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A könyvről

A magyar gazdasági élet különleges szereplőjének újabb fontos alkotása ez a könyv. A Graphisoft létrehozása és világsikerré igazgatása önmagában is egyedülálló teljesítmény volt, a cégvezetés tudatos átadása – a dilemmák, döntések őszinte közkinccsé tétele – pedig bátorságról, a verseny és a piacgazdaság egészen különleges ismeretéről tanúskodik.

Pálinkás József fizikus, egyetemi tanár, az MTA volt elnöke

Időutazás a javából, de pszichoterápiának, életvezetési modellnek is kitűnő. Bojár Gáborral együtt tervezünk, bízunk, csalódunk, újra- s újrakezdünk, és vele, általa érezzük át: amibe igazán beleállunk, az valósággá válhat.

Falus András biológus, egyetemi tanár

Gáborral és a feleségével, Zsuzsával első magyarországi utamon, 1989-ben találkoztam, majd igazgatóságának tagjaként is tanúja voltam, ahogy a nulláról építi a cégét. Olyan modell a keleti blokk vállalkozói számára, aki nemcsak meggazdagodni, hanem építeni is akar. Egy orosz vállalkozó mondta róla: „Ismerjük Bill Gates sztoriját, de ő nem releváns számunkra. Viszont amit Bojár csinált… Ő számunkra is élő példa.”

Esther Dyson, globális üzleti angyal
a technológia- és az egészségiparban

Lebilincselő könyv egy korszakról, utódlási kérdésekről, generációváltásról, emberi sorsokról, exitről, stratégiai menedzsmentről, vezetői dilemmákról, sikerekről, kudarcokról egy zseniális ember tollából, akit a barátomnak, mentoromnak nevezhetek.

Szabó Andrea stratégiai HR tanácsadó, Business Coach

Ha azt a szót hallom: hazafi, Bojár Gábor jut eszembe. Megtehette volna, hogy családostul Kaliforniába költözzön sikeres milliárdos IT-vállalkozóként, ehelyett az volt az álma, hogy Magyarországot gyarapítsa. Hogy itthon tartsa a magyar tehetségeket és idevonzza a külföldiek javát. Hogy bizonyítsa: a diktatrikus-urambátyám működésnél cégek esetében is jobb a tudás elismerése és a demokratikus működés.

Bombera Krisztina televíziós újságíró

Graphisoftos vagyok. Ha valaha ott dolgoztál, akkor ez egy örökké tartó állapot. Ahogy zuglói, aki ott nőtt fel, vagy radnótis, akinek ez volt egykori középiskolája. Életre szóló stabil pontok, mindig büszkén vállalt helyzetek. Mitől lesz egy magyar vállalkozás nem csak világraszólóan sikeres, hanem identitásunk részévé váló szakmai műhely és egyben igazi minta, megtudhatjuk a legilletékesebbtől, a Graphisoft alapítójától és évtizedekig aktív vezetőjétől. 

Szigeti András, a Graphisoft korábbi 
Globális kereskedelmi igazgatója

Hogy miért kell elolvasni?

Mert ez egy vállalkozói sorstörténet kudarcokkal, sikerekkel. És minden átlátható. Ez egy olyan történet, amelyben nem gyanús ügyletek alapozták meg a sikert. Egy olyan ember története, aki szembe mer nézni önmagával, a döntéseivel. Egy könyv, amely gazdasági tanácsadóként is olvasható, mégis olyan, mint egy regény: van cselekménye és főhőse, s van miért izgulnunk.

Háy János
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    Felelős kiadó Tönkő Vera


Szerkesztette Bognár Róbert


A szöveget gondozta Lovass Gyöngyvér és Markwarth Ágnes


	Műszaki szerkesztő Széplaki Gyöngyi

  


Mottó

  
Minden cég a maga módján sikeres,

de az elkövetett hibák hasonlóak.

(Tolsztoj nyomán szabadon)




Előszó

A GRAPHI-sztori című könyvet 2002-ben írtam, miután visszavonultam az aktív vezetéstől, és új vezérigazgatót találtunk a cégnek. Fontos volt, hogy legalább néhány hónapig ne tegyem be a lábam az irodába, hogy az új vezérigazgató valóban a főnök legyen, tényleg át tudja venni a vezetést. El kellett foglalnom magam valamivel, távol tartani magam a cégtől, hogy legyőzzem a kísértést. Többek között ezért írtam meg a GRAPHI-sztorit, amely a HVG gondozásában 2005-ben jelent meg. A történet az 1998-as tőzsdei bevezetéssel lezárul. Az előszót így fejeztem be:

„Amikor 1998-ban sikerült a tőzsdei bevezetés, és az elért cégérték alapján a tizenkét, viszonylag korai partnernek számító társammal együtt többszörös dollármilliomosok lettünk – ráadásul nyilvánosan is vállalható módon –, akkor azt mondta valaki: talán ennek lesz némi pozitív hatása is a magyar vállalkozói kedvre. Nem tudom, hogy lett-e, de ezzel a könyvvel szeretnék egy kicsit hozzájárulni, hogy legyen. A történet 1998-ban a tőzsdei bevezetéssel véget ér. Ami azóta történt, az már egy másik Graphisoftról szól, más tanulságokkal és más üzenetekkel. Lehet, hogy egyszer majd az is megérdemel egy könyvet.”

Azóta többször el akartam kezdeni a megígért második kötetet, de nem sikerült. A cég első tizenhat éve életem legszebb, legizgalmasabb tizenhat éve volt, erről öröm volt írni, és ez, remélem, át is jött az olvasó számára. A tőzsdei bevezetést követő első éveket azonban inkább a kudarcok dominálták (ami végül a lemondásomhoz vezetett), ezekről nem olyan lelkesítő írni.

És ha elkezdem megírni, hol zárjam le? Többen tanácsolták, hogy ott, ahol átadtam a vezetést, 2002-ben, még többen azt, hogy amikor eladtuk a céget, 2007-ben, de egyiket sem éreztem a cég életében hasonló csúcspontnak, egy nagy cél beteljesülésének, mint amilyen a tőzsdei bevezetésünk volt.

Végül 2019. januárban eljött a pillanat, amit méltán éreztem olyannak, amellyel lezárható a második történet. A Graphisoftot tíz évig sikeresen vezető Várkonyi Viktort a minket felvásárló Nemetschek-cégcsoport Planning & Design nevű divíziójának egyszemélyi vezetőjévé nevezték ki. Az ezáltal gyakorlatilag budapesti központúvá vált divízió szolgáltatja a ma mintegy 4 milliárd euró tőzsdei értékű cégcsoport bevételének több mint kétharmadát. A Graphisofton kívül további kilenc cég tartozik Viktorhoz, beleértve egyik korábbi amerikai riválisunkat, a Vectorworksöt, amely előttünk hét évvel lett a Nemetschek-cégcsoport tagja, de ami ennél is többet mond, Viktor felügyelete alá került a Graphisoftot felvásárló cégcsoport névadó tulajdonosának és alapítójának eredeti alkotása és korábbi legnagyobb európai konkurensünk, az Allplan is.

Amikor 2002 tavaszán átadtam a cég vezetését az új vezérigazgatónak, az amerikai topmenedzser Ray Smallnak, volt olyan partnerünk, aki meg volt lepve. Többen gondolták, hogy ha eljön az ideje, a lányom vagy a fiam veszi át tőlem a cég vezetését. Ezt nem tartottam volna jó ötletnek. Emlékeztem apám intelmére: bármit csinálhatok, csak fotóriporter ne legyek (ő nagyon sikeres fotóriporter volt), mert akkor mindenki hozzá fog mérni, és azzal nem járok jól. Ha gyengébb leszek, azt mondják, hogy messze esett az alma a fájától, ha meg jobb (ami nem valószínű – mondta, rám is átörökített „szerénységével”), akkor „nekem könnyű volt, otthonról hoztam a szakmát” – mondhatja bárki. Így gondolkoztam én is. Nem fogom megfosztani a gyermekeimet attól a boldogságtól, hogy a saját szakmájukban, saját jogon elért sikereikre lehessenek büszkék. Továbbá egy ilyen dinasztikus jellegű generációváltás a cégnek sem tett volna jót. Fontos, hogy lássák a kollégák: csak az érdemek számítanak, nem a származás. A tizenkilencedik században még szokás volt a nagy családi cégek nemzedékről nemzedékre örökítése, de a Szilícium-völgyben ez ma már nem divat. Nagyon kevés ilyen kísérletet ismerek, és nem tudok olyanról, ahol ez bevált volna.

2007 januárjában, amikor nyilvánosan bejelentettük a Graphisoft felvásárlását, Tóth István, az olaszországi disztribútorunk alapítója és tulajdonosa, nem mellesleg világviszonylatban első viszonteladónk (róla bőven szól a GRAPHI-sztori), csalódottan ezt mondta:

– Én mindig abban bíztam, hogy előbb-utóbb a Graphisoft vásárolja fel a Nemetscheket, és nem fordítva.

– A két felállás tulajdonképpen ugyanahhoz az eredményhez vezet – válaszoltam. – A két cégcsoportból egy lesz. Én csak egyetlen különbséget látok: én kapom vagy én fizetem a vételárat. Nekem az előző variáció jobban tetszett.

– Ez csak egy bonmot – felelte erre István –, de nem mindegy, ki a tulajdonos. A cég stratégiáját a tulajdonos határozza meg.

– Nem, ebben a méretben már nem a tulajdonos határozza meg a cég stratégiáját, hanem a menedzsment – válaszoltam. – A tulajdonosnak egyetlen joga marad, a menedzsment kinevezése vagy leváltása. És ha a német tulajdonos azt látja, hogy a magyar menedzsment jobb, akkor alapvető érdeke, hogy a magyar menedzsmentet hozza vezető helyzetbe. Mint ahogy fordítva: ha mi vásároltuk volna fel a Nemetschek céget, és én azt láttam volna, hogy a németeknek van profibb menedzsmentje, nem haboztam volna őket hozni vezető helyzetbe, függetlenül attól, hogy ki kit vásárolt fel.

Tizenkét évvel később István gratulált: igazam volt. Ezért gondoltam, hogy a Graphisoft történetét legalább eddig a pontig érdemes megírni.

Ami a cégtörténet hitelességét illeti, ez a könyv is, ahogyan az előző, erősen szubjektív. A történetet saját nézőpontomból mutattam be, a saját szerepemen és felelősségemen túl kollégáim hozzájárulásának arányos és objektív elemzésére nem vállalkoztam. Több fontos eredmény és érdem említés nélkül maradhatott, más esetek, ahol ezt a történet logikája és az emlékezetem előhozta, túlzottnak is vélhető hangsúlyt kaphattak. Az is előfordulhatott, hogy egyes érdemeket ennyi idő távlatából esetleg másnak tulajdonítottam, mint akit valóban illetett. Ezekért az aránytalanságokért és tévedésekért itt kérek elnézést a szereplőktől.

Az első Graphisoft-könyvnek volt egy olyan célja is, hogy megpróbáljak egy kicsit hozzájárulni a magyarországi vállalkozói kultúra fejlesztéséhez. A visszajelzésekből úgy tűnt, nem is eredménytelenül, sokakat sikerült inspirálnom vele. Ezért ezt az újabb könyvet (amellett persze, hogy igyekeztem megörökíteni a cég történetének egy következő szakaszát a kollégák és a jövő számára) már tudatosan úgy próbáltam megírni, hogy a vállalkozók számára hasznos és tanulságos is legyen. De míg a Graphisoft első korszakáról szóló könyv a kezdő vállalkozók számára bizonyulhatott inspiráló olvasmánynak, addig ez a kötet azokhoz szól, akik már az első buktatókon túljutva a növekedés fájdalmaival néznek szembe.

Az első könyv a vállalkozói karrier élvezetes izgalmairól szól, tükrözi életemnek ezt a lelkesedéssel és szenvedéllyel teli szakaszát, kedvet csinálva ehhez a pályához. Igyekeztem sok színes sztorival olvasmányossá is tenni, és a visszajelzések szerint nem okoztam csalódást. A Graphisoft 2.0-ban kevesebb a színes sztori, gasztronómiai világkalauznak sem használható, mint az előző, melynek egy ismeretlen olvasója Szingapúrból küldött e-mailt, hogy hová menjenek vacsorázni. Az utóbbi két évtizedben már alig utaztam a cég képviseletében, ezért a külföldi leányvállalatokról is kevesebb szó esik. Sokkal inkább a nehézségeken, az elkövetett hibákon van a hangsúly, és azokat nyilván nem élvezhettem annyira, mint a sikereket. Ugyanakkor a hibás döntésekből és a gyengeségeimből sokkal többet lehet tanulni. Találunk a könyvben olyan tanulságokat is, amelyek nagy cégek vezetésében gyakorlott menedzserek számára nyilvánvaló alapigazságok, de nekem – professzionális üzleti képzés hiányában – az újdonság erejével hatottak.

A fő hangsúlyt a startup vállalkozók és a nagy cégek vezetői iránt támasztott elvárások közötti különbségre tettem, hogy az olvasó beleélhesse magát, melyik szerepben érezné jobban magát, már ha egyáltalán kedve támad valamelyik szerepre. Továbbra is ajánlom ezt a pályát azoknak, akiket a könyv tanulságai nem riasztanak vissza, de lebeszélni is próbálom azokat, akiket szerintem nem fog boldoggá tenni a vállalkozói lét.

Néhány éve meghívtak Oxfordba egy üzleti iskolába előadni a Graphisoft történetét, mintegy illusztrációként a kelet-európai vállalkozási lehetőségekről. Előadásomnak ezt a címet adtam:

„Entrepreneurs are born, not made”, tehát vállalkozónak születni kell. Azt taglaltam, hogy milyen velünk született belső motivációk teszik sikeressé a vállalkozót, és hogy ez a karrier nem mindenkinek való. Amikor megjelent ez a cím a kivetítőn, harsány nevetés fogadott. Nem tudtam, hogy az iskola jelszava pont az ellenkező: „Entrepreneurs are made, not born.” Azt hitték, gúnyolódom, pedig csak elmulasztottam tájékozódni az iskola jelszava felől. Értem, hogy egy üzleti iskola azzal hirdeti magát, hogy jó pénzért bárkit sikeres vállalkozóvá nevel (hiszen egy üzleti iskola is üzleti vállalkozás), de nem értek egyet vele. Ismétlem: nem mindenkit tesz boldoggá a vállalkozói lét. Segíteni próbálok a döntésben.

Elsősorban az 1998 utáni évekről szól a könyv, de sokszor – akár ismétlésektől sem visszariadva – fölelevenít az előző könyvben is szereplő történeteket, hogy élve a nagyobb távlat lehetőségével, elemezze és értékelje azokat a tanulságos tévedéseket és kudarcokat, amelyekre az előző könyv csak ritkábban tért ki. Tisztában vagyok azzal, hogy ennek a könyvnek sok olvasója nem olvasta a GRAPHI-sztorit, ezért bizonyos hivatkozásoknál hiányérzet keletkezhet bennük. Ahol ezt feltétlenül szükségesnek éreztem, ott néhány sorban számukra összefoglaltam a hivatkozott előzményt. Továbbá úgy is igyekeztem segíteni a történet követésében az olvasót, hogy egy melléklet röviden összefoglalja a fontosabb események pontos kronológiáját, egy másik mellékletben pedig ismertetem a könyvben megnevezett összes kolléga beosztását a cégben. Remélem, hogy így a részletek azok számára is érthetők lesznek, akik nem olvasták az első könyvet, vagy olvasták, de már nem emlékeznek rá, és nincs a kezük ügyében, hogy fellapozzák a megfelelő fejezetet.

Ami a legfontosabb: a cég az új vezetéssel túljutott a hullámvölgyeken, messze meghaladva azokat a sikereket, melyeket az én vezetésem alatt ért el, és erre is büszke vagyok. Azt szokták mondani, hogy „a csúcson kell abbahagyni”, de én ezzel nagyon nem értek egyet. Akkor kell abbahagyni, amikor látod, hogy innen már más jobban tudná csinálni. És ez egyáltalán nem azt jelenti, hogy kudarcot vallottál. Más méretben más típusú vezetőre lehet szükség, ezt is szeretném bemutatni ebben a könyvben, arra bátorítva a sikeres vállalkozókat, hogy amikor eljön az ideje, legyen erejük és bátorságuk elengedni az általuk alapított céget.

Hogy én miért nem indítottam új szoftvercéget, ahogyan azt a legtöbb sikeres vállalkozó teszi, miután eladja nagyra nőtt cégét? Azért, mert túl jól sikerült a Graphisoft. Még egyszer nem lesz ekkora szerencsém, és miért vágnék bele egy minden bizonnyal kisebb sikersztoriba? Közelről láttam a kaliforniai példákat. Steve Jobs sem aratott az Apple-hez mérhető sikert a sokat ígérő NeXT nevű cégével, de még a Pixarral sem, pedig ez utóbbit talán még az Apple-nél is jobban szerette. Ezen és több más hasonló példán okulva új szoftvercéget már nem indítok, inkább a tapasztalataimmal próbálok segíteni az utánam jövő nemzedéknek. Erről szól az AIT-Budapest nevű felsőoktatási vállalkozásom, és erről szól ez a könyv is.

Néhány szó a könyv szerkezetéről

Ez a könyv a cég életének több mint húsz évét öleli át, tehát többet, mint a GRAPHI-sztori által lefedett tizenhat év, de erről a húsz évről már nem tudok egyenletes részletességgel beszámolni. Az 1998 utáni évekből az első négyért, a cég négyéves mélyrepüléséért elsősorban én voltam felelős, ezért erről részletesebb a krónika, a legtöbbet ebből lehet tanulni. Ennek a négy évnek négy teljes fejezetet szántam, ez a négy év vezetett a vezérigazgatói posztról történő lemondásomhoz; a tanulságos okokat részletesen bemutatom. Ezt követi hat év, amikor már nem én vezettem a céget, de még aktív igazgatósági elnökként és legnagyobb tulajdonosként érdemben felügyelni próbáltam az új vezetőket. Arról a hat évről már csak két fejezet szól, az ötödik és a hatodik. A hetedik, a Graphisoft Parkról szóló hosszabb fejezet (visszanyúlva az első könyv idősíkjába is) egy párhuzamos történet, amely azonban több ponton kapcsolódik a szoftvercég történetéhez, ezért megérdemel egy önálló fejezetet. A könyv nyolcadik fejezete összesen csak néhány rövid hónapot fed le, de mivel üzleti pályafutásom legnagyobb és talán legnehezebb üzletéről, a Graphisoft eladásának izgalmas történetéről szól, erről részletesen beszámolok.

Végül az utolsó tizenkét évre már csak két fejezet maradt. Már nem voltam tulajdonos, és az igazgatótanács elnökeként máig betöltött pozícióm inkább csak szimbolikusnak tekinthető, hiszen az új tulajdonos közvetlenül és érdemben felügyelte a cég operatív vezetését. Eleinte néha még tudtam a tanácsaimmal segíteni Várkonyi Viktort, az új vezérigazgatót, de ahogy belejött és egyre magabiztosabbá vált, egyre kevésbé volt rám szüksége. Végül pedig amikor Viktor az egész Nemetschek-csoport vezetésében kapott szerepet, feladatomat elvégzettnek érezhettem.

Korábbi igazgatóságom japán tagja és jó barátom, Casey Shimamoto (sajnos már nem él) ezt mondta 2006-ban, amikor a cég eladásáról döntöttünk: „Egy cég, amit alapítasz, olyan, mint a gyereked. Nehezen tudsz megválni tőle, de előbb-utóbb meg kell tenned. Amikor a lányod férjhez megy, akkortól már nem úgy a tiéd, mint addig, de valamennyire azért mindig a tiéd marad.” Casey találó hasonlatát kiegészíteném: Felnőtt gyermekem sikereire akkor is büszke leszek, amikor már nincs szüksége a segítségemre, de tudja, hogy ha bajba kerül, mindig számíthat rám.

Saint-Paul-de-Vence, 2021. január

  


  
    1. 
Tőzsdei vesszőfutás

    A GRAPHI-sztori a sikeres frankfurti tőzsdei bevezetéssel zárult. Azok számára, akik nem olvasták, csak nagyon röviden: 1989-ben nyitottuk meg amerikai irodánkat a kaliforniai Szilícium-völgyben, és ott nagyon hamar megtanultuk, hogy az informatikai cégek többségének célja a cég részvényeinek bevezetése a tőzsdére, ez jelenti a legnagyobb sikert. 1995 után, egy eredményes japán tőkebevonás után mi is ezen dolgoztunk, és 1998-ban ez sikerült is, ha nem is a New York-i Nasdaqon, hanem a frankfurti tőzsde Nasdaqhoz hasonló ambíciókkal született szekcióján, a Neuer Markton. A bevezetés minden várakozásunkon felül sikeres lett, az eredetileg megcélzott értékelés több mint dupláját, bevezetéskor részvényenként 40 márkát (20 eurót) kaptunk, és a cég tizenkét korai részvényesével együtt összesen mintegy másfél millió részvényt adhattunk el ezen az áron. A bevezetés után azonnal 65 márkára ugrott az árfolyam, azaz 650 millió márkát ért a cég. Ezt azonban egy komoly részvénypiaci lejtmenet követte, ezzel kezdődött a cég történetének következő korszaka.

    Mit vár a tőzsde egy újonnan bevezetett cégtől

    A rendkívül sikeres tőzsdei bevezetést közvetlenül követő örömmámor elmúltával felmerült a kérdés: És most hogyan tovább? Sokan – bizonyos fokig mi is így voltunk vele – célnak tekintik a tőzsdei bevezetést, nem pedig csak eszköznek a további növekedéshez. Természetesen cél ez is, hiszen az elért cégértékelés gazdaggá tette az alapító tulajdonosokat és persze a céget is. De vajon jól tudott élni a cég a gazdagságával?

    Tudtuk, hogy részvényeink vásárlói nem az addig elért eredményeinket jutalmazták a legszebb álmainkat is meghaladó tőzsdei árfolyammal, hanem a jövőt vették meg. Az addigi eredmények csak hitelesíteni voltak hivatva a jövőre vonatkozó ambiciózus terveinket. Az is világos volt, hogy a tőzsde elvárása egy húszmillió dollár éves bevételű informatikai céggel szemben (itt tartottunk a bevezetéskor) minimum a duplázás két-három éven belül és nagyságrendi növekedés, tehát kb. száz–kétszáz millió dollár éves bevétel elérése maximum tíz éven belül. Az informatika világában egy húszmillió dollár forgalmú cég fiatalnak számít, és egy fiatal cégtől reális elvárás ez a növekedési dinamika. De nem biztos, hogy reális elvárás egy tizenhat éves múltú, tehát érettnek tekinthető cég esetében, mint amilyenek mi voltunk. Minket csak azért tekintettek még mindig fiatalnak, mert a vasfüggöny mögött töltött és ezért „hátrányos helyzetűnek” gondolt nyolc évet egyszerűen nem vették figyelembe. „Hogyan lehetett tőke nélkül, a legmodernebb technológiához való hozzáférés és útlevél nélkül boldogulni a nyugati piacon? Ha ezek felszabadulnak – márpedig 90-ben felszabadultunk –, akkor szárnyalni fognak” – gondolták. Tévedtek. Az a vasfüggöny mögötti nyolc év ugyanis számunkra nem volt hátrányos, sőt különleges előnyt jelentett a munkaerőpiacon.

    Egy informatikai cég sikere elsősorban azon múlik, mennyire tudja magához csábítani a legjobb tehetségeket. Ehhez képest a tőkéhez és technológiához jutás gyerekjáték. A Szilícium-völgyben a technológia és a tőke bőségesen rendelkezésre áll (ez utóbbiból talán túl sok is), de egy induló cég számára a tehetségek megszerzése nagyon nehéz. A tehetséges fiatalok vagy szeretik a biztonságot, és elmennek egy nagy céghez, vagy ha vállalják a kockázatot, alapítanak egy saját startupot. De ki megy el alkalmazottnak egy bizonytalan jövőjű, nagy kockázatú másik startuphoz?

    Mi a vasfüggöny mögött ebből a szempontból különleges előnyöket élveztünk:

    ■Önmagában az is vonzó volt, hogy ez egy magán-, azaz „maszek” cég, mely elnevezés még a pártállam idejében is megtűrt, kisebb magántulajdonban maradt boltok összefoglaló nevének, a magánszektornak a rövidítése volt. Ezeknek a kisboltoknak a tevékenysége erősen korlátozott volt, de éppen ezért kicsi volt a konkurencia, és így az akkori viszonyokhoz képest kimagaslóan jól lehetett keresni maszekként.

    ■Amikor már bizonyítottuk, hogy kemény valutáért el tudjuk adni a termékeinket a világpiacon, a cég összes munkatársa állandó kilépésre jogosító szolgálati útlevelet kapott. Ez egy rendkívül ritka privilégium volt az akkori Magyarországon.

    ■A hazai viszonyokhoz képest magas volt a jövedelem, és azt, ha konvertibilis devizában folyt be a bevétel (nálunk ekkor már szinte csak abban folyt be), „szerzői jogdíj” címen devizában is ki lehetett fizetni a programozóknak. Ezt a privilégiumot az írótársadalom harcolta ki magának, a rendszer így vásárolta meg a támogatásukat, és mivel a szoftvert is szerzői jog védi, ennek a különleges előnynek mi is haszonélvezői voltunk.

    ■Még az is hasznunkra vált, hogy a COCOM-embargó miatt nehéz volt itthon hozzájutni a legkorszerűbb technológiához. (A fiatalabb olvasók kedvéért: ez volt a rövidítése a magas technológia keleti exportját tiltó nyugati rendelkezéseknek.) A kiskereskedelmi magánforgalomban is elérhető legmodernebb PC-k forgalmát viszont nehéz volt ellenőrizni, úgyhogy ilyeneket be tudtunk csempészni, ez is nagyon vonzó volt a tehetséges fiatal programozók számára.

    Mindezeknek köszönhetően nyugati mércével mérve még mindig viszonylag szerény jövedelemért tudtuk magunkhoz csábítani a legtehetségesebb fiatalokat, tehát tulajdonképpen a vasfüggönynek köszönhettük, hogy hihetetlenül alacsony kezdőtőkével (összesen ötezer dollárral) elindulhattunk.

    Utólag megállapítható, hogy még az is a cég előnyévé vált, hogy nem jutottunk kockázati tőkéhez, azt sem tudtuk, hogy mi az. Ezért nyugati vetélytársainknál sokkal hamarabb kényszerültünk arra, hogy felhasználóink pénzéből éljünk. Rájuk koncentráltunk, ezért lett jobb, használhatóbb a termékünk, mint azoké, akik elsősorban a befektetőket (hiszen belőlük élnek) igyekeznek lenyűgözni.

    Összefoglalva: nekünk a vasfüggöny tehát nem hátrány, hanem inkább előny volt, ezért nem volt igaz, hogy 1998-ban még egy fiatal, a szabadpiacon alig nyolcéves cég lettünk volna a magunk évi húszmillió dolláros bevételével. Valójában egy érett, tizenhat éves cég voltunk, amely már nehezen tud két-három éven belül duplázni és öt-tíz éven belül nagyságrendet nőni. Pedig ezt várták tőlünk.

    Tudtuk, hogy az általunk eredetileg megcélzott és jelentős mértékben meg is hódított kis építészcégek piaca erre nem elég, új piacokat is meg kell hódítani. Erős és türelmetlen volt a tőzsdei részvényesek nyomása. A bevezetés után szinte azonnal elvárták, hogy a tőzsdén befolyt pénzből akvizíciókat hajtsunk végre, vásároljunk fel cégeket, és azokon keresztül törjünk be új piacokra. Azt feltételezték – indokoltan, hiszen ez gyakran van így tőzsdére készülő cégek esetében –, hogy már a tőzsdére lépés előtt kinéztük magunknak a felvásárlási célpontokat, esetleg meg is állapodtunk már a felvásárlási feltételekben, és csak a tőzsdén befolyó pénzre vártunk. Nem így volt. Nem néztünk ki cégeket és nem is terveztünk felvásárlásokat. Csak a tőzsdére lépés után fogtunk hozzá, és akkor is csak kénytelen-kelletlen, az erre irányuló nyomásra reagálva. És mivel ebben nem voltunk elég lendületesek és sikeresek (a részletekről alább), részvényárfolyamunk folyamatosan esett. A negyvenmárkás bevezetési árfolyam, mint arról már volt szó, az első kereskedési napon elérte a hatvanöt márkát is, többszörösét annak, amit legszebb álmainkban reméltünk, onnan azonban folyamatos esés után eljutott az ötmárkás mélypontra.

    Körülbelül egy évvel a tőzsdei bevezetés után előadást tartottam a Corvinus Egyetem Rajk László Szakkollégiumában a tőzsdei bevezetésünk történetéről. Az előadás végén az egyik hallgató megkérdezte:

    – Nem jelentett nagy veszélyt, hogy a tőzsdén szabadon forgó részvények többsége (mivel addig kevés befektetői tőkét vont be a cég) nem professzionális befektetők, hanem az eredeti alapítók kezében van? Gyakran fordul elő – folytatta –, hogy egy sikeres tőzsdei bevezetést követően az eredeti alapítók élvezni szeretnék frissen szerzett vagyonukat, visszavonulnak a cégben betöltött állásukból, és az ilyenkor szokásosan előírt hat hónapos lock up period lejártával (mely alatt a bevezetést végző bankkal kötött szerződés még tiltja számukra a megmaradt részvényeik értékesítését) viszonylag rövid idő után eladják maradék részvényeiket is. Ez bizonyos fokig érthető, sokat dolgoztak azért, hogy a cég eljusson idáig,
elfáradhattak. De így egyszerre két veszély fenyegetheti a céget: a vezetőség egy része visszavonul, menedzsmentűrt hagyva maga után, és ezzel egy időben a részvények jelentős része is rázúdulhat a piacra. Az eredeti alapító részvényesek – fejezte be az eszmefuttatást a Rajk szakkollégiumos diák – a profiknál kevésbé ismerve a tőzsde természetét, egy áresési időszakban pánikba esve esetleg éppen a legrosszabb pillanatban adnak el jelentős mennyiségű részvényt, ami felgyorsítja és végzetessé teheti az árfolyamzuhanást.

    Elismeréssel adóztam a diák tudásának, mert valóban szembe kellett néznünk ilyen esettel, és nem hiszem, hogy a kérdező tudhatott róla, hiszen csak szűk körben vált ismertté az eset.

    Egy nagyobb részvénypakettel rendelkező vezetőségi kolléga úgy érezte, hogy elfáradt, egészségét is megviselte az utolsó néhány év, és visszavonult. Megértettük őt, de azért már nehezteltünk, hogy a bevezetés után nem sokkal bekövetkezett részvénypiaci lejtmenet kellős közepén adott el egy nagyobb csomagot a részvényeiből, a többiekkel és a céggel történt egyeztetés nélkül. A viszonylag kis forgalmú Graphisoft-részvények piacán ugyanis egyszer csak megjelent eladásra egy kimagaslóan nagy részvénypakett. Ekkor még fogalmunk sem volt róla, hogy ki az eladó, de hogy ez ne vágja még jobban a földhöz az árfolyamot, maga a cég vásárolta meg a csomagot, bár ez erősen megterhelte a cég készpénzhelyzetét. Amikor a következő negyedévi részvénykönyvből (ezt negyedévente lekéri a cég) kiderült, hogy az a bizonyos korábbi vezetőségi kolléga volt az eladó, erős szemrehányást tettem, egy darabig haragban is voltunk. Az volt a válasza, hogy ez az ő vagyona, azt csinál vele, amit akar. Ebben igaza is volt, de közvetlenül a tőzsdei bevezetés után létrejött köztünk egy gentlemen’s agreement. Az alapítók egy hajóban evezve jutottak el idáig, mindannyian a lehető legjobb áron szerettük volna realizálni azt az értéket, amit együtt megteremtettünk, és ezt nyilván megnehezítette volna, ha egymásnak alákínálva adjuk el a részvényeinket. De ez a kolléga a visszavonulása után ezt már nem tekintette magára nézve kötelezőnek, azzal érvelt, hogy kívülállóként sokkal kevesebb információhoz jut, mint a gentlemen’s agreement többi résztvevője. Az operatív vezetőség üléseire még visszavonulása után is meghívtuk egy darabig, de később ez már csak üres gesztussá, formalitássá vált, ezért abbahagytuk a meghívását. Én pedig elkövettem azt a hibát, hogy elmulasztottam ezt őszintén és nyíltan megbeszélni vele. Ez természetesen bántotta, ez is lehetett lépésének közvetlen kiváltó oka. De azért szólhatott volna előre. Arra hivatkozott, hogy azért nem szólt, mert ha egyeztet velünk, akkor a tőlem megszokott erőszakos érveléssel megpróbálom lebeszélni az eladásról, ennek pedig nem akarta kitenni magát. Sajnos ebben is volt némi igazság, néha valóban túl határozottan érvelek.

    De szerencsére az esetnek nem lett végzetes következménye, mert más alapító részvényes nem adott el nagyobb csomagot, a kollégáét pedig végül is megemésztettük. Sőt a cég még jól is járt vele. Egy évvel később, a budapesti tőzsdei bevezetés során (lásd alább) újra jó árfolyamot értünk el, és akkor újra nagyobb adagot adhattunk el mindannyian, jobb áron. Erre mondják, hogy az élet igazságot tett, mert ebben ő már nem vehetett részt.

    Budapesti tőzsdei bevezetés

    Két évvel a frankfurti bevezetés után, hallgatva a Budapesti Értéktőzsde (BÉT) elnöke, Simor András tanácsára, a BÉT-re is bevezettük részvényeinket. Simor Andrásnak igaza volt, a budapesti piacon teljesen új vevőkör jelent meg a részvényeinkre, és ez egy ideig felhajtotta az árfolyamot.

    Simor András már a frankfurti bevezetés előtt is inkább a budapestit javasolta, mondván, itt nagyobb lesz az érdeklődés a részvényeinkre. De a hét évvel korábbi első kockázatibefektető-keresés kudarcának tanulságai nyomán még nem hittem neki. A hét évvel korábbi sikertelenség fő okát ugyanis éppen abban láttuk, hogy nem volt jó a kiválasztott befektetői célcsoport, a régióra szakosodott befektetők csoportja. A kelet-európai cégek többsége akkoriban még a korábbi állami vállalatok privatizációjából származott, és a növekedési potenciáljuk abban rejlett, hogy nyugati technológiával, tőkével és menedzsmenttel sokkal többre válhattak képessé. Ennek megfelelően a régióra szakosodott befektetők azt tanulták meg, hogyan kell ezeket a tényezőket és lehetőségeket értékelni. Mi viszont egészen mások voltunk: nem importáltunk nyugati technológiát, hanem a sajátunkat exportáltuk Nyugatra, bevételünk elenyésző része származott ebből a régióból, és tőkeszegények sem voltunk. Az ilyen cégekhez nem ezek a befektetők értettek.

    E lecke nyomán választottuk a Frankfurti Értéktőzsde technológiai cégekre szakosodott szekcióját, a Neuer Marktot. Ott azonban más problémával kellett szembenéznünk. Bár a Neuer Marktot nemzetközi cégek és nemzetközi befektetők számára próbálták pozicionálni, de ez nem működött. Az itt jegyzett cégek szinte mindegyike (talán mi voltunk az egyetlen kivétel) német cég volt, a befektetők túlnyomó része is német volt, végül, de nem utolsósorban a tőzsdei cégeket elemző befektetési bankok többsége is német volt. Ezek a Graphisoft kedvéért nem fáradtak el Budapestre, így rólunk nem születtek elemzések, ami pedig feltétlenül szükséges lett volna a jó tőzsdei szerepléshez.

    A BÉT-en viszont érdekes sztori voltunk, írtak rólunk bőven, és ekkorra már a technológiaexport profilunk sem volt annyira idegen a BÉT-en részvényeket vásárlók számára. A budapesti bevezetés és általában a befektetői kapcsolatok menedzselésére egy új kollégát vettünk fel, Dióssy Gábort. Nagyrészt az ő és az általa kiválasztott befektetési bank (a japán Nomura budapesti vállalata – ma már nincsenek jelen Magyarországon) kitűnő munkájának volt köszönhető, hogy a budapesti bevezetés újra sikertörténet lett, és a frankfurti jegyzésünket hamarosan meg is szüntettük. Ez utóbbi nem volt nehéz, mert maga a Neuer Markt sem volt sikeres, nemsokára be is zárták. Ennek a szekciónak a tőzsdeindexe a csúcsáról annak öt százalékára (!) zuhant, tehát jókor hagytuk ott. Budapesten viszont újra elértük az 1998-as frankfurti 40 márkának (tehát 20 eurónak) megfelelő 6000 forintos bevezetési árat, és ezen az árfolyamon mi, az eredeti tulajdonosok újra szép adag részvénycsomagot tudtunk piacra dobni, amit a kezdeti likviditás érdekében kért is tőlünk a bevezetést végző befektetési bank.

    Sajnos azonban most sem bizonyult tartósnak a fellendülés. A gyenge tőzsdei szereplés okainak megértéséhez először is vissza kell nyúlnunk a tőzsdei bevezetéstől várt előnyök értékeléséhez. Ezek a szokásos előnyök és motivációk a következők:

    1.új tőkéhez jutás a gyorsabb növekedés szolgálatában;

    2.nagyobb transzparencia és publicitás a cég vevőinek szemében;

    3.a munkatársak ösztönzési lehetőségeinek bővítése részvényopciókkal;

    4.az alapító tulajdonosok tulajdonhányadának likviditása;

    5.negyedévenkénti szigorú pénzügyi jelentési kötelezettség.

    Az utolsó pontot, a negyedévenkénti jelentési kötelezettséget általában a terhek között szokták említeni mint a tőzsdei jelenlét egyik hátrányát, de én ezt kimondottan előnynek éreztem. A szigorú és transzparens számonkérés jót tett a cégnek, a jelentések nemcsak a befektetők, de a menedzsment tisztánlátását is segítették. Az alapító tulajdonosok vagyonának likviditása is megvalósult, részvényeink további részének eladásából jóformán minden személyes anyagi vágyunk teljesülhetett.

    Az első három várt előny azonban visszafelé sült el:

    ■A részvényopciók csak akkor motiválnak, ha a részvényárfolyam folyamatosan, de legalább többnyire emelkedik. Ellenkező esetben – mint nálunk – inkább demotiválnak.

    ■Tipikus vevőink, a kisebb építészirodák, nem érdeklődnek a tőzsde iránt, nem fogékonyak a tőzsde jelentette nagyobb pénzügyi transzparenciára, nem olvasnak pénzügyi szaklapokat, nem követik az árfolyamunkat. Kivéve ha a tőzsdei szereplésünk rossz, és erre a konkurens termék eladója felhívja a potenciális vevő figyelmét: „Ettől a cégtől mer vásárolni?? Nézze meg a tőzsdei árfolyamát, nemsokára csődbe megy!!!”

    ■És végül a legnagyobb baj az volt, hogy nem tudtuk a tőzsdén kapott új tőkét akvizíciókon keresztül gyorsabb növekedésre fordítani. Ehhez egyszerűen nem értettünk.

    Tizenhat év alatt egy olyan cégkultúra rögzült a Graphisoftban, hogy mindig csak az elért profitból éltünk és növekedtünk. Még a cégben történt korábbi kockázatitőke-befektetést sem a növekedésre fordítottuk, hanem ingatlant vettünk belőle. Nem tanultuk meg, hogyan lehet több pénzből gyorsabban növekedni, miközben a cég profitabilitása sem sérülhet. Több marketingre könnyen és sokat lehet költeni ugyan, de azzal rövid távon biztosan csökken a profit, amit nem díjaz a tőzsde. Fel lehet belőle venni több embert is, de egyrészt korlátozott az elérhető jó emberek száma, integrálásuk sem gyors és könnyű feladat, másrészt rövid távon az is csökkenti a profitot. Mi mindig a bevétellel arányos marketingköltést vállaltunk, és a létszámnövekedést is mindig menedzselhető keretek között tartottuk. A tőzsde viszont nem ezt várta. Az ellentmondást nem könnyű feloldani. Egyrészt használjuk a pénzt, amit adtak, tehát költsünk többet, másrészt tartsuk fenn, sőt növeljük a profitot is.

    Az ellentmondás feloldására egyetlen út van: működő, lehetőleg nyereséges (vagy legalább azzá tehető) cégek felvásárlása. Ezt várták tőlünk. A cégvásárlás ára ugyanis – a hosszú távú beruházásokhoz hasonlóan – az eredménykimutatásban nem jelenik meg azonnal költségként, tehát nem rontja az eredményt, szemben a marketing vagy a létszámbővítés költségével, amit azonnal el kell számolni költségként, azonnal rontja a profitot. Ez a logika ösztönzi tehát a tőzsdei cégek többségét akvizíciókra. Persze amikor kiderül, hogy a felvásárolt cég profitja nem indokolta a vételárat, akkor le kell értékelni a befektetést, és el kell számolni veszteségként az eredménykimutatásban. Tehát az árával nem arányos profitot hozó cégfelvásárlás időzített bomba lehet. (Kivéve persze tőzsdei lufik idején, amikor egy új piac végtelen növekedésének bűvöletében élnek a befektetők, és az aktuális veszteség nem érdekli őket. De ehhez a műfajhoz mi nem értettünk – erről többet a 2. fejezetben.)

    Akvizíciós kísérletek

    Engedve a nyomásnak és nem ismerve a veszélyeket, hamarosan cégvásárlásokba is belevágtunk. Japán igazgatótanácsi tagunk és barátunk, Casey Shimamoto tanácsára megbíztunk egy „M&A” céget számunkra alkalmasnak látszó felvásárlási célpontok felkutatására. Az M&A a Merger and Acquisition, magyarul a cégegyesülés és cégfelvásárlás rövidítése, de rossz nyelvek szerint ez igazából Murder and Assassinationt jelent, azaz gyilkosságot és merényletet. Az ironikus elnevezés találó, csakhogy a közhiedelemmel ellentétben többnyire – mint később kiderült, a mi estünkben is – nem a felvásárolt cég, hanem a felvásárló az áldozat.

    Elfogadtuk Casey javaslatát, és megbíztuk a japán hátterű, de New York-i székhelyű Morgen Evan nevű M&A céget, hogy kutasson fel számunkra optimálisnak látszó felvásárlási célpontokat. A cégnévben szereplő Morgen szó némi szándékos félrevezetéssel a híres Morgan bankház nevére hajaz, amihez az összesen háromfős cégnek természetesen semmi köze nem volt, de azért jól hangzott. Piciny irodájuk címe is jól hangzott, a Wall Street egyik felhőkarcolójának sokadik emeletén volt, szép kilátással a New York Stock Exchange patinás épületére. De nem ezért bíztuk meg őket, hanem mert valóban profinak látszottak, és a mi nagyságrendünknek az ő méretük teljesen megfelelt. Tényleg profi munkát végeztek, nem ők tehettek az akvizíciók sikertelenségéről.

    Segítségükkel vásároltunk néhány olyan céget, melyek támogatni voltak hivatva az új piacokra történő belépést. Az új cégek amerikai, japán, angol és német cégek voltak, tehát mindegyik fejlett, a magyarországinál sokkal fejlettebb cégkultúrájú országot képviselt. És ez, mint utólag rá kellett jönnöm, hiba volt. Néhány évvel később, a Richter Gedeon Gyógyszergyár igazgatóságának tagjaként (a megtisztelő felkérést elsősorban azért vállaltam, hogy belülről lássam, hogyan működik egy igazi nagy cég) meglátogattam egy akkor megvásárolt romániai gyógyszergyárat. Ott értettem meg, hogy (egyebek mellett) miért nem működtek a mi cégfelvásárlásaink. A román gyógyszergyár – jelentős részben magyar nemzetiségű – menedzserei és dolgozói egyértelműen új fejlődési lehetőségként élték meg az új magyar tulajdonos belépését, hiszen a Richter Gedeon mind technológiában, mind nemzetközi piacismeretben, mind menedzsmentkultúrában előrébb tartott, mint a felvásárolt román cég. Ez pedig nagyban megkönnyítette az integrálást.

    Ezzel szemben a mi esetünkben a felvásárolt nyugat-európai, japán és amerikai cégekkel ez nem működött, nem is működhetett. Számukra nem volt hihető, hogy az új magyar tulajdonos az övékénél fejlettebb menedzsmentkultúrát és piacismeretet hoz, tehát segíteni fogja további fejlődésüket. Ennek ellentmondani látszott, hogy például az angliai Bristolban székelő Cymap nevű cég (épületgépészeti szoftverük jó kiegészítésnek látszott az ArchiCAD*-hez) felvásárlása a helyi napilapban címlapon szerepelt ezzel a címmel: „Magyar cég viszi a világpiacra a bristoli Cymap Ltd.-t.” Az igaz, hogy ez a cég korábban csak hazai piacán adott el, és elvileg fennállt a lehetősége, hogy az Archicad hátán talán más piacokra is bejut, de azóta sem tudom eldönteni, hogy volt-e a címben némi finom irónia. Az angolokról szerzett tapasztalataim alapján tartok tőle, hogy volt. Valószínűleg nem tudtuk leküzdeni a felvásárolt cégek menedzsmentjében a nyíltan soha be nem vallott nemzeti előítéletet. Az Archicad vevői között is éreztük néha hátrányát a magyar eredetnek, de egyrészt az Archicadről a legtöbben nem is tudták, hogy magyar szoftver, de ha tudták is, többnyire nem zavarta őket, hiszen a magyar műszaki-természettudományos hátterünk örvend némi elismertségnek a világban. Ugyanez a magyar menedzsment- és piackultúráról enyhén szólva nem mondható el. A felvásárolt cégek vezetőinek pedig azt kellett volna elhinniük, hogy pont ebben tudunk új értékkel hozzájárulni további fejlődésükhöz. Náluk – mint hamarosan kiderült – a felvásárlási ajánlat elfogadásának motivációja nem a cégük további növekedésének segítése volt, hanem egyszerűen csak jó pénzért ki akartak szállni a cégükből. Mi pedig a cégek átvilágításához nem értettünk, sorban dőltek ki a csontvázak a szekrényből.

    De nem is ez volt a legnagyobb baj. Azt sem tudtuk jól eldönteni, hogy a Graphisoftnak milyen új piacok meghódítására szabad törekednie.

    Új piacra, de milyen piacra?

    Az új piacok kiválasztásában első ránézésre jónak látszó stratégiát követtünk. Megértettük, hogy nem szabad olyan új piacra lépni, amelynek semmi köze a meglevőhöz, sem a technológia, sem a vevőkör szempontjából. Nem szabad kidobni az ablakon a meglevő vevőink és a meglevő technológiánk jelentette értékeket. Innen tehát két irányban lehet elindulni: vagy a meglevő piacunknak (vagy ahhoz nagyon közel állónak) valami új terméket kínálunk, vagy a meglevő technológiánkat – lehetőleg kis változtatással – új piacokon, más típusú vevőknek adjuk el.

    A nyugati technológiai cégek többnyire az utóbbi növekedési stratégiát választják. Ez érthető, hiszen reputációjukra támaszkodva olcsóbbnak tűnik új piacok meghódítása, mint – különös tekintettel a szoftverfejlesztői kapacitások szűkösségére – új technológiák kifejlesztése. Tipikus példája ennek legnagyobb konkurensünk, az amerikai Autodesk stratégiája: a korábban csak a CAD (Computer Aided Design, azaz számítógéppel segített tervezés) piacán alkalmazott háromdimenziós modellezési technológiájával teljesen új piacot, a szórakoztatóipart célozta meg, ezen belül a számítógéppel történő animációs filmkészítést. A célra egy teljesen új üzletágat hoztak létre a Maya, 3D Studio és az Arnold nevű termékekkel. Hasonló irányban indult el a német Nemetschek-cégcsoport is a Maxon nevű cégével.

    Mi a másik stratégiát választottuk. Inkább a meglevő építészpiacunkhoz közel álló (vagy legalábbis annak vélt) új piacokat kerestünk, amelyek számára nyugati versenytársainknál költséghatékonyabb szoftverfejlesztői kapacitásunkra építve új technológiákat kíséreltünk meg kifejleszteni. Úgy gondoltuk, hogy a meglevő vevőinkre támaszkodva a számunkra drágább marketingberuházást jobban tudjuk korlátozni, mint teljesen új piacokon.

    Amíg én vezettem a céget, három új piacon kísérleteztünk, olyanokon, melyeken – feltételezésünk szerint – támaszkodni tudunk építész felhasználóinkra, továbbá az ezeken a piacokon elérhető sikerek az Archicad-eladásokat is tovább segíthetik. Az új ötletek röviden a következők voltak:

    1.Nyitni egy portált a beépíthető épületelemek (például ajtók, ablakok, bútorok) vásárlására.

    2.Az építészeti tervezéssel integrált épületgépészeti tervezőszoftver fejlesztése.

    3.Épületüzemeltetést kiszolgáló szoftver fejlesztése, amely az épület intelligens, tehát információban gazdag háromdimenziós modelljén alapul.

    De bármily logikusnak is látszott mindhárom ötlet, minddel megbuktunk. Hogy miért, azt csak jóval később értettem meg, amikor már nem én, hanem a nagy cégek vezetésében tapasztalt és stratégiai marketinget tanult amerikai menedzser, Dominic Gallello vezette a céget. Tőle hallottam először az úgynevezett RWW-teszt fogalmát, azaz hogyan kell elemezni egy új piacot, mielőtt megkíséreljük a belépést:

    ■R = Real, tehát a piac valódi-e, azaz vannak-e olyanok, akik egy ilyen termékért hajlandók fizetni.

    ■W = Win, azaz győzhetünk-e ezen a piacon. Van-e kompetitív előnyünk, tehát van-e valami, amit mi jobban tudunk, mint más, és ami fontos ezen a piacon.

    ■Végül pedig W = Worth, azaz érdemes-e erre a piacra hajtani, van-e elég potenciális vevő, akik összességükben eleget tudnak fizetni ahhoz, hogy megérje a befektetés.

    Ha a tesztet a három megcélzott új piacra elvégeztük volna, akkor valószínűleg egyikbe sem vágunk bele, és maradunk az építészeknél, akiknél az RWW-teszt már másfél évtizeddel korábban is megmutatta volna (ha akkor elvégezzük), hogy sikeresek lehetünk. Ezen a piacon is volt, sőt még ma is bőven van lehetőség növekedni. A megcélzott új piacokra vonatkozó – és sajnos időben el nem végzett – RWW-tesztet a következő fejezet mutatja be, itt most csak jelzem, hogy a sorozatos piaci kudarcok nyomán 2002-ben, húsz év töretlen profitabilitás után először kellett veszteséget jelentenünk.

    Tőzsdei cégek rossz szokása

    Az új piacok meghódítására és az akvizíciókra irányuló nyomáshoz egy másik nyomás is társult a tőzsdei befektetők részéről, ami egy további negatív következménnyel járt. A tőzsdei árfolyamot alapvetően nem a hozzánk hűséges, stratégiánkat jól értő és bennünk bízó hosszú távú befektetők befolyásolják. Ők ugyanis tartják a részvényeiket, ritkán adnak-vesznek, így a napi forgalmat nem ők, hanem a rövid távú spekulánsok, az úgynevezett day traderek generálják, akik akár napon belül is adnak-vesznek. Ők pedig, ha egyáltalán valamit, akkor legfeljebb az adott negyedévi pénzügyi beszámoló fő sorait olvassák el. És mivel a tőzsdén kereskedő befektetési bankok és elemzőik a forgalomból élnek, a forgalmat generáló rövid távú befektetőket szolgálják ki, így a profi elemzőket is elsősorban az adott negyedévi eredmény érdekli. Ezért a legtöbb tőzsdei cégnél az adott negyedévi teljesítmény mindent felülíró prioritássá válik.

    Erről a negatív hatásról írtam a GRAPHI-sztoriban a tőzsdei bevezetésünkről szóló fejezetben, de egy súlyosabb következményre akkor nem tértem ki. Az adott negyedéves eredmény javításának ugyanis van egy nagyon veszélyes, lefelé irányuló spirálba vezető módja, a készletre való eladás erőltetése a negyedév végén. A tőzsdei cégek üzletkötői gyakran igyekeznek különböző kedvezményekkel rávenni viszonteladóikat, hogy vásároljanak be készletre, későbbi értékesítésre. Ez a bevétel pedig a következő negyedévben hiányozni fog, ami egy előbb-utóbb kipukkanó lufit fújva újabb és újabb, egyre növekvő készletvásároltatásra ösztönzi a tőzsdei céget, miközben az előrehozott vásárlásért cserébe adott kedvezmények is rontják az eredményt.

    Ebbe a csapdába mi is beleestünk. Jellemző volt Maurizio nevű ausztráliai viszonteladónk esete például, aki Szigeti András kereskedelmi igazgatónk kérésére egy gyengének ígérkező negyedévünk vége felé bespájzolt egy nagyobb készlet Archicadet. Maurizio régi barátunk volt, megtette a szívességet, de amikor megérkezett hozzá a rengeteg Archicad-kézikönyvvel megrakott teherautó, rémülten hívta fel Andrást: „Oké, megrendeltem, amit kértél, be is fogadtam a számlát, ki is fizetem, de arról nem volt szó, hogy le is szállíttatod! Hol tároljam ezeket? Külön raktárt kellett bérelnem, ezt le fogom számlázni neked!”

    Hasonló történet nemcsak Maurizióval, hanem több más, hasonlóan lojális partnerünkkel is előfordult, sokszor mérgezve ezzel a hosszú távú kapcsolatot. (Szerencsére Bihari Sanyi gazdasági igazgató óvatos volt, és az ilyen készletre történt kiszállításokat nem engedte bevételként elkönyvelni az eredménykimutatásban.)

    A súlyos hibák és az azokat kísérő tőzsdei árfolyamzuhanás vezetett oda, hogy lemondtam a cég aktív vezetéséről, és új vezérigazgatót kerestünk. Nem azért mondtam le, mert nem tudtam volna elviselni a kudarcot, korábban is voltak kudarcaink, kudarctűrésben mindig is erős voltam. De megértettem, hogy ebben a fázisban már nem elég, amit én tudok, pontosabban ebben a méretben már nem szabad úgy vezetni a céget, ahogy én tudtam vezetni. Én formális menedzseri képzést soha nem vettem igénybe, tanfolyamokon nem vettem részt, cégvezetésről szóló könyveket nem olvastam, és ez ekkor már nagyon hiányzott. A növekedés során szükségszerűen változó prioritású vezetői adottságokról és a független igazgatóság szerepéről A növekedés fájdalmai című fejezet szól bővebben. Itt most csak annyit emelek ki, hogy ha a saját megérzéseimen túl formálisabb üzleti ismeretekre és szabályokra is támaszkodom, továbbá ha komolyabban veszem a független igazgatóság ellenőrző szerepét, akkor talán elkerültük volna az új piacokkal való kísérletezést és az ezzel járó kudarcokat.

    Változó fókusz

    A tőzsdei bevezetés egyik leggyakoribb és talán legsúlyosabb negatív következménye, hogy a fókusz fokozatosan eltolódik a vevőkről a befektetők felé. A vezérigazgató a tőzsdei bevezetés főszereplője, hálás szerep, én is nagyon élveztem, ahogyan az a GRAPHI-sztori utolsó fejezetéből át is jöhetett az olvasó számára. De ott nem írtam ennek súlyos áráról. Erre utólag világított rá olaszországi partnerünk, Tóth István.

    Korábban évente többször is meglátogattam a legfontosabb partnereinket és vevőiket. Legalább negyedévente megtettem a „kis kört” kocsival (Bécs, Velence, München), félévente egy közepes kört repülővel Párizs, London és Skandinávia vagy Spanyolország irányában, végül pedig évente egyszer körbeutaztam az egész Földet, meglátogatva amerikai, ázsiai és ausztráliai partnereinket és néhány, a szoftverünket használó építészirodát. Nem az én dolgom volt nekik eladni, de fontos üzenet volt számukra, hogy a „nagyfőnök” is odafigyel rájuk, én pedig ezeken a látogatásokon keresztül éreztem a piacot.

    Ez maradt el fokozatosan, amikor elkezdtünk a tőzsdére készülni, már a japán kockázati befektetést követően, 1996-tól. Ezután is sokat utaztam, de egyre inkább London, Frankfurt, Amszterdam, New York és Tokió pénzügyi központjai képezték az úti célt, és közben szinte észre sem vettem, hogy elvesztem közvetlen kapcsolatomat vevőinkkel, az építészekkel. Ez az a csapda, aminek elkerülését nagyon javaslom azoknak a vállalkozóknak, akik megcélozzák a tőzsdét.

    Ma is a tőzsde mellett döntenék?

    A GRAPHI-sztori tőzsdei bevezetéséről szóló fejezetét azzal zártam, hogy minden későbbi kudarc ellenére jó döntés volt a tőzsdei bevezetés. Ma már nem úgy látom. Ha elvégezzük időben, gondosan és objektíven az RWW-teszteket a reálisan szóba jövő új piacokra, továbbá ha a tapasztalt tagokból álló független igazgatótanácsunk kezébe valódi jogot adtunk volna a saját ötleteink iránti természetes elfogultság kontrolljára, akkor valószínűleg nem vezetjük be a céget a tőzsdére, és én is inkább a vevőinkre, nem pedig a tőzsdei befektetőkre fókuszálok. Be kellett volna látnunk, hogy mi csak az építészeknek vagyunk igazán jók, és ez a piac akkor még önmagában nem tudta volna alátámasztani egy technológiai cég önálló jelenlétét egy nemzetközi tőzsdén.

    Ma már talán ez a piac is támogatná a tőzsdei jelenlétet, hiszen azóta nagyot változott, mégpedig a javunkra. A Graphisoft akkoriban még úttörőnek számító Virtual Building nevű koncepciója mára már BIM néven (Building Information Modelling, épületinformációs modellezés) fő csapásiránnyá fejlődött az építész-tervezőszoftverek terén, fokozatosan kiszorítva a CAD kategóriát az építészeti tervezésből. Az ebben elért korai vezető pozíciónk ma már talán indokolná az önálló tőzsdei jelenlétet is, nem is elsősorban pionír szerepünk révén (ez inkább hátrány, mint előny), hanem az új koncepció a piac gyorsabb növekedését is jelenti.

    Alább a nem szakmabeliek és a GRAPHI-sztorit nem ismerők számára röviden összefoglalom, mi is ez az új koncepció.

    A Virtual Building

    A Graphisoft által, név szerint elsősorban Hajas Tamás és David Marlatt által még a kilencvenes évek elején kidolgozott Virtual Building koncepció lényege, hogy az épületről szóló minden dokumentum (alaprajzok, metszetek, homlokzati rajzok stb.) ugyanabból a háromdimenziós épületmodellből származik. Ez akkor eredményezhet jelentős hatékonyságnövekedést, amikor az építész módosítja a terveit, hiszen egy-egy módosítást nem kell minden egyes rajzon külön-külön átvezetni, elegendő azt megtenni a háromdimenziós modellen, azaz a Virtual Buildingen, és abból az összes rajz néhány egyszerű utasítással újragenerálható.

    Ennél is fontosabb, hogy a módszerrel az egyes dokumentumok egymással való konzisztenciája biztosított. A hagyományos kétdimenziós rajzoláson alapuló módszer esetén ugyanis gyakori, hogy a tervmódosítások során hibák kerülnek a tervekbe, a módosítás összes következménye nem kerül átvezetésre minden rajzon. A hiba csak az építkezés során derül ki, például másutt van egy ablak a homlokzati rajzon, mint az alaprajzon. Ilyenkor leállhat az építkezés, hívni kell a tervezőt, hogy melyik rajz az igazi. A leállás pedig nagyon drága lehet. Márpedig tervmódosítás gyakran válik szükségessé a kivitelező vagy a megrendelő változó igényei miatt, sokszor csak az építkezés közben.

    Lényegében a Virtual Building koncepciót vette át utánunk jó tíz évvel később nagy konkurensünk, az Autodesk, és BIM néven általánosan elfogadottá tette az iparágban. Marketingüzenetükben ők is a fenti előnyöket, tehát a hatékonyság növekedését hangsúlyozták.

    Eleinte mi is csak ezt hangsúlyoztuk, de hamarosan rájöttünk, hogy van egy ennél sokkal lényegesebb előnye is a BIM módszernek: az információ kontrollja, az információ hatalma. Az építészeknek ugyanis az a legnagyobb fájdalmuk, hogy többnyire nem pontosan az épül fel, amit terveztek, mert a kivitelezés során számos olyan kompromisszumot kell megkötni, amit az építész gyűlöl, és a szükségessé váló tervmódosításokat már nem ő, hanem a kivitelező végzi el. Ha viszont az építész a Virtual Building szerzője és tulajdonosa, akkor a szükséges módosításokat ő tudja a legjobban elvégezni, és így az övé maradhat a kontroll. Ahogyan azt amerikai irodánk vezetője, David Marlatt marketingüzenetében megfogalmazta: a Virtual Building révén az építész visszanyerheti azt a hatalmat a megvalósuló épület felett, melyet a reneszánsz korban mint master builder még élvezett, de amely hatalom az építészet iparosodása során egyre inkább átcsúszott a kivitelezők kezébe.

    Egy hatalmas marketingsiker – üzleti siker nélkül

    Hogy a BIM lényegét mi mennyivel előbb fedeztük fel, mint konkurenseink, arra talán  a legjobb példa az a hatalmas marketingsiker, amit 1999-ben a Los Angelesben tartott AEC show-n elértünk. Ez a vásár (AEC: Architecture, Engineering and Construction) piacunk, tehát az építőipar világszerte talán legrangosabb szoftverbemutatója volt. Ezen a vásáron a korábbi években is szerepeltünk, anyagi erőinkkel arányos néhányszor tíz négyzetméteres szerény standdal, miközben főkonkurensünk, az Autodesk legalább ezer négyzetmétert bérelt, és a többi nagy amerikai játékos is több száz négyzetméteren lépett fel. 1999-ben azonban különleges lehetőségünk adódott.

    Az AEC show fő attrakciója volt az „Industry Giant’s Keynote Session”, amelyen hagyományosan a három legnagyobb amerikai szereplő, az Autodesk, a Bentley Systems és az Intergraph lépett fel. 1999-ben viszont az Intergraph az utolsó pillanatban lemondta a részvételt. Ezt David Marlatt, az amerikai irodánk vezetője megtudta, és nagyon ügyesen belobbizott minket a helyére. Azzal érvelt, hogy emeli a színvonalat, ha nemzetközivé teszik ezt a programpontot, és egy európai céget hívnak meg a megüresedett helyre.

    Két, nálunk nagyságrendekkel nagyobb szereplővel együtt léphettem fel. Ezzel a viccel akartam kezdeni: Az egér és az elefánt ballag át a hídon, az egér felkiabál az elefántnak: „Hallod, hogy dübörgünk?” Szerencsére a fellépés előtt kipróbáltam a viccet az amerikai csapatunk előtt, de senki sem értette, és rájöttem, hogy miért nem. A humor akkor a leghatásosabb, ha a saját gyengénken élcelődünk, és ezt csak az érti, akinek ugyanez a gyengéje. Gyengeségünket ugyanis a humor segít elviselni. Az amerikaiak tehát nem érthetik, ha valaki a saját kicsinységén élcelődik, hiszen ők nagyok. Így nem ezzel a viccel kezdtem, hanem az akkor már pár éve az amerikai irodánkban dolgozó magyar kolléga, Juhász Gyuri ötletét fogadtam el. Azzal kezdtem, hogy tíz évvel korábban, amikor megnyitottuk amerikai irodánkat, azt hittük, hogy kétszer négy az nyolc. A mintegy kétezer főnyi amerikai szakmabeli hallgatóság hahotázott. A szakmabeliek pontosan értették, mire utaltam. A legelterjedtebb családiház-építési technológia a kétszer négy hüvelyk átmérőjű gerendákból alkotott vázra épül, de ezek a gerendák csak eredetileg, gyalulás előtt kétszer négy hüvelyk átmérőjűek, gyalulás után már csak másfélszer három és fél hüvelyk az átmérő, és ezt egy jó amerikai szoftver tudja. Ekkorra már mi is tudtuk.

    Az előadás tehát jól indult, és a folytatás is jó lett. Nyilvánosan ezen a fórumon mondhattam el először az általunk ekkor már hét éve megvalósított, de a szélesebb nagyközönség számára még mindig újnak számító Virtual Building koncepciót (az Autodesk csak további három évvel később vette ezt át BIM néven), de ebbe a kontextusba tudtam helyezni a később Harmadik informatikai forradalom címen sokszor, sok helyen előadott elméletemet, mely szerint a napjainkban zajló információtechnológiai forradalom igazi jelentősége nem az automatizálás továbbfejlesztése, ahogyan azt nagy konkurensünk, az AutoCAD is értelmezi, hanem az információ kontrollja, az információ hatalma.

    Az üzenet ült, még évekkel később is sokan emlékeztek az előadásomra, talán azért is, mert a végére még egy csattanó is sikeredett.

    Azt kértük a szervezőktől, hogy mint vendég, én lehessek hármunk közül az utolsó, és így reagálni tudjak az előttem elhangzottakra. Carol Bartz, az Autodesk vezérigazgatója azonban ragaszkodott hozzá, hogy ő legyen az utolsó, mivel az előző két évben az Intergraph, majd a Bentley volt ebben a hálás pozícióban. Érvét méltányolták a rendezők, így én második lettem. Mivel így nem tudtam reagálni arra, amit Bartz ad elő, megpróbáltunk felkészülni a várható mondanivalójára, más szóval előre lelőni azt. És sikerült. Az előadást megelőző nap estéjén minden szereplő kipróbálhatta az előadását, Hajas Tamás pedig feltűnés nélkül beült Bartz próbájára. „Intelligent objects radically improves productivity” (az intelligens objektumok radikálisan növelik a tervezés produktivitását) – ez a mondat volt Bartz első diáján. Ezért éjszaka kiegészítettük a prezentációmat egy új diával, ami közvetlenül Bartz fentebb idézett első diája előtt kerül a közönség elé: „Intelligent objects go far beyond productivity improvement”, tehát hogy az intelligens objektumok, mint a Virtual Building integráns részei, sokkal többre képesek, mint csupán a tervezés hatékonyságának növelése. Ráadásul amikor lementem a pódiumról, véletlenül (vagy talán nem véletlenül) ott felejtettem a laptopomat az előadói pódiumon, képernyőjén ezzel a diával, így Bartznak azzal kellett kezdeni, hogy ezt eltüntesse. Többen mondták, hogy ilyen zavart előadást még nem láttak tőle.

    Kár, hogy a marketingsikert nem tudtuk pénzre váltani. Bevételünk várt növekedése nem következett be, aminek, azt hiszem, az volt a fő oka, hogy a forradalmi koncepcióval időnek előtte jelentünk meg. A szakmabeli közönség értékelte, ezért sikeres volt a szereplés, de a piac még nem volt érett rá. Nem ez volt az első eset a Graphisoft életében, hogy valamit túl korán fedeztünk fel, még nem érett meg rá a piac. Így volt ez már a legelején is, amikor a világon először csináltunk 3D-s modellezést kis teljesítményű asztali számítógépen, azaz PC-n. Vásári sikereket arattunk, de a pénzügyi sikerekre még sokáig kellett várni, egészen addig, amíg mások is csináltak hasonlót. Nem véletlen, hogy az első számottevő bevételünk éppen abból az országból érkezett, Franciaországból, ahol volt egy igazi 3D-s konkurensünk. A nyolcvanas években még nagyon olcsón működtünk, kibírtuk az öt-hat év várakozást, de 1998-ban a tőzsde már nem volt ennyire türelmes.

    A következő fejezet ismerteti a tervezett új piacokra sajnos el nem végzett RWW-tesztek eredményeit, hogyan lehetett volna előre is látni, hogy ezeken a piacokon nem leszünk sikeresek. Továbbá (jobb későn, mint soha) elvégezzük az indulásunkkor (1982–1984) született ötleteink utólagos RWW-tesztjeit is, bemutatva, hogy már akkor is megspórolhattunk volna néhány zsákutcát. A mai olvasók sokat tudnak ebből tanulni.




  Jegyzetek


		* Eredetileg az „ArchiCAD” írásmódot használtuk, de 2010 óta áttértünk az „Archicad” írásmódra, ezzel kisebb hangsúlyt adva a CAD végződésnek, mivel az építészeti tervezésben (nem mellesleg a Graphisoft úttörő szerepének köszönhetően) a hagyományos CAD szerepét átvette a BIM. A korábbi írásmódot meghagytuk ott, ahol a korábbi időszakra vonatkozó direkt referenciát használtunk.



  Tartalom


  Előszó



  1. Tőzsdei vesszőfutás



2. Mitől sikeres egy új üzleti ötlet



3. Crossing the Chasm – egy félreértett stratégia



4. A növekedés fájdalmai



5. Új vezető a Graphisoft élén



6. Egy iparági nagyágyú a konkurenciától



7. A Graphisoft Park története



8. A Graphisoft eladása



9. Életünk a Nemetschek-Csoportban



10. Várkonyi Viktor a Nemetschek-cégcsoport vezetőségében



  Köszönetnyilvánítás



  Függelék

  Fontosabb mérföldkövek



  Ki kicsoda a Graphisoftban



  A Graphisoft NV Igazgatótanácsának Szervezeti és Működési Szabályzata



  Képjegyzék





  
    Elektronikus változat:
Ambrose Montanus





    Forgalmazza:


    [image: ekonyvlogo]


    eKönyv Magyarország Kft.


    www.ekonyv.hu


    


    Felhasznált betűtípusok


    Noto Serif – Apache License 2.0


    Zilla Slab – SIL Open Font License

  


OEBPS/Images/park_logo.png
PARK KONYVKIADO








OEBPS/Images/borito.jpg
BIO Ul AR G A B R

GRAPHISOFT

L
L=

il

A GENERACIOVALTAS
DRAMAI






OEBPS/Images/ekonyvlogo.png
*eKényv









OEBPS/Images/fancycim.png
B OJAR GABOTR

GRAPHISOFT 2.0

A GENERACIOVALTAS
DRAMATI








