BOGEL Gyorgy

MIERT A NETSCAPE?

Az alabbi cikk az informatikai vilag legsikeresebb cégeivel foglalkozé sorozat harmadik darabja a Microsoftrdl
[3] és az Intelrél [4] sz616 tanulményok utdn. Attekinti a Netscape torténetét, jovoképét, stratégidit és taktikait,
belsé vallalatszervezési médszereit, elemzi a Microsofttal folytatott kiizdelmét. Osszefoglalja az America
Online-nal valé dsszeolvadas és a Sunnal valé szovetkezés okait és varhaté kovetkezményeit. A cikksorozat
kovetkezd darabja a Dell Computer Corporation bemutatasara vallalkozik.

JAKI ldtta, hogy hajlik elére Miyagiyama, azt hihette, kész teljes sulydval Saihonak ugrani.

Ehelyett arra haszndlta fel Saiho tdmaddsdnak erejét, hogy ismét egyenesen dlljon a talpdn.

A kovetkezd pillanatban lengdajtohoz hasonléan elmozdult az ithdl, és a keze lecsapott Saiho tarkéjdra.
Saihot ekkor mdr annyira vitte a sajdt silya, hogy ugy nézett ki, mintha egy lépcsén gurulna lefelé.
Miyagiyama teljes erdbdl meglokte, és Saiho dtbukott a kotélen...”

Arthur Golden: Memoirs of a Geisha

A Netscape-et hidba keressiik a Business Week 1999, A vezetd informdcidtechnoldgiai cégek {izletpoli-

mikodési §z616

marciusaban megjelent 50-es listijan. A legsikeresebb
amerikai cégek rangsorat tartalmazo lista élmezénye (/.
tabldzat) tele van informatikai és tdvkozlési cégekkel — a
listavezet6 a Microsoft —, de a népszerti Navigator gazda-
ja nincs kozottiik. Nincs, legalabbis a sajat nevén nincs;
mert egyébként kozvetve mégis ott van, hiszen a cég
beolvadt a rendkiviil sikeres online-szolgéltaté vallalatba,
az Americe Online-ba, az AOL pedig igen elGkelS helyen
szerepel a listan.

Ha megnézziik a Netscape-részvények arfolyamanak :
alakuldsat, ez a véllalati sors egyaltaldn nem meglepd: !
néhdny megugrastdl eltekintve a grafikon hosszi id6 6ta :

lefelé mutat, és mivel a Netscape-markanév egyébként
igen jol cseng, nyilvanvald, hogy eldbb-utébb valamilyen
felvasdrlasnak vagy Osszeolvaddsnak be kellett ko-
vetkeznie.
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tikajarol, rendjérél, kultirajarél
cikksorozatunk el6z8 két darabjat ([3] és [4]) olyan
cégekrdl irtuk, amelyek csillagai ma is szépen ragyognak.

1. tabldzat
A Business Week vallalati rangsora
(1999. marcius 29., elsé 20 vdllalat)

1. Microsoft 11. Tellabs
2. Dell Computer 12. Warner-Lambert
3. GAP 13. Home Depot
4. Oracle 14. Cisco Systems
5. EMC 15. Capital One Financial
6. Compuware 16. Merck
7. America Online 17. Airtouch Communications
8. Morgan Stanley 18. Charles Schwab
9. SBC Communications | 19. TJX
10. Schering-Plough 20. Ameritech
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Az eddig elmondottak alapjan felmeriilhet a kérdés:
miért vélasztottuk harmadiknak a Netscape-et? Erre két
okunk van. El6szér is: igaz, hogy a cég sorsa valdszind-
leg nem ugy alakult, ahogy alapitdi eltervezték; igaz,
hogy megszlinik 6nall6 véllalat lenni — a Netscape mégis
rendkiviili dolgokat produkalt, méghozz4 igen rovid id6 :

alatt. Hogy mdst ne mondjunk: & torte a legtobb borsot érdekelte. A halon valé kozlekedéshez a felhaszndléknak

Bill Gates, a listavezeté Microsoft vezérének orra ala.

Ahogy a redmondi 6rids egyik vezetSje fogalmazott: ha | dokumentumok letoltését tette lehet6vé mds gépekrdl; a

létezett valamikor egy olyan puskagolyd, amelyre a Gopher

Microsoft neve volt felirva, akkor az a Netscape volt. | Telnettel lehetett médsok gépére rakapcsolédni, és igy

Gatesre és cégére sokan vaddsznak, az informatikai 6ria- | tovdbb. Az internetes szoftver messze lemaradt a hardver

soktdl kezdve egészen az amerikai igazsdgiigyi kor-
ményzatig — koziilik taldn a Netscape jutott a
legmesszebbre. A masik ok: a Netscape kétségteleniil az

j gazdasdgként (new economy) vagy hélézati gaz- !
i azt mondani, hogy Andreessen és Bina tudtak, el6re l4t-

dasdgként (network economy) emlegetett (lasd pl. [16],
[23]) jelenségcsokor egyik legérdekesebb darabja,
mintapélddnya: iizletpolitikdjan, taktikai

esettanulmanya lesz.

A torténet dichéjban

innen, minél messzebb a kukoricitdl és a tehenektél.

szamitégépet kapott ajandékba a sziileitdl, és ettd] kezdve
szenvedélyes programozd lett. A minddssze 240 hallgaté-

of Illinoisra vezetett az Utja, ahol a tanulds mellett 1992-
ben 4lldst kapott egy informatikai kutatékozpontban. Itt
ismerkedett meg a vildghdléval, amely egyre jobban
felkeltette az érdekl8dését; Eric Bina nev(i baratjaval egy
bongészéprogramon kezdett el dolgozni, amely a Mosaic
nevet kapta. Ez a név mdr igen ismerGsen cseng: ez volt

Internet kapuit.
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A vilaghdlét (WWW) egy Tim Berners-Lee nevi brit
tudés ,talalta fel”, hypertext linkekkel kapcsolva Gssze
kiilonboz6 szdmitégépeken taldlhaté dokumentumokat. A
hal6 kezelése azonban 1993 koriil még folottébb nehéz
volt, a vilagot, amely egyébként éppen az interaktiv
televiziézas igéretének lazaban égett, nem kiilondsebben

egy egész sor funkciét kellett megtanulniuk: az FTP
segitett a dokumentumok megtaldldsdban;
mogott. Ez adta Andreessenéknek az Gtletet 1992-ben:
olyan ,,béngészéprogramot” kell irni, amely mindezeket
a funkcidkat egyesiti, méghozzd egy vonzd és fel-

hasznalébarat interfész mogott. ErGs tulzas lenne persze

tak, hogy a bongész4 forradalmasitja majd az egész

1épésein, i szoftveripart. Bongész8k mds mdhelyekben is sziilettek, a

mékodési rendjén j6I tanulményozhaték a nagy gazdasa- : Mosaic azonban messze kitlint koziliik felhaszndlobardt
gi jatszma, a gyorsul6 id6, a totdlis verseny, a halézati volta miatt: Andreessen igen tehetséges mérndk volt, aki
vildg régi és Gj szabalyai. A Netscape-sztori minden : réadasul még a fogyasztok igényeit is ismerte.
bizonnyal sokaig az iizleti iskoldk egyik legnépszertibb :
i 1tjat, és az Enterprise Integration Technologiesnél landolt
a Szilicium-volgyben, ahol igen szép fizetésért alkal-
maztdk programozdként. A fiatal programozdk tipikus
életét élte: éjszaka dolgozott, hamburgert evett és kozben

 teljes hangerdvel zenét (torténetesen operdkat) hallgatott.

A Netscape torténete meglehetSsen hétkoznapi médon | [ elkes volt, lendiiletes, Gsszeszedett és hatékony.

kezdddott. Egyik alapitdja és egyben a cég legismertebb
figurdja, Marc Andreessen egy eldugott kozép-nyugati Clarktdl, a Silicon Graphics alapit6jatdl, aki iizletet ajdn-
falubdl szarmazik, ahol az 6ridsi kukoricafldeken kiviil lott. Némi toprengés utan 1994 mérciusdban Andreessen

aligha akad mds ldtnivaldé. Bill Gates sei milliomosok { mondta ki a déntd szét: a Mosaic j6 program, de lehet
voltak; a wisconsini fid ilyesmivel nem dicsekedhetett. : nala jobbat is csindlni, és egy egész véllalat épithetd az 4]
Ha a fantasztikus sikerek mogott valaki valamilyen lélek- i

tani motivumot keres, ez latszik a legkézenfekvGbbnek: el néhany tehetséges embert, majd rohamtempéban dolgoz-

i ni kezdtek. A cél: mindenkit megel8zve elséként kijonni
Andreessen 12 éves kordban egy Radio Shack : egy népszerd, tomegeknek sz6l6 bongészével, jobbal,
mint a Mosaic. Megsziiletett a Netscape, és révidesen
napvildgot latott az elsé Navigator.

val biiszkélkedd kisvdrosi kozépiskoldbdl az University :

Az egyetem utdn Andreessen nyugat felé vette az

Egy szép napon e-mail iizenetet kapott James

program koré. Ismerdseik koziil gyorsan alkalmaztak

A nagy robbands a nyilvdnos részvénykibocsétds

alkalmdval kovetkezett be, alig tobb, mint egy évvel a
cégalapitas utdn. 1995 augusztus 9-én az éarfolyam az
indulé hét dollarrdl napkozben 36-ra emelkedett, majd
: 29-en zért, Andreessen pedig az elsd kereskedelmi nap
végén 58 millié dolldr értékii részvénycsomagot tudhatott
i azsebében. Minden 6jsag réla és a Netscape-rél irt. Es ez
az a program, amely Oridsi tomegek el6tt nyitotta meg az
: egy részvényért. Ez volt a maximum, amit a Netscape

még csak a kezdet: december 5-én mar 85 dolldrt adtak
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valaha elért: ettd] a ponttdl a trend hektikus ingadozassal
lizlet novekedési képességét. A Microsoft korai jovSképe

bar, de hatdrozottan lefelé mutat.

1995 végén ugyanis fontos dolog tortént: a Microsoft
tjrafogalmazta az Internettel kapcsolatos stratégidjat.
Gates kés6n ébredt, de utdna gyorsan cselekedett, és

forditott egyet a korményon. Mig korabban a Netscape :

azon dolgozott, hogy megeldzze a redmondiakat, az élete
ett6l a pillanattél kezdve a Microsfttal folytatott kozel-
harccal telt. Gates programnyilatkozata utdn a befekteték
elbizonytalanodtak, az é4rfolyam zuhanni kezdett. Az
1996-0s évr6l napvilagot latott pénziigyi jelentés 1997
elején Gjabb erdzidt inditott el. 1997 szeptemberében a
Microsoft piacra dobta a sajat bongészdjének, az
Exploremek 4.0-ds valtozatdt, és fokozatosan elkezdte
ledolgozni piaci hétranyat.

1998 janudrjdban a Netscape a befektetSit 88 millid
dolldros veszteséget mutat negyedéves jelentéssel lepte
meg. Andreessen kénytelen volt 150 embert elbocsatani
és lemondani egyes koltséges fejlesztési programokrol.
December végére az arfolyam 18,2 dolldrra esett, az
alapité megmaradt részvényei 20 millié dollart értek. Ez
sem rossz éppenséggel — mondhatnank —, de hol vanez a
hdrom évvel kordbbi 171 milli6tl? Egyre tobb talalgatas
latott napvildgot a cég jovEjérél, a szébajohets hazassa-
gokrdl és szovetségekrdl, majd felroppent a hir: 1999
tavaszdn a Netscape beolvad a szolgaltaté America
Online-ba, a Business Week kordbban emlitett listdjanak
el6keld hetedik helyezettjébe. Ami ez utan kovetkezik, az
maér egy masik torténet.

Alig tobb, mint 6t év a kukoricaf6ld és az AOL-

hézassag kozott, méds cégeknek évtizedek kellenek egy
ilyen pélya befutdsdhoz. Andreessen még csak nemrég

vetette le bermuddjat, vette meg els6 elegdns oltonyeit és

kezdett leszokni a hamburgerrél meg a gyorsétkezdék E

koleszterinbombairdl, és mar ilyen mult van mogotte. A
Netscape-torténet igen érzékletesen tlikrozi mai vilagunk
lehetdségeit, a cselekvés tavlatait és Kkorlatait. Az
eseményeket, az akcidkat és a szereplSket igen sokféle

szempontbdl és mddon lehet elemezni; a magunk részérél :

itt csak arra tesziink kisérletet, hogy felhivjuk a figyelmet
néhany érdekes jelenségre és tanulsdgra.

A hilézat értéke

magassdgokba, ha a vélasztott iizletben nincs valamilyen
szokatlanu]l nagy potencial. Az Intel j6vGképe Moore

tranzisztorok szdma nagyjabdl 18 hénaponként megkét-
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szerez8dik — ez az Osszefiiggés hatdrozza meg a chip-

kozismert: egy szamitégép mindenki asztaldn. Ha valaki
vesz egy PC-t, akkor nagy valdszintiséggel eggyel novek-
szik a Windows és Office felhasznaldk tdbora, egy
tigvféllel nd a piac, egységnyivel a bevétel.

A Netscape iizleti potencidlja az Internethez kap-
csolédott: az alapité Andreessen és Clark idejekoran
felismerték, hogy az Internet-standardokra épitett
hatékony és globalis halézatok alaposan megvaltoztatjdk
a vallalatok és az emberek életét. A halézatokban azonban
sajatos, robbandsszerid novekedési tendencidk érvénye-
stilnek. A klasszikus példa a telefoné: ha egy hdlézathoz
egy ujabb allomds csatlakozik, akkor nem egyszerdien
eggyel né az ligyfelek tibora: a haldzat értéke a lehet-
séges kapcsolatok szamatdl fiigg. Vegyiink egy egyszerd
példat: hirom dlloméas kozott haromféleképpen lehet
kapcsolatot teremteni, négy kozott pedig mar hatfélekép-
pen, s6t, ha ,konferencia lizemmddokkal” is szdmolunk
(egy beszélgetésbe kett6nél tobb allomds is bevonhatd),
akkor ez a szdm még nagyobb.

Az informicids vildgban erre az Osszefliggésre
el8szor Bob Metcalfe, az Ethernet nevi lokalis hdlézati
technolégia feltaldldja hivta fel a figyelmet [7].
Felismerte, hogy a halézatoknak el kell érniiik egy kri-
tikus tomeget, hogy rentébilisak legyenek, majd 1980-
ban matematikai formulat is adott: egy haldzat értéke a
kapcsolodé allomasok szdmdaval négyzetesen aranyos. Ez
a becslés a hagyomdnyos telefonhdlézat korabeli
képességein alapult, a modern halézatok értéknovekedési
potencidlja ennél nagyobb. Ehhez hozzatehetjiik a haléza-
ti gazdasag logikdjanak masik érdekességét, a ndovekvd
hozadék torvényét: a halézat értéke a tagok szdmdval
ardnyosan, robbandsszertien novekszik, a novekvd érték
pedig tomegével vonzza az 0j tagokat: aki a halézatépitSk
koziil el6l van, még sebesebben halad eldre, aki pedig
lemarad, az gyorsan eltlinik a homdlyban. A hégolydbdl
ebben a szektorban rovid id8§ alatt lavina lehet.

A termeld ipari vildgban forditott osszefiiggés all
fenn: a csokkend hozadék torvénye behatarolja a sikert. A
halézati gazdasidgban a siker 6nmegerdsit, a ndvekvd
hozadék torvényének engedelmeskedik. A példa kedvéért
elegendd a fax-jelenségre gondolni: egy fax 6nmagdban

i semmit sem ér, de ha valahol van egy masik, akkor mar
A Netscape nem jutott volna ennyire révid id§ alatt ilyen
! bekapcsolt faxkésziilék az én gépem haszndlati értékét is
noveli.
torvényére épiilt: az integralt dramkorokbe telepitett
szamitégépek vilagaban is érvényesiilt. Az egyre okosabb

lehet vele valamit kezdeni, késébb pedig minden Gjabb

A hélézat-effektus igazab6l méar a maganyos
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gépek nem sokdig maradtak magdnyosak: a PC-k megje-
lenésével, az MS DOS és a Windows szabvanny4 véldsd-
val alapvetd kérdés lett a kompatibilitds: a gépek kom-
: veszel neki: majd belend. A Netscape korai éveiben ez a

munikdlni kezdtek egymadssal, de csak lassan, koriil-
ményesen. Az énmegerdsité hatds azért megfigyelhet6:

minél tobb gépben van Windows, annal érdemesebb ezen

a platformon alkalmazdsokat fejleszteni; minél tobb :
i a rendszereit, az infrastruktirdjit mindig az aktualis

Windows-bazisti alkalmazds van, anndl tGbben tele-

pitenek Windows-t. Az Internet megjelenése a halézati |

kommunikaci6t gyorssa és hatékonnyé tette, a Mosaic, : hogy erre nincs idS, nem szabad a szakaszos €pitkezés

majd kés6bb a Navigator pedig hatalmas tomegek eldtt

nyitotta meg a hdlét. Clark és Andreessen erre a dra tet-
i Netscape-nek 1997-ben mar tobb mint kétezer alkalma-

tek: a halézat gyors novekedéséhez univerzilis, fel-
hasznél6barét interfész, nyitott szabvanyok és erds

szerverek kellenek, mindezek koré pedig egy massziv, i
i Microsoftnal ugyanebben az id6ben 34 év volt az

gyorsan terjeszked6 iizletet lehet felépiteni.
Metcalfe térvényéhez tegylink még hozza valamit. A

fentieckben a hélézatok értékndvekedési potencidljarol

beszéltiink: lehetGségrél, ami nem biztos, hogy valésdgga | informatikai viligban a tapasztalat nem sokat szdmit. A

i mérnokok a Netscape-nél is fiatalok, tébbnyire a hiszas

valik. Konnyl belatni: att6l, hogy valahol egy uj tele-
fonallomds 1étesiil, még nem kezd el élni minden poten-
cidlis kapcsolat — ehhez tartalom is kell, nemcsak drét és
késziilékek. Adva van tehdt egy lzlet, amely a poten-

cidljat tekintve exponencidlisan novekszik; a pénz azon- |
ban csak akkor kezd 6mleni a halézat gazddihoz, ha a

fizikai kapacitdsokat tartalommal is meg lehet tolteni. id6sebb alapitd, f6l6ttébb szeret cégeket teremteni a sem-

Nyilvin nem véletlen, hogy a halézatépiték a tartalmi i Mibdl, mindennapos irdnyftdsukhoz azonban nem

szolgdltatdk kozott keresnek szovetségeseket: a Netscape | vonzddik kiilondsebben. A szinte meég gyerek Andreessen
i egy darabig habozott, majd tarsdval egyiitt igy dontott,
hogy a vezérigazgatdi posztot egy tapasztaltabb emberre
bizzdk. A vélasztds Jim Barksdale-re, az AT&T egyik
magas beosztdst vezet§jére esett, aki életkora szerint az
informatikai vilagban mér kifejezetten dregnek szamitott,
! viszont elég jol tudta, miként kell egy nagy céget kézben
tartani.
dasdg emlitett sajdtossdgait, logikusan adédik a tiikrozott: tekintélyes méretd, mar befutott cégektdl kell
dthozni embereket, olyanokat, akik mar megértek néhany

valtozést, és pontosan tudjik, hogyan mikodnek a nagy

— AOL hézassig ebbdl a szempontbdl folottébb logikus.

Internet-iddszamitas

Ha egy robbandsszertien névekvd potencidld piacon aka-
rod megvetni a labadat, és dtgondoltad a haldzati gaz-

kovetkeztetés: fantasztikusan gyorsnak kell lenned. Ha te
guritod az els6 hdgolydt, tied lesz a lavina; ha késle-
kedsz, masok lavindja fog elsodomni. A modern hal6zati
gazdasdg Ujabb sajatossdgdhoz érkeztiink: az id6
lerovidiil. Az IBM csak hosszu évek utin kezdte felis-

merni, hogy egy Microsoft nevl cég alaposan kibabrdlt :
vele. Bill Gates épésrél 1épésre, ,.kométosan” épithette

fel a cégét; a Netscape-nek viszont nagyon kellett sietnie.

A HP, a Microsoft, az Apple végigjarhattdk az Gj val- i

lalkozésok jellegzetes novekedési fézisait, a Netscape-
nek azonban nem volt erre ideje.

CIKKEK, TANULMANYOK

grandidzus véllalatépitési tervek kellenek. A szabaly elvi-
leg egyszer(: ha arra szdmitasz, hogy a gyerek nagyon
gyorsan fog néni, akkor harom szdmmal nagyobb ruhét

logika jol megfigyelhet§ volt: a céget kezdettdl fogva ugy
épitették, mint egy millidrdos forgalmu nagyvallalatot.
,,Normalis™ esetben egy fokozatosan fejlédé vallalkozds

méreteihez igazitja. Andreessen ¢€s Clark Ggy dontottek,

szokdasos épitkezés-rombolds fazisait végigjarni.
Az egyik legszembetlinGbb kovetkezmény: a

zottja volt, 37 éves atlagéletkorral. Igazab6l az utdbbi
szam a meglepS: a kordt tekintve jéval ,,0regebb”

atlagéletkor, az Intelnél pedig 33. Gates cége elészeretet-
tel toboroz friss diplomdsokat, mondvén, hogy a rohand

éveik végén jarnak, marketing, értékesitési és tigyfélta-
mogatasi funkcidkba azonban meglett harmincasokat, a
magasabb vezetSi posztokra pedig negyveneseket-Gtve-
neseket toboroztak.

Miér a kezdet kezdetén kidertilt, hogy Clark, az

A valasztds hatdrozott toborzdsi filozéfidt

rendszerek. Jellemzd, hogy a Netscape-nél igen révid volt

i a betanulasi id6, az Gjonnan felvetteket szinte azonnal a

mélyvizbe dobtak.

Hasonl6 politikat kovettek a céginfrastruktira
kiépitésénél is. A kisebb cégek miikodési feltételeihez
illeszkedé rendszerek — koztiik a legfontosabb, az infor-
mécids rendszer — egyszerbbek és olcsébbak a

nagyokéindl, a gyorsan ndvekvd méretek miatt azonban
: hamarosan el6bukkannak a korlataik. A Netscape vezet6i

Ha egy grandidzus potencidld piacon grandidzus ;
j6v6képed van sajat magadrél, akkor a megvalsitdsihoz :

éppen ezért itt is a ,,tobb szdmmal nagyobbat” politikdja
szerint jartak el, igy példdul mar akkor is kifinomult
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PeopleSoft és Oracle rendszereket telepitettek, amikor
ezek még ,,16tyogtek” a fiatal szervezeten.

A munkaerGpiacon nem lehetett mindenféle szak-
értelmet gyorsan beszerezni, raadasul a sziikséges tudés-
ra gyakran nagy tomegben volt sziikség. Erre a prob-
lémara a Netscape agressziv cégfelvasarlasi akcidkkal
reagdlt, amit pénziigyi szempontbdl nyugodtan megte-
hetett, hiszen a részvényeinek igen nagy volt a
csereértékiik. A megszerzett, rendkiviil kreativ cégek
szakembereit azonnal a frontvonalba kiildték.

Az ,,Epits nagyot!” filozéfidnak és taktikdnak a
latvanyos eredmények mellett (tessék egy pillantést vetni
a piaci részesedéseket mutatd /. dbrdra) persze hétranyai
is voltak. Egy semmibdl induld, amibiciézus informatikai
vallalkozashoz kreativ innovatorok kellenek, egy nagy
cég operativ irdnyitasdhoz pedig ,biirokratdk”. A
Netscape-nek egyszerre kellett megfelelnie a rugal-
massig és a stabilitis kovetelményeinek, ami nem volt
mindig konnyd. A problémakat fokozta a kapitanyi hidon
4116 Barksdale konfliktuskeriilé vezetési stilusa, aki

ellentétben — a technikai kérdésekhez nem nagyon értett.

1. abra
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Forrds: Fortune, 1996. janudr 15.

Rugalmas szervezet

prébald meg Sket valamilyen matrixszal koordinalni”.
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Sok més véllalathoz hasonldan a Netscape is 4télte az
egyszerd funkcionélis szervezet fazisat, azaz roviddel az
alapitdsa utan kiépitette a maga marketing, szoftverfej-
lesztési, minGségbiztositasi, jogi, pénziigyi és egyéb rész-
legeit. A termékfejlesztGket (akiket Andreessen fogott
ossze) kezdett6l fogva néhany s 6nallé akcidcsoportok-
ba szervezték. Ahogy a vallalat novekedett, Barsdale
divizidkba rendezte a kiilonboz6 termékcsalddokat, ben-
niik integrélva a marketinget, a fejlesztést és a tesztelést,
a divizidkon beliil pedig tovabb folytatta a decentra-
lizaldst. Sajitos — iddvel tobbszor mddositott — hibrid
struktira jott létre, termék- és piacorientalt ,,generalista”
csoportokkal, egyes véllalati szinten integralt funkcidk-
kal, amelyben hamarosan megjelent a nemzetkozi dimen-
zi6 is. Nyugvépontra — ez nem meglep6 — ennyire rovid

; 1d6 alatt nem sikeriilt jutni, a szervezeti megoldasok és a
stratégia kozotti ellentmonddsok gyorsan felszinre
bukkantak.

Decentralizdlds, kiilonboz8 funkcidk termék és piaci

i alapon szervezett diviziékba valdé integraldsa, matrixos
raadadsul — Gatesszel vagy az Intel-fénok Grove-val

koordindciés mechanizmusok alkalmazdsa — mindezek
ismert moédszerek; elég egy pillantst vetni a rivalis

Microsoftra. Ugyancsak a redmondiak szolgéltatjak az
i iskolapéldat a Netscape- dltal is alkalmazott hajlékony

mégis szervezett szoftverfejlesztési eljardsra, amely a

i szokdsos fazisokat — koncepcidalkotds, specifikalds,
i fejlesztés, integralds, stabilizalds, tesztelés — egymasba

tolja (2. dbra, és minderrél b6vebben [3] és [13]). Abban
sincs semmi kiilonos, hogy amikor az egyik szoftverver-

; ziéval foglalkozd csapat még be sem fejezte a munkit,
i egy masik mér javéban dolgozott a kovetkez6n. Még az
sem meglepd, hogy a fokozatosan formalddé verzidkat
i feltették a véllalati belsé halézatra (intranetre), hogy a
kollegdkat is bevonjdk az ttletgy(jtésbe és a tesztelésbe.

Erdekesebb ennél, hogy a fejlesztés alatt 4ll6 ter-
mékek UGgynevezett béta-verzidit kozzétették az
Interneten. (A 2. dbrdn l4thatd, hogy a Navigator 3.0
végsd valtozata elStt hét béta-verzid latta meg a napvild-
got, és koziiliik a harmadik maér elérhetd volt a hdldén.) Ez
bevett gyakorlat a nem kereskedelmi céli szoftverek

i vildgdban, de szokatlan megoldas egy tizleti vallalkozas

Aligha kell magyarazni, hogy a gyorsaséghoz igen rugal- : ye¢rtermékénél. Tudatos dontésr6l van sz6: a Netscape

mas szervezeti-miikodési rendre volt sziikség. Andvekv | iy 416an értett ahhoz, hogy sajét sziikos eréforrdsait kiil-

véllalkozdst kifinomult rendszerekkel kellett pdlyan tar- { (g1 egészitse ki. J61 megmutatkozott ez a nyilvnos

tan, /mikézben meg kellett (”)rizlni, a kezdbk innovati- : roo,venviibocsitast megel6z6 reklamkampanynal is (a
v1tasat, /lendﬁletet es,lelkesedeset. Az 'ellentmondés hal6 erejét felismerd sajté Gridsi ingyenes hirverést
felolddsara Barksdale f:s/ctsapata a klas;.smkus médsze/rt csapott a cégnek), de még jobban a béta-verzik
alkalmazta: ,,decentralizdlj, szervezz kis csapatokat, és ! tesztelésénél. Ne fele djiik: a cégnek 1994 végén, azaz a

Navigator elsé véltozatdnak megjelenéseker még csak
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115 alkalmazottja volt, akik hdrom kiilénb6z6 termékcso-
porton dolgoztak. Nevetséges szam a Microsofthoz i
képest. A valésagban azonban jéval tobben dolgoztak
Andreessen és Clark cégének: a jogi-pénziigyi értelem-
ben vett vallalati mag koriil egy valdsdgos virtudlis cég |
épiilt ki. A Navigator 1.0 1994 decemberében keriilt
kereskedelmi forgalomba, el6tte azonban oktéberben fel-

tették a haléra a béta valtozatot — az Gtlet még a Mosaic-
korbdl szdrmazik —, amit egy honap alatt méasfél millidan

hivtak le. Koziiliik rengetegen segitettek a termék

tesztelésében és fejlesztésében puszta lelkesedésbdl,
késébb pedig kisebb jutalmakért. A Netscape uttdrének
szdmitott a hald kereskedelmi céld felhasznaldsiban is:
termékek milli6it adtdk el ezen a csatorndn.

CIKKEK, TANULMANYOK

akik szdmdra a cég konferencidkat szervezett, marke-
tingtdmogatast adott. A szdmuk késébb 35.000-re, majd
40.000-re nétt. Ennyi kozremiikodot csak a hald segit-
ségével - fejlesztdi extranettel, komplementer termékeket
arusitd virtudlis bolttal — lehetett valahogy Gsszefogni és
tdmogatni.

A szovetségesek kozott fiiggetlen tartalmi szolgdl-
tatok is voltak, akik koziil sokan a Navigatorra hangoltdk
az oldalaikat. Az 6rdogi kor szépen beindult: a szolgdl-
tatok indulé oldalin megjelend Navigator-emblémak
novelték a Navigator forgalmét, aminek kovetkeztében
még tobben hangoltak ra, és igy tovabb. 1996 vége felé
mar olyan tréfedk sorakoztak a falon, mint az

¢ Amazon.com, a CBS Sports, a CNN Interactive, a

2. abra
A navigator 3.0 fejlesztésének folyamata
CELOK
—_— TERVEZES ES PROGRAMOZAS —_—
INTEGRALAS
=
= —
% STABILZALAS
{ { 1 1 | | | 1
| | | | ] | ! |
Januér Februar Marcius Aprihs Méjus Jonius Jolius Auguszius
Béta O + Béta 2 Béta 3 Béta 4 Béta 5 Béta 6 Végsé valtozot
Béta 1
[ Intraneten | Interneten I
Bels& visszajelzések Belss és kilsé visszajelzések

A virtudlis épitkezés a sziikséges pénzalapok elSterem-
tésében is megmutatkozott: az indulé véllalatnil a pénz-

ligyi részleg szerepét egy darabig kiils6 befektet jatszotta el.
megnovekedett a rendszerintegratorokkal, értéknovelt
tudlis vdllalatrdl, és honnan szovetségrdl. Kétségtelen, |
¢ nerkapcsolatok fontossdga.
egészitette ki partnerkapcsolatok kiépitésével. A szovet-
ségesek kozill t5bben kiegészits termékeket fejlesztettek
géljuk meg a képet, azt kell mondanunk: mehettek volna
! jobban is. Bill Gatesnek és a Microsoftnak igazén sok
mazasokon 1995-ben mintegy 12.000 fejleszt6 dolgozott,

Nehéz megmondani, hogy meddig beszélhetiink vir-

hogy a Netscape sajat szlikds forrdsait tigyesen

a Navigatorhoz, a Communicatorhoz és a szerverekhez. A
szdmok igen nagyok: a platformhoz kapcsolédé alkal-

; Disney, a Gartner Group €s a The New York Times. A
i partnerek korét hardveres cégek is gazdagitottdk, majd

ahogy a cég egyre inkabb a véllalati piac felé fordult,
szolgaltatasokat nyujté viszonteladdkkal fenntartott part-

Ha a tréfedkat és a szamokat nézziik, akkor a dolgok
igen jol mentek. Mégis, ha egy kicsit kozelebbrdl vizs-

ellensége van, a jelek azonban arra vallanak, hogy sokan
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szivesebben dolgoznak egyiitt a redmondiakkal, mint a
Netscape-pel. A Microsoft nem fukarkodik, amikor
fontos és tartés kapcsolatok épitésér8l van szé, a |
Netscape-ben azonban sokan egy pénzéhes, 6nnon sike- jatszottak és jatszanak — gondoljunk példdul a gyors
rét6l megrészegiilt, sokat beszél§, de a partnerre nem
igazén figyeld, arrogdns ,,Gjgazdagot,, l4ttak, aki min- :
denbe belekap, de akitdl igazdbdl kevés szolgaltatast
vérhatnak. Szép szdmmal akadtak hat csalédott, tdvolsag-

tart partnerek, koztiikk olyanok is, mint Andrew Grove, !

az Intel legendas fénoke.

Ezen a ponton célszerd egy kicsit elgondolkodnunk a
gyors siker veszélyein. A Netscape bizonyos értelemben
sajét hirverésének és exponencidlis novekedési gorbéinek
foglya volt. (Egyetlen példa a sebességre: a Navigator
kiilénbdzd verzidinak megjelenését csak néhany hénap
valasztotta el egymdstél.) A kiméletlen tékepiac, a
részvényarfolyamot az egekbe repité Wall Street ezekhez
igazitotta az elvarasait — amelyeknek aztdn meg kellett
felelni. A gyorsasdg j6 dolog, de ha valaki 4lland6an a :
,,gyorsan-jojjiink-ki-valami-ujjal” és a ,,maximalis-profi-
tot-most-azonnal” biivkorében €, konnyen kirepiil a ka-
nyarban. Es a kanyar hamarosan eljott: a nagy rivalis, a Dzsidd és Szumé
Microsoft kicsit megkésve, de annal hatérozottabban cse- |
lekedett. Ett6l a ponttdl kezdve egy izgalmas, egyeldre Ismert torténet: a Microsoft kissé megkésve reagalt az
: Internet-jelenségre, tilsagosan el volt foglalva a PC biro-
Foglaljuk 6ssze az eddigieket. A ,,palyakezds” dalommal, a maga egy-gépet-mindenki-asztaldra straté-

Netscape kivalé mintapéldanya annak, amit Kevin Kelley i gidjéval. Jegyezziik meg: mdsok sem voltak sokkal oko-

lezératlan stratégiai jatszmanak lehetiink tandi.

[16] és masok ,,ij gazdasdgnak” vagy ,halozati gaz-
dasagnak” neveznek. Kelley egyebek kozott megallapitja,
hogy a ,,halézati gazdasagban” az alacsonyabb fix kolt-
ségek (mire volt sziikség ahhoz, hogy Andreessen és Bina
megirjdk a Mosaicot?), a jelentéktelen hatarkoltségek
(mibe keriil még egy Navigatort letolteni a halérél?), a
gyors terjesztési csatorndk (hdld, hald...) és a fentebb mar

targyalt robbandsszeri halézati értéknévekedési jelen- !

ségek miatt az ,elrugaszkodasi pontok” alacsonyabban rejlé veszElyt: a Microsoft-birodalom a Windows-bazisra

helyezkednek el , mint a hagyomdanyos ipari vildgban, az ¢épiil, ha bekapcsoljuk a PC-nket, akkor azon keresztiil

emelkedési palyak pedig meredekebbek. Az ,.elru- ! jutunk el az alkalmazdsokig; ha viszont egyre tbb alkal-

gaszkodési pont,, az a pont, ahol a fejlédési gorbe egye- : Mazds a hdlén jelenik meg, akkor az nyer, aki a hdlé

nesbdl vagy szelid lejtdbs] meredekre vélt, ahol a siker | Kapujdban dll a kulccsal, az pedig a kilencvenes évek

dngerjesztévé valik, ahol a piléta megemeli a gép orrt, és kozepén a Netscape volt a Navigatorral. Kicsit sarkosab-
az gyorsan és litvdnyosan emelkedni kezd (3. dbra). Ha ban fogalmazva: ha minden a héldra kertil, akkor a hdld
valaki tanulmanyozni akarja ezt a jelenséget, j6 esetpéldat | 16522 szdmitdgép, és a bongészd az operdcids rendszer. A
tald] a Netscape-nél: 18 hénap utdn mér 38 milli6 instal- ; Microsoft alapjaiban inoghat meg, ha a kules kikeril a
I4lt Navigator volt a vil4gban; a véllalat hdrom év alatt | Kez¢bOl. A probléma ettdl a ponttél mdr nem taktikai,
érte el az 500 millié dolldros éves forgalmat, mig a | hanem stratégiai jellegd.

Microsoftnak ehhez csaknem 14 év kellett.

lekvésre késztették
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Microsoftot. A Netscape torténete 1995 6ta a Microsofttal
folytatott stratégiai és taktikai kiizdelem torténete. A val-
lalat sorsanak alakuldsaban nyilvan mas erdk is szerepet

emelkedés utdn térvényszerden bekovetkezd lassuldsra,
az innovativitds és a ,blirokrdcia” fentebb tdrgyalt
klasszikus ellentmonddsara —, a dont6 kérdés mégis az,
hogyan alakul a két tdbor csatdja.

3. dbra

»Elrugaszkodasi pont”

meredek emelkedés

elrugaszkoddsi pont

erégytjtés

sabbak: Internet nagyon régéta létezik, de az ,.elru-
gaszkodasi pontjat” hosszi lapos szakasz eldzte meg.
Nem mindig konnyd megmondani, hogy néhdny elszért
megbetegedésb6l hogyan lesz rovidesen megéllithatatlan
jarvany. A Microsoft késén reagélt, de igen erSteljesen,
ami nyilvan nem a véletlen miive. Egyrészt Gates nyilvan
felismerte a haldzati vildgban rejld driasi iizleti poten-
cidlt, mdsrészt megszimatolta a Netscape-bongészében

A parharc elemzését kezdjik egy lényeges megél-

A hégolyébél lavina lett — de a gyors sikerek cse- lapitdssal: stratégiai kérdésekhez médszertani szempont-

a legnagyobb ellenfelet, a

bol a két véllalat eltér6 mddon viszonyult. Korai fan-
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tasztikus sikereit a Netscape nem csekély részben annak
koszonhette, hogy taktikai és operativ szinten rendkiviil
hatékonynak bizonyult: remek Gtletei voltak, amelyeket
pillanatok alatt meg tudott valositani. Vezetdi a jelenre
koncentraltak, a kovetkez6 pénziigyi negyedévre, maxi-
mum egy évre eldretekintve. Tobb évre szl terveket
nem készitettek. Barksdale definicidja szerint a stratégia
nem mds, mint termékek sorozatdval reagdlni a piaci :
elérejelzésekre. Mindez nem jelenti azt, hogy a cégnek
nem volt jov8képe: a vizikat Andreessen szolgéltatta,
hirom visszatér§ elemmel: hit a hdldzat erejében, a
Internet kapujét minden kommunikdcios eszkoz elétt :
megnyitd univerzdlis interfészben, és a nyitott szab-
vanyok sziikségességében. Ezen a harom c6lopon kiviil
minden mas képlékeny volt, ambicidkkal kevert tomény
pragmatizmus. ,Ha a piac félévente megvaltozik, nem
toprenghetiink két honapig a stratégidnkon” — mondta egy
interjiban a cég egyik vezetGje. Mindennap stratégiai
dontéseket kell hozni, az operativ munkatdl elvélaszt-
hatatlanul. Kell néhdny timpont, néhdny cél, egy kevés !
,.leadership”, de a tobbi nem mas, mint gyors és hatékony
Andreessen-féle vizidba azonban sok minden belefért. A

cselekvés.

A Microsoftot viszont az Internet-robbands nem
z0kkentette ki szokdsos stratégiaalkotdsi gyakorlatdodl:
Gates nem valtoztatott sem a viszonylag formalizalt
eljardson, sem a hiroméves idShorizonton. A formlis ter-
vezési folyamat valtozatlanul februdrban kezd6dott az
tizletdgak 36 hoénapra ellretekint§ stratégiai terveinek
talaldsdval. A stratégidkat csticsvezet8k Aaltal irdnyitott
heves vitdk utdn éves taktikai tervekre bontottdk le. A :
megvaldsitds sordn idénként korrekcids értekezleteket |
tartottak, tobbnyire akkor, amikor a kérnyezetben vagy az
szdmdra, rdadasul a szoritéban rovidesen a nagyok —

elbrejelzésekben valamilyen szdmottevd valtozds 4llt be.

A stratégiai gondolkodds tekintetében a Netscape és a
Microsoft kézétti kiilonbségek jol lathatok. Az el6bbingl :
a stratégiaalkotds Andreessen és néhény nagyon okos
emberbdl 4ll6 ,,jovebeldtd” csapatdnak dolga volt, a tob-
biek pedig vettek egy mély 1élegzetet és ,,végrehajtottak”.
A redmondiak viszont hagyomanyosan formalizaltabban
kozelitettek a tavlati kérdésekhez, szisztematikusan ele-
mezték a kornyezetet, terveket készitettek, a tervezés
sordn pedig mindenkit§l megkovetelték, hogy mondja el
véleményét a vildgrél, a valtozasokrél, a versenyrdl, :
foglaljon allast és védje meg azt. Barksdale csak 1997
zottabbak, de a nyitott szabvdnyok miatt sokféle gépen

vége felé tett néhany 1épést a szisztematikusabb tervezés

érdekében — hogy milyen sikerrel, azt még aligha tudjuk
haték. A Netscape eredeti izleti tervei nem szdltak az

A Microsoftrél és a Netscape-rél részletes elemzé-
seket publikdl§ Cusumano és Yoffie a két jitékos ;

megmondani.

CIKKEK, TANULMANYOK

kiizdelmét a sport vilagabdl vett hasonlatokkal irja le ([6]
és [27]). A Microsoft 1995-ben mdr nagyon nagy véllalat
volt, méreteit tekintve a Netscape eltorpiilt mellette.
Mintha Géliat allna szemben Daviddal, egy szumd
birk6zé egy normal testsulyd ellenféllel. Egy valddi
szumd meccsben az utdbbinak nincs esélye: a nagyobb
tomeg biztosan gydz. Egyetlen megoldds van: nem
szumot kell jatszani, hanem dzsudét, ebben ugyanis az
ellenfé] sulyat és erejét az iigyes jatékos sajat haszndra
fordithatja.

A Netscape kétségteleniil ligyesen dzsudézott. Hogy
- egyel6re? — mégsem gy6zott, azzal magyarazhatd, hogy
a szumo-sulyd Microsoft sem kevésbé jo jatékos.

Lassuk ezek utin a dzsid6-szumé meccs néhany
érdekes sajatossdgat és menetét. Az elsd szabdly: ha te
vagy a kisebb, keriild a kozvetlen konfrontéciét. Ha a
Netscape a kezdet kezdetén egy uj PC-s operdcids rend-
szerrel prébalkozik és a Microsoft palydjan tdmad, nyil-
van nincs esélye. Ha til sokaig marad egy helyben, akkor
sincs. Lehet, hogy egy tilsdgosan merev és részletezett
stratégia a jatszma elején végzetes lett volna. Az

Netscape meghdditatlan teriileteken kezdett gyarapodni,
és gyorsan mozgott egyikr6l a mdsikra, mondhatndnk
,.korbetdncolta” ellenfelét.

1995 a vallalatnal az Internet éve volt. A piac épp
csak ébredezett, a Netscape a Navigatorral és az elsé
szerverekkel besiklott a radarernyé alatt, integrélt alkal-
mazéasokkal teremtve meg a bdzist az elektronikus
kereskedelemhez ¢s a vilaghaldn vald szolgaltatdshoz. Az
internetes kereskedelem kezdeti fejlddése azonban tilsa-
gosan lassiinak bizonyult a f6l6ttébb ambicidzus cég

koztiik a Microsoft és az IBM — is megjelentek.
Szerencsére gyorsan adddott egy Ujabb lehetéség: a
Netscape vezetSi mar 1995-ben felfigyeltek arra, hogy az
altaluk propagalt Internet-technoldgidkat és standardokat
egyre tobb vdllalat belsd hdalézatok, ugynevezett
intranetek (mini internetek a véllalati tiizfalak mogott)
kiépitésére haszndlja. A belsd halézat nem szamitott
ujdonsagnak, a csatatéren ott volt a Novell, a Lotus Notes
és a Microsoft; a meglévd rendszerek sokat tudtak, de zart
standardokra épiiltek, dragdk voltak, nehéz volt Oket
telepiteni és hasznalni. Az intranetek képességei korlato-

futottak, olcsdbbak, konnyen megtanulhatdk és hasznél-

elektronikus levelezésr6l; Andreessent azonban ez nem
zavarta, gyorsan forditott egyet a kormdnykeréken, és a
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Netscape 1996-ban mar intranetes véllalat volt, amely
bevételeinek kozel felét vdllalati tigyfelektdl szerezte.
Ehhez nemcsak a termékek korét és képességeit kellett |
megvaltoztatni, hanem az értékesitési csatornakat is. Az
internetes id6k szépségét az adta, hogy a hélén rendkiviil :
olcsén lehetett éridsi tomegben értékesiteni. A nagyval- !
lalati intranetes iigyfeleknél azonban ez az értékesitési
modell nem m{kodott: massziv direkt értékesits és timo- !
gaté rendszert kellett kiépiteni. A Netscape-nek 1995 ele-
jén még csak 15 értékesitési szakembere volt, 1998-ban a :
! tdémaddsok ellenére sem mondott le a véllalati piacrél —

szdmuk mér kozel 800-ra ragott.

A tobbiek persze nem akartak lemaradni: a Lotus és a
Microsoft egyre inkdbb Web-kompatibilisebbé tették a i
termékeiket. De nem 4llt meg Andreessen és kis stratégiai
csapata sem: 1997 mérciusdban ,fehér konyvet” bocsd- !
tottak ki, amely — a Netscape-vizié Ujabb konkretizaldsa-
ként — megfogalmazta a ,halézati véllalat” avagy az
extranet koncepcidjat. Az extranet bérelt vonalakkal vagy
biztons4gos Internet-kapcsolatokkal dsszekotott intrane- :
tekbdl all; lehetdséget ad arra, hogy egy cég partnerei a
tizfal mogott bizonyos forrasokhoz hozzéférjenek. Az
intranet a vdllalaton beliil dramvonalasitja a kapcsola- :
tokat, az extranet pedig vallalatok kézétt, az iparagi érték-

ldnc (sz4llitok, termelSk, partnerek, vevék) mentén.

Az extranetekre és az elektronikus kereskedelemre :
valé koncentrdldssal, az egyedi véllalatok hatdrainak
atlépésével a Netscape tulajdonképpen visszatért sajat
gyokereihez. Kozben azonban beindult a Microsoft-
Uthenger: a Netscape-browser piaci részesedése hétrol
hétre csokent az Explorerrel szemben. A Microsoft ide-
jekordn felismerte, hogy a bongészd-hdbordban késd !
lenne sajat standardjait eréltetve szumd-kiszoritdsdiba
kezdeni, és a mar maskor is bevélt ,,nyeld le, terjeszd ki”
Ujabb dzstidé-1épés kovetkezett: :
1998 januarjdban a Netscape bejelentette, hogy bérki
ingyen letoltheti a halérél a koronagyémant Commu-
nicator forraskédjat, és szabadon tovabbfejlesztheti a pro-
gramot. Az angol The Economist szerint ez olyan 1épés
volt, mintha a Coca-Cola receptje jelent volna meg
i olyan lépéseket tégy, amelyekre a versenytirsad sajit

taktikat alkalmazta.

valamelyik orszdgos napilapban. A programot ezek
szerint barki tovabbfejlesztheti, adaptalhatja, a Netscape-
nek csak az a kikotése, hogy a mddositasokat meg kell
neki kiildeni, hogy eldonthesse, koziilik melyeket épiti
be a kovetkezd hivatalos kiadasba.

1998 mas tekintetben is a dzsudd-Iépések éve volt. A

Netscape ekkor dontott ugy, hogy sajat Web-helyét tgy-
nevezett ,,portalla”, kereskedelmi és szolgdltatasi ,,f6be-
alakitja, a Yahoo-éhoz vagy az Excite-éhoz
rendszerére épiil, illetve arra, hogy a Windows-alapt

L3

jaratta
hasonldan. Ezzel hatdrozott terjeszkedésbe kezdett
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média-vonalon, holott Barksdale éppen egy évvel ez el6tt
jelentette ki, hogy a cégnek nincsenek média-tervei. A
csabitds nyilvén tdlsdgosan nagy volt: a még mindig nép-
szerd, sok millid gépen futé Navigator automatikusan a
Netscape-oldalak felé terelte a felhaszndldit, amit azok
egyaltalan nem vettek rossz néven. A honlapot idékozben
Netcenterre keresztelték, onallé diviziét szerveztek
hozzé, lizletorientdlt hellyé valt, amely hireket,
szoftvereket, kiilonboz$ szolgaltatasokat kindl.

A Netscape tehat — mikozben az egyre hatarozottabb

ismét réerdsitett a fogyasztéi vonalon. A szélesedd fron-
tokhoz Andreessen 1j viziét fogalmazott: a jovSben a
Netscape nem browser-, intranet- vagy extranet-vallalat
lesz, hanem szoftvercég, amely a szoftverek és a szolgdl-
tatdsok konvergencidjara épit, jelesiil harom pillérre: (a)
véllalatoknak szolgdltatdsra kész infrastruktirat nyujto,
skdldzhat6, biztonsdgos, megbizhaté, kozpontilag
menedzselt szoftvertermékeket (Iényegében szervereket)
ad, (b) alkalmazisokat biztosit az elektronikus keres-
kedelemhez, (c) boviti sajait Web-portaljanak szolgaltatd-
sait. Ebben a stratégidban mar a szerverek allnak a kozép-
pontban, és nem a bongészé.

Mindezek a valtozasok, gyors dzstidé-mozgdsok jol
nyomon kdvethetSk a véllalati bevételek szerkezetében,
ami egyik évr6l a mésikra igen nagy valtozdsokat mutat.
Az igazén tiszteletre mélté nem a jovéképek rugalmas
tijrafogalmazdsa, hanem a taktikai szint és a végrehajtds
hatékonysdga. A problémat az jelentette, hogy a szumd-
stilyd Microsoft hasonld hajlékonysdgot mutatott: elfo-
gadta a Netscape sikereit, dtvette, magaba szivta annak a
legjobb otleteit és tovabbfejlesztette azokat. Gates cége
rdaddsul a taktikai rugalmassdgot — a fentebb targyalt
médon — formalizéltabb stratégiai perspektivdba dgyazta,
ami fokozta (itéseinek erejét.

A Netscape a gyors mozgésokon, elhajldsokon, pozi-
cigvaltasokon kiviil mas dzsudd-fogasoknak is mestere
volt. Ujabb szabély: ha az ellenfél tilsdgosan nagy és
erds, akkor ezeket az elénydket forditsd hatranyokka;

tomege, kiépitett bazisa, megszokott jovedelemszerzési
modjai miatt csak kinosan tud reagélni, fogoly 1évén sajét
sikerei csapddjdban. Keress rajta olyan fogdsokat, ahol az
emelbelvnek koszonhetden sajat erédet megsokszorozha-
tod. Az Internet sok Uj és innovativ cégnek kinalt
lehetSséget arra, hogy az elhizott szumd-harcosokat
egyenstlyukbdl kibillentse.

A Microsoft iizleti modellje sajat Windows operacids
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alkalmazédsokat a fehasznaldk folyamatosan az tjabb és

tijabb véltozatokra cserélik. A cég stratégidjanak fontos

eleme a mas operacids rendszerek — koztiik elsGsorban az
UNIX - kiszoritasa. A Netscape fontos htizdsa volt, hogy
tucatnyi platformra — koztiik a teljes Microsoft-bazisra — |
kinalt bongész6t és szervereket. Gates cége Orizte a sajat
szabvanyait, a Netscape viszont a nyitott szabvanyokat
propagélta, azt hangoztatva, hogy a fogyaszténak igenis i
vélasztasi lehet&séget kell biztositani. Ezzel a politikdval
fontos szovetségeseket szerzett, koztik a legnagyob- :
bakat: az Oracle-t, a Sunt mint a Java-technoldgia apos- :
tolét, és az IBM-et; valamint az ABM (,,anything-but- :

Microsoft” =
mds jeles tagjat.

A dolog mindazondltal nem ment konnyen. A |
Microsoft is megtaldlta a maga tdmaddasi pontjait, és :
tigyesen kihaszndlta azokat. A korai idészakban a i
Netscape jovedelmének igen nagy része a browser-elad4- |
sokbdl szdrmazott, ami mintegy két évre megkdtotte a :
cég kezét. A redmondiak sajitos versenytaktikdt és :
hélézat-logikat (,,a legértékesebb, ami ingyen van”) al- |
kalmazva ingyen adtdk az Explorert; ez olyan lépés volt, i
amit a Netscape csak fogcsikorgatva és megkésve !
kovetett. A sokplatformos fejlesztésnek is megvoltak a i
maga hatuliitéi: az alkalmazdsokat nem lehetett egy-egy |
rendszerre optimalizalni, a tesztelés draga volt, és a Java- :
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,,barmit, csak ne Microsoftot”) liga szdmos :

stabilizaldsanal, minéségének biztositasandl mar kevésbé
jeleskedett.

: Sajétos ellentmondas rejlik a gyors dzsudé-mozgds-
i ban is: ha valaki tdlsdgosan hirtelen valt, az egyik évben
! internetes, a mésikban intranetes, a harmadikban pedig
! extranetes cégnek nyilvanitja magdt, akkor ez a piac
i szemében konnyen kovetkezetlenségnek, kapkoddsnak
i tlinhet, és a cég alkalmazottait is megzavarhatja. Utélag
i atgondolva az eseményeket, még a rendkiviil intenziv
i cégbevezet§ kampanynak is megvoltak a hatuliitéi: ha
¢ valaki fennhangon, az dsszes médiumon azt ismételgeti,
i hogy 6 lesz a jové szazad Microsoftja, a Windows pedig
i rovidesen az ipari mizeumok hatsé raktardba kertl, akkor
. az nyilvan kordn kihivja maga ellen a jelenlegi Microsoft
i haragjét. A jelszé jol hangzik, sokan fellelkesiilnek téle,
i de Bill Gates sokkal csendesebben csempészte be a maga
i operdcios rendszerét az IBM PC-ibe.

Kiilon elemzést igényelne az a kérdés, hogy a
¢ dzsidé-stratégia hatasos érvényesitését mennyiben gatol-
. ta az a tény, hogy a Netscape-nél a technoldgiai és a vél-
¢ lalati irdnyitds személyileg szétvalt: mint mar emlitettiik,
i Barksdale, a vezérigazgat6 nem technoldgiai szakember,
i a stratégiaalkotds és a végrehajtas fontos elemeit nem
i uralja, rdaddsul a vezetési stilusa konszenzusos, konflik-
i tuskeriil§, ami nem igazan hatékony egy olyan vilagban,
i ahol a siker egyik feltétele az, hogy a cég sajat maga falja
¢ fel legsikeresebb gyermekeit.

technolégia sem vdltotta be teljes mértékben a hozzd |

fazott reményeket. A Microsoft-tabor jéval masszivabb- |

¢ A jelen és a jovo

nak bizonyult a vdrtndl: manapség mintegy 300 millié PC i

mikddik a vildgban, és a felhasznaldik viselkedése nem
véltozik meg egyik naprél a masikra, még akkor sem, ha !
az Internetr6l van sz6. A héld-forradalom sokkal i
gyorsabb minden eddiginél, de az ,,installalt bazisnak” 3
azért hatalmas ereje van. Andreessen valdban sok min- |
dent ,,meglatott”, de azért a Microsoftnak és a tébbieknek

volt idejiik felébredni.
Egy bizonyos mértéken til a rugalmassig is

hatrényos lehet. Kezdeti id6szakaban a Netscape tilsd- |

gosan széles frontokat nyitott: mindenkit mindennel ki
akart szolgalni, fiiggetleniil az egyes piacok és termékek

jovedelmezbségétdl. Kelléen nem indokolhat6 1épés ez

egy olyan vildgban, ahol éppen a koncentrdlds, a
fokuszalds a jelszd. Ahelyett, hogy néhdny j6l megvélasz-
tott termékre koncentrdltak volna, szétforgdcsoltdk az
eréiket a sokféle szoftver és platform kozott, esetenként

kiforratlan technoldgidkat alkalmazva, a mindség iigyét :

nem kell6en szem el6tt tartva, ami sdlyos hiba a villalati

piacon. A Netscape kivéld innovétor volt, de a termékek !

i Kozvetleniil az America Online-nal valé egyesiilés el6tt a
i Netscape harom fronton habortzott, valtakozd sikerre].

Az els8 front a bongészéké. A Microsoft Explorer
: ledolgozta a hatranyat. A Business Week elemz§je 1999
¢ mdrciusanak végén [28] arrdl szamolt be, hogy a legijabb
i valtozat legalabb olyan j6, mint a Netscape-¢. s6t néhany
i ponton valamivel jobb is anndl. A hélézat-logikabdl
. kovetkezGen valészind, hogy a két vetélytars koziil az
i egyik id6vel domindns pozicidt szerez, és arra is komoly
esély van, hogy végsé soron univerzélis interfész lesz —
! de konnyen lehet, hogy az Explorer nevet fogja viselni.

: A masodik, a szerver-front igen fontos a Netscape
{ szdmdra, hiszen ez a legfontosabb kapu a villalati piac
felé. A cég célja az, hogy nagyvéllalatoknak olyan
© skéldzhaté rendszereket adjon, amelyek kihaszndljak az
Internet, az intranetek és az extranetek elényeit, és vala-
mennyiliket 0sszekapcsoljdk. Szép feladat; nem csoda,
hogy mdsoknak is megtetszett: a Netscape itt olyan ve-
télytarsakkal 4ll szemben, mint az IBM, az Oracle,
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(megint) a Microsoft, meg még sok tucat mas cég, az
ingyen megszerezhet6 szerverekrdl nem is beszélve. A
! réja, a ,,szabad Internet” bajnoka, aki szembeszallt a

vallalatok installalt infrastruktirdi és igényei igen
eltéréek, a piac tehdt varhatéan megosztott lesz, és a jelek
szerint a Netscape esélyei egyaltaldn nem rosszak: ezen a

piacon kifejezetten elényos lehet, ha valaki tobb platfor-
i lesznek. Szumd-harc kovetkezik, hatalmasra dagadt ve-

mot is kiszolgal, koztiik az UNIX-ot, ami egyesek szerint
még mindig jobb a Microsoft NT-jénél. Nagy kérdés vi-

szont, hogy a cég képes-e az IBM, a Microsoft és az :

Oracle kiprébélt és igen nagy értékesitésito és ligyfélta-
mogat$ gardajaval 1épést tartani. A vallalati piac tomeges
megnyeréséhez stabilitds is kell, amivel a Netscape
mostanaban nem biiszkélkedhet.

A portdl-frontot a Netscape csak 1998 tavaszan nyi-
totta meg. A bevezetés sikeres volt, a Netcenternek
rengeteg ldtogatdja van, ami nem csoda, hiszen az instal-
141t Netscape-bongész8k automatikusan ide terelik a fel-
hasznaléikat. A jov8 szempontjabdl az a nagy kérdés,

hogy a latogatdk koziil hanyan akadnak tartésan horogra,
ehhez pedig vonzd szolgdltatdsok kellenek a portdlon.
Ehhez igazdbdl mar nem szoftver-, hanem médiavallalat-

ra van sziikség, masfajta képességekkel. A verseny itt is :

éles, hiszen itt van a Yahoo!, az Excite, a Snap, a Lycos,

(megint) a Microsoft és sok mas cég, akik mind a i
tomegek érdekl6désére vaddsznak. A médiavonal
kovetése nem konnyf, a Microsoftot is prébdra teszi,
pedig Gates mar tobb mint egymilliard dollart koltétt az

tigyre.

Netscape sorsardl most, 1999 tavaszan.

A cég egyik Mosaicos veterdnja, Jamie Zawinski
marcius végén egy levelet tett fel a hédldra, amelyben
rezigndlt hangon magyardzza, hogy miért vilik meg az
America Online Netscape Communications nevd divi-
2i6j4tél. Szavaibél az deriil ki, hogy ez a Netscape mér
nem az a Netscape: a név létezik, a fontos emberek is i

megvannak (a sajtokozlemények szerint Andreessen az
AOL technolédgiai vezetSje lesz), de a torténet elsé
fejezete lezarult.

Az America Online 1998 novemberében jelentette be,
hogy megvasdrolja a Netscape-et. Az ezt megel6z6 két
évben rendbe tette sajat bels§ iligyeit, bekebelezte a
CompuServe-et, és taglétszdmat 14 milliéra névelve elsd

szdmi online — szolgéltatéva és potencidlisan — a
Microsoft legnagyobb rivalisavd valt. A Netscape :

felvasarlasanak aktusa 1999 mérciusaban zarult le. Ezzel
lényegében véget ért a fiiggetlen Netscape torténete, de
sokak véleménye szerint (a hdlén az eseményeket
rengetegen kommentaljdk) lezarult valami més is: a hal6
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Végezetiil foglaljuk ©ssze, hogy mit tudunk a

héskora, aminek - ellentmonddsossdga ellenére — a
Netscape volt az egyik legnépszertibb szimbolikus figu-

,-halalcsillag” Microsofttal. Most a nagyok jonnek (mint
annyi helyen mdsutt), akik (mint annyi helyen masutt)
Osszeolvadasok és felvdsarlasok utjan még nagyobbak

télytarsakkal. Az Internet profitzénaja (lasd err6l [24])
eltolddott: a pénz mdar nem a bongészében van — azt
ingyen meg lehet szerezni —, hanem a hélén vald szolgél-
tatdsban és a rohamosan fejlédé elektronikus keres-
kedelemben, az utébbiban is f6leg a vallalatkozi piacon.

i Az Amazon.com és mas uttor6 cégek fantasztikus sikere

megmutatta, hogy mekkora ez az iizleti potencidl.
Stratégiai szempontbdl a bongészdk, a szerverek, a
portalok, a szolgaltatdsok hdzassaga kifejezetten logikus-
nak mondhat6, hiszen elektronikus kereskedelmi
csatornék kiépitése — ahogy ezt a 4. dbran lathatd tapasz-
talati koltségszerkezet is mutatja — folottébb Osszetett
dolog, sokféle képességet kivan.

4. dbra

Elektronikus kereskedelem bevezetését célzé akciok
koltségszerkezete

Személyzet: 38 %

Tanacsadas: 26 %

Hardver: 25 %
Szoftver: 11 %

Forrds: Tracy Maddux (Intel) E-commerce slideshow, 1999,

i Az AOL mdr a Netscape nélkiil is a szumd-sulycsoport-
i ban volt. Az erejét tovabb noveli, hogy szovetségesként

csatlakozik hozzajuk a Sun, az anti-Microsoft tdbor egyik
legnagyobbja. A triumvirdtus kirajzolddé jovGképe azt

: sugallja, hogy a vdllalatokat az iigyfeleikkel és part-

nereikkel, a hdl6zatokat mdas haldzatokkal Osszekoto
online-rendszerek mind egy nagy digitalis hdlo részei
lesznek. A viéllalatok ezentdl is azt csindljak majd, amit
eddig — beszereznek, termelnek, széllitanak, eladnak stb.
-, de mindebbdl egyre jelentSsebb rész keriil rd a haléra,
és ez a korabbindl jéval nagyobb hatékonysagot biztosit.
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Az 5. dbrdn bsszefoglaljuk, hogy a hirom partner :
(pontosabban az 1999 tavaszén ,.elhélt” AOL-Netscape
hézassag utan mdr csak kettd) mit nyerhet a szovetségen.
Nem véletleniil fogalmaztunk feltételes mdodban, mert
azért a gy6zelem még nem tekinthetd biztosnak. Két dol- |
got mindenképpen tekintetbe kell venni: a versenytdrsak
korét és a szovetségen beliil nagy valdszinliséggel fellépd
mind a Netscape, mind a Sun a sajat technolégidjahoz

5 dbra : ragaszkodhat.

fesziiltségeket.

Ki mit nyerhet a Netscape~AOQL~Sun szévetségen?

AQL
a) 9 millié Netcenter
ldtogatd
b) szoftverek az
elektronikus
kereskedelemhez
c) véllalati tigyfélkor

|
3 =~ /
NETSCAPE Y // SUN '
a) talélés | / a) oridsi
/ fogyasztéi
/ gy

b) nagyobb eréa | | /
Microsofttal
szemben f \
¢) marketing / \
és tartalom
a Netcenterhez

piac a JAVA-hoz
b) lehet8ség olcsd
hélézati eszkézok

piacravitelére
¢) szovetségesek a
V| Microsoft ellen
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Kezdjiik a vetélytarsakkal. Egy sor szumd-harcost latunk,
akik sdlyuk ellenére dzsidé-fogdsokra is képesek. Az :
AOL-Sun jov6kép igéretes — de vannak masok is,

aklkr,lek }nganez a Y}ZIOJUk' Bill G.ates szinte u%yanetrc,)l (11) Hamm, §.: The Education of Marc Andreessen. Business Week, 1998.
beszél, és ne feledjiik, hogy a Microsoft nettd profitja :

jelenleg nagycbb, mint az utidna kovetkezd tiz vezetd (12) Himowitz, M.. Netscape's New Browser Is the Best One Yet. Fortune,

szoftvercégé egyiittvéve. Bizonyos értelemben a redmon-

vaganyok egymadsba futnak.
belsé tigyeire is. 1999 tavaszan gdzervel indult meg a

—koztiik a Sunnal szovetkez6 Netscape Enterprise Group

nem arrdl hires, hogy jol kijon masokkal. Egyes — igen
nagy 0sszegll — kolcsonos beruhdzasokrol sziilettek mér
dontések, de aprilis elején még tisztdzatlan volt a kolt-
ségek és a nyereség elosztasdnak mddja. A szdvetség tag-
jai szamos ponton jol kiegészitik egymdst, de vannak
rivalizalasi helyzetek is: az elektronikus kereskedelemhez
sziikséges nagy teljesitmény(i szerverek terén példaul

A problémék ellenére aggodalomra nincs kiilonosebb

ok. Az AOL arfolyama 1998 novembere — ekkor jelentet-
ték be az egyesiilést a Netscape-pel — €és 1999 marciusa
! kozott 156%-kal emelkedett. A befektet8k tehdt opti-
mistak, a szovetség vezérei pedig tovabb szovogethetik
 terveiket a Windowsos PC-vildgrend megdntésérél.
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