MAROSAN Gybrgy

AZ APPLE story

A hetvenes évek kodzepén sziletett személyi szadmitdgép minden csalad asztalan ott kivant
lenni. S az Apple ezen diadalitjat hossz ideig nem is zavarta egyetlen vetélytarsa, egyetlen
vetélytarsanak egyetlen terméke sem, csak az 1980-ban piacra dobott IBM PC. Ett6l kezdve
azonban gyilkos harc kezdédétt, mely megosztotta a piacot, de a felhasznaléknak mindenkép-
pen a javara valt. Ma az Apple az életéért kiizd, s (j stratégiajat keresi, de abban biztosak
lehetlink, hogy a torténet, az Apple torténete folytatodik...

A siker titka: megfeleld id6ben, megfeleld helyen
a megfelel6 megoldast. Esetiinkben az id6: a het-
venes évek kdzepe; a szinhely: Kalifornia, a
Szilicium volgy; a megoldas: a személyi sza-
mitogép. Az eredmeny: a vilagot atalakito tech-
noldgiai forradalom. A korszak hései: Steve
Wozniak és Steven Jobs. Jobs hisz éves és éppen
akkor hagyta félbe a féiskolat, hogy az Atarinal
szamitogépes jatékokat tervezzen. Még otthon
lakott és el6szeretettel latogatta - a hatvanas
évek hippi mozgalmaibdl kinétt kommunékat - a
»Mindenki egyért“ Farmot vagy a Zen Centert.
Mai kelet-eurdpai fiillinknek talan meglepd, de
val6szinileg erre az indittatasra vezethetd vissza,
hogy Jobs mindig forradalmar akart lenni. Woz-
niak 24 évesen - még f6iskolat sem végzett,
autodidakta - technikai zseni. Ez az allitas tulzés-
nak tlinhet - de ez a helyzet. Maga az Apple
szamitdgép Wozniak alkotasa. A gépben szinte
mindent - és ez a ,,minden‘ nem kolt6i talzas - 6
tervezett és 6 irta a legfontosabb rendszer-szoft-
vereket. Valaki Ugy fogalmazott: a tapegységen
és a mianyag dobozon kivill minden Wozniak
kezén és fején ment keresztill.

De technikai zsenik a Szilicium vdlgyben
szazszédmra szllettek. Az, hogy ma még emlék-
szunk az Apple névre és logo-jara, a szines
almara, az végs6 soron Jobsnak koszonhetd. Az
Apple véllalat ugyanis Jobs alkotasa. Jobs min-
dig kuszk6édott azzal az érzéssel, hogy az 6
részesedése a kdzos alkotashan kisebb. Pedig ez
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nem igaz. Aki format ad egy véllalkozasnak, aki
felismeri az ipardgga valas fontossagat, aki sze-
mélyiségével divatot teremt, az a piaci rendszer-
ben nélkuldzhetetlen funkciot télt be. Ha Woz-
niak miiszaki varazslo, Jobs proféta. De eltér6en
sok profétatél mindig a foldon jart. A ma divatos
menedzsment kifejezéssel élve - latnok (vision-
ary leader) volt.

A hetvenes évek kozepén a Szilicium-volgy-
ben mar sok tizezer hobbista élt és ez egy piac-
gazdasagban tal nagy piaci szegmens ahhoz,
hogy ki ne hasznaljak. Vallalkozasok alapultak
arra, hogy a gépépitdket ellassak alkatrészekkel.
Klubok szervezédtek, hogy a technika megszal-
lottjai oktassak egymast, hogyan csinaljanak sza-
mitdégépet. Egy ilyen klubban talalkozott Woz-
niak és Jobs. Az érdeklédésik némileg eltért,
hiszen Wozniak a piacon fellelhet6nél mliszaki-
lag jobb szdmitbgépet akart épiteni, mig Jobsot
féként az érdekelte, hogyan tudna ebbdl pénzt
csinalni.

1975-ben a furcsa paros megtervez és legyart
néhany, némi fantaziaval és ugyességgel akér
szamitogépkeént is hasznalhaté alaplapot és ki-
épiti korejuk azt, amitdl vildgosan is szamitdgép-
nek voltak nevezhetok. S lam a gépek mikodtek.
Es boldog vala mindenki, aki csak latta. De Jobs
el6tt ekkor felsejlett egy vallalkozéas képe: sza-
porodd megrendelések, b&viil6 eladas és ndvekvd
profit. EgyelGre azonban az a helyzet, hogy a
fiatalembereknek még arra is kevés a pénzik,
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hogy a hobbijukat finanszirozzak. De Jobs orra
megeérzi az Uzlet szagat. Mivel vildgosan latszik a
piaci lehet6ség, a fidk Ggy dontottek, vallalkozast
alapitanak.

1976. aprilis 1-én - jo vicc -, ahogy ma mon-
danénk, létrehoztak egy BT-t. Ugy gondoltak,
hogy megterveznek egy alaplapot, legyartjak
hozz4 a szilkséges nyomtatott aramkoroket, majd
az egészet eladjak 100 USD-ért. A fogyaszto
azutdn maga Ulteti bele a szlikséges részegysé-
geket és egyéb elemeket, amelyek a miikodéshez
kellettek. Ezt a ,,valamit“ nevezték Apple I-nek.
A klubbeli tarsak érdekl6dése - mar ha csak a
vasarloképességen mérjik is - jelentds volt.
Vagy szaz darabot adtak igy el -, a ,,nekem is*
effektus hatéséara - kdzvetlenul a baratoknak.

De Jobsot az zletnek ez a mddja nem elégi-
tette ki. Elkezdett ,,hdzalni“ az Apple | modell-
jével a kornyez6 szamitogep és hobbi szakizle-
tekben. A vélasz: ,,meztelen* alaplapra senki
nem vevd, de ha hajlandok legyartani egy telje-
sen kiépitett Apple szamitogépet, azt megvennék,
méghozza 500 USD-ért darabjét és - a nyomaték
kedvéért - meg is rendeltek szaz darabot. Ez a
pillanat volt a valdsagos fordul6pont. Lehetett
volna gy donteni: pokolba az (zlettel, és termel-
jink csak annyit, amennyi a hobbi folytatasahoz
kell. De ezek a gyerekek, s ez kiiléndsen vonat-
kozik Jobsra, a Szilicium-volgyben néttek fel,
ahol azért az els6, a masodik és a harmadik sza-
mU f6 tevékenység a pénzcsinalas volt, a tobbi
csak ezutan kovetkezett. A légkorben, a reflexek-
ben, a gondolatokban és a kdzosségben ahol él-
tek, a csaladban, a haveroknal, az iskolaban és
természetesen a vallalatnal, ahol dolgoztak, az
volt a jelszd: vagj bele, 1égy 6nalld, kockaztass,
kutasd a piacot, keresd meg a vevét, tégy szert
pénzre, és mindezt azért, hogy pénzt csinalj,
pénzt és még tobb pénzt. Szdval nem is volt
olyan sok tétovazas: irdny az uzlet!

* lrany az Uzlet...

A vallalkozast megtestesité Uzletember Jobs volt,
egyebek mellett azért, mert 6 hasonlitott jobban
egy Uzletemberhez. Némi fogalmat alkothatunk
arrél, milyen is lehetett Wozniak, akihez képest
Jobs ,,0zletszer(“ volt, mert Jobsrol az volt az
altalanos benyomas, hogy dorzsoltnek akart lat-
szani, csak tulsdgosan topis volt, és gyakrabban
kellett volna hajat moshia. Ennekellenére tébb-
nyire megkapta a kért hitelt, a szilkséges alkatré-
szeket, felvették a hirdetéseit, és komolyan vették
az artargyalasokon. Persze ne felejtkezziink meg
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arrél, hogy mindez Kalifornidban jatszodik le,
ahol nagyon sokféle ember él, ahol a hippi moz-
galom szuletett. Itt megtanultak, ha Gzletr6l és
haszonrél van sz6, mindegy, hogy a partner ho-
gyan néz ki.

Jobs ekkor méar a szamitdgépesités profétaja.
Alma: ,,Apple komputert minden asztalra“. Ra
kell azonban ébrednie, ha Uj iparagat akar terem-
teni, és el akarja foglalni a vilagot, a ,,gerilla-
csapatot” &t kell alakitania regularis hadseregge,
és nyilt habordt kell inditania a még ,,sz(iz* kon-
tinens meghdditasara. A haborihoz viszont -
mint tudjuk ; pénz, pénz és még egyszer pénz
kell. Jobs tehat elkezdte jarni a venture capitalist-
okat, a kockazati t6késeket. De mar az els tar-
gyaléasok arr6l gy6zik meg, hidba az addigi siker,
a megallapodashoz professziondlis segitség kell a
marketing, a pénziigyek, a public relations, az
aruterités, a fejlesztés és a stratégiai tervezés
teruleteén.

» Ahogy egy véllalkozas sziletik...

Hdseink tehat ismét valaszut el6tt alltak: meg
lehet maradni a kisvallalkozés keretei kozott,
lehet pénzt keresni, élvezni azt, amit csinalnak,
lassan és kockazatmentesen tanulni sajat hibaik-
bol, és meg lehet maradni a kérnyék hirességé-
nek. Szolid csaladot lehet alapitani, amerikai
értelemben vett joléttel, és majd évek milva meg
lehet mutatni a gyerekeknek: nézzétek, egykor a
papa volt, aki elinditotta a forradalmat a garazs-
ban. Szoéval ez volt az egyik lehet6ség. Es a ma-
sik? Regularis csapatta valni, meghdditani az
ismeretlen, még fel nem fedezett terlleteket.
Majd a piacot tartosan megszallni es persze elho-
ditani mésok piacét. Es Jobs esetében a hdditas
célja mar nem Kalifornia, még csak nem is az
USA, s6t nem is a fejlett vilag volt. Steven Jobs
az egész foldet a sajat képére akarta formalni.
Ehhez azonban el6szor le kellett gy&znie énma-
gat. El kellett hitetnie 6nmagaval és partnereivel,
hogy belatta: nem & a legjobb marketinges, a
legjobb likviditas menedzser, a legjobb termelési
igazgatd, a legjobb PR szakember. Megfelel
embereket kellett talalni a kiilénbdz6 feladatokra,
majd képesnek és hajlanddnak kellett mutatkozni
hallgatni rajuk. Azt azonban még nem sejtette -
miként a legtobb kisvallalkoz6 sem tudja -, hogy
ha egyszer elindult a nagyvallalatta valas Utjan -
feltéve hogy sikereket ér el -, nem lesz visszadt.
A korilmények kényszere hatasara az Gton végig
kell menni. Es Jobs - szerencséjére vagy pechjé-
re, ezt csak 6 tudja - ekkor megtalalta a
megfeleld embereket.
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A miszaki fejlesztés teruletén viszonylag ott-
honosan mozogtak. Am mivel itt egy teljesen (j
Uzletagrol van szd, ahol nem lehet pontosan
tudni, mit is akarnak a vevék, és nincsenek még
kialakult jatekszabalyok, a médianak oriasi a
szerepe abban, hogy a részenként létezd piacokat
egyesitse. Aki tehat gyesen tudja iranyitani a
sajtét, az el tudja fogadtatni a potencialis fo-
gyasztéval, hogy neki éppen az kell, amit az
adott véllalkozas nydujtani akar, az hatarozza
meg a jatékszabalyokat. Ezért Jobs felfogadta az
akkori id6k leghiresebb hirdetési Ugynokségét -
Regis McKenna-t - amely éppen az induld és
fejlett technikéra épité kisvallalkozasokra sza-
kosodott. Az elejen Ujra és Ujra visszautasitottak.
Széval nap mint nap Gjra hivta McKennaékat,
egészen addig, amig végul elvallaltak az ligyet.
McKenna volt az, aki Ujratervezte az Apple logo-
jat: egy sokszin(i alma, amelybe beleharaptak. A
marketingkampany pedig, amit felépitettek, arrol
gy6zte meg a vilagot: itt egy vallalkozas, amely
tizenkét emberrel szaz millié dollart csinal.

Az arculat fontos, de a pénz még fontosabb.
Jobs megkereste Mark Markkulat, aki az Intel
marketingvezetdje volt, és éppen ebben az
id6ben valt meg cégétdl, hogy sajat venture capi-
tal céget hozzon létre. Markkula egyrészt 91
ezer dollart fektetett a vallalkozasba, masrészt -
mint ahogy a kockazati tékések csinalni szoktak
- még kb. hatszdzezret hajtott fel. De ett6l kezd-
ve mar mas jatékszabalyok szerint folyt tovabb
az Uzlet. Itt mar komoly Uzleti vallalkozés indul,
a portyazas helyett afféle kereszteshadjarat.

* Az Apple Co...

A cég - az Apple Co. - 1977-ben jott létre, mint-
egy négyszazezer USD alaptékével. Markkula-
nak a 91 ezer USD-je hlsz szazalékos részese-
dést jelent; Jobs és Wozniak anyagi hozzajarulasa
minddssze 2.654 USD volt, de a szellemi hoz-
zajarulasukat mintegy tizenot-hisz szdzaléknak
fogadtak el a tarsalapitok. 1978 elején Gjabb 517
ezer USD-t szedtek Ossze szintén kockazati
t6késektdl. Markkula - hasznositva korabbi mar-
ketingmenedzseri tapasztalatait - Uzleti tervet
készitett, amely forméat adott a cég hosszu tavl
fejlédésének. A kereskedelmet fliggetlen érté-
kesitési csatornara épitette, amely lehet6vé tette,
hogy a kizérolagos eladok magas haszonkulccsal
dolgozzanak, kdzdsen viseljék a hirdetési kolt-
segeket, és az eladdi standokon ki legyen téve az
Apple név is. Figyelmet forditottak az alacsony
termelési koltségekre, a magas minéségre, a rak-
tarkészlet leszoritasara.
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Az Apple Il-t 1977 méajusdban mutattak be.
Ez volt az elsd személyi szamit6gép, amelynek
beépitett, felhasznalébarat operacios rendszere
volt, és olyan dokumentacioval lattak el, amely
még a nem-szakember szdmara is lehet6vé tette,
hogy képes legyen kezelni a rendszert. A kovet-
kezd évben - a PC piacon els6ként - floppy
meghajtét épitettek be a gépbe. Az Ujdonsag, ajo
marketingkampany, a véllalkozés koré szévodo
mitoszok és a PC kultdra gyors terjedésének
koszonhet6en a piac egyszer(ien korlatlannak
tint. Az Apple 1l kimagaslo termék volt, amel-
lyel szemben egyszerlien nem volt dsszehason-
lithatd versenytérs. Megvasarolhaté volt, elérhet6
aron, szines grafikaval és hangeffektusokkal. Az
eredmény: rakétaszer(ién felivel6 forgalom.

e A t6zsde vonzéséban...

Az Apple Co-nak méar néhany tucat tulajdonosa
van: a cég csodagyerek létrehozdin kivil a fonto-
sabb munkatarsak és természetesen a kockazati
t6kések. Eddig az érdek azonos volt: ndvelni a
piaci reszesedést, elfoglalni a piaci szegmenseket
és minél gyorsabb vagyonndvekedést elérni. A
fejlédés bizonyos szintjén azonban egyszer csak
feler6sodik a befektet6i érdek: leszuretelni a pia-
cot. A venture capitalnek ugyanis megvan a
maga logikaja: nem szereti sokdig megtartani az
indulé vallalkozast sajat tulajdonaban. Szamara a
dinamikus novekedés a meghataroz6. Nem a
nyereséget keresi, hanem a részvényeérték nove-
kedését. Az Apple alomszer(i fejlédést futott be.
Az 1978-as alig tiz milli6 USD-s céghdl - ilyen-
b&l azért Amerikaban akadt egynéhany - 1980-ra
117 milliés céggé fejlédott. Innentél kezdve a
névekedés - legaldbbis a korabbiakhoz képest -
sziikségképpen lelassul. Az indulaskor a kocka-
zati t6kések vallaltak a kockazatot, most ugy
érezték, learathatjak ennek gyumolcseét.

1980-ban tehat a tulajdonosok gy dontottek,
hogy t6zsdére mennek, vagyis az Apple részvé-
nyeit nyilvanosan is kibocsatottak a New York-i
t6zsdén. A kibocsatott részvények igen hamar
elkeltek és alomszer(i vagyonhoz juttattak a tulaj-
donosokat. A két alapit, Jobs mintegy szaztiz,
Wozniak pedig hetvenhat milli6 USD vagyoni
részhez jutott. Markkula hisz szazaléka 97 millié
USD-nak felelt meg. Ennyit ért tehat az alig 91
ezer dollaros befektetés. A nyilvanos részvény-
tarsasagga valas azonban ismét csak dontd val-
tozasokat hoz a cég életében. Eddig a tulaj-
donosok személyesen ismerték egymast, érde-
keik kozosek voltak és a dontéshozatal egyszer(
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volt. A nyilvanos részvénytarsasagga valassal
azonban a cégnek nagyon sok, tébb ezer tulajdo-
nosa lett. 1gaz, ezek kozil csak bizonyos csopor-
toknak volt meghatarozé szerepe, de ettél kezdve
a vilagos er6vonalak Osszekiszalodtak. Ezzel a
lényeges valtozassal a ,,csodagyerekek® nem
voltak tisztaban. Mit is akart Jobs: forradalmasi-
tani a vilagot. Mit is akarnak a részvénytulajdo-
nosok: osztalékot és arfolyamnyereséget minden
negyedévben. Ha ez megvan, fel6lik Jobs akar
forradalomrol is beszélhet, de ha nincs, akkor -
érdemek ide, almok oda - elcsapjak a profétat.
Mert szép, szép a vildigmegvaltas, de a dolgok
Iényege mégiscsak a pénzcsinalds. De ekkor meég
minden napsugaras, még csak 1980-at irunk.

A ndvekedés eés az azt kisérd szervezeti valto-
zésok ellenére az excentrikus alapitok altal kiala-
Kitott sajatos szervezeti kultira, ugy tlinik, to-
vabb élt. Ezt a kultGrat az egyeni értékek, a sze-
mélyiségbeli kilonbségek elfogadasa és persze a
véllalkozokedv jellemezte. Mintha az evangéli-
um szelleme széllta volna meg a céget: hittek
abban, hogy kuldetést valositanak meg, szamito-
géplil tanitjadk meg a szamitdégép-analfabéta t6-
megeket. A rendszer valoban mikddni - Jobs
alma pedig megvaldsulni - latszott: egyre tobb és
tobb ember asztalan volt ott az Apple.

» A ,nagy kék“szinrelép...

1980 tajan a személyi szamitogép lzletag iparag-
ga valik. Eléri azt a méretet, hogy az 6riasok is
figyelemre méltassak. , Egy sas nem kapkod
legyek utan“ - mondtak eddig az IBM-nél, most
azonban, hogy az eladasok elérték az egy mil-
liard USD-t, a ,,kék 6rids” ugrani késziil. Az 6t-
venes évek elején, amikor az IBM belépett a sza-
mitogép Uzletagba, a jov6 kilatasai Gzleti szem-
pontbdl nem latszottak tdlsdgosan igéretesnek.
Az elbrejelzések azt valdszinGsitették, hogy az
Osszes adatfeldolgozasi igény, amelyet a szami-
tastechnika meg kell oldjon, kielégithetd lesz hlsz-
egynéhany nagy szamitogéppel. Az IBM hamar
meghatérozoja lett a szamitastechnikanak, ame-
lyet a hatvanas években (gy jellemeztek mint a
»hofehérkét” (az IBM) és a ,hét torpét” (a ver-
senytarsak). Az IBM ekkor mar birodalom, hatal-
mas er6forrasokkal, sokszazezer alkalmazottal,
mérnokok hadseregével, Nobel-dijas tudosokkal
és sokszin(i hierarchiaval, rutinszer(ivé technolo-
gizalt dontéshozatallal, amely kizérta az intuiciot
és az egyéni kiemelkedést. A dontéshozatal és a
végrehajtas viszonylag lassd, de a vallalat mégis
Ugy haladt el6re, mint a buld6zer. Az IBM-nek
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megvolt a maga stilusa a problémak kezelésére:
mindent énmaga oldott meg.

80-ban azonban az IBM - récéfolva a vérako-
zasokra és sajat vallalati kultarajara - egyetlen év
alatt kihozta az IBM PC-t. Semmi megrazo tech-
nikai Ujdonsag, semmi eredeti megoldas, semmi
kilonleges vonas - semmi olyan, ami ne lett vol-
na altalanosan ismert és alkalmazott. Es mégis,
az IBM PC hengerelt. Szabvany lett. Mindent
hozza mértek. Es most - legalabbis néhany évig
- mér a PC-k teriletén is az IBM lett a megha-
tarozd.- Erre a kihivasra az Apple az adott korul-
mények kozott sajatos valaszt adott. Megkulon-
boztethetének maradni és valami egyedit, a fo-
gyasztd szemszdgébdl senki mas altal nem ajan-
lottat igérni: ,,felhasznaldbarat” szamitégépet.
Talan az alapitok ellenkultira iranti elkotele-
zettsegébdl adddott, hogy le akartak szamolni a
szamitogépesitést 6vezé misztikummal, amelyet
a nagyok tudatosan épitettek. Az Apple kezdettdl
fogva azt hirdette: ,,Te is meg tudod tanulni
hasznalni a GEP-et. Tulajdonképpen nincs is mit
tanulni. Vedd meg, vidd haza, dugd be, és mar
mikodik is. Kezdj neki és meglasd, menni fog!*

Am 1983-ra a helyzet alapvetéen megvalto-
zott az induldshoz képest. Megsziiletett egy (j
ipardg. Felnbttek a versenytarsak, és ekkor mar
tobb szaz véllalkozas gyart és visz a piacra sza-
mitdgépeket, tébb mint szazétven modellt a 99
USD-t6l a 37 ezer USD-ig terjedd arskalan. Min-
denki Ggy talélta, igen konny(i a piacralépés,
hiszen a technoldgia ugyan kifinomult, de hoz-
zaférhet6, a téke - a nagy nyereség reményében
- Omlott az ipardgba, és az elosztasi csatornak is
kiépultek. Az Apple-t két iranybol nyomtak a
versenyben - egyrészt az alacsonyabb ari Apple
mésolatok mint a Pineapple, a Lemon, az Orange,
masrészt a fejlett technolégidk birtokosai, az
Atari, a Commodore és a ,,mosolyg6 szérnye-
teg“, az IBM.

A kiizdelem tétje mostantol kezdve nem az
eszme terjesztése, hanem a megmaradas. Es
kdzben tizezernyi tulajdonos lesi, hogyan alakul-
nak a részvényarfolyamok, varja negyedévenként
az esedékes bejelentést az eladasokrdl, a nyere-
ségrél, és ha csak egy halvany probléma is fel-
vetbdik, és a részvényarfolyamok - sokszor a
véletlenek miatt - esnek, mar dsszevonjak a
szemoldokiiket. A klzdelem ekkortdl mar val-
lalatbirodalmak birk6zasa: 0sszefogas a korabbi
versenytarssal a harmadik ellen, id6leges sz6vet-
ségkotes, jogi és technoldgiai hadjarat. Ez mar
nem miiszaki varazslat, nem a kultdra terjesztése.
Ez mar vallalati politika, amely - mivel olyan
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véllalatokrél van sz6, amelyek nagyobbak, mint
egy atlagos allam, és mivel o¢ridsi vagyonok fo-
rognak kockan - ugyanolyan kisszer(, kegyetlen
és piszkos, mint az allamok politikaja.

« Uj misorhoz ujférfi kell...

A korébbi, differenciélatlan piac, amely sok-
szazezer vagy talan millio egyénbdl allt, lassan
kiformalddott a sokféle szegmensre tagozddo, e
szegmenseken belll sajatos egyedi igénnyel ren-
delkez6 és egyedi kiszolgalast is igényl6 fo-
gyasztok alkotta piacca. Mar nem altalaban
dobom piacra a terméket, hanem egy meghatéro-
zott igény( vevOkdr szaméara egy meghatarozott
terméket. Pontosan azt, amelyet var, vagy ha nem
vart, akkor a hirdetési kampany pozicionalja a
terméket ra és az agymosas végén mar azt fogja
gondolni, ,,ez az én termékem, mindig is ezt var-
tam*. Nincs tobbé latnoki megérzés, csak piacku-
tatds van és allando tesztelés. A gerillahdboruban
a legfontosabb a meglepetés, a hadseregekkel
vivott all6hdboriban az id6zités, a pontos de
rugalmas tervezés. Ez utdbbi nem volt eréssége
az Apple-nek. A tobbféle termék - Apple llc,
Apple 1ll, Lisa, Macintosh - most mar jelent6sen
zavarta egymast. Most igy visszapillantva
egyertelmd - ami taldn akkor is lathatd kellett
volna legyen - hogy a Lisa piaca és technoldgiaja
nem igazolta a magas arat, a Macintosh elvette a
Lisa piacat, nem volt elegend6 szoftver tmo-
gatés, a viszonteladokat zavarta a csokken6 arrés,
egyre élesebb lett a verseny az Apple Il-k piacan,
de névekvd probléma jelentkezett az eladok be-
tanitasaval és a vallalat viszonylag kicsiny eladéi
csoportjaval szemben is.

A problémékat érzékelve a cég vezetése és
Jobs segitség utan nézett. Professzionalis vezet6t
kellett keresni, aki viszont éppen azokkal a kész-
segekkel rendelkezik, amelyekkel az eddigi
vezetés nem rendelkezett. A valasztasuk John
Sculley-ra esett, aki ekkor viszonylag fiatalon a
Pepsi-Co elndke volt. Sculley amugy épitész
diplomat szerzett, de marketingmagusként valt
ismertté. Az Apple-nél akkoriban a gondokat
els6sorban marketingprobleméanak érezték. Az
elképzelés az volt, hogy Jobs megmarad - mint
technikai latnok, a fejlesztésert felelés vezet6 -
és mellé kell egy, a marketingrealitasokat jol
ismer0, nagyvallalati gyakorlattal rendelkez6
vezetd. Ugy hirlik, hogy Jobs négy hdnapig
Ludvarolt” Sculley-nak, mig ravette, hogy j6jjon
at az Apple-hoz. Végs6 érve a szobeszéd szerint
az volt: ,,Egész életét arra akarja forditani, hogy
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ravegye az embereket, igyanak még tébb cukros
vizet? Hat nem érdekesebb forradalmasitani a
vilagot?* Es 1983. majus 2-an John Sculley az
Apple Co. vezérigazgatdja lett.

Sculley megjelenésével az Apple lassan elin-
dult a valdban jol szervezett véllalatta valas ira-
nydban. Az Uj vezet6 meghozta azokat a racio-
nalis dontéseket, amelyekkel egy préféta nem
foglalkozik. Minden er6feszitést két termékre, a
Mac-re és az Apple llc-re Gsszpontositott.
Osszevonta a korabban elkilénilten mikodé 6t
diviziot, két termékdiviziova. Megszintette a ter-
mékek atlapolasat és a gyartasi kapacitasok
megkett6z6dését. 1984 végen az Apple rekord
nyereséget mutatott ki, és a részvényarfolyam,
amely 73 USD-r6l 1983-ban visszaesett 17 USD-
re, 1984-ben Ujra felemelkedett 25 USD-re. Ezek
az eredmények azonban csak azt jelentették,
hogy a cég racionélisabban miikddik mint korab-
ban, de nem jelentették, hogy sikerult valaszt
adni a vallalat stratégiai helyzetét valésagosan
veszélyeztetd problémakra.

Az igazi probléma ugyanis az volt, hogy az
IBM részardnya a PC piacon elérte a 35 széza-
Iékot, mig az Apple-é 19 szazalékra esett és az
IBM Ujabb, fejlettebb termékekkel jelent meg a
piacon. Jelentds volt a kihivas az IBM ki6nok
részer6l is. A Compaq ekkor mér erésen az
Apple nyomaban volt. Ezekre a kihivasokra csak
komoly erédsszpontositassal, a technikai el6re-
latds és a professzionalis Kivitelezés 6sszekap-
csolasaval, mindenekel6tt pedig egy Osszetarto és
,»,azonos kottabol éneklé* vezetés iranyitasaval
lehetett a siker reményében valaszolni. A val6-
saghan azonban Jobs és Sculley koz6tt a ,,mézes-
hetekben“ meglevé 6sszhang hamar megbomlott.
Erre tulajdonképpen szémitani lehetett, nem is
annyira a ket vezet6 személyiségébél fakadd
kildnbségek, hanem az eltér6 szerepek miatt.
Mindketten kemény, rdmends vezet6k voltak,
mindkettének hatarozott, de a masikétdl eltérd
elképzelése volt a jovorél. Mindkettejik meg-
szokta, hogy nézeteit kdrnyezete, ha nem is vita
nélkul, de elfogadja. Volt azonban egy lényeges
kiillénbség: Jobs vezetdi iskolaja egy ,.kom-
mandoosztag“, mig Sculley-é egy hadsereg ve-
zérkara. Jobs egy (j ipardg szuletésénél babas-
kodott, mig Sculley egy érett iparag belsd csatain
edz6dott. Mas vezetési kultlra, mas probléma-
latés, més reflexek jellemezték Gket.

Az iparagat sUjto recessziot egészen masként
itélték meg. Mig Jobs Gjabb és Ujabb technikai
Ujdonséag piacrajuttatasat tartotta fontosnak, Scul-
ley figyelme a ,,hogyan tudjuk alacsonyan tartani
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a raktarkészletet és ellendrizni a koltségeket“-re
iranyult.

Egy szdval a fejlesztés gyorsasdga helyett a
hatékony mUkdodtetésre helyezte a f6 hangsulyt.
Egyre élezddott a konfliktus a vallalat eredeti,
vallalkozoi kultiraja és a szervezett, nagyvalla-
latszerd mikodés kovetelményei kozott. Az
egyik igazgaté ugy jellemezte a helyzetet, hogy
az Apple egy olyan hajova valt, amely a tetején
kapott Iéket. Sculley tehat az 1985 aprilisi elnok-
ségi Ulésen élére allitotta a kérdést: vagy Jobs,
vagy 6. A vezet6ség Sculley mellé allt és egy-
hangulag arra kérte Jobs-ot, mondjon le a végre-
hajtoi vezetésr6l. Az igazgatotanacsban a donté
szava Markkula-nak volt - annak az embernek,
aki felkarolta az indul6 céget, aki sajat pénzét is
befektette, de akinek a fiukkal val6 barétsag
széztiz m USD-t hozott. Most azonban mar nincs
sz0 baratsagrol. A cég az életéért kiizd és Mark-
kula vagyonanak jelentds része a cégben van.
Markkula dontése tehat csak Jobs-ot lephette
meg. S hogy meglepte, azt jol mutatja, ahogyan a
dontést kommentalta: ,,hatba dofott és ezzel meg-
sz(int mint barat“. Sculley néhany hetes késessel
- 1983. majus 31-én - alairta Jobs felmenteését és
megkezdi a vallalat atszervezését. Es 1985. szept.
19-én Steven Jobs végleg elhagyta azt a vallala-
tot, amelyet alapitott, és amellyel léte és neve Gsz-
szekapcsolodott.e

» A valsagmenedzsment

Alljunk csak meg itt egy pillanatra. Azzal a szim-
bolikus aktussal, hogy Jobs-ot - némi tdlzéssal -
kivezetik a cég ajtajan, a torténetet le lehetne
z&rni. Sok szemszoghdl és sokféle megkdzelités-
ben értelmezhet6 az, ami tortént. A lényege
azonban: a kis varazslok létrehoztdk a csodat.
Vallalkozast szerveztek koré. Meghdditottak a
vilagot. Almuk megvaldsulni latszott. Mar csak-
nem mindenkinek az asztalan ott all a GEP.
Gazdagok lettek, hiresek, példaképek. Mindenki
a nyomukba akar Iépni. Méar az egyetemi tan-
konyvekben is Gket tanitjak. Majdnem mint a
mesében: 6vék a fele kiralysag és a kiralylany is.
De mégsem élhettek boldogan, amig meg nem
haltak. A kiralysag elveszett, a hirnév elszallt, az
alom szertefoszlott. S a dologban az az érdekes,
hogy ez nemcsak a mi héseink torténete. Ugyan-
igy jart szinte minden csodagyerekbdl (vagy
csodafelnéttbél) lett csodavallalkoz6. Nem, nem
lesz gondjuk az életben. VVan mit tejbe apritaniuk
és ne féltsiik a nyugdijukat sem. De a vallalko-
zéstol, amelybe az életliket beleadtak - ki igy, ki
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agy: ki haraggal, ki csendes lemondassal - de
mindegyikiik eljétt.

De ne zérjuk le itt a torténetet, mert a folyta-
tasa éppen ilyen tanulsadgos. Csakhogy itt mar
nem két fiatalember kiizd almai megvaldsitasaert.
Mostantol kezdve a torténet ipari és pénzugyi
hatalmak 6sszeltkozése, szOvetségkdtése és a
szovetségek felbontasanak torténete. Most val-
lalatbirodalmak csatdja kezdddik meg. A pa-
rancsnoki posztot nem csodagyerekek, még csak
nem is miszaki zsenik, hanem vallalati csatak
hadvezérei, a piaci kiizdelmek stratégiai toltik be.
A miszaki profétdk helyett eljott a tanacsadd
cegek vezérletével, sokszazmillios koltséggel
kidolgozott vallalati ,,viziok* és kildetések kora.
A missziot mar nem egyes latnokok tudatjak a
vilaggal, hanem szakért6i team-ek haldzata dol-
gozza ki és finomitja addig, amig mar a tankény-
vek is képesek befogadni és a sajtd népszer(siti
ezeket.

Ha talléplink héseink egyeni tragédigjan, azt
kell latnunk, hogy az Apple most komoly valsag-
ban van. Alig 6t héttel kés6bb, hogy Sculley vég-
leg atvette a hatalmat, a cég eddigi torténete so-
ran elGszor veszteséges. A t6zsde azonnal reagal:
a részvények arfolyama a harom évvel ezel6tti
minimumra, 15 USD-re zuhant. Tovabb csokkent
az Apple gépek eladasanak részaranya a PC pia-
con. Ebben a helyzetben Sculley éppen azt teszi
amit t6le varnak. Atszervezi a céget, kdzpontosit,
a hatékony termelés prioritasat érvényesiti. Az
»aramvonalasitasi“ koncepcié keretében elbocsa-
tanak ezerkétszaz embert, a vallalati létszam
mintegy husz szdzalékat. Bezarnak termel6 gya-
rakat és 43 m USD veszteséget irnak le. A ve-
zetdvaltas nem hagyta érintetlendl a vallalati kul-
tarat sem. A régi maganyos cowboy szellem ata-
lakult. ,,A hési stilus - cowboy a I6haton - mar
nem a kizarélagos példakép. Ebben az 0j val-
lalatban a hést nem az egyéni és egyedi teljesit-
mény személyesiti meg. Most inkabb a team-ek a
hésok. “

1987 végére az Apple mar a kilsé szemléld
szémara sem a régi. Megszabadult a korabban 6t
jellemzé egocentrizmustdl és arroganciatol, ezzel
egyidejlleg azonban egy piac altal iranyitott,
innovativ és a fogyasztoi altal igényelt szolgal-
tatdsokat és segitséget nydjtani tud6 vallalatta
valt. A szervezet hatékonyan tdmogatta ezt a
stratégiat és sikertlt jelentds hidf6allasokat ki-
épiteni az Uzleti szektorban. Ett6l kezdve mar
nem fuiggottek egyetlen piactol. Az eredmények
latvanyosak: gazdasagi szempontbdl a cég rend-
be jott, a részvények arfolyama ismét a magas-
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ban, a befektet6k bizalma toretlen. Tehat minden
szép, minden jo, minden rendben levének latszik.
Ilyenkor kell abbahagyni az elemzést, mert szinte
minden esetben a csucs utan a bukés kovetkezik.
Egy ugyanis biztos: van egy sor dolog, amit a
pénzlgyi jelentések nem mutatnak. Es a nyolc-
vanas évek vége felé a kérd6jelek megsokasodtak.

» Egy ,erett*iparag hétkoznapjai...

Az Apple sikerének titka sokaig a technoldgiai
kivalosagon alapulé marketingstratégia. Konnyen
hasznalhat6 szamitogépet adott a fogyasztd ke-
zébe. Az Apple gépek mindig arrél voltak ismer-
tek, hogy kezelésik nagyon konnyen elsajatithatd
volt. Stratégiailag szdélva az IBM és kionjai az
ipari szabvanyt gyartottak, ahol a versenyképes-
séget a mennyiség és ezzel a viszonylag alacsony
koltség hatarozza meg, viszonylag alacsony nye-
resegtartalommal. A kionok legfeljebb megpro-
baltdk minél olcsdbban piacra dobni termékeiket,
mig az IBM nyereséggé konvertélta a nevét. Az
Apple viszont egy jol meghatarozott rést keresett,
ahol a fogyaszté - a magas hozzaadott értéket
honorélva - elfogadta a magas arat, ami ter-
mészetesen magas nyereségtartalmat jelentett.

A helyzet azonban mara sok szempontbdl
megvaltozott. A Microsoft Windows rendszere
kezdi az Apple-szeri miikddést modellezni. Az
Apple technoldgiai és felhasznalobarét el6nye
lassan erodalodott. Ez azért baj, mert az Apple
nagyobb nyereségtartalomra, a hliséges fo-
gyasztoi rétegre és a vasarlék azon érzésére,
hogy a dragabb arral dsszhangban all6 tobblet-
hozzéadott értéket kaptak. Hosszl tavon azonban
nehezen folytathatd az eddigi koncepcid. A piaci
részesedeés ugyanis tartésan tiz szazalék alatt ma-
rad és csokkenni latszik. Ez pedig talan a leg-
veszélyesebb dolog az Apple szamara, hiszen ha
csOkken a piaci részesedés, kevesebben fej-
lesztenek programot az Apple gépekre, ami
tovabb ronthatja piaci helyzetét.

A vdllalat a kilencvenes években - hasonldan
vetélytarsaihoz - a talélésért kiizd. Talpon ma-
radt, de a problémék sokasodnak. A verseny éle-
sebb, mint barmikor: a nyereségtartalom szdkiil,
a technoldgiai fejlédés kevésbé vilagos, mint bar-
mikor. Talan éppen egy (j latnokra volna sz(ik-
ség. Es ebben a helyzetben a t6zsde konyorte-
lendl jelzi a befektet6k megitélését. 1993 ma-
juséban az Apple bejelentette, hogy a szeptem-
berben befejez6dd pénzigyi évben a nyeresége
joval a Wall Street-i varakozasok alatt fog alakul-
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ni. Az Apple részvények értéke 6tvenhét USD-
rél negyven USD-re, a korulbelll hat évvel
azel6tti arra esett vissza. Sculley 1993. jalius 14-
én interjut adott az US Today-nek, amelyben -
mintegy mellékesen emlitve - néha vagyakozva
gondol arra, hogy visszavonul a Keleti partokra
és egy Uj vallalkozasba kezd. Két nappal kés6bb
az igazgatotanacs - ahogy ezt nalunk fogal-
mazndk meg picit cinikusan -, ,.érdemei elis-
merése mellett“ felmentette, és kinevezte
Michael Spindler-t a vezérigazgat6i posztra. A
tulajdonosok azt vartak, hogy a vallalatot Steven
Jobs technikai proféciai, és John Sculley marke-
tingvarazslata utan Mike Spindler Gzleti stra-
tégiaja vezeti sikerre.

e A vég kezdete és a kezdet vége - avagy Uj
szintézisre varva

A kilencvenes évek kozepére a személyi szami-
togépek végképp meghdditottak a tarsadalmat, a
gazdasagot és az otthonokat. 1994-ben tobb
szamitdgépet adtak el hazi hasznalatra, mint
amennyit munkahelyi alkalmazésra vettek. Az
otthoni szamitogépek funkcidja kezdett atalakul-
ni. A sz(lk funkci6ju mukeszkozbél a kapcsolat-
teremtés, a szorakozas és barmilyen Uzleti feladat
végrehajtasdhoz elengdhetetlen eszkzévé valt.
igy a személyi szamitogépek egyesitik a fo-
gyasztéi elektronika harom eddig elkilénilé
cios eszkozoket, magukba olvasztva a telefont, a
faxot, a televiziot, a sztereo radiét, az Uizenet-
rogzitét, foként pedig a CD-lejatszot. Ezzel azon-
ban bizonyos mértékben beléptek egy maésik
Uzletdgba - nevezetesen a szorakoztato elektroni-
ka Uzletagba -, amely fenyegetést jelent az ottani
birodalmaknak, a Sony, a Matsushita szamara.
Olyan (j harc kezdetén vagyunk, amelynek vége
nehezen becsiilhet6 fel el6re. Csak az a biztos,
hogy a ,birodalmak visszavagnak“, amely a
technoldgiai fejlédés felgyorsulasat és sok jelen-
legi véllalat bukasat fogja jelenteni.

A PC megszlint az a segit6kész, bar kisse
korlatolt doboz lenni, amely tarsa, baratja, sz0-
vetségese, majdhogynem felhasznaldja, szemé-
lyiségének része volt. Szerényen elvégezte a
munka faradsagosabb részét, figyelmeztette
parancsolojat kovetkezetlenségeire, egyesitve a
szeret§ anya gondoskodasat és a bdlcs apa
segit6készségét. Ebben a mezdnyben az Apple
egészen az utdbbi hénapokig egyedil allt kreativ-
itdsdval: teljesitményt, mindséget, megértest,
figyelmességet, egyszer(iséget testesitve meg. De
a PC kozben varazsszOnyeggé alakult at. Lehe-
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tévé teszi, hogy rajta keresztil mindenki kapcso-
latba l1éphet mindenkivel, hogy ott legyek, ahol
akarok. A PC-nek nevezett doboz segitségével
barhol, barmit elintézhet. S6t lassan csak igy
intézhetek el barmit. A PC tehat valGsagos va-
razsszényeg. Térben és idében, a foldon barhova,
a multba és a jov6be, s6t a fantazia birodalméaba
repit benniinket, raadasul bevésarol, partnert
keres, vizsgara készit fel, és a doktort is
helyettesiti. Gyoényord és félelmetes (j vilag.
Ebben az (j vilagban kell Ujradefinialnia, pon-
tosabban Ujra feltalalnia 6nmagat minden val-
lalkozésnak, a Microsoft-tol kezdve az IBM-en
keresztil az Apple-ig. De ez mar egy maésik tor-
ténet...

Az 6skor hései ,,félistenek” vagy legalabbis
profétak voltak, akik a ,,semmib6l teremtettek egy
0j vilagot“. De talan éppen azért, mert ,,csak”
félig voltak istenek, kevesen élték tal az altaluk
teremtett vilag szlletését. A valtas szukségszerien
kovetkezett be. A profétakat vallalati stratégidk
valtottak fel. Hadvezérek 6k, akik nem kisebb
hadsereget vezényelnek mint egynémely orszagé.
Oriasi erGforrasok felett rendelkeznek, szovet-
ségeket kotnek és haborit inditanak. Birodalmi
kapcsolatokat épitenek érdekeikt6l vezérelve, de
el is aruljak szovetségeseiket, ha vallalataik,
érdekeik azt kivanjak. Mesterei az id6zitésnek, jol
terveznek, tudjak, hogy az 6rddg a részletekben
van. JOl hasznéljék a hirszerzést, titkosszolgalatuk
lehallgat, elcsabit, megzsarol és ha sziikséges:
meg6l. Gigaszok kiizdelme ez. De a legnagyobb
kiizdelem azért a véllalatbirodalmakon beltl
folyik. Részben a hatalomért, részben a pozi-
ciokért. De a jov6t leginkdbb meghatéarozo
kiizdelem azért az, hogy nehogy tébbségbe kerdil-
jenek az adminisztratorok. Mert a vallalatbirodal-
makra leselked6 igazi veszély az, hogy a vezet6i
posztokat adminisztratorok toltik be.

Mig az els6 korszak profétai legaldbb téritet-
tek, a masodik korszak stratégiai hadjaratokat
vezettek, igazi hadseregeket vezényelve. Az U
korszak adminisztratorai csak a vallalaton beldli
kizdelmeket ismerik. A hatalmi jatékokat, a belsé
koaliciok kotését, a vetélytars kiszoritasat, a biro-
dalomépitést a cégen belll, és mindazt amit oly
talaléan leirt Asimov az Alapitvanyban. De ezek a
birodalmak menthetetlenek. Csak id6 kérdése,
mikor érkezik meg az Gjabb kommanddcsapat,
mikor szervezddik ezek koré az elsd hadsereg és
mikor lesz a vilag szemtan(ja annak, hogy harap-
nak le egyre nagyobb részeket a birodalombdl,
miként pl. az IBM részesedése fokozatosan szorul
vissza a majdnem hatvan szézalékrol egészen tiz
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szazaléknyira. Es Gjra eljétt a korszak, amikor a
legegyszer(ibb médja annak, hogy elérejelezzik a
jovot az, hogy feltaldljuk! S a jovo korvonalai las-
san fel is tarulnak. Az iparagak hatarai elmosod-
nak, profétak altal feltett kérdések ujrafogal-
mazddnak és (j profétak tesznek fel Gjabb
kérdéseket. A Web Ujrairja az ipardg torténetet,
pontosabban Gjraformalja azt, amit eddig
szamitastechnikai iparagnak tekintettlink. De az
tizlet vilaga nem ilyen fellengzés. Ott egymassal
vetélkedd csoportok kereskednek.

o \égjaték?

Az Apple szamdra 1996-ban a tGlélés a tét. Prob-
Iémaja - leegyszer(isitve - az, hogy kitalalja: med-
dig ,,jatsszak" az iparagban a jatékot a régi szaba-
lyok szerint és mikortdl kezdenek helyette egy tel-
jesen Gjat. A helyzet ma attekinthetetlen. Egy
nagyvallalat elsd reakcidja mindig konzervativ. A
régi jatszma szabdlyainak logikaja az érett,
esetenként hanyatld ipardg helyzetét modellezi. A
thlélés Utja: a piaci részesedés ndvelése akar arc-
sokkentés révén is, a hozzaadott érték novelése és
foként a koltségek csdkkenése. Az Apple
probalkozasait azonban teljes kudarc kiserte.
Arcsokkentésének kovetkezményeként nyeresége
csokkent, piaci részaranyat pedig nem sikerult
novelnie. A lehangolé gazdasagi eredmények
hatasara Spindler Urnak mennie kellett és 1996.
februar 5-én (j ember foglalta el az Apple
vezérigazgatdi posztjat: Gil Amelio, a National
Semiconductor eddigi iranyitdja.

Amelio sikeres valsdgmenedzser hirében all,
aki ,,felhozta“ a padl6ra kerult National-t. A
kérdés csak az, hogy az Apple esetén elegends-e
valsagot kezelni? Ma nagyon sok érv szdl amel-
lett, hogy egy egészen (j jatszma kibontakozasa-
nak lehetiink tanGi. Megvaltozik az Uzletdg, a
szerepl6k, és a fogyasztoi igények. Ennek az (j
jatszmanak a szabalyait azonban még nem alkot-
tak meg. Nincsenek receptek, nincsenek megol-
dasok, nincsenek tapasztalatok. Ma valéban fel
kell talalni a jovot. Ezt azonban hidba irjak bele
egy vezerigazgatd munkakori leirasaba. Ehhez
profétak, Gj S. Jobs-ok kellenek. Am a tulajdo-
nosok nem Uj profétak, hanem javulé negyedéves
mutatokra, vagy egy ,tisztesseges ajanlatot” tevd
befektetére varnak. Ezt a cikket is csak Ugy lehet
befejezni, ahogyan az elmult honapokban az
Apple-vel foglalkozd legtobb cikket: amikorra ez
a cikk megjelenik, az Apple cég talan mar nem is
létezik, csak mint a napjainkban kiteljesedd tech-
nikai forradalom egy felejthetetlen epizodija.
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Menedzser klub:

A Keletierd

Amikor 1982-ben két vallalkoz6 szellemi
szoftver tervez6 mérnok - kihasznalva az
éppen akkor frissen megnyilt lehet6ségeket -
megalapitotta a Graphisoft Gmk-t Magyar-
orszagon, még igencsak kevesen és keveset
tudtak a személyi szamitogépekrél. Ma persze
mar az iskolas gyerekek j6 része is ismeri a
cég, néhanyan talan vezet6jének a nevét is.

A Graphisoft elndkének, Bojar Gabornak és
cégének sikertorténetét szdmtalan ujsag,,
folyéirat irta meg. Arrdl viszont kevesebbet
olvashattunk, hogy vezetéként 8 miként,
miben latja cége sikerességének a titkat. A
Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem
Vezet6képz6 Intézete menedzserklubjanak
vendégeként a ma mar vilaghir( szoftver-
gyartd cég elndke az elmult huszonvalahany
év torténetét elsésorban ilyen szemszoghdl
vazolta a gyakorlo vallalati vezetékbdl allé
hallgatésagnak. Egy vezet6képzd intézetben
talan nem tul j6 propagandaként hangozha-
tott Bojar Gabor els6 mondata, miszerint §
sohasem tanulta a vezet6képzést.

Baér rogton hozzatette - talan nem csak a hely
miatti illend6ségb6l -, hogy ennek érezte is a
karat. A ceg induldsakor kidertlt: nem elég,
hogy ha négy ember &sszedll, ha nincs
tisztdzva, ki a vezetd kozottik, ha nem
azonos az értékrendjik és egyikuk-masikuk-
bol a becsvagy is hidnyzik. Ezért alakitottak
at a szervezetet, ahol mar egyértelmuek
voltak a viszonyok, figyeltek arra, hogy
azonos értékekkel, célokkal rendelkez6
emberek tarsuljanak. De ahogy névekedett a
cég, ugy alakultak &t a tevékenységek.
Mindig azt keresték, hogy a sajat keépes-
ségeik (amelyek erdsségekbdl és gyenge-
segekbdl is alltak, mivel a kivalo szakem-
bergarda mellett a cég mérete példaul nagyon
kicsi volt) milyen igények kielégitésére teszik
6ket alkalmassa, mégpedig Ugy, hogy abban
viszont a legkivalobbak legyenek.

Az egyre nagyobb forgalom a szervezet
novekedését is szlikségessé tette. Az adott
korban lev6 lehetdséggel élve el6szor kis-
szovetkezetté alakultak at, majd Kft-vé.
Amikor 1994-ben létrehoztdk a Graphisoft R
and D. Szamitastechnikai Rt-t, egyértelm(ivé
valt, hogy f6 tevékenységik mar a fejlesztés.
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Bojar Gébor a sajat vezet6i munkajat ugy
mindsitette, hogy az folyamatosan valtozott.
Egy Kis szervezet viszonylag gyors néve-
kedésének a f6 nehézsége az, hogy a korab-
ban egyenlé munkatarsak kozott hierarchikus
kapcsolatot kell kiépiteni. Az elndk kezdet-
ben afféle mindenes szerepét toltotte be;
mivel neki volt a legnagyobb ralatasa a sza-
mitastechnika egészére, ezért a fejlesztést, a
kereskedelmet egyarant iranyitotta. A cégnél
dolgozdk doéntéen mdiszaki orientacioju
mérndkok voltak, akik kozott Bojar Gabor
volt leginkdbb megaldva kereskedd vénaval.
Miutan kiszallt“ a programok készitésébdl,
az els6 években 6 adta el a rendszereket,
majd egyre inkdbb ez is szakképzett keres-
ked6k kezebe kerilt. Ma 6t helyettesével f§
feladata a rendszerépités; az Rt igazgat6saga
pedig hattagl: 6k birtokoljak a részvények
majd nyolcvan szazalékat. A fennmaradé
részvényhanyad a cég tovabbi tizenot leg-
fontosabb emberének a kezében van.

A cég filozéfidgja sem valamiféle kezdettdl
tudatosan atgondolt vezetdi stratégia ered-
ménye. A maga részérdl tulajdonképpen
valamikor a nyolcvanas évek végén fogal-
mazta meg a gazdasagi munkakdzosség
alapitasatol alkalmazott uzleti koncepciot.
Nem piacot kerestek, hanem azt a tevékeny-
séget, amiben 6k a legjobbak és amihez az
adottsagaik is viszonylag a legkedvezébbek:
specialis tudassal, gyenge gépeken, hogyan
lehet versenyképes szoftvert késziteni. A
gyenge, értsd Kis gép adottsag volt, a
COCOM miatt nagy gépekhez szocialista
orszagok nem juthattak. A specidlis tudéas
pedig a haromdimenzids szoftver volt, ame-
lyet 6k kisebb gépeken is el tudtak késziteni.
Az alkalom a kett6 kombinaldsara pedig a
paksi atomerdm( cs6haldzatdnak készitésével
adodott. Az erre szolgalo szoftvert megren-
delés nélkill készitették, nagy kockazatot val-
laltak, de szerencséjuk volt. Kockaztattak
azzal is, hogy tudatosan a nyugati piacot cé-
loztak meg, Bojar Gabor szerint azzal a céllal,
hogy valodi versenykdrnyezetben bizonyitsak
életképességiiket. (Egy Figyel6beli nyi-
latkozataban Bojar Gabor ezt egy masik
érvvel egészitette ki, miszerint a nyugatra
exportdlé maganvallalkozdsokat kevesebb
zaklatas is érte.)
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Egyébként Bojar Gabor szerint a szerencse a
j6 vezet6i dontésekben végig fontos szerepet
jatszott vallalkozasaikban. Akkor léptek a
piacra, 1983-ban, amikor a PC viharos gyor-
sasaggal tort el6re. Kezdett6l fogva legin-
kdbb az épitészeti piacra orientalodtak.
Ebben a valasztashan két dolog motivalta
Oket. Itt a haromdimenzids tervezésnek szé-
les a felhasznalasi lehet6sége, és viszonylag
nagy szamban mdkdédtek kis cégek mar a
nyolcvanas években is. Ezeknél pedig nem
szamitott, hogy a Graphisoft egy kissz0-
vetkezet volt, nem a céget, hanem a termé-
ket nézték. Talan abban is szerencsejik volt,
hogy az Apple - amely a nyolcvanas évek
elején amerikai mértékben még kis cégnek
szamitott - is tdmogatta a szoftverfejleszt6
cégeket, igy jutottak némi indulé tékéhez. Az
»alma“ is az épitész programokban latott fan-
taziat. A velik konkurédlé cégek mas uzleti
filozofiat kovettek, altalanos programokat
készitettek és a megrendeld kivansaga
alapjan a kozosre épitették rd a rendszerint
egyedi épitészeti megoldasokat koveteld
szoftvereket. Ehhez viszont nagyobb piac,
tobb marketingraforditas sziikséges. lgaz, az
ilyen toébb labon &ll6 cégek kevésbé séri-
Iékenyek. A Graphisoft viszont egy szlkebb
piaci szegmenshél, az épitészeti szoftverek
vilagpiacabol mintegy négy szazalékkal re-
szesedik. Kezdetben egy géptipusra, az
Apple-ra fejlesztettek. Szerencsejiikre az alma
sikeresnek bizonyult az IBM-el és méasokkal
szemben. Ma viszont mar a Graphisoft ter-
mékeit nem az az Apple, hanem az épitészeti
termeékek felhasznaloi keresik.

Bojar Gabor a vezetdi siker feltételének a
tehetséggel parosulé teljesitményorientaciot, a
megfeleld tulajdonosi érdekeltséget és a
fejlesztést tartja. A teljesitményorientéacié
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nemcsak jo fizetést jelent, egyébként persze
azt is, hanem egyfajta szellemiséget. A naluk
dolgoz6k nemcsak tobbet keresnek, hanem
annal is tobbet dolgoznak.

A hallgatésagbol valaki a tulajdonosi
szerkezet kapcsan azt feszegette, hogy milyen
kapcsolatot lat a menedzser és a tulajdonos
viszonyat illet6en optimalisnak. Az elndk
szerint a menedzsert is igazab6l a tulajdonbol
valé részesedés teheti érdekeltté, a
menedzseri és a tulajdonosi pozicio kdzott
igazabol egy kulonbséget lat: a tulajdonos
akkor jar jol, ha egy-egy réeszterileten
maganal jobbakat alkalmaz.

A szdz szézalékban a vallalati alkalmazottak
kezében lev6 tulajdonjog kulondsen erds
motivacié a sikerben. Ehhez Bojar Gabor
hozzatette: a szoftveripar speciélis helyzet-
ben van, hiszen a befektetett t6ke dont6
része szellemi.

Persze a szerencsével élni is tudni kell, ami
az 0 esetukben azt jelentette, hogy a kelet-
kezett nyereséget fejlesztésre forditottdk. A
kétszemélyes vallalkozashbdl 120 fét - ebbdl
40-et a fejlesztésben - foglalkoztatd, nem-
zetkdzi cég lett, leanyvallalattal az Amerikai
Egyesilt Allamokban, az NSZK-ban és
Japanban, tovdbba hetven orszagra kiterjed6
forgalmazdi haldzattal. A szoftvertechnika-
ban ritkasag, hogy egy cég a jovedelmének
hisz szazalékat forditsa szoftverfejlesztésre.

A Business Week 1993 marciusi szdméban a
Graphisoftrdl irott cikkében feltett kérdésre:
Keleti er6 a Nyugati piacgazdasdgban? az
elmondottak alapjan a cég vezetdi hatarozott
igennel felelnek.

B.R.
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