak tomegesen
gyarthato, csokkend koltségl terméket a Fairchildnal, és
6k lattdk meg az otletben rejl6 fantasztikus lehet6ségeket.

Moore és Noyce 1968-ban vették a kalapjukat és
otthagytdk a Fairchildot. Vitathatatlan szakmai tekinté-
lylikre tdmaszkodva gyorsan Osszeszedték a sziikséges
indul6tékét és megalapitottak az Integrated Electronics
céget, réviden az Intelt. Egyéni ambicioik mellett a don-
tésben szerepet jatszottak a Fairchild ,,klasszikus* prob-
Iémaéi is: a kutatok mogott lemaradé cslcsvezetk nem
értették meg a félvezet6-lzletet, a dontési rendszer atpoli-
tizalédott, sorban mondtak fel a legtehetségesebb mér-
nokok. A cég rosszul vette ezt a kanyart.

Innovéacid és tdmegtermelés

Noyce és Moore Uzleti terve nagyon egyszer( volt. Az
amerikai vallalatok egyre tébb mainframe-gépet
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vasaroltak. Minden komputerben kell valamilyen hely,
ahol adatokat és programokat lehet tarolni és gyorsan
el6szedni. Erre a célra ezid6tajt kis magnesgydiriik téme-
gét hasznaltdk. Ha ezeket a sokkal korszeriibb integralt
aramkaorokkel helyettesitik, akkor a tébbi mar megy ma-
gatdl: a potencidlis piac nagysaga milliokban mérhetd, a
nagy sorozatok meghozzak a gazdasagossagot, a gyartd
temposan haladhat lefelé a volumen és a koltségek dssze-
fliggését mutatd tanuldsi gorbén. Ha a gyartasi titkokat
gondosan meg6rzik, messze le lehet kdrdzni a tébbieket -
és d6Ini fog a pénz.

A terv kdzéppontjaban egy egyszer(i grafikon allt,
amit Moore még valamikor 1965-ben vézolt fel. A flig-
g6leges tengelyre a szilicium-chipek kapacitdsanak
ndvekedését vette fel, a vizszintesre pedig az idét. Az
dbra azt mutatta, hogy a kapacitdsok nagyjabol 24
hénaponkét megduplazédnak, mikdzben az arak felezdd-
nek. Moore torvénye igen pontosnak bizonyult, csak a
ciklusok hosszat kellett 24-r8l 18 hénapra moédositani.
Ennek alapjan a recept ,,egyszer{i“: gondoskodni kell a
kapacitasok kellg tempdju novekedését biztositdé innova-
ciokrol, kézben csokkenteni kell a koltségeket, valamint
mindezt gyorsabban és hatékonyabban kell csinalni a
versenytarsaknal, akikb6l egyébként akadt béven.
Latnokokhoz ill6en Noyce és Moore felismerték, hogy
egy fantasztikus sebességgel valtozé iparagban az
amerikai keleti parton megszokott merev hierarchidkat és
kontrollmechanizmusokat nem lehet az innovéacios
teriileteken alkalmazni: itt olyan véllalati kultdra szlk-
séges, amelyben az informéacidék gyorsan és szabadon
aramlanak, ahol barmilyen é&tlettel el6 lehet jonni és bar-
mit meg lehet kérdezni. A hibamentes témegtermeléshez,
allandé koltségcsokkentéshez ugyanakkor rendre van
szlikség, kell tehat valaki, aki kikezdhetetlen szakmai te-
kintély, szamito, végtelenil racionalis elme, de ugyan-
akkor, ha kell, megsuhogtatja az ostort; ezt a személyt a
szintén fairchildos Andrew Grove-ban talaltak meg, aki
hivé szavukra rovidesen csatlakozott a vallalkozashoz.
Az innovativ, demokratikus lazasagnak“ és a szigorQ
rendnek ez a kett6ssége végigvonul az Intel tdrténetén: a
vallalat mindezidaig bravarosan lavirozott a két széls6ség
kozott, ami persze nem ment konfliktusmentesen.

Es a gépezet beindult. Az innovacid sikerességét
legjobban az egymast kovetd chip-generacidk adatai
jelzik (2. tablazat). Az id6zités stratégiai kérdés: ha a cég
id6 el6tt jon ki az (j valtozattal, akkor nem tudja kel-
I6képpen lefdlozni a korabbiakat, ha pedig késlekedik, a
versenytarsai megel8zik. Az innovaciés trofedk latva-
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nyosak, a modem technikatdrténet legszebb darabjai k6zé
tartoznak: az Intel csinalta meg az els6 memoriachipet, az
elsé DRAM-ot, az els6é EPROM-ot és az els6 mikro-
processzort.

2. tablazat

Intel chipek teljesitményének novekedése (1971-1995)

Tipus Kibocséatas Millié mdvelet
éve masodpercenként

4004 1971 0,06

8008 1972 0,06

8080 1974 0,6

8086 1978 0,3

8088 1979 0,3

286 1982 0,9

1386 1985 5

486 1989 20

PENTIUM 1993 100

PENTIUM PRO 1995 300

Forrés: Intel Corp., Dataquest INC. 1996. december

Az Intel torténete sordn nemegyszer el6fordult, hogy a
céget valamelyik versenytarsa megel6zte az innovéacids
munkéban, technikai szemponthdl jobb terméket allitva
el6 nala. Az innovaciés elényt azonban nem tudtak igazan
kihasznélni, mivel az Intel verhetetlen volt az &tletek
megvalodsitasdban: dominans szerepét nemcsak a kivalo
fejlesztési elgondolasoknak kdszdnhette, hanem az aproé-
lékos gonddal, kdnyortelen kdvetkezetességgel megszer-
kesztett és miikodtetett termelési, disztriblcids, Ugyfélta-
mogatasi, dokumentacids és egyéb rendszereinek. A
szliletése utan még jé darabig rengeteg bizonytalansaggal
kiiszkdd6 iparagban az ugyfelek szamara az Intel jelen-
tette a biztos pontot {Intel delivers: az Intel pontosan szal-
lit - ez volt ajelsz6 a ,,h6skorban®). A tulajdonosok sza-
mara pedig ezek a rendszerek magas nyereséghanyadokat
biztositottak, ami nem tlnik csekély teljesitménynek, ha
végiggondoljuk, hogy mig az Otvenes évek elején egy
tranzisztor nagyjabol 45 dollarba keriilt, addig ma egy
cent szazezred részét kell adni érte -'ezen a lejtén kellett
az iparag vallalatainak végigszankazniuk. A kezdeti évek-
ben az ipardgban mai szemmel nézve nevetségesen nagy
volt a selejthanyad; aki ezt csokkenteni tudta, kolt-
ségelényre tehetett szert, ehhez viszont mindent rendbe
kellett rakni, mindent leszabalyozni, a gyartésorok alkal-
mazottait (rruhdra emlékeztetd kezesldbasokba bdjtatni,
a néknek megtiltani a kozmetikumok hasznélatat, és igy
tovabb. A részletes szabalyozast Grove ,,Mclintel
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Programinak nevezte, mondvan, hogy a vilag kilénbhdz6
pontjain gyartott chipeket ugyanolyan standardizalt el-
jarasokkal kell el6allitani, mint a McDonald's hambur-
gereit.

Andrew Grove minden tekintetben a rend embere
volt: a fentebb emlitett rendszerek kiépitése mellett
megkovetelte, hogy mindenki tartsa rendben az iréasz-
taldt, a leveleket irattdrazzak, a kutatasi eredményeket
precizen dokumentaljak, a teljesitményeket rendszeresen
értékeljék. Az irdnyitdshoz adatokra, statisztikédk
tdmegére volt sziiksége. Két alapvetd mddszert hasznalt:
a koltségvetés-készitést és a célok alapjan vald vezetést.
Rigorozus és szisztematikus pénziigyi tervezési rendszert
vezetett be: minden részlegvezet6tél megkovetelte, hogy
részletes koltség- és bevételi terveket készitsenek, azokat
rendszeresen aktualizaljak, az eltéréseket pedig magya-
razzdk meg. A célok alapjan val6 vezetést (angolul: Ma-
nagement by Obijectives, roviden MbO) egy tanacsadd
ajanlotta: a vezérigazgatotdl lefelé lebontva minden al-
kalmazott szdméara kozéptavl célokat kellett meg-
hatarozni, és azok elérésér6l rendszeresen be kellett sza-
molni.

Az erbfeszitések egy sor versenyel6ny formajaban
hoztdk meg az eredményiiket:

(a) vezetl szerep a technoldgiai fejlesztésben - az
lgyfelek gy érezhették, ha nem az Inteltdl
vésarolnak, lemondanak a jovorél;

(b) széles termékvéalaszték, egyméssal kompatibilis
chipgeneréciok;

(c) jol fokuszalt és kivaldan képzett értékesitési szak-
emberek;

(d) kiemelked6 teljesitmény a rendszerek szintjén.

Az lgyfelek szdmara az Intelt6l valo vasarlas jelentette a
legkisebb kockazatot: az Intel-chipek ugyanolyan iparagi
szabvéannya véltak, mint a Microsoft operacids rendsze-
rei, a céget ugyanaz a ,,pozitiv spiral“ repitette el6re, mint
Bill Gates vallalatat. A haladas azonban nem volt problé-
mamentes, az utat €les kanyarok tarkitottak.

A memdria-valsag

Az Intel a hetvenes évek elején jelentkezett az elsé mikro-
processzorral, amit az ipardg élénk érdekl&déssel
fogadott. Mikdzben a cég egyre tobbet fogalkozott az U
termékcsaladdal, hagyomanyos memdria-uzletdga a val-
sag felé sodrédott, ami vildgosan megmutatkozott az
eladasi statisztikakban.
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Aveszély Japanbdl érkezett. A szigetorszag egész sor
vallalata - koztik a Hitachi, a Fujitsu, a Toshiba és a NEC
- dontdtt Ggy, hogy ott kell lennie a meméria-izletben. A
hetvenes évek elején Kalifornia mérnékei megmosolyog-
tdk a hajmereszt6 angolsaggal beszél6, fényképezd-
gépeket kattogtatd, gatlastalanul és sokszor hibasan
mésold ,,sargdkat”. Rosszul tették: Japannak olyan
elényei voltak, amelyek 1épésr6l 1épésre egyre veszélye-
sebbé tették.

A félvezetégyartds felé orientdl6do szigetorszgbeli
cégek nem maganyos cowboyok, hanem dridsi méret(i
vallalatcsaladok tagjai voltak. Ezt kihasznalva az (j
beruhdzasokba szamlalatlanul tudtdk Onteni a pénzt.
Szallitoikkal és a vevlikkel hagyomanyosan sokkal
szorosabb kapcsolatot tartottak fenn, mint amerikai
versenytarsaik: kéz a kézben dolgoztak velik a folyama-
tok tokéletesitésén, a pontos illesztéseken. A korszer(
mindségbiztositasi rendszerek Amerikaban csak a nyolc-
vanas években jelentek meg, a japanok viszont mar egy
évvel korabban megfogadtdk a min6ség-proféta Edwards
Deming tanacsait. A japan munkasok a végsokig hiisége-
sek voltak munkaaddikhoz, nem kellett féIni a tAvozasuk-
tol, a felhalmozédott tapasztalatok elvesztésétél, nem volt
gond afegyelemmel, a sz6 szoros értelmében katonai rend
fenntartasaval.

A hetvenes évek végére a memdriachipek teriiletén a
japanok sorra lehagytdk amerikai versenytarsaikat:
ugyanakkora nyereséget produkaltak, mint 6k, mikzben
olcsébban adtak a chipjeiket. Szildrdan megvetették a
labukat a tdmegpiacokon és sebesen szankaztak lefelé a
tapasztalati goérbéken. Az é&rak gyorsabban kezdtek
zuhanni a szokasosnal, majd megjelentek az els6 ,la-
zadé“ ugyfelek. Egy 1980-ban megrendezett szakmai
konferencian a Hewlett-Packard egy felmérés sokkol6
tapasztalatairdl szamolt be: a legjobb amerikai chipekben
hatszor annyi hibét talaltak, mint a legrosszabb japanok-
ban. Es nemcsak a mindség és a koltségek jelentették a
problémat: a szigetorszag cégei az innovacio tekintetében
is €lre tortek.

Az Intel reakcioirdl és dontéseirél Andrew Grove rész-
letesen beszdmol konyvében (12). A profit nvelésében
érdekelt alacsonyabb szintd, frontvonalbeli vezeték gyor-
san reagaltak: a veszteségessé valo memdriachipek fel6l
a sokkal jovedelmez6bb mikroprocesszorok felé terelték
az er6forrasokat. A magasabb szintli vezetésben viszont
elkeseredett vitdk dultak: az Intel mdaltja, tradiciéi a
memoriachipekhez kapcsolddtak, senki sem volt igazan
objektiv, senki sem akart hinni a szemének. 1983 és 1984
forduldjan azonban a csata egyre véresebbé valt: a
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szamok azt mutattdk, hogy a kumulalt japan befektetések
meghaladjak az amerikaiakat, a ndvekvd kapacitasok
miatt a kinalat joval felilmdlta a keresletet. A DRAM
arak egy év alatt 70 szazalékot estek. Vilagossa valt, hogy
a veszteségeket csak az tudja elviselni, akinek sok pénze
van, e tekintetben pedig a vegyes profil( és driasi méret(i
japan vallalatcsoportok sokkal jobban alltak.

Végll 1985-ben, o&tévi kiizdelem utan (egyesek
szerint folottébb késén) Andrew Grove dontétt: az Intel
kivonul a memériagyartashdl. Az Uzletag vezetdjét
elmozditottdk, az 1984-es 25.400 f6s létszamot révid id6
alatt 18.200-ra csokkentették. Fajdalmas Iépések voltak,
de a cég két év mulva ismét nyereséges lett. Grove
szOhasznalataval: sikeresen tuljutott egy stratégiai infle-
Xi0s ponton, és a mikroprocesszorokra dsszpontositotta a
figyelmét.

Reflektorfényben

Az Intel torténetének egyik legfontosabb napja akkor jott
el, amikor az IBM (gy dontdtt, hogy az altala gyartott
PC-kbe nem a sajat chipjeit épiti be. A piaci megjelenést
kovetd elsd két évben a fantasztikusan sikeres gépekbdl
mintegy félmilliét adtak el, és ezek 80 szazalékaba az
Intel szallitotta a kulcsfontossagu alkatrészt, a mikro-
processzort. Ez szamottevGen bévitette a keresletet, de az
Intel ugyanakkor a szamitogépgyartok foglya volt, akik
nem siettek az Gjabb chipgeneracidkat hasznalo fejlettebb
gépek bevezetésével, mivel le akartdk félozni a régiek
piacat. A helyzet 1989-ben kezdett megvaltozni, amikor
az Intel belekezdett az Ugynevezett Piros X “ kampény-
ba. Az Egyesiilt Allamok lapjaiban egészoldalas hirde-
tések jelentek meg, rajtuk egy piros X-szel athizott 286-
0s szam, majd a kovetkezd oldalon egy nagy 386-0s. Az
Uizenet minden szamitogépbarat szdmara vilagos volt:
ideje a 286-0s PC-kr6l attérni a korszer(ibb 386-0sokra.
Ez volt az els6 olyan alkalom, amikor az Intel kozvetlenl
a végs6 felhasznalokhoz, a fogyasztéi piachoz fordult,
kilépve addigi vadaszteriiletér6l, az ipari piacrol.

Vessiink most ismét egy pillantast a 2. tablazatra.
Lathatjuk, hogy egészen 1989-ig az Intel szamokkal
jeldlte a processzorait. A cég marketingesei mar a 486-0s
bevezetésénél is azt javasoltak Grove-nak, hogy sza-
mozas helyett neveket kellene hasznalni. Grove gy
hatarozott, hogy az 1993-ban piacra dobott verzié nem az
586-0s szdmot, hanem a Pentium nevet kapja.

Tévedés lenne azt hinni, hogy pusztan egy névrdl van
sz6: a kérdésnek fontos jogi és piaci vonatkozasai voltak.
El6szor is a szamokat nem lehetett jogilag védeni, a
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Pentium nevet viszont igen. Ha mondjuk a régi rivalis, az
AMD ki akart jonni valami hasonléval, akkor komoly
pénzeket kellett fektetnie egy mas markanév marke-
tingjébe. Masodszor, a Pentium névvel és a hozza kap-
csolédo L, Intel Inside” kampénnyal az Intel megvaltoztat-
ta az informatikai ipardg fontos jatékszabdlyait. A cég
vevli célcsoportjat hagyomanyosan a szamitogépgyarto
vallalatok mérnokei alkottdk. A végsd felhasznalok a
szamitdgépgyartdk nevével talalkoztak, sokan kozuldk
minden bizonnyal azt sem tudtak, mi van a dobozokban.
Az 1991-ben elinditott ,Intel Inside” kampannyal a
vezet§ mikroprocesszorgyartd végképp kilépett a beszal-
litok homalyos koréb6l: a gépekre ragasztott, prospektu-
sokban és plakatokon megjelenitett ,,Intel Inside” cimkék
azt sugalltdk, hogy az Intel chip a csucstechnoldgia, a
kival6 mindség és a korabbi verziokkal valé kompatibili-
tas garanciaja; ha valakinek ezek fontosak, olyan gépet
vegyen, amelyen ott a cimke. A kampanyhoz 1994-re
1.200 vallalat csatlakozott, csaknem a teljes szamitdgép-
ipar, az ,,Intel Inside* marka értékét marketing elemz6k
kodzvetlenil a Coca-Col&é és a Marlboroé utan sorolték.
Egy ilyen ereji markanévvel csak az tudja felvenni a
versenyt, aki az Intelnél sokkal olcsdbb és/vagy sokkal
jobb processzorral rukkol ki.

A szamitégépgyartok azonban nem voltak valameny-
nyien boldogok: az Intel marka ereje gyengitette azoknak
az erbfeszitéseknek a hatdsat, amelyekkel példaul a
Compaq vagy az IBM prébalta a sajat markanevét
er@siteni, a vev6k kore megosztottabbd, kovetkezéskép-
pen gyengébbé valt. Az els6 14zado 6rias a Compaq volt,
amely Uj targyaldsokba kezdett az Intel vetélytarsaival, a
sajtdban és konferencidkon pedig mérgezett nyilakat
16voldozott Grove cége felé. De ez mér napjaink tor-
ténelme.

A markanév és a végsd felhasznalok elétt vald
kozvetlen megjelenés kotelez - ezt a leckét az Intel a
Pentium-botranyt atélve tanulta meg. 1994 egyik
oktoberi napjan egy Thomas Nicely nev( matematikus
telefondlt be a céghez, mondvan, hogy a zaszl6shajo
Pentium chip matematikai hibat vét. Ez nem volt
meglepetés a cég mérndkei szamara, akik Ugy gondoltak,
hogy a probléméra soha senki sem fog majd rajoénni, és ha
mégis feltlinik néhany kilénleges felhasznalonak, a hibas
chipeket csendben ki lehet cserélni. A mikroprocesz-
szorokban az driasi komplexitas miatt gyakran el6fordul-
tak kisebb hibak, akarcsak a Microsoft operacios rendsze-
reiben. Gondoljuk el: egy Pentiumban 3 milli6 tranzisztor
van.
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1994-ben az Intel alapvetéen mérnoki gondolkodasu
és viselkedés( vallalat volt: a markapolitika, az arculat-
épités és a fogyasztdi pszicholégia nem tartozott az
erdsségei kdzé. Nicely professzort egyszeriien leraztak, 6
azonban nem hagyta magét, e-mail lzenetek forméjaban
tajékoztatta kollegait az esetrél, majd a hir felkeriilt az
Internetre. Novemberben az Electrical Engineering
Times cimlapsztoriban szamolt be a torténtekrél. Engedve
a nyomasnak az Intel bejelentette, hogy a rossz chipeket
kicserélik azoknak, akik igazolni tudjak, hogy a mun-
kadjukban valéban érinti 6ket a hiba. Az elégedetlen-
ked6k korusa ettél még hangosabb lett: hogy jon ahhoz az
Intel, hogy elddnse, szilksége van-e egy vevének felsébb
szint( matematikara? A Vilaghalon Pentium-viccek és
reklamécios kalandokrdl sz6l6 beszdmolok tlntek fel.
Megjelent a CNN, aztan a New York Times, a Wall Street
Journal és a Boston Globe. Az ,,Intel Inside‘ kampannyal
megseértett szamitégépgyartok érommel ragadtak meg az
alkalmat a visszavagasra.

Decemberben 6sszellt a valsagstab, és az Intel kapi-
tulalt: bejelentette, hogy minden chipet kicserél. A
mem0ria-krizis elhiz6dasan okulva Grove gyors tempot
diktalt, a hibabol sajatos erényt kovacsolt: a csere meg-
mutatta a vildgnak a cég Oridsi pénzigyi erejét, a
mutatvanyt ugyanis aligha tudta volna mas utanacsinalni.
1995-ben kozzé tette egyik legfontosabb processzoranak
hibalistajat, arra késztetve a Motorolat, az AMD-t meg a
tobbieket, hogy szintén publikaljak a sajatjukat. A vilag
megtanulta, hogy hibatlan chipre varni ill0zio, az Intel
pedig kozelebb kerilt ahhoz a felismeréséhez, hogy a
vegsd felhasznalo a dont6 tényez6, és nem a szamitdgép-
gyartok kore.

A ,Piros X“ kampany, a nevekkel jel6lt mikro-
processzorok, a Pentium botrany kezelése, a cég kutato-
fejleszté kozpontjanak mai projektuma az Intel misz-
szidjanak fokozatos Ujragondolasat jelzik: arra utalnak,
hogy az Intel mar nem beszallitonak, hanem a szamitd-
geépipar vezérének tekinti magat.

Gazdalkodas az intellektualis tékével

A hatvanas évek félvezetGiparaban nem sokat tdrédtek az
Otletek és a talalmanyok jogi és egyéb formakban térténé
védelmével. A Fairchild és mas cégek fejlesztéi rend-
szeresen Osszejottek torzshelylikdn a kocsmaasztal mel-
lett, és szabadon beszélgettek a munkajukrél, kutatasi-
fejlesztési eredményeikrdl; a hirek gyorsan terjedtek
sz4jrol szajra. Azt is mondhatnank, hogy a kilénb6z6 val-
lalatok kutat6i ebben a tekintetben lojalisabbak voltak
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egymashoz, mint a sajat munkaadojukhoz. Az Intel
alapitd vezet6i - Moore, Noyce és Grove - kezdettdl
fogva mas allaspontot képviseltek, és a jelek szerint ezt
helyesen tették: a cég egyebek kozott intellektualis t6ké-
je szakszer(i menedzselésének kdszonheti latvanyos sike-
reit. Mindharman tisztaban voltak azzal, hogy ebben az
ipardghan csak az gyOzhet, aki képes a legjobb
koponyékat megszerezni, hasznositani és megtartani.

A vaéllalatalapitas idején Noyce és Moore személye-
sen végezték a toborzdmunkat. Természetesen a legjobb
mérnokoket igyekeztek kivalogatni, de a szakmai tudas
nem volt elegendd. A jeldlteknek el kellett fogadniuk,
hogy az Intelnél kezdetben nem kaphatnak nagyobb
fizetést, mint a korabbi munkahelyiikén, s6t, esetenként
kisebbel kellett beérnitik. Mivel a cég ndvekedésére csak
a jov6ben lehetett szamitani, tobbik joval kevesebb
beosztottat, kisebb részleget kapott a megszokottnal. Az
alapitok nem a jelenben biztositott elénydkkel, hanem a
jovBképukkel gy6zték meg a legjobbakat: azzal a vonzé
perspektivaval, hogy az Intel csillaga felmenében van, a
cég Oriési sikereket fog aratni.

Az Intel mérnokeit alapvetéen két dolog motivalta: az
érdekes és izgalmas munka, valamint a személyes anyagi
gyarapodas. Az utlbbit a vallalat részvényvasarlasi
opciods rendszere szolgaltatta. A sémat Ugy alakitottak ki,
hogy a megkapott opcidknak csak a negyedét lehetett az
els6 évben bevaltani. A maradék érvényesitéséhez tovab-
bi harom évet kellett eltdlteni a cégnél, ekkor azonban
befutott az Gjabb opcids csomag. Ha valaki Ugy dontott,
hogy megvalik az Intelt6l, azt csak szamottevé személyes
vagyonvesztés aran tehette meg. 1984-ben mar 5000
alkalmazottnak voltak opci6i, ami egyedilalléan nagy
szdmnak szdmitott a kor Amerikajaban. 1997-ben a rend-
szert a cég valamennyi alkalmazottjara kiterjesztették; a
dontést megel6z8 évben az Intel 820 millié dollart fizetett
ki nyereségrészesedésre és nyugdijtamogatasra.

Nem tudjuk pontosan, hogy az alkalmazottak kozott
hany milliomos van, de minden bizonnyal nem kevés. Ha
valaki az els6 nyilvanos részvénykibocsatasnal ezer darab
részvényre kapott opciot, és azokat a rakdvetkez6 22
évben megtartotta, akkor végezetil 6t millié dollar tulaj-
donosdnak mondhatta magéat. Ezért igazan érdemes volt
vallalni néhany kellemetlenséget. Grove ugyanis igen
keményen béant el azokkal, akik nem a varakozasainak
megfelelGen teljesitettek: pillanatokon belil alacsonyabb
beosztasban talaltdk magukat. Mas cégeknél az érintettek
feltehet6en megsértédtek és tavoztak volna, az Intelnél
azonban egy ilyen lépéssel akar félmilli6 dollart is
lehetett vesziteni; nem csoda hat, hogy sértédés helyett a
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legtébben inkabb raléptek a gézpedalra, hogy korabbi
poziciojukat visszaszerezzék.

Az Intel vezet6i tisztaban voltak azzal, hogy a turbu-
lens, cstcstechnoldgiat képvisel§ szamitdégépiparban nem
lehetnek okosabbak és informaltabbak az elsé vonalak-
ban fejlesztési, termelési vagy értékesitési tertileten dol-
gozoknal. A dontési jogokat éppen ezért hagyomanyosan
a lehet6 legalacsonyabb iranyitasi szintekre delegaltak.
(Az alapitas idején a mérnokok 100.000 dollarig énalléan
vasarolhattak berendezéseket, nem volt szikség az
irdnyitd birokracia jovahagydasara.) Az alacsonyabb
beosztasu vezet6ktdl is 6nallo kezdeményezést vartak el,
valamint azt, hogy tobb részleget érint6 problémak
megoldasa érdekében &ntevékeny alkalmi csapatokba
szervezddjenek azonos rangt munkatarsaikkal. A decent-
ralizalast rigordzus tervezési, beszamolasi és ellendrzési
rendszer mikodtetésével ellenstlyoztak - errél fentebb
mar szoltunk. Az Intel pénzigyi részlege mér joval a
kliens-szerver rendszerek bevezetése el6tt fantasztikus
sebességgel produkalta a kimutatasokat és beszamoldkat.

Andrew Grove javaslatara a cég személyzeti osztalya
szabalyozott személyes értékelési rendszert vezetett be.
Id6rél idére az aldbbi négy kategéria valamelyikébe
soroltdk be az alkalmazottakat: ,kivald“, ,varakozéson
feltli“, ,varakozasnak megfelelé“ és ,varakozason
aluli*. Ezen kivil azt is kdzolték veluk, hogy milyen a tel-
jesitményik a hasonlé6 munkakérben dolgozé kol-
legaikéhoz viszonyitva. A fizetésemeléseket, és ami még
fontosabb, a felkinalt opcidkat ehhez az értékelési rend-
szerhez kapcsoltak.

A latvanyos eredemények ellenére a rendszer selejtet
is termelt: az ellentmondasok és a kipattané fesziiltségek
miatt nem egy jobb sorsra érdemes szakember hagyta ott
a céget. Egy szakszervezeti akcio kezelésénél a vezet6k
azt is megtanultdk, hogy a fizikai munkésokkal is toréd-
nitik kell: tettekkel kell 6ket meggy6zni arrél, hogy az
Intel gondos munkaadd, aki a j6 munkat megfeleléen
jutalmazza, és odafigyel arra is, amit a gépek mellett dol-
gozok mondanak, hogy jobban megértse 6ket a szakszer-
vezeti aktivistaknal.

Grove sokéig Ugy vélte, hogy az Intel munkahely, és
semmi koze a sporthoz és a szdrakozashoz - de végl
fokozatosan beadta a derekat. Azt is engedélyezte, hogy
az alkalmazottak minden hetedik évben nyolchetes rend-
kivili fizetett szabadsagot (Ggynevezett sabbatica\-\)
kapjanak; a nyolcvanas évek végén, amikor felsza-
porodott a kiégett, tulhajtott emberek szama, ez igen
hasznos eszkdznek bizonyult a legjobbak megtartasahoz.
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»Ne engedd, hogy az alkalmazottaid ugyanazt tegyék
veled, mint amit te tettél a féndkdddel az el6z8 munkahe-
lyeden!” - irta egyszer Roger Borovoy, az Intel jogi
tanacsaddja. Nyilvanvaléan arra célzott, hogy a kezdeti
id6k jogi lazasagat kihasznalva a cég szamos (j alkalma-
zottja - az egykori fairchildos alapit6 atyakat is ideértve
- olyan informécidkat hozott magaval el6z6 munkahe-
lyérél, amelyeket manapsdg minden j6zan ember
kereskedelmi titoknak nyilvanitana és koromszakadtaig
veédene. Az Intel vezetése nem akarta megismételni a
Fairchild hibait: minden eszkdzzel arra térekedtek, hogy
a cég kutatasi eredményei, szabadalmai, technoldgiai,
szakismeretei koré athatolhatatlan falakat épitsenek.
Sikeresen lobbiztak annak érdekében, hogy az USA kor-
manyzata a jogvédelmet az informacidtechnikai ter-
mékekre is Kiterjessze. A hetvenes évek Amerikajéban a
szerz6i jogvédelem hagyomanyosan csak regények,
draméak, mozifilmek és mas mdvészeti termékek
vonatkozadsaban volt érvényesithet6. 1980-ban a
szoftvereket is bevették a sorba, majd 1984-ben
megsziletett a félvezet6k védelmére vonatkozd torvény,
ami fényes gy6zelmet jelentett az Intel szdmara.

Andrew Grove vezetésével a cég mindent megtett
annak érdekében, hogy a jogvédelmet a gyakorlatban is
érvényesitse: szamtalan eljarast és pert kezdeményeztek a
hol itt, hol ott feloukkand versenytarsak, masolok és
kdzonséges tolvajok ellen. Az ,.el6bb 16jj, aztan kérdezz*
politikdjat kovették: sok pert elveszitettek, de az azonnali
kemény fellépés bizonytalansagot keltett az ellenség
soraiban, az Intel pedig id6t nyert. Egyes modszereik -
-példaul al-chipfelvasarlé cégek alapitdsa a hamisitdk
leleplezésére - kifejezetten titkosszolgalatiaknak mindsit-
hetdk.

A szabadalmi titkok megtartasa egy sajatos kereske-
delmi probléma miatt sem volt egyszer(i. A nagy lgyfelek
tllsagosan kockazatosnak tekintették a monopolhely-
zetben 1év8 szallitoktol valé vasarlast. Az Intel ezért
kénytelen volt licencszerz6déseket kotni egyebek kozott
tradicionalis ellenfelével, az AMD-vel is. A ,second
sourcing“ gyakorlataval csak akkor hagytak fel, amikor
az Intel mar a vilag legelsé mikroproCésszor-gyartojanak
szamitott.

Véllalatformal6 személyiségek

Az Intel torténete nem a szokasos ,garazstorténet:
alapitdi nem torzonborz tinédzserek, szamitogépbolond
»nerd“-0k (lasd Apple, Microsoft, Netscape), hanem te-
kintélyes, o6ltonyds-nyakkendds kozépkord Uriemberek
voltak.
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Az alapité atydk kozdl el6szor hadrom nevet kell
megemliteniink. Az els6 Robert Noyce-é, aki az alapitas
évében éppen a negyvenedik évében jart, a Fairchild
Semiconductor menedzsere volt, és az integralt
aramkorok egyik feltalaléjaként igen j6 névnek szamitott
a szakmaban. Népszer( tarsasagi ember, kedves modord,
Kisportolt és jovagasu férfi: a régi fényképeken Paul
Newmanre emlékeztet. Sziletett ,leader”, eleven, ins-
piralé, vidam személyiség, akit végteleniil komolyan kel-
lett venni, és aki végtelenil komolyan vette azt, akivel
beszélt.

Noyce 1968-ban Gordon Moore-ra\ hagyta el a
Fairchildot. Moore jéval visszafogottabb ember kol-
legajanal, higgadt viselkedési, kinézetre tipikus Kkispol-
gar. Ugyanakkor rendkivil tehetséges tudds és kutatd,
egész sor szabadalom birtokosa. Kivald érzéke volt tech-
nikai probléméak megoldasahoz: az alternativak kozul biz-
tos tudassal és kutatédsztonnel valasztotta ki a legjobbat.
Noyce a nagy tarsasagok, partik kozponti figuraja; Moore
csendes sarkokba szeretett elvonulni néhany mérnok tar-
sasagaban.

A harmadik név Arthur Rocké, egy New York-i
befektetési bankaré. Régi ismeretség alapjan Noyce 6t
hivta fel azzal a hirrel, hogy néhanyan Kkivalnak a
Fairchildbdl és (j vallalatot alapitanak, amihez pénz kel-
lene. Részletes dokumentumokra nem volt szilkség, Rock
szaméra elegend8ek voltak a nevek. Noyce telefonja utan
tizendt embert hivott fel, és tizendt helyrdl kapott pozitiv
valaszt. Olyan befektet6ket valasztott ki (koztik Noyce
egykori iskolajat), akik a pénz mellett szakmai segitséget
is tudtak adni, és gondosan vigyazott arra, hogy egyik
tulajdonos sulya se legyen tdlsdgosan nagy. Gyors befek-
tetési dontések voltak, de talan a legjobbak meghozdik
életében: egyedil Rock részvényei ma mintegy 500 mil-
li6 dollart érnek.

Noyce széllitotta a vizi6ét és az inspiraciot, Moore a
fantasztikus tudast, Rock a pénzt - a kép kezdett dsszeall-
ni. Mar csak egyvalaki hidnyzott: egy j6 menedzser.
Szerencsére Moore-nak akadt még egy jo tulajdonséga:
kivalé emberismerd volt. Andrew Grove-ot § kereste meg
(ez nem volt nehéz, mivel az utébbi szintén a Fairchildnal
dolgozott), aki abban a pillanatban dontott, és akiben
Moore mar a kezdet kezdetén meglatta a hajé jovend6be-
li kapitanyat.

Az alomcsapatbol Noyce sajnos mar nem él, Moore
még aktiv, tdbb napot dolgozik minden héten. Az Intelt
ma Andrew Grove nevével azonositjak. Az elmult tdbb
mint egy évtizedben 6 allt a véllalat élén, de val6jaban
mér korabban is a legf6bb dontéshozdénak szamitott. ,,A
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személyiségedet sz&mos esetben nem lehet elvélasztani a
munkadtél* - irja nemrég megjelent kdnyvében ([12],
123. 0.). ,,Kdvetkezésképpen, amikor az Uzlet veszélybe
kerll, az Uizleti iskolakban és tréningeken tanultak dacéra
az objektiv elemzés hattérbe szorul a személyes és érzel-
mi reakciokkal szemben.” Grove vezetési filozéfigjanak -
ahogy konyvének cime is jelzi - kdzponti eleme az lzleti
paranoia, az alland6 és intenziv Gld6zési mania, és az
ennek megfelel6 kovetkezetes cselekvés: mindig arra
szamitani, hogy valami baj torténik, hogy a szényeget
kirantjak alélad ha nem vigyazol, és nem Iépsz eggyel
hamarabb a versenytarsaidnal.

Egy lélekbavar szdmara nyilvan érdekes kérdés, hogy
vajon Grove fiatalkori éiményei - amikor az ember a leg-
fogékonyabb - mennyire jatszottak szerepet ebben a
paranoidban: valamilyen élményalapt, mélyebben
meghlzdédo beallitottsagrdl van-e sz6, vagy inkabb egy
racionalis mérnokeimé tudatos magatartasarol. A leg-
val6szindbb, hogy mindkett6rol.

Andrew Grove 1936-ban szlletett Budapesten Grof
Andras néven, majd 1956-ban az Egyesiilt Allamokba
tdvozott. Nem jott haza, és nem is kivan hazalatogatni,
életének els6 hisz évérdl nem szivesen beszél, riporterek
szerint harapdéfogoval kell kiszedni bel6le minden sz6t.
Ez arra utal, hogy az ebben az id&szakban szerzett
élményeit az6ta sem tudta igazan feldolgozni. Grove
alapjaban véve teljesen normalis fiatalember volt: tehet-
séges és szorgalmas didk, operakedvel8 mérnokhallgatd,
aki egy gyerekkori skarldt miatt kénytelen volt hal-
l6késziiléket hasznalni. Volt azonban két nagy ,bline“.
Egyrészt zsidé volt, annak minden e korra jellemz6
kovetkezményével: kikdzosités, bujkalas, alnév, orokre
eltin6 rokonok és ismer6sok, munkaszolgalatos apa, nyi-
lasok, farkaskutyak, alland6 félelem a lebukéastdl. Méas-
részt ,polgari“ szarmazasi volt (apjara ma azt mon-
danank: kisvallalkoz0), és ez az 6tvenes években nem
szamitott j6 ajanlolevélnek. Didktarsaival belekeveredett
az 56-os forradalomba, majd kalandos korilmények
kozott Amerikaba tavozott. A hatart minden bizonnyal
egy tehetséges, nagy munkabirast, ambiciozus fiatalem-
ber lépte &, mérnoki logikaval és kovetkezetességgel
megaldva, oriasi kitorési vaggyal és (valoszinileg) a
kegyetlen élményekben gyokerez6 paranoidval. A tor-
ténet tobbi része ,,szokvanyos*: egyetemi tanulmanyok,
kivalo eredmények, munka a Fairchildnal, majd végul az
Intel.

Grove-nak minden bizonnyal nagy hatasa volt az
Intelre, de a vallalatnak is 6rd. A Moore altal atcsabitott,
hallékésziilékes, mulatsdgosan magyaros Kiejtésd,
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Garfunkel-frizuras fiatalember klasszikus mérndki szem-
lélettel kezdte iranyitani a vallalatot: meg volt gy6z6dve
arrél, hogy a vezetési és szervezési problémakhoz Ugy
kell kozeliteni, mint a mérndki feladatokhoz: egyen-
leteket kell felirni, optimumot kell keresni, szabalyokat
kell alkotni és betartatni. Szemléletmddja és technikai
fantasztikus eredményeket hoztak és rengeteg konfliktus-
sal jartak, amikbdl viszont Grove tanult. A Fortune ma-
gazin 1984-beri a ,,legkeményebb* vezet6k kdzott emle-
gette, aki szamara rendkivil fontos a fegyelem. Az Intel
minden alkalmazottjdval szemben magasra éllitotta a
mércét, és ha valaki nem felelt meg ennek, azzal szemben
igen hatdrozottan jart el. Ezzel szemben vezérigaz-
gatoként is egy 2,5 x 2,7 méteres, paravannal elkeritett
kuckdban dolgozik, amely legfeljebb annyiban kiilon-
bozik a tébbiekétdl, hogy ablaka is van. Az Intelnél nin-
csenek privilégiumok: ha Grove késdn fut be, akkor csak
valahol messze, a sor végén parkolhat, mint barki mas.

Grove ,rendmanidja“ szamtalan konfliktus forrasa
volt, hiszen a magasan képzett, hosszl éjszakakat és
hétvégéket zokszéd nélkil végigdolgozd fejlesztk
nehezen viselték el, hogy reggel pontosan kell bejonnitk.
Az Intel kultdraja laza, de sokat kovetel6, és a jelek
szerint Grove Ugyesen egyensulyoz a konyortelen rend és
az ,innovativ® lazasag, a fesziiltségeket oldé humor
kozott.

Grove-rol 1994-ben Kkideriilt, hogy rakja van.
Betegségéhez ugyanolyan ,,mérndki“ mddon kozelitett,
mint az Intel problémaihoz: adva van a kérdés, meg kell
hozz4 keresni a legmegfelel6bb valaszt. Végigkutatta az
irodalmat, meghallgatta a szakért6i véleményeket, majd
maga dontott a teenddkrdl - és gy6zott.

1998-ban, 61 évesen Craig Barrettnek adta at a
vezérigazgatoi széket, de valtozatlanul minden idejét az
Intelnek szenteli: a mindennapos (gyintézéstél elbu-
cslzik, és stratégiai problémékkal kivan foglalkozni.
Tavozasa azt is jelzi, hogy a félvezet8iparban kifutéban
van a masodik nagy generacio.

A jova: kérdbjelek és bizonytalansagok

A félvezetSipar kilatasai tekintetében az Intelnek nincs
kiilondsebb oka aggddni. Az elmilt harminc évben az
éves atlagos novekedés 16,4 szazalékos volt. A szakma
talan legismertebb ,,j6sa“, az SGS-Thomson Microelect-
ronics-nal dolgoz6 Jean-Philippe Dauvin szerit a 2000.
évre a piac nagysaga el fogja érni a 300 milliard amerikai
dollart (8). Ugyanakkor nem szabad megfeledkezni arrdl,
hogy a chip-piac a kapacitasbdvitések és -kivonasok
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kdzgazdasagi sajatossagai miatt ciklikus jelleg(: fel-
lendilésekkel és visszaesésekkel tarkitott. Dauvin a me-
netrendszer(i depresszi6t 2001-2002-re vérja, és arra
szamit, hogy a kovetkez§ tiz évben a 25 vezet§ chip-
gyarté fele kiesik a versenyb6l. A vonat tehat gyorsan
robog, de a kanyarokban erésen kell kapaszkodni.

Hogy menyire er6sen, azt jol érzékeltetik a t6zsde
reakcioi (2. és 3. abrak). 1997 aprilisaban az elemz6k
még rekordnagysagl bevételt és nyereséget josoltak az
Intelnek. Késébb azonban megvaltozott a helyzet: a vart
nyereség még most is igen csinos dsszeget tesz ki, de
novekedési dinamikaja az el6rejelzések szerint csokken; a
béjén. Ha a részesedési adatokat nézzik (lasd a cikk
bevezet6 részében), Ggy vélhetjik, hogy az Intel szilardan
uralja a piacot, ereje a Microsoftéhoz hasonlithatd;
helyzetében mégis sok a bizonytalansag.

2. abra

Az Intel nyereségének alakuldsa

Az Intel heti t6zsdei zaréarfolyamanak alakulasa

Forrés: First Call, Business Week, 1997. december 22.
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Mindenekel6tt itt van a koncentracid kérdése. A
szamitastechnikai piacon rengeteg versenytars van. A
kilencvenes évek végén azonban néhany nagy messze
kiemelkedik a t6bbi kozul: a Microsoft-birodalom szinte
megallithatatlanul novekszik, a Digitalt beolvasztd
Compaq oridsi er6t képvisel, a chipgyartasban ott van az
Intel, és az (j vezetésnek kdszdnhet6en magahoz tért a
kék 6riés, az IBM. A nagyok viszonyét egyszerre jellemzi
a szovetkezés és a verseny: osszefognak, ha kilsd
tamadasrol vagy valamilyen koz6s ugyr6l van szd, de
ugyanakkor egyikiik sem habozik, ha gyengitheti a masik
kett6t. Az alaposszefiiggés egyszerl: ha a vevd egy adott
Osszeget hajlando fizetni egy gépért, akkor abbdl egymas
rovasara részesedhetnek azok, akik a chipeket, az opera-
cids rendszert, illetve magéat a gépet adjdk - ez ajatszma
z6r0 0sszeg, és egy koncentralt piacon az egyik behemét
dinoszaurusz ellenséges lépése alapjaiban ingathatja meg
mondta egyszer a szOvetséges-versenytarsakrél Grove.
,»A sajat érdekeiket kovetik az lizletben, és badarsag lenne
feltételezni, hogy azok mindig 0Osszeegyeztetheték a
mienkkel. El kell fogadni, hogy 6k masok, mint mi
vagyunk. Ugy kell gondolnunk a Microsoftra, mint egy
alkalmi dtitarsra a vonaton. A ficko felszall, és egy dara-
big egyutt utazik veled. A filkében civilizaltan
viselkedtek. De azért nem bizod ré a lakaskulcsodat és a
hitelkartyadat.”

Az Intel mikroprocesszorai népszer(iséglket jelentds
részben a generaciok egymaésai val6 kompatibilitasanak
kdszonhetik. Klasszikus pozitiv spirdlrél van sz6: az x86-
0s és a Pentium sorozat minden darabjara fantasztikus
tdmegl szoftvert irtak, amelyeket tulajdonosaik az Ujabb
gépeken is futtatni akarnak, egyebek kozott azért, hogy
még tdbbet irjanak. Ez a spiral 6riési el6nyt jelent, de azt
is, hogy az Intel bizonyos értelemben rabja a sajat multja-
nak és lgyfeleinek. Az igazi csapas az lenne, ha valaki ki
tudna véltani az inteles processzor-technoldgiat valami
massal. A nyolcvanas évek vége felé ezen a vonalon a
legnagyobb veszélyt a RISC (Reduced Instruction-Set
Computing) technolodgia fejl6dése és terjedése jelentette,
ami mogott nagyerejl szdvetségi rendszerek sorakoztak
fel (4. &bra), élukdn a csicsmindséget képvisel6 mun-
kadlloméasok processzorainak készit6ivel. A jatszma
egyik kulcsfiguraja a Microsoft: ha Bill Gates cégének
sikeriil olyan operacios rendszerrel kijonnie, amely az
Intelétél kilonbozd chip-architektirdkon is gond nélkil
fut, és el tudja fogadtatni azt a piaccal, akkor az Intel csak
egy lesz a sok gyarté kozil. Andrew Grove szerint a
RISC-csata mara eld6lt, mégpedig az Intel javara - de hat
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ez az 6 véleménye. Kétségtelen tény, hogy az ellen-
taboron belll hizéd6 frontvonalak (gondoljunk csak a
Sun-Microsoft ellentétre) az § malméara hajtjak a vizet.

Az Intel sorsa 6sszekapcsolddik a személyi szamitdgépé-

RISC-szovetségek 1992-ben

C-ltoh
Nippon \ TI

Toshiba
Steel
Cypress

UNISYS
,LSI Logic

mFujitsu
Matsushita

Hyundai

Prime
Goldstar

CompuAdd

Mentor

Forras: (10)

vei. Mi lesz veled PC? - ezt a kérdést egyre tdbben teszik
fel napjainkban. Az egyik latvanyos trend az &rak
csokkenése. 1998 februérjdban a Compagq meghokken-
téen olcsd gépeket dobott piacra: az 1000 dollar alatti
markas gép valosagga valt. Ebben a kategériaban az
elemz6k 1998-ra 33 szazalékos novekedést josolnak,
szemben a teljes PC piacra el6revetitett 20 szazalékai. Az
International Data Corp. szerint az 1500 dollar alatti
gépek részesedése 2001-re akar a piac felét is elérheti. Az
olcsO kategodria hirtelen nagyon fontossd valt, és gy
tlnik, hogy ezt masok az Intelnél hamarabb ismerték fel:
a régi motoros Advanced Micro Devices és a friss Cyrix
lecsapott a piacra, kell6en olcsé chipekkel jelentkezett, és
hirtelen a dupldjara novelte részesedését a piac als6
vegen.

Az é&rzuhands megtépazta az Intel hagyomanyosan
magas nyereséghanyadat: éppen akkor kdvetkezett be,
amikor Grove cége a borsos ard Pentium Il-re val6 atal-
lasra igyekezett a PC felhasznalokat rabeszélni. A
kihivasra a cég a Pentium Il egszer(sitett valtozataval
vélaszolt. A dolog azonban nem megy siméan: az 1998
aprilisdban megjelent Celeron chip nem aratott valami
nagy sikert. (Az Interneten ismét Intel-viccek jelentek
meg, a részvényarfolyam 7%-ot esett.) A koltségek
csokentése érdekében a Pentium 11-b&l memdériachipeket
vettek ki - ami kdzel egyharmadaval cs6kkentette a tel-
jesitményt. A PC gyartok tdborokra szakadtak: egyesek
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Celeron-alapt olcso gépeket épitenek (az ,.Intel Inside*
mérkanév azért nem hangzik rosszul), méasok viszont
inkdbb az AMD-t8l vagy a NEC-t6l akarnak vésérolni.
Mindekdzben az Intel a piac mésik sarkaban teljes g6zzel
4 dbra f°lytatla a Pentium kampanyt,
piacra dobva a 350- és 400-MHz-
es valtozatokat, raadasul egy
specidlis kapcsolati elemmel meg-
nehezitve a klén-gyarték dolgat.
Mivel az arcsok-kenésnek aligha
lehet ellenallni, masutt is meg kell
keresnie a  koltségcsokkentési
lehet6ségeket, hogy a gyéartok
megengedhessék maguknak a
Pentiumokat: 1998  kozepén
varhatok azok a processzor-
kiegészité chipkészletek, amelyek
a kordbbinal kevesebb elembe
kombinélnak egyes PC funkcidkat.
A csata mas mez6kdn is foly-
tatédik. Az Intelnek dominéns piaci
részesedése van az olcsébb (10.000
dollar alatti) szerverek piacén, az é&rskala - folottébb
jovedelmez6 - masik végén azonban a Sun Microsystems
és a Hewlett-Packard az Ur. Az Intel ezen a vonalon a HP-
val kozosen tervezett 64 bites Merced-processzort
favorizalja. Tovabbi profitforrast jelenthet a munkaal-
lomasok piaca, ahol - mit ad isten - az Intel a
Microsofttal kardltve nyomul elére: az International Data
Corp. véleménye szerint az Intel/Windows NT rendszerek
2000-re akér a piac tébb mint 80 szazalékat is megsz-
erezhetik.
Ezek a high-end piacok akkora jovedelmet hozhatnak
a cégnek, hogy talan nem lesz gond az &rak csdkkentése
az als6 szegmenshen. Térjiink vissza egy pillanatra ez
utdbbi vidékre. A kilencvenes évek vége felé tomegével
jelennek meg a piacon a mindenféle chip-alapu ketyerék:
500 dollar alatti halézati szdmitdgépek, palmtopok,
kamerak, digitalis tévédobozok, intelligens telefonok,
mobil navigacids eszkdzok stb. Az egyre olcsébb
tomegtermékek egy része nem felhasznalja, hanem meg-
kerlli a PC-ket, és bizony igen nagy részikk nem Intel-
chipet tartalmaz. Ha Grove cége ezen a piacon is meg
akarja vetni a labat, akkor a nagy forgalom, nagy haszon
elve mellett meg kell tanulnia nagy forgalom, kis haszon
alapon is dolgozni.
Nem elhanyagolhaté kockazati tényez6 az amerikai
gazdasaghan dalo trosztellenes kampany sem, amelynek
képviseldi most éppen egy igen nemes vadra vadasznak:

Wang

Sears
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a Microsoftra (4). Az Intelnek talan nem jénne rosszul, ha
a redmondi Oriast tdbb darabra bontva meggyengitenék.
Kérdés azonban, hogy milyen precedenst teremtene ez. A
cégnél mar volt trosztellenes vizsgalat, egyel6re ered-
mény nélkll. Ha azonban a Federal Trade Commission
gy6zedelmeskedik Bili Gates-szel szemben, akkor a
kovetkez6 célpont akar az Intel is lehet.

Az is érdekes kérdés, hogy mi lesz az Intellel Andrew
Grove utan. Ugy tudjuk, hogy az operativ iranyitasrol
lekdszon6 vezér stratégiai kérdésekkel kivan foglalkozni:
merre fejlédik a haldzati technika, milyen potencialok
rejlenek az 0j technoldgidkban, hogyan lehet 6ket to-
meges méretekben hasznositani, milyen hatéssal lesz az
informatika fejlédése a kereskedelemre, a marketingre, a
szbrakoztatdsra. Ha az informécids technoldgia tortaja
névekszik, akkor az Intel is nagyobb szeleteket kanya-
rithat ki bel6le.
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