BOGEL Gyorgy

MIERT AZ INTEL?

Az alabbi iras az informacidtechnikai piac vezetd vallalataival foglalkozo cikksorozat masodik darabja. Az
el6z6, a Microsoftrél sz6l6 tanulmanyhoz (5) hasonléan azt a kérdést vizsgalja, hogy minek koszonheti sikereit
a chipgy4rtasban élen jaré Intel. Elemzi a cég egyes sorsfordito stratégiai dontéseit, foglalkozik a csiicstech-
nolégiai iparban rendkiviil fontos intellektudlis t6ke kezelésének modjaval, bemutatja a tirsasag fejlodésére

dont6 befolydst gyakorl6 személyiségeket, koztiik elsésorban a magyar szdrmazasi Andrew Grove-ot.

Jegyezd meg jol, hogy az ilyen szitudcidkban mindig van egy helyes vdlasz,
ami a legjobb hatdriddt és a legjobb termékmindséget biztositja,

a lehetd legkisebb koltségek mellett.

Hogy megtaldld ezt a vdlaszt, meg kell értened a kiilonbozd tényez6k — munkaerd,

Az Intelt 1968 nyaran alapitotta két mémok, két kivald
koponya, akik otthagytdk korabbi munkahelyiiket, a
Fairchildot. :
Az 1968-as év folottébb mozgalmas volt a tdrténe-
lemben. Javdban tartott a vietnami habori: az amerikai
csapatok a csdszarvaros Hué-t ostromoltdk, a Vietkong
er6i pedig behatoltak Saigon kiilvarosaiba. Nixon gy8zitt
az amerikai vdlasztidsokon, Franciaorszagot didkmeg-
mozdulasok rdztdk meg, szovjet tankok diiborogtek
Préga utcdin. Gagarin lezuhant, Martin Luther Kinggel és
Robert Kennedyvel merénylé golydja végzett. Magyar-
orszdgon bevezették az j mechanizmust és fantasztikus
sikerrel megrendezték a Téncdalfesztivalt. Fokvérosban
Barnard professzor csapata végrehajtotta a méasodik sike-
res szivatiiltetést, az Apollo 8 Hold koriili palyara 4llt,
aranyesd volt a mexik6i Olimpidn. Ebben a vildgpolitikai
tiizijatékban az Intel alapitdsdrdél szd6l6 hir legfeljebb
néhdny sort foglalhatott el valamilyen helyi lapban.

kapacitdsok, készletek — kozotti Osszefiiggéseket,
és azokat szdmszeriisitett formuldkra kell redukdlnod.”

Andrew Grove

Mégis, harminc év utdn visszatekintve jogosan vethetjiik
fel a kérdést: mai vilagunkra vajon mi volt és mi van
nagyobb hatdssal, az Intel-birodalom 4ltal uralt chip-.
ipardg vagy az el6bb emlitett események barmelyike? A-
valaszon nyilvéan sokat lehetne vitatkozni, de mar maga a
kérdésfelvetés ténye is jelzi, nem mindennapos palyat
befutott vallalatrél van szd.

Mert gondoljuk csak végig a kovetkezdket. Az iparag
gyaraiban havonta négyezer billié (négyszer tiz a
tizen6todiken) tranzisztort készitenek, azaz félmillio esik
a Fold minden egyes lakosdra. A mikrochip ugyanolyan
hatdssal van a gazdasdgra és a tdrsadalomra, mint
valamikor a gdzgép és az elektromossdyg elterjedése volt:
meghatdrozza azt a médot, ahogy éliink, dolgozunk,
mivelédiink, kommunikalunk, kooperdlunk, tdjékozé-
dunk, szdérakozunk, vasarolunk, befektetiink és fizetiink.
A mikrochip az alapja annak a jelenségcsokornak, amit
roviden csak ,,0j gazdasagnak® (new economy) szokas
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nevezni. Ez az j gazdasig globdlis, azaz nem ismer
orszaghatarokat, hdlozatba kotott, ahol minden elérhetd,
informdciobdzisi, hiszen novekvé mértékben az intellek-
tudlis t6kére épiil, decentralizalt, mint szimb6luma, a
Vildghdlé, nyitott, hiszen széttéri az informécids
monopdliumokat, soha nem ltott mértékben noveli a
kommunikdcié szabadsagat, és individualizalt a tomeges
testreszabdsnak koszonhetSen. Elég ranézni a sta-
tisztikdkra és lathatd, hogy a chip-bdzisu csicstechnolé-

giai ipardgak (informatika, tdvkozlés) a gazdasigi :
névekedés motorjai, a GDP rangsort vezeté Egyesiilt :

Allamokban elsdsorban nekik tulajdonitjdk azt a
,kozgazdasdgi csodat”, hogy egyszerre ndvekszik a GDP,
lassul az infl4cid, alacsonyak a kamatldbak, csekély a
munkanélkiiliség, réaddsul egyes eredménymutatdk felte-
hetden lefelé torzitanak. A fény mellett, mint mindig,
most is ott vannak az drnyak: a technolégiakozpontisag
novekvd tdrsadalmi egyenldtlenséggel, a tarsadalom ket-
tészakaddsdval fenyeget, az oktatdsbhdl kimaraddkat a
végérvényes leszakadds veszélye riogatja, iskoldk men-
nek csddbe akkor, amikor a legnagyobb sziikség lenne
rajuk, a munkahelyeken né a bizonytalansag, a technolé-
giai véltdsok nyoman megtapasztalt krizisek és elbocsd-
tasok 4télése életre sz6l6 nyomot hagy az agyte-
kervényekben, a mindenhova behatold elektronikus rend-
szerek komolyan veszélyeztetik a magdnéletet.

A mai mikrochipeken a vildg gyakorlatilag minden
informécidja rogzithet6 digitdlis forméban: a chip-ipardg
jelentdségét aligha lehet tilbecsiilni. Es ennek a vildgnak
a z&szloshajdja kétségteleniil az Intel. A véllalat alkalma-
zottai ma tobb mint hétmillié tranzisztort képesek az
emberi hajszdlakndl négyszdzszor vékonyabb vonalakban
beégetni egy korémnyi Pentium H chipre, amely 588 mil-
116 kalkul4cidt tud elvégezni egyetlen mésodperc alatt, és
amiért mostanaban nagyjabdl 500 dollart kérnek a piacon.

Tiz kdziil kilenc mikroprocesszor az Intel gyaraiban latja ;
meg a napvildgot, az 1997-ben értékesitett 83 millié6 PC

90%-a Intel chippel mikodik. A mikroprocesszor a kom-
puter ,,esze®, ha valaki ezt birtokolja, akkor dont8 befo-
lyast gyakorolhat az egész szamitégéppiac fejlédésére. A
véllalat piaci értéke meghaladja a szdz millidrd dolldrt,
azaz tObbet ér, mint az IBM; a kozelmult adatai szerint a
vildg hetedik legnyereségesebb villalatinak szdmitott,
amely a befektetdinek az elmdlt tiz év sordn dtlagosan
44%-os éves megtériilést hozott.

A vildgosabb kép érdekében nézziik meg jol az /.
tabldzatot. Léthatd, hogy az Intel piaci értéke a legna-
gyobbakéval vetekszik. Eldnye leginkdbb a nyereséghd-
nyad tekintetében mutatkozik meg: ebben az el8keld
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mezdnyben a Microsoft mogétt rogton a masodik. A
General Electric igazdn nem rossz vallalat, de ugyan-
akkora nyereségért l1ényegesen tobbet kell forgalmaznia,
mint az Intelnek.

1. tablazat

Villalati eredménymutaték

Piaci érték: 1998. februar 27-én, millié $
Ertékesités: 1998. jan. 31. el6tti 12 hénap, millié $
Nyereség: 1998. jan. 31. eldtti 12 honap, millid $
Nyereséghdnyad: nyereség az értékesités szazalékdban
Vallalat Piaci Erté- Nyereség | Nyereség
érték kesités hanyad
General Electric{254454 90840 8203 9
Microsoft 205264 13098 3895 29
Coca-Cola 169738 18868 4129 21
Merck 153373 | 23636 4614 19
Intel 146729 | 25070 6945 27
Ford 67988 | 153627 6920 4
Gillette 60488 10062 1427 14
Boeing 52810 45800 -178
Motorola 33205 29794 1180 3

Forrds: ,,Top 500¢ statisztikai tdblak, Business Week, 1998. marcius
30.

Az 1. dbra az Intel nyeresége novekedésének
dinamikdjat mutatja. A cég 1995-r61 1996-ra 45%-kal
tudta novelni a profitjat. Ugyanez a szdm a General
Electricnél 11%, az IBM-nél 30%, a Fordnal 6%, a
Mercknél 15%.

1. dbra

Az Intel éves nyereségének alakuldsa
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Mindezek alapjén a siker ténye aligha vitathat6. Ebben a
tanulmédnyban az okokat kutatjuk: vajon miért éppen az
Intel emelkedik ki ilyen toronymagasan a mez6ényb6l? A
teljesség igénye nélkiil a kovetkezd sikertényezoket tér-
gvaljuk:

(1) J6 stratégiai dontések az ipardg egyes fejlédési
fazisaiban és fordul6pontjainal, hatékony végre-
hajtdssal kombinalva.

(2) Kivél6 gazdélkodas az intellektudlis tokével.

(3) KiemelkedS személyiségek vallalatformald sze-
repe.

Stratégidk és sorsfordité dontések

A korai hatvanas években nagy valtozdsok el6tt allt a
szdmitGgépipar. A gépeket gyorsabbd akartk tenni, ez a
torekvés azonban kemény technikai korlatba iitkozott: a
haszndlatban [év6 vdkuumcsovek rengeteg energidt
fogyasztottak és tilmelegedtek. A megoldést a csoveket
helyettesit3, a Bell Laboratériumban 1948-ban felfede-
zett tranzisztorok jelentették, azok a kis kapuk, amelyek
az elektronok dramldsat szabdlyozzak a gépek belsejében.
A tranzisztorok elhelyezéséhez killonleges vegyi felii-
letek kellettek. Gordon Moore, a Fairchild kutatasi rész-
legének vezet8je meg volt gy6zddve arrdl, hogy a
homokbdl nyert szilicium felhasznaldsaval lehet a prob-
lémat megoldani. Hasonldképpen gondolkodott egyik
munkatdrsa, Robert Noyce is. Bér a tranzisztorokat tartal-
mazé integralt dramkorok elsé valtozatdt a Texas
Instruments-nél szabadalmaztattik, a laboratériumi pro-
totipusbdl mégis Noyce emberei csinaltak tomegesen
gyarthatd, csokkend koltségli terméket a Fairchildndl, és
Ok lattdk meg az Otletben rejld fantasztikus lehetOségeket.

Mocre és Noyce 1968-ban vették a kalapjukat és
otthagytdk a Fairchildot. Vitathatatlan szakmai tekinté-
lytikre tdmaszkodva gyorsan Osszeszedték a sziikséges
céget, roviden az Intelt. Egyéni ambicidik mellett a don-
tésben szerepet jatszottak a Fairchild ,klasszikus® prob-

Iémai is: a kutaték mogott lemaradd csicsvezetk nem |

értették meg a félvezetS-iizletet, a dontési rendszer atpoli-
i kozétt, ami persze nem ment konfliktusmentesen.

tizalédott, sorban mondtak fel a legtehetségesebb mér-
nokok. A cég rosszul vette ezt a kanyart.

Innovacié és tomegtermelés

Noyce és Moore iizleti terve nagyon egyszerd volt. Az :
tobb mainframe-gépet :

amerikai vdallalatok egyre

CIKKEK, TANULMANYOK

vaséroltak. Minden komputerben kell valamilyen hely,
ahol adatokat és programokat Iehet tdrolni és gyorsan
elGszedni. Erre a célra ezid6tajt kis magnesgy(rik tome-
gét hasznaltdk. Ha ezeket a sokkal korszeriibb integrdlt
dramkoriokkel helyettesitik, akkor a tobbi mar megy ma-
gatdl: a potencidlis piac nagysdga milliokban mérhetd, a
nagy sorozatok meghozzik a gazdasdgossdgot, a gyarté
tempdsan haladhat lefelé a volumen és a koltségek Ossze-

i fliggését mutatd tanuldsi gorbén. Ha a gydrtasi titkokat
i gondosan meglrzik, messze le lehet kirozni a tébbieket -

és déIni fog a pénz.

A terv kozéppontjaban egy egyszeri grafikon allt,
amit Moore még valamikor 1965-ben vazolt fel. A fiig-
gbleges tengelyre a szilicium-chipek kapacitdsdnak
novekedését vette fel, a vizszintesre pedig az id6t. Az
dbra azt mutatta, hogy a kapacitdsok nagyjabdl 24
hénaponkét megduplazédnak, mikodzben az drak felez6d-
nek. Moore térvénye igen pontosnak bizonyult, csak a
ciklusok hosszét kellett 24-r6l 18 hoénapra mddositani.
Ennek alapjan a recept ,,egyszer*: gondoskodni kell a
kapacitdsok kell§ tempdji ndvekedését biztosité innova-
cidkrdl, kozben csokkenteni kell a koltségeket, valamint
mindezt gyorsabban és hatékonyabban kell csindlni a
versenytarsaknal, akikb6l egyébként akadt bdven.
Latnokokhoz illéen Noyce és Moore felismerték, hogy
egy fantasztikus sebességgel véltozd iparagban az
amerikai keleti parton megszokott merev hierarchidkat és
kontrolimechanizmusokat nem lehet az innovacids
teriileteken alkalmazni: itt olyan vdllalati kultira szik-
séges, amelyben az informdcidk gyorsan és szabadon
aramlanak, ahol barmilyen otlettel el6 lehet jonni és bar-
mit meg lehet kérdezni. A hibamentes tomegtermeléshez,
tobb ezer ember mozgatdsahoz, koopericidjahoz és az
allandé koltségesokkentéshez ugyanakkor rendre van
sziikség, kell tehdat valaki, aki kikezdhetetlen szakmai te-
kintély, szamité, végteleniil raciondlis elme, de ugyan-
akkor, ha kell, megsuhogtatja az ostort; ezt a személyt a

indul6t8két és megalapitottdk az Integrated Electronics : szintén fairchildos Andrew Grove-ban taldltdk meg, aki

i hivd szavukra rovidesen csatlakozott a villalkozdshoz.

Az ,innovativ, demokratikus lazasignak™ és a szigord
rendnek ez a kett8ssége végigvonul az Intel torténetén: a
véllalat mindeziddig bravirosan lavirozott a két szélsség

Es a gépezet beindult. Az innovéci6 sikerességét
legjobban az egymdst kovetd chip-generdcidk adatai

t jelzik (2. rdbldzat). Az 1d8zités stratégiai kérdés: ha a cég

id6 el6tt jon ki az 0j véltozattal, akkor nem tudja kel-
16képpen lef6lozni a kordbbiakat, ha pedig késlekedik, a
versenytdrsai megel6zik. Az innovécids tréfedk latva-

VEZETESTUDOMANY

16

XXIX. Evr 1998. 07-08. szAm



nyosak, a modern technikatorténet legszebb darabjai kozé
tartoznak: az Intel csindlta meg az els6 memériachipet, az
els6 DRAM-ot, az els6 EPROM-ot és az els6 mikro-
processzort.

2. tabldzat

Intel chipek teljesitményének novekedése (1971-1995)

Tipus Kibocsitas Millié mtivelet
éve masodpercenként

4004 1971 0,06

8008 1972 0,06

8080 1974 0,6

8086 1978 03

8088 1979 0,3

286 1982 0,9

i386 1985 5

1486 1989 20

PENTIUM 1993 100

PENTIUM PRO 1995 300

CIKKEK, TANULMANYOK

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

Az Intel torténete sordn nemegyszer el6fordult, hogy a
céget valamelyik versenytirsa megelGzte az innovacids
munkéban, technikai szempontbdl jobb terméket allitva
el6 nala. Az innovécids elényt azonban nem tudtak igazan
kihasznalni, mivel az Intel verhetetlen volt az 6tletek
megvaldsitdsdban: domindns szerepét nemcsak a kivald
fejlesztési elgondoldsoknak koszonhette, hanem az apré-
1€kos gonddal, konyortelen kovetkezetességgel megszer-

kesztett és mikodtetett termelési, disztribdcids, iigyféltd- |
mogatasi, dokumenticiés és egyéb rendszereinek. A i
sziiletése utdn még jé darabig rengeteg bizonytalansaggal :

kiiszk6d6 ipardgban az ligyfelek szdmdra az Intel jelen-
tette a biztos pontot (Intel delivers: az Intel pontosan szdl-
lit — ez volt a jelsz6 a ,,hGskorban®). A tulajdonosok szé-
méra pedig ezek a rendszerek magas nyereséghdnyadokat
biztositottak, ami nem tlnik csekély teljesitménynek, ha
végiggondoljuk, hogy mig az otvenes évek elején egy
tranzisztor nagyjabdl 45 dollarba keriilt, addig ma egy
cent szdzezred részét kell adni érte — ezen a lejtén kellett
az ipardg vallalatainak végigszankdzniuk. A kezdeti évek-
ben az ipardgban mai szemmel nézve nevetségesen nagy
volt a selejthdnyad; aki ezt csokkenteni tudta, kolt-
ségeldnyre tehetett szert, ehhez viszont mindent rendbe
kellett rakni, mindent leszabdlyozni, a gyartésorok alkal-
mazottait (rruhdra emiékeztet§ kezesldbasokba bijtatni,
a néknek megtiltani a kozmetikumok hasznélatdt, és igy
tovdbb. A részletes szabélyozdst Grove ,,Mclntel

VEZETESTUDOMANY

Program“-nak nevezte, mondvan, hogy a vildg kiilonb6z6
pontjain gyartott chipeket ugyanolyan standardizilt el-
jarasokkal kell el6allitani, mint a McDonald's hambur-
gereit.

Andrew Grove minden tekintetben a rend embere
volt: a fentebb emlitett rendszerek kiépitése mellett
megkovetelte, hogy mindenki tartsa rendben az irdasz-

i talat, a leveleket irattdrazzdk, a kutatdsi eredményeket

precizen dokumentaljak, a teljesitményeket rendszeresen
értékeljék. Az iranyitdshoz adatokra, statisztikdk
tomegére volt sziikksége. Két alapveté maddszert hasznalt:
a koltségvetés-készitést és a célok alapjan vald vezetést.
Rigorézus és szisztematikus pénziigyi tervezési rendszert
vezetett be: minden részlegvezetdtél megkovetelte, hogy
részletes koltség- és bevételi terveket készitsenek, azokat
rendszeresen aktualizaljak, az eltéréseket pedig magya-
razzdk meg. A célok alapjan vald vezetést (angolul: Ma-
nagement by Objectives, roviden MbO) egy tandcsadd
ajanlotta: a vezérigazgat6tol lefelé lebontva minden al-
kalmazott szamdra kozéptava célokat kellett meg-
hatérozni, és azok elérésér8] rendszeresen be kellett szé-
molni.

Az erGfeszitések egy sor versenyeldny formajaban
hoztdk meg az eredményiiket:

(a) vezetd szerep a technoldgiai fejlesztésben — az
tigyfelek Ggy érezhették, ha nem az Inteltdl
vasarolnak, lemondanak a jovérdl;

(b) széles termékvalaszték, egymdssal kompatibilis
chipgeneracidk;

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

(d) kiemelkedd teljesitmény a rendszerek szintjén.

Az iigyfelek szamdra az Intelt8l val6 vasdrlas jelentette a
legkisebb kockdzatot: az Intel-chipek ugyanolyan iparagi
szabvannyé valtak, mint a Microsoft operédciés rendsze-
rei, a céget ugyanaz a ,,pozitiv spirdl” repitette elGre, mint
Bill Gates véllalatdt. A haladas azonban nem volt problé-
mamentes, az utat éles kanyarok tarkitottak.

A memdria-vilsig

Az Intel a hetvenes évek elején jelentkezett az els6 mikro-
processzorral, amit az ipardg élénk érdeklGdéssel
fogadott. Mikdzben a cég egyre tobbet fogalkozott az j
termékcsaldddal, hagyomanyos memdria-iizletdga a vél-
sdg felé sodrédott, ami vildgosan megmutatkozott az
eladdsi statisztikakban.
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A veszély Japdnbol érkezett. A szigetorszdg egész sor
vallalata ~ koztiik a Hitachi, a Fujitsu, a Toshiba és a NEC

— doéntott Gigy, hogy ott kell lennie a memdria-iizletben. A

hetvenes évek elején Kalifornia mérnokei megmosolyog-
tdk a hajmereszt6 angolsaggal beszéls, fényképezd-
gépeket kattogtatd, gatldstalanul és sokszor hibdsan
masolé ,,sdrgakat. Rosszul tették: Japdnnak olyan
elényei voltak, amelyek 1épésrdl 1épésre egyre veszélye-
sebbé tették.

A félvezetbgyartas felé orientdlddd szigetorszdgbeli
cégek nem magényos cowboyok, hanem dridsi méretd
vdllalatcsalddok tagjai voltak. Ezt kihaszndlva az j
beruhdzésokba szdmlélatlanul tudtdk onteni a pénzt.
Szallitoikkal és a vevlikkel hagyomdanyosan sokkal
szorosabb kapcsolatot tartottak fenn, mint amerikai
versenytarsaik: kéz a kézben dolgoztak veliik a folyama-
ok tokéletesitésén, a pontos illesztéseken. A korszerd
mindségbiztositdsi rendszerek Amerikdban csak a nyolc-
vanas években jelentek meg, a japanok viszont mdr egy
évvel kordbban megfogadtak a mindség-préféta Edwards
Deming tandcsait. A japdn munkdasok a végsdkig hiisége-
sek voltak munkaadéikhoz, nem kellett félni a tAvozasuk-
161, a felhalmozddott tapasztalatok eivesztésétdl, nem volt
gond a fegyelemmel, a sz6 szoros értelmében katonai rend
fenntartdsaval.

A hetvenes évek végére a memdriachipek teriiletén a
japanok sorra lehagytdk amerikai versenytdrsaikat:
ugyanakkora nyereséget produkaltak, mint 6k, mikdzben
olcsdobban adtdk a chipjeiket. Szilirdan megvetették a
ldbukat a témegpiacokon és sebesen szankaztak lefelé a
tapasztalati gorbéken. Az drak gyorsabban kezdtek
zuhanni a szokdsosndl, majd megjelentek az elsG ,,la-
zaddé” tigyfelek. Egy 1980-ban megrendezett szakmai
konferencidn a Hewlett-Packard egy felmérés sokkold

tapasztalatairdl szdmolt be: a legjobb amerikai chipekben

hatszor annyi hibét taldltak, mint a legrosszabb japanok-
ban. Ez nemcsak a mindség €s a koltségek jelentették a

probiémat: a szigetorszdg cégei az innovécid tekintetében
i kilépve addigi vadaszteriiletérdl, az ipari piacrél.

is élre tortek.

Az Intel reakcidirdl és dontéseir6l Andrew Grove rész- |

letesen beszdmol konyvében (12). A profit névelésében
érdekelt alacsonyabb szintd, frontvonalbeli vezet6k gyor-
san reagéltak: a veszteségessé valé memdriachipek feldl
a sokkal jovedelmez6bb mikroprocesszorok felé terelték
az er6forrdsokat. A magasabb szint{i vezetésben viszont
elkeseredett vitdk dultak: az Intel multja, tradiciéi a
memoriachipekhez kapcsolédtak, senki sem volt igazdn
objektiv, senki sem akart hinni a szemének. 1983 és 1984
forduléjan azonban a csata egyre véresebbé viélt: a
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szamok azt mutattak, hogy a kumulalt japan befektetések
meghaladjdk az amerikaiakat, a novekv8 kapacitdsok
miatt a kindlat jéval feliilmuilta a keresletet. A DRAM
arak egy év alatt 70 szdzalékot estek. Vildgossa valt, hogy
a veszteségeket csak az tudja elviselni, akinek sok pénze
van, e tekintetben pedig a vegyes profili és dridsi méreti
japan véllalatcsoportok sokkal jobban alltak.

Végiil 1985-ben, 6tévi kiizdelem utin (egyesek
szerint f6516ttébb késén) Andrew Grove dontott: az Intel
kivonul a memdriagydrtdsbdl. Az iizletdg vezetGjét
elmozditottak, az 1984-es 25.400 fGs létszdmot révid id6
alatt 18.200-ra csokkentették. Fijdalmas 1épések voltak,
de a cég két év milva ismét nyereséges lett. Grove
sz6hasznalataval; sikeresen tiljutott egy stratégiai infle-
xiés ponton, és a mikroprocesszorokra sszpontositotta a
figyelmét.

Reflektorfényben

Az Intel torténetének egyik legfontosabb napja akkor jott
el, amikor az IBM ugy dontott, hogy az éltala gyartott
PC-kbe nem a sajat chipjeit épiti be. A piaci megjelenést
kovetd els6 két évben a fantasztikusan sikeres gépekbél
mintegy félmilliét adtak el, és ezek 80 szdzalékdba az
Intel szallitotta a kulcsfontossdgi alkatrészt, a mikro-
processzort. Ez szamottevGen bévitette a keresletet, de az
Intel ugyanakkor a szdmitégépgyartok foglya volt, akik
nem siettek az ijabb chipgeneracidkat haszn4lo fejlettebb
gépek bevezetésével, mivel le akartdk folozni a régiek
piacat. A helyzet 1989-ben kezdett megvaitozni, amikor
az Intel belekezdett az ugynevezett ,,Piros X“ kampany-
ba. Az Egyesiilt Allamok lapjaiban egészoldalas hirde-
tések jelentek meg, rajtuk egy piros X-szel 4thizott 286-
os szdm, majd a kovetkezd oldalon egy nagy 386-0s. Az
lizenet minden szdmitégépbardt szdmdra vildgos volt:
ideje a 286-os PC-krdl 4ttérni a korszer(ibb 386-osokra.
Ez volt az els6 olyan alkalom, amikor az Intel kozvetleniil
a végsd felhaszndlokhoz, a fogyasztéi piachoz fordult,

Vessiink most ismét egy pillantdst a 2. tdbldzatra.
Lathatjuk, hogy egészen 1989-ig az Intel szdmokkal
jelolte a processzorait. A cég marketingesei mér a 486-os
bevezetésénél is azt javasoltdk Grove-nak, hogy szd-
mozas helyett neveket kellene haszndlni. Grove igy
hatdrozott, hogy az 1993-ban piacra dobott verzié nem az
586-0s szdmot, hanem a Pentium nevet kapja.

Tévedés lenne azt hinni, hogy pusztdn egy névrél van
szd: a kérdésnek fontos jogi és piaci vonatkozdsai voltak.
El8szor is a szdmokat nem lehetett jogilag védeni, a
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Pentium nevet viszont igen. Ha mondjuk a régi rivalis, az
AMD ki akart jonni valami hasonléval, akkor komoly
pénzeket kellett fektetnie egy mds mérkanév marke-
tingjébe. Mésodszor, a Pentium névvel és a hozzd kap-
cs0l6dé ,Intel Inside” kampannyal az Intel megvaltoztat-
ta az informatikai ipardg fontos jatékszabalyait. A cég
vevi célcsoportjat hagyoményosan a szdmitégépgyartd
véallalatok mémokei alkottdk. A végsd felhaszndldk a
szdmitégépgyarték nevével taldlkoztak, sokan koziilok
minden bizonnyal azt sem tudtdk, mi van a dobozokban.
Az 1991-ben elinditott ,Intel Inside kampdnnyal a
vezetd mikroprocesszorgyarté végképp kilépett a beszal-
litok homalyos korébél: a gépekre ragasztott, prospektu-
sokban és plakdtokon megjelenitett ,,Intel Inside® cimkék
azt sugalltdk, hogy az Intel chip a cstcstechnoldgia, a
kivalé mindség és a korabbi verzidkkal valé kompatibili-
tds garancidja; ha valakinek ezek fontosak, olyan gépet
vegyen, amelyen ott a cimke. A kampanyhoz 1994-re
1.200 vallalat csatlakozott, csaknem a teljes szdmitdgép-
ipar, az ,,Intel Inside* mérka értékét marketing elemz6k
kozvetleniil a Coca-Col4é és a Marlboroé utan soroltdk.
Egy ilyen erejl mérkanévvel csak az tudja felvenni a
versenyt, aki az Intelnél sokkal olcsébb és/vagy sokkal
jobb processzorral rukkol ki.

A szamitégépgyartdk azonban nem voltak valameny-
nyien boldogok: az Intel marka ereje gyengitette azoknak
az erffeszitéseknek a hatdsat, amelyekkel példanl a
Compaq vagy az IBM prébdlta a sajit markanevét
erGsiteni, a vevGk kore megosztottabbd, kovetkezéskép-
pen gyengébbé valt. Az elsd 1azadd 6rids a Compagq volt,
amely 1ij tdrgyaldsokba kezdett az Intel vetélytirsaival, a
sajtoban és konferencidkon pedig mérgezett nyilakat
16voldozott Grove cége felé. De ez mar napjaink tor-
ténelme.

A mdrkanév és a végsd felhaszndldk el6tt vald
kozvetlen megjelenés kitelez ~ ezt a leckét az Intel a
Pentium-botrdnyt é4télve tanulta meg. 1994 egyik
oktoberi napjan egy Thomas Nicely nevid matematikus
telefondlt be a céghez, mondvan, hogy a zdszléshajé
Pentium chip matematikai hibdt vét. Ez nem volt
meglepetés a cég mérnokei szdmdra, akik ugy gondolték,
hogy a probléméra soha senki sem fog majd rajonni, és ha
mégis feltlinik néhany kiilonleges felhasznéldénak, a hibas
chipeket csendben ki lehet cserélni. A mikroprocesz-
szorokban az 6ridsi komplexitds miatt gyakran el6fordul-
tak kisebb hibdk, akdrcsak a Microsoft operacids rendsze-
reiben. Gondoljuk el: egy Pentiumban 3 millié tranzisztor
van.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

1994-ben az Intel alapvetden mérnéki gondolkodast
és viselkedésd villalat volt: a mérkapolitika, az arculat-
épités és a fogyasztdi pszicholdgia nem tartozott az
ersségei kozé. Nicely professzort egyszertien lerdzték, 6
azonban nem hagyta magét, e-mail iizenetek formajdban
tajékoztatta kollegdit az esetr6l, majd a hir felkeriilt az
Internetre. Novemberben az Electrical Engineering
Times cimlapsztoriban szdmolt be a torténtekrdl. Engedve
a nyomésnak az Intel bejelentette, hogy a rossz chipeket
kicserélik azoknak, akik igazolni tudjék, hogy a mun-
k4jukban valdban érinti Gket a hiba. Az elégedetlen-
keddk kérusa ettdl még hangosabb lett: hogy jon ahhoz az
Intel, hogy elddnse, sziiksége van-e egy vevének felsébb
szintd matematikdra? A Vildghdlén Pentium-viccek és
reklamacids kalandokrél sz6lé6 beszamoldk thintek fel.
Megjelent a CNN, aztdn a New York Times, a Wall Street
Journal és a Boston Globe. Az, Intel Inside“ kampannyal
megsértett szamitégépgyartdk orommel ragadtik meg az
alkalmat a visszavagasra.

Decemberben osszeiilt a valsagstab, és az Intel kapi-
tullt: bejelentette, hogy minden chipet kicserél. A
memoria-krizis elhizdddsan okulva Grove gyors tempét
diktélt, a hibdbdl sajatos erényt kovécsolt: a csere meg-
mutatta a vilidgnak a cég Oridsi pénziigyi erejét, a
mutatvanyt ugyanis aligha tudta volna mds utdnacsindlni.
1995-ben kozzé tette egyik legfontosabb processzordnak
hibalistdjat, arra késztetve a Motorolat, az AMD-t meg a
tobbieket, hogy szintén publikaljak a sajatjukat. A vildg
megtanulta, hogy hibétlan chipre varni illizid, az Intel
pedig kozelebb keriilt ahhoz a felismeréséhez, hogy a
végso felhaszndlé a dontd tényezd, és nem a szamitdgép-
gyartok kore.

A ,Piros X kampany, a nevekkel jelolt mikro-
processzorok, a Pentium botrany kezelése, a cég kutat6-
fejleszt6 kozpontjanak mai projektuma az Intel misz-
szidjénak fokozatos Ujragondolasat jelzik: arra utalnak,
hogy az Intel mar nem beszdllitonak, hanem a szdmito-
gépipar vezérének tekinti magat.

Gazdalkodas az intellektualis tokével

A hatvanas évek félvezetSiparaban nem sokat torédtek az
otletek és a taldlmanyok jogi és egyéb formédkban torténd
védelmével. A Fairchild és mds cégek fejlesztdi rend-
szeresen Osszejottek torzshelyiikon a kocsmaasztal mel-
lett, és szabadon beszélgettek a munkdjukrdl, kutatdsi-
fejlesztési eredményeikrdl; a hirek gyorsan terjedtek
szajrol szajra. Azt is mondhatnank, hogy a kiilonbozd vél-
lalatok kutat6i ebben a tekintetben lojdlisabbak voltak
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egymdshoz, mint a sajit munkaaddjukhoz. Az Intel
alapité vezetSi — Moore, Noyce és Grove — kezdett6l
fogva mds dlldspontot képviseltek, és a jelek szerint ezt
helyesen tették: a cég egyebek kozott intellektudlis toké-
Je szakszerl menedzselésének koszonheti latvanyos sike-
reit. Mindhdrman tisztaban voltak azzal, hogy ebben az
ipardgban csak az gyl6zhet, aki képes a legjobb
koponyékat megszerezni, hasznositani és megtartani.

A villalatalapitds idején Noyce és Moore személye-
sen végezték a toborzémunkdt. Természetesen a legjobb
mérnokoket igyekeztek kivdlogatni, de a szakmai tudas
nem volt elegendS. A jelolteknek el kellett fogadniuk,
hogy az Intelnél kezdetben nem kaphatnak nagyobb
fizetést, mint a kordbbi munkahelyiikén, sét, esetenként
kisebbel kellett beérniiik. Mivel a cég novekedésére csak
a jovében lehetett szamitani, tobbiik joval kevesebb
beosztottat, kisebb részleget kapott a megszokottnal. Az

alapiték nem a jelenben biztositott elénydkkel, hanem a ;
i kliens-szerver rendszerek bevezetése eldtt fantasztikus

Jjovoképiikkel gydzték meg a legjobbakat: azzal a vonzd
perspektivaval, hogy az Intel csillaga felmendben van, a
cég Oridsi sikereket fog aratni.

Az Intel mémokeit alapvetden két dolog motivélta: az
érdekes és izgalmas munka, valamint a személyes anyagi
gyarapodds. Az utébbit a vallalat részvényvdsdrldsi
opcids rendszere szolgéltatta. A sémat Ggy alakitottdk ki,
hogy a megkapott opcidknak csak a negyedét lehetett az
els$ évben bevaltani. A maradék érvényesitéséhez tovib-
bi hdrom évet kellett eltolteni a cégnél, ekkor azonban
hefutott az jabb opcids csomag. Ha valaki gy dontétt,
hogy megvalik az Intelt6l, azt csak szamottevd személyes
vagyonvesztés 4ran tehette meg. 1984-ben mar 5000
alkalmazottnak voltak opcidi, ami egyediildlidan nagy

szamnak szamitott a kor Amerikajdban. 1997-ben a rend- i
szert a cég valamennyi alkalmazottjéra kiterjesztették; a
dontést megel6z6 évben az Intel 820 milli6 dollart fizetett
i nitik kell: tettekkel kell 8ket meggy6zni arrdl, hogy az

ki nyereségrészesedésre és nyugdijtimogatédsra.

Nem tudjuk pontosan, hogy az alkalmazottak kozott
hany milliomos van, de minden bizonnyal nem kevés. Ha
valaki az eis6 nyilvanos részvénykibocsatasnal ezer darab
részvényre kapott opcidt, és azokat a rikovetkezd 22
évben megtartotta, akkor végezetiil 6t millié dollar tulaj-

donosdnak mondhatta magat. Ezért igazdn érdemes volt
véllalni néhdny kellemetlenséget. Grove ugyanis igen

keményen bant el azokkal, akik nem a vdrakozdsainak

megfelelGen teljesitettek: pillanatokon beliil alacsonyabb i
beosztésban taldltdk magukat. Mas cégeknél az érintettek

feltehet8en megsértédtek és tdvoztak volna, az Intelnél
azonban egy ilyen lépéssel akdr félmillié dollart is
lehetett vesziteni; nem csoda hét, hogy sért6dés helyett a
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legtobben inkdbb raléptek a gazpedalra, hogy korabbi
pozicidjukat visszaszerezzék.

Az Intel vezet6i tisztdban voltak azzal, hogy a turbu-
lens, cstcstechnoldgidt képviseld szdmitégépiparban nem
lehetnek okosabbak és informdltabbak az elsé vonalak-
ban fejlesztési, termelési vagy értékesitési teriileten dol-
gozoknal. A dontési jogokat éppen ezért hagyoméanyosan
a lehetd legalacsonyabb irdnyitdsi szintekre delegdltdk.
(Az alapitds idején a mérnokok 100.000 dollarig 6nalldan
véasarolhattak berendezéseket, nem volt sziikség az
irdnyité biirokricia jévdhagydsdra.) Az alacsonyabb
beosztast vezet8ktdl is dndllo kezdeményezést vartak el,
valamint azt, hogy tobb részleget érintd problémdak
megoldasa érdekében dntevékeny alkalmi csapatokba
szervezddjenek azonos rangi munkatdrsaikkal. A decent-
ralizaldst rigordzus tervezési, beszdmolasi és ellen6rzési
rendszer mikodtetésével ellensulyoztidk — err8l fentebb
mdr szoltunk. Az Intel pénziigyi részlege mar joval a

sebességgel produkalta a kimutatdsokat és beszamoldkat.

Andrew Grove javaslatira a cég személyzeti osztilya
szabdlyozott személyes értékelési rendszert vezetett be.
Id6r8l iddre az aldbbi négy kategéria valamelyikébe
soroltdk be az alkalmazottakat: , kivalé“, ,vdrakozdson
feluli“, ,,vdrakozdsnak megfeleld* és ,,varakozdson
aluli“, Ezen kiviil azt is k6zolték velitk, hogy milyen a tel-
jesitményitk a hasonlé munkakorben dolgozd kol-
legdikéhoz viszonyitva. A fizetésemeléseket, és ami még
fontosabb, a felkinalt opcidkat ehhez az értékelési rend-
szerhez kapcsoltak.

A latvanyos eredemények ellenére a rendszer selejtet
is termelt: az ellentmonddsok és a kipattané fesziiltségek
miatt nem egy jobb sorsra érdemes szakember hagyta ott
a céget. Egy szakszervezeti akcid kezelésénél a vezetdk
azt is megtanultak, hogy a fizikai munkdsokkal is t6réd-

Intel gondos munkaadd, aki a jo munkdt megfelelSen
jutalmazza, és odafigyel arra is, amit a gépek mellett dol-
gozdok mondanak, hogy jobban megértse Gket a szakszer-
vezeli aktivistdknal.

Grove sokdig ugy vélte, hogy az Intel munkahely, és
semmi koze a sporthoz és a szérakozashoz — de végiil
fokozatosan beadta a derekdt. Azt is engedélyezte, hogy
az alkalmazottak minden hetedik évben nyolchetes rend-
kiviili fizetett szabadsdgot (Ggynevezett sabbatical-t)
kapjanak; a nyolcvanas évek végén, amikor felsza-
porodott a kiégett, tdlhajtott emberek szdma, ez igen
hasznos eszkdznek bizonyult a legjobbak megtartdsahoz.
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,,Ne engedd, hogy az alkalmazottaid ugyanazt tegyék
veled, mint amit te tettél a fénskoddel az el3z6 munkahe-
lyeden!“ — irta egyszer Roger Borovoy, az Intel jogi
tandcsaddja. Nyilvanvaldan arra célzott, hogy a kezdeti
id6k jogi lazasdgét kihasznalva a cég szdmos 0j alkalma-
zottja — az egykori fairchildos alapité atydkat is ideértve
— olyan informécidkat hozott magdval el§z6 munkahe-
lyérdl, amelyeket manapsig minden jozan ember

kereskedelmi titoknak nyilvanitana és koromszakadtiig :
védene. Az Intel vezetése nem akarta megismételni a :
Fairchild hibait: minden eszkozzel arra torekedtek, hogy

a cég kutatdsi eredményei, szabadalmai, technoldgidi,
szakismeretei koré dathatolhatatlan falakat épitsenek.
Sikeresen lobbiztak annak érdekében, hogy az USA kor-
ményzata a jogvédelmet az informécidtechnikai ter-
mékekre is kiterjessze. A hetvenes évek Amerikdjaban a
szerz6i jogvédelem hagyoményosan csak regények,
drimdk, mozifilmek és mds mivészeti termékek
vonatkozdsaban volt érvényesithetd.
szoftvereket is bevették a sorba, majd 1984-ben
megsziiletett a félvezet6k védelmére vonatkozd térvény,
ami fényes gyGzelmet jelentett az Intel szdmdra.

Andrew Grove vezetésével a cég mindent megtett
annak érdekében, hogy a jogvédelmet a gyakorlatban is
érvényesitse: szdmtalan eljardst és pert kezdeményeztek a
hot itt, hol ott felbukkané versenytarsak, masolok és
kozonséges tolvajok ellen. Az ,,elébb 16jj, aztan kérdezz"
politikdjat kovették: sok pert elveszitettek, de az azonnali
kemény fellépés bizonytalansagot keltett az ellenség

soraiban, az Intel pedig idSt nyert. Egyes mddszereik - | egykori iskol4jat), akik a pénz mellett szakmai segitséget

~példdul 4l-chipfelvdsarld cégek alapitdsa a hamisiték : js tudtak adni, és gondosan vigyazott arra, hogy egyik

leleplezésére — kifejezetten titkosszolgdlatiaknak mindsit- | tylajdonos sdlya se legyen tilsdgosan nagy. Gyors befek-

hetdk.

A szabadalmi titkok megtartdsa egy sajdtos Kereske- : ¢letében: egyediil Rock részvényei ma mintegy 500 mil-

delmi probléma miatt sem volt egyszeri. A nagy ligyfelek

tilsdgosan kockdzatosnak tekintették a monopolhely-

zetben 1évG szallitéktdl vald vésdrlast. Az Intel ezért
kénytelen volt licencszerz6déseket kotni egyebek kozott
tradiciondlis ellenfelével, az AMD-vel is. A ,,second
sourcing® gyakorlatdval csak akkor hagytak fel, amikor
az Intel mar a vildg legelsé mikroprocesszor-gydrtdjinak
szdmitott.

Vallalatformalé személyiségek

Az Intel torténete nem a szokdsos ,,gardzstorténet:
alapitdi nem torzonborz tinédzserek, szdmitégépbolond
,»nerd“-6k (l4sd Apple, Microsoft, Netscape), hanem te-
kintélyes, oltonyds-nyakkendds kozépkord uriemberek
voltak.
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Az alapité atydk koziil el6szor harom nevet kell
megemliteniink. Az elsd Robert Noyce-¢, aki az alapitds
évében éppen a negyvenedik évében jart, a Fairchild
Semiconductor menedzsere volt, és az integralt
dramkorok egyik feltalaléjaként igen j6 névnek szamitott
a szakmaban, Népszer( tarsasagi ember, kedves modord,
kisportolt és jovdgasu férfi: a régi fényképeken Paul
Newmanre emlékeztet. Sziiletett ,leader”, eleven, ins-
pirald, viddm személyiség, akit végteleniil komolyan kel-
lett venni, és aki végteleniil komolyan vette azt, akivel
beszélt.

Noyce 1968-ban Gordon Moore-ral hagyta el a
Fairchildot. Moore joéval visszafogottabb ember kol-
legdjanal, higgadt viselkedést, kinézetre tipikus kispol-
gar. Ugyanakkor rendkiviil tehetséges tudds és kutatd,

i egész sor szabadalom birtokosa. Kivalé érzéke volt tech-
! nikai problémak megold4sahoz: az alternativak koziil biz-
i tos tuddssal és kutatéosztonnel vélasztotta ki a legjobbat.

1980-ban a | Noyce a nagy tarsasdgok, partik kézponti figuraja; Moore

csendes sarkokba szeretett elvonulni néhany mérnok tar-

i sasagdban.

A harmadik név Arthur Rocké, egy New York-i
befektetési bankaré. Régi ismeretség alapjdn Noyce 6t
hivta fel azzal a hirrel, hogy néhanyan kivédlnak a
Fairchildbdl és 0j véllalatot alapitanak, amihez pénz kel-
lene. Részletes dokumentumokra nem volt sziikség, Rock
szamara elegend8ek voltak a nevek. Noyce telefonja utdn
tizenot embert hivott fel, és tizentt helyr6l kapott pozitiv
vélaszt. Olyan befektetSket valasztott ki (koztiik Noyce

tetési dontések voltak, de taldn a legjobbak megheozéik

116 dollart émnek.

Noyce szallitotta a vizidt és az inspirdciot, Moore a
fantasztikus tuddst, Rock a pénzt — a kép kezdett Gsszedll-
ni. Mdr csak egyvalaki hidnyzott: egy j6 menedzser.

i Szerencsére Moore-nak akadt még egy jé tulajdonsdga:

kival6 emberismerd volt. Andrew Grove-ot 6 kereste meg
(ez nem volt nehéz, mivel az utébbi szintén a Fairchildndl
dolgozott), aki abban a pillanatban dontott, és akiben
Moore mdr a kezdet kezdetén meglatta a hajé jovenddbe-
1i kapitanyat.

Az alomcsapatbdl Noyce sajnos mar nem €1, Moore
még aktiv, tobb napot dolgozik minden héten. Az Intelt
ma Andrew Grove nevével azonositjdk, Az elmilt tobb
mint egy évtizedben § 4llt a véllalat élén, de valéjdban
mér kordbban is a legf6ébb dontéshozdnak szdmitott. ,,A
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személyiségedet szamos esetben nem lehet elvalasztani a
munkadtél” —~ frja nemrég megjelent konyvében ([12],
123. 0.). ,,Kovetkezésképpen, amikor az iizlet veszélybe
keriil, az iizleti iskoldkban és tréningeken tanultak dacéra
az objektiv elemzés hattérbe szorul a személyes és érzel-
mi reakcidkkal szemben.” Grove vezetési filozéfidjanak -
ahogy konyvének cime is jelzi — kozponti eleme az iizleti
paranoia, az alland6 és intenziv iildozési mania, és az
ennek megfeleld kovetkezetes cselekvés: mindig arra
szamitani, hogy valami baj torténik, hogy a szényeget
kirdntjak alélad ha nem vigydzol, és nem lépsz eggyel
hamarabb a versenytéarsaidnal.

Egy lélekbiivar szdmara nyilvan érdekes kérdés, hogy
vajon Grove fiatalkori élményei — amikor az ember a leg-
fogékonyabb — mennyire jatszottak szerepet ebben a
paranoidban: valamilyen élményalapi, mélyebben
meghtizddd bedllitottsigrdl van-e szo, vagy inkdbb egy
raciondlis mémndkelme tudatos magatartasdrl. A leg-
valdszin(ibb, hogy mindkett&rol.

Andrew Grove 1936-ban sziiletett Budapesten Grof
Andrés néven, majd 1956-ban az Egyesiilt Allamokba

tdvozott. Nem jott haza, és nem is kivan hazaldtogatni, :

életének els6 hisz évérdl nem szivesen beszél, riporterek
szerint harapéfogdval kell kiszedni belSle minden szot.
Ez arra utal, hogy az ebben az idészakban szerzett
élményeit azéta sem tudta igazdn feldolgozni. Grove

alapjdban véve teljesen normdlis fiatalember volt: tehet- i
séges és szorgalmas didk, operakedvel mérnskhallgatd,
aki egy gyerekkori skarldt miatt kénytelen volt hal-
16késziiléket hasznalni. Volt azonban két nagy ,bline®. :
Egyrészt zsidé volt, annak minden e korra jellemzé
kovetkezményével: kikozosités, bujkalds, 4lnév, orokre
eltiing rokonok és ismerdsok, munkaszolgilatos apa, nyi-
lasok, farkaskutydk, dllandé félelem a lebukdstél. Mds-
részt ,,polgari“ szdrmazdsi volt (apjdra ma azt mon-
dandnk: kisvallalkozé), és ez az Gtvenes években nem !
szamitott jé ajanlélevélnek. Didktirsaival belekeveredett
az 56-os forradalomba, majd kalandos koériilmények
kozott Amerikdba tdvozott. A hatdrt minden bizonnyal

egy tehetséges, nagy munkabirdsti, ambiciézus fiatalem-
ber Iépte 4t, mémoki logikdval és kovetkezetességgel
megéldva, Oridsi kitorési vaggyal és (valdsziniileg) a

kegyetlen élményekben gydkerezd paranoidval. A tor- !
ténet tobbi része ,,szokvényos“: egyetemi tanulményok, !
{ taldn legismertebb ,,jésa“, az SGS-Thomson Microelect-

kivéld eredmények, munka a Fairchildndl, majd végiil az
Intel.

Grove-nak minden bizonnyal nagy hatdsa volt az i
Intelre, de a viéllalatnak is 6rd. A Moore ltal 4tcsébitott, ;
hallékésziilékes, mulatsdgosan magyaros kiejtést, i
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Garfunkel-frizuras fiatalember klasszikus mémoki szem-
1élettel kezdte irdnyitani a vallalatot: meg volt gy6zédve
arrdl, hogy a vezetési és szervezési problémakhoz gy
kell kozeliteni, mint a mémoki feladatokhoz: egyen-

! leteket kell felirni, optimumot kell keresni, szabdlyokat

kell alkotni és betartatni. Szemléletmddja és technikdi
fantasztikus eredményeket hoztak és rengeteg konfliktus-
sal jartak, amikbdl viszont Grove tanult. A Fortune ma-
gazin 1984-ben a ,,legkeményebb” vezetSk kozott emle-
gette, aki szdmdra rendkiviil fontos a fegyelem. Az Intel
minden alkalmazottjdval szemben magasra allitotta a
mércét, €s ha valaki nem felelt meg ennek, azzal szemben
igen hatdrozottan jart el. Ezzel szemben vezérigaz-
gatéként is egy 2,5 x 2,7 méteres, paravannal elkeritett
kuckéban dolgozik, amely legfeljebb annyiban kiilon-
bozik a tébbiekétdl, hogy ablaka is van. Az Intelnél nin-
csenek privilégiumok: ha Grove késdn fut be, akkor csak
valahol messze, a sor végén parkolhat, mint barki mas.

Grove ,rendménidja“ szdmtalan konfliktus forrasa
volt, hiszen a magasan képzett, hosszi éjszakdkat és
hétvégéket zokszé nélkiil végigdolgozd fejleszt6k
nehezen viselték el, hogy reggel pontosan kell bejonniiik.
Az Intel kultirdja laza, de sokat koveteld, és a jelek
szerint Grove iigyesen egyensulyoz a konyortelen rend és
az ,innovativ* lazasdg, a fesziiltségeket oldé humor
kozott.

Grove-rél 1994-ben kideriilt, hogy rakja van.
Betegségéhez ugyanolyan ,,mérnoki médon kozelitett,
mint az Intel problémaihoz: adva van a kérdés, meg kell
hozz4 keresni a legmegfelel6bb vélaszt. Végigkutatta az
irodalmat, meghallgatta a szakértdi véleményeket, majd
maga dontott a teendSkrol — és gy6zott.

1998-ban, 61 évesen Craig Barrettnek adta at a
vezérigazgatdi széket, de valtozatlanul minden idejét az
Intelnek szenteli: a mindennapos iigyintézést6l elbu-
csuzik, és stratégiai problémakkal kivan foglalkozni.
Tévozasa azt is jelzi, hogy a félvezetSiparban kifutéban
van a masodik nagy generacid.

A jovo: kérddjelek és bizonytalansagok

A félvezetGipar kildtdsai tekintetében az Intelnek nincs
kiilonosebb oka aggddni. Az elmdlt harminc évben az
éves atlagos ndvekedés 16,4 szdzalékos volt. A szakma

ronics-nél dolgozé Jean-Philippe Dauvin szerit a 2000.
évre a piac nagysdga el fogja érni a 300 millidrd amerikai
dollart (8). Ugyanakkor nem szabad megfeledkezni arrdl,
hogy a chip-piac a kapacitdsbdvitések és -kivondsok
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kozgazdasdgi sajatossdgai miatt ciklikus jellegd: fel-
lendiilésekkel és visszaesésekkel tarkitott. Dauvin a me-
netrendszerd depressziét 2001-2002-re vdrja, és arra
szamit, hogy a kovetkezd tiz évben a 25 vezetd chip-
gyért6 fele kiesik a versenyb6l. A vonat tehdt gyorsan
robog, de a kanyarokban ergsen kell kapaszkodni.

Hogy menyire er8sen, azt jél érzékeltetik a t6zsde
reakcidi (2. és 3. dbrdk). 1997 dprilisdban az elemz8k
még rekordnagysdgi bevételt és nyereséget josoltak az
Intelnek. KésGbb azonban megvaltozott a helyzet: a vart
nyereség még most is igen csinos Osszeget tesz ki, de
novekedési dinamikdja az elGrejelzések szerint cstkken; a
Wall Street heves reakci6jat jol 1athatjuk az arfolyam gor-
béjén. Ha a részesedési adatokat nézziik (lasd a cikk
bevezetd részében), igy vélhetjiik, hogy az Intel szildrdan
uralja a piacot, ereje a Microsoftéhoz hasonlithatd;
helyzetében mégis sok a bizonytalansdg.

CIKKEK, TANULMANYOXK

2. dbra
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Forrds: First Call, Business Week, 1997. december 22.
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MindenekelGtt itt van a koncentrdcid kérdése. A
szamitdstechnikai piacon rengeteg versenytars van. A
kilencvenes évek végén azonban néhdny nagy messze
kiemelkedik a tobbi koziil: a Microsoft-birodalom szinte
megallithatatlanul noévekszik, a Digitalt beolvaszté
Compagq 6ridsi erdt képvisel, a chipgyartisban ott van.az
Intel, és az ) vezetésnek koszonhetéen magahoz tért a
kék 6ris, az IBM. A nagyok viszonyét egyszerre jellemzi
a szovetkezés és a verseny: Osszefognak, ha kilsé
témadésrdl vagy valamilyen kozos iigyr6l van szé, de
ugyanakkor egyikiik sem habozik, ha gyengitheti a masik
kettdt. Az alaposszefiiggés egyszeri: ha a vev egy adott
osszeget hajlandé fizetni egy gépért, akkor abbdl egymds
rovasara részesedhetnek azok, akik a chipeket, az opera-
ci6s rendszert, illetve magat a gépet adjak — ez a jdtszma
zérd osszegl, és egy koncentralt piacon az egyik behemét
dinoszaurusz ellenséges lépése alapjaiban ingathatja meg
egy masik pozicidjat. ,,Nem vettitk Oket feleségiil” —
mondta egyszer a szovetséges-versenytirsakrol Grove.
,»A sajat érdekeiket kovetik az lizletben, és badarsag lenne
feltételezni, hogy azok mindig Osszeegyeztethet6k a
mienkkel. El kell fogadni, hogy 6k mésok, mint mi
vagyunk. ['Igy kell gondolnunk a Microsoftra, mint egy
alkalmi atitarsra a vonaton. A fick¢ felszall, és egy dara-
big egyiitt utazik veled. A fiilkében civilizdltan
viselkedtek. De azért nem bizod ra a lakdskulcsodat és a
hitelkdrtyadat.”

Az Intel mikroprocesszorai népszerlségiiket jelentds
részben a genericidk egymdsal valé kompatibilitdsdnak
koszonhetik. Klasszikus pozitiv spirdlrél van szé: az x86-
os és a Pentium sorozat minden darabjdra fantasztikus
tomegl szoftvert irtak, amelyeket tulajdonosaik az tijabb
gépeken is futtatni akarnak, egyebek kozott azért, hogy
még tobbet irjanak. Ez a spirdl 6ridsi elényt jelent, de azt
is, hogy az Intel bizonyos értelemben rabja a sajat multja-
nak és iigyfeleinek. Az igazi csapds az lenne, ha valaki ki
tudnd valtani az inteles processzor-technoldgiat valami
méssal. A nyolcvanas évek vége felé ezen a vonalon a
legnagyobb veszélyt a RISC (Reduced Instruction-Set
Computing) technoldgia fejlédése és terjedése jelentette,
ami mogott nagyereji szovetségi rendszerek sorakoztak
fel (4. dbra), élikon a csicsminGséget képviseld6 mun-
kadllomdsok processzorainak készitSivel. A jitszma
egyik kulcsfigurdja a Microsoft: ha Bill Gates cégének
sikeriil olyan operdciés rendszerrel kijonnie, amely az
Intelétdl kiilonboz6 chip-architektirdkon is gond nélkiil
fut, és el tudja fogadtatni azt a piaccal, akkor az Intel csak

;egy lesz a sok gyérté koziil. Andrew Grove szerint a
: RISC-csata méra eldSlt, mégpedig az Intel javdra — de hdt
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ez az 0 véleménye. Kétségtelen tény, hogy az ellen-
téboron beliil hiz6dé frontvonalak (gondoljunk csak a !
: inkdbb az AMD-t8] vagy a NEC-tl akarnak visarolni.

Az Intel sorsa 6sszekapesolddik a személyi szdmitégépé- | Mindekozben az Intel a piac mésik sarkaban teljes g6zzel

Sun-Microsoft ellentétre) az 6 malmara hajtjék a vizet.

RISC-szovetségek 1992-ben

CIKKEK, TANULMANYOK

Celeron-alapti olcsé gépeket épitenek (az ,,Intel Inside”
markanév azért nem hangzik rosszul), masok viszont

folytatja a Pentium kampdnyt,
piacra dobva a 350- és 400-MHz-
es valtozatokat, rdadisul egy

4. dbra
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MOTOROLA

allalatok
E/ vallalato

specialis kapcsolati elemmel meg-
nehezitve a klén-gyarték dolgit.
Mivel az darcsok-kenésnek aligha
lehet ellendllni, mdsutt is meg kell
keresnie a  koltségesokkentési
lehetGségeket, hogy a gyartok

Wang

Sears
megengedhessék maguknak a
Pentiumokat: 1998  kdozepén
varhaték azok a processzor-

kiegészit6 chipkészletek, amelyek
a korabbindl kevesebb elembe
kombinalnak egyes PC funkcidkat.

A csata mas mezGkon is foly-

Forrds: (10)

vel. Mi lesz veled PC? — ezt a kérdést egyre tobben teszik
fel napjainkban. Az egyik latvinyos trend az drak
csokkenése. 1998 februdrjdban a Compaq meghokken-
téen olcsé gépeket dobott piacra: az 1000 dollar alatti
markds gép valdsdgga vilt. Ebben a kategéridban az
elemzOk 1998-ra 33 szdzalékos novekedést josolnak,
szemben a teljes PC piacra eldrevetitett 20 szazalékal. Az
International Data Corp. szerint az 1500 dolldr alatti
gépek részesedése 2001 -re akar a piac felét is elérheti. Az
olcsd kategéria hirtelen nagyon fontossa vilt, és dgy
tlnik, hogy ezt masok az Intelnél hamarabb ismerték fel:

a régi motoros Advanced Micro Devices és a friss Cyrix !
lecsapott a piacra, kellGen olcs6 chipekkel jelentkezett, és
i utdébbi vidékre. A Kilencvenes évek vége felé tomegével

hirtelen a dupldjira novelte részesedését a piac- alsé
végén.

Az drzuhands megtépdzta az Intel hagyomanyosan
magas nyereséghdnyadat: éppen akkor kovetkezett be,
amikor Grove cége a borsos ard Pentium II-re valé atdl-
lasra igyekezett a PC felhaszndlokat rabeszélni. A
kihivasra a cég a Pentium II egszer(isitett valtozatdval
vélaszolt. A dolog azonban nem megy siman: az 1998
aprilisdban megjelent Celeron chip nem aratott valami
nagy sikert. (Az Interneten ismét Intel-viccek jelentek
meg, a részvényarfolyam 7%-ot esett.) A koltségek
csokentése érdekében a Pentium II-b6l memdriachipeket
vettek ki — ami kozel egyharmaddval csokkentette a tel-
jesitményt. A PC gyértdk tdborokra szakadtak: egyesek

tatddik. Az Intelnek dominans piaci
részesedése van az olcsébb (10.000
dolldr alatti) szerverek piacdn, az drskala — folottébb
jovedelmez6 - méasik végén azonban a Sun Microsystems
és a Hewlett-Packard az Ur. Az Intel ezen a vonalon a HP-
val kozosen tervezett 64 bites Merced-processzort
favorizélja. Tovabbi profitforrdst jelenthet a munkadl-
lomdsok piaca, ahol ~ mit ad isten — az Intel a
Microsofttal karéltve nyomul el6re: az International Data
Corp. véleménye szerint az Intel/Windows NT rendszerek
2000-re akar a piac tobb mint 80 szazalékat is megsz-
erezhetik.
Ezek a high-end piacok akkora jovedelmet hozhatnak
a cégnek, hogy taldn nem lesz gond az drak csdkkentése
az alsé szegmensben. Térjlink vissza egy pillanatra ez

jelennek meg a piacon a mindenféle chip-alapi ketyerék:
500 dolldr alatti halézati szamitégépek, palmtopok,
kamerdk, digitdlis tévédobozok, inteiligens telefonok,
mobil navigdcids eszkozok stb. Az egyre olcsébb
tomegtermékek egy része nem felhasznalja, hanem meg-
keriili a PC-ket, és bizony igen nagy résziik nem Intel-
chipet tartalmaz. Ha Grove cége ezen a piacon is meg
akarja vetni a 1abat, akkor a nagy forgalom, nagy haszon
elve mellett meg kell tanulnia nagy forgalom, kis haszon
alapon is dolgozni.

Nem elhanyagolhaté kockazati tényez$ az amerikai
gazdasdgban dulé trésztellenes kampdny sem, amelynek
képvisel6i most éppen egy igen nemes vadra vaddsznak:
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a Microsoftra (4). Az Intelnek taldn nem jonne rosszul, ha
a redmondi dridst tobb darabra bontva meggyengitenék.
Kérdés azonban, hogy milyen precedenst teremtene ez. A
cégnél mar volt trosztellenes vizsgélat, egyeldre ered-
mény nélkiil. Ha azonban a Federal Trade Commission
gy6zedelmeskedik Bill Gates-szel szemben, akkor a
kovetkezd célpont akar az Intel is lehet.

Az is érdekes kérdés, hogy mi lesz az Intellel Andrew
Grove utén. Ugy tudjuk, hogy az operativ irdnyitésrél
lekdszond vezér stratégiai kérdésekkel kivan foglalkozni:
merre fejlédik a haldzati technika, milyen potencidlok
rejlenek az 1j technolégidkban, hogyan lehet Sket to-
meges méretekben hasznositani, milyen hatdssal lesz az
informatika fejlédése a kereskedelemre, a marketingre, a
szérakoztatdsra. Ha az informécids technoldgia tortdja
novekszik, akkor az Intel is nagyobb szeleteket kanya-
rithat ki beldle.
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