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A Hewlett-Packard és a Compaq tervezett egyesiilésérol szl hirek eldszor 2001. szeptember 4-én
jelentek meg a hiriigyndkségek honlapjain. Néhdny napig szinte minden sajtétermék ezzel az ese-
ménnyel foglalkozott, aztdn bekovetkezett a szeptember 11-i New York-i terrortdmadas, és a vildg
figyelme masfelé fordult.

Az egyesiilés bejelentését a szakmai kozvélemény €s a sajté meglehetosen hiivosen fogadta. A
bostoni Marriott Hotelben, ahol a két cég vezetdje megjelent, tapsot alig lehetett hallani. ,,Két gyen-
gélkedd cégrol van sz6 — jegyezte meg a sajténak Sanjay Jhaveri, a svdjci Vontobel Assett Mana-
gement technoldgiai elemzdje — amelyek egyszeriien életben akarnak maradni. A hatukat a falnak
vetve védekeznek.“ Kozvetleniil a bejelentés utin a HP arfolyama 21,5%-ot esett, a Compaq-¢é
15,7%-ot emelkedett; az egyiittes értékvesztés 13 milliard dolldr volt két nap alatt. A két cég Gssze-
vont termelési és kereskedelmi szdmai Oridsiak, a befektetok azonban kételkedve fogadtik az el-
képzeléseket. ,,Amikor két beteg cég egyesiil, nem lehet tudni, hogy mi lesz a dologbdl* — jegyez-
te meg Edward Zander, a Sun Microsystems elnoke. ,,Kival6 lehetoség ez nekiink, az IBM-nek meg
masoknak, hogy noveljiik a piaci részesedésiinket.*

A HP vezérigazgatdja, Carly Fiorina szerint a piac reakcidi elhamarkodottak. A két cégnek so-
kat kell tennie még a kézvélemény meggydzése érdekében. Kivaléan vannak poziciondlva arra,
hogy amikor a 2001. évben kibontakozé recesszié utdn a vallalatok ismét tobbet koltenek majd in-
formdcids technolégidra, maximadlisan kihaszndljak a lehetoségeket. A jobban fokuszalt versenytar-
saknak, az IBM-nek, a Sunnak, az EMC-nek erdsebbek a pozicidi a piac felsdé végében, de a tozs-
dei 1éggomb-korszak igéreteibe belefaradt iigyfelek értékelni fogjdk a két egyesiild vallalat komp-
lex megolddsait. A koltségek az 6sszevondst kovetd racionalizdldssal csokkenthetok, sok ezer mun-
kahely megsziintethetd, egyes nagyra ndtt szdllitokkal az erd pozicidjabdl lehet majd targyalni, a
kockdzatok kezelhetok. Tandcsaddsi és outsourcing teriileten kivalé lehetoségek nyilnak, a nagy ta-
ndcsadé cégeknek pedig feltétleniil sziikségiik van olyan partnerre, amelyik meg tudja épiteni a
sziikséges infrastruktdrdt, és ezek a cégek nem a Dellt fogjak keresni. A személyi szamitégépek
irdnti kereslet ismét fellendiil majd, ha az otthoni gépeket wjfajta célokra lehet haszndlni. A két val-
lalat innovdcids képességei kivaloak, €s hosszi tdvon ezen mulik az elsdség.

Az 6sszevonds nem egyszerii mivelet. A két cégnek egymast atfedd termékvonalai vannak, 160
orszdgban vannak jelen, dsszesen 150.000 emberrel. A HP-nak nincs tapasztalata hasonl6 nagysdg-
rendi felvasarldsi tigyletek lebonyolitdsdban. A Compaq mdig sem jutott til minden tekintetben a
Digital Equipment 1998-as beolvasztdsdn. Mindkét vallalat belso dtszervezési problémdkkal kiisz-
kodik.

Az ezredfordulé egyébként is nehéz idoket hozott az informdciétechnoldgiai vallalatok életé-
ben, a kereslet vildgszerte visszaesett, az informatikai beruhdzdsok csokkentek. A legfejlettebb or-
szdgok gazdasagi novekedése lelassult, a 2001. évben egyre nyilvanvalébba valt, hogy az amerikai
gazdasdg recesszionak néz elébe. A visszaesés bekovetkezett, sok problémat okozva az ipardg gya-
korlatilag valamennyi cégének.

" Dr. Bogel Gyorgy a Debreceni Egyetem docense, a CEU Graduate School of Business tandri kardnak tagja. Az esettanulmdny oktatd-
si céllal késziilt.
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A gardzstdl a csucsig
A Hewlett-Packard céget 1938-ban alapitotta két fiatal amerikai mérnok, William Hewlett és David
Packard, mindketten a Stanford Egyetem tandrdnak, Fred Termannak a tanitvdnyai, egyiittesen
mintegy 0tszaz dollarnyi tokével. Nyugodtan mondhatjuk, hogy ekkor nemcsak korunk vildggazda-
saganak egyik vezeto vdllalata sziiletett meg, hanem a Szilicium-volgy jellegzetesen amerikai le-
genddja is.

Tipikus gardzstorténetrdl van sz6, méghozza a sz6 legszorosabb értelmében, hiszen Hewlett és
Packard valoban egy gardzsban raktdk 6ssze elsd kereskedelmi célra szant termékiiket, jelesiil egy
hangfrekvencidk mérésére alkalmas audié-oszcillatort. Megszerkeszthettek volna éppenséggel va-
lami mast is: a professzorok bdnatdra iizleti iskoldkban tartott eldaddsaikon késdbb mindketten
gyakran elmondtdk, hogy az induldshoz nem volt semmiféle terviik, egyszerlien lecsaptak a kindl-
koz6 lehetoségekre. Vdllalatot akartak alapitani; mindent megcsindltak, amire képesnek tartottdk
magukat, és amitol hasznot reméltek: éramivet épitettek egy teleszképhoz, automatizaltak a mos-
doé vizoblitését, fogyasztogépet terveztek és igy tovabb.

Az indulds rendkiviil sikeres volt: a vdllalat bevételei a negyvenes évek mindegyikében meg-
duplazédtak. Hewlett és Packard sokdig szigortian ragaszkodtak az onfinanszirozdshoz, nem vettek
fel hiteleket, a részvényeket eloszor csak 1957-ben ajanlottdk fel a nagykozonségnek, és akkor sem
tobbet tiz szdzaléknal. Ugy vélték, hogy a hitelbdl valé finanszirozds alddssa a vallalkoz6i szelle-
met. Hasonléképpen évakodtak a kockdzati tokésektol is, mondvan, hogy azok tdl gyors noveke-
désre sarkalljak a cégeket, és ha tilsdgosan gyorsan novekszel, akkor konnyen elveszitheted az ér-
tékeidet.

Az elkovetkezd évtizedekben a HP az amerikai gazdasiag nevezetes vdllalati mintamodelljévé
valt, amelyet mindig is haladé humdnpolitikai gyakorlat, innovativitds, vallalkoz6i szellem jellem-
zett, és amely sziiletésétol fogva folyamatosan ontja magabodl a kivalé miiszaki termékeket. Kétség-
telen tény, hogy a Hewlett és Packard dltal teremtett vezetési gyakorlat és vallalati kultira (ahogy
nevezni szoktdk: a ,,HP Way*) az alapitok haldla utdn is sokdig fennmaradt, j6l kitapinthaté volt, at-
segitette a céget a nehezebb idokon.

Bar a HP hamar kindtte a nevezetes gardzst, vezetdi meg kivantdk Orizni a kisvallalkozdsok len-
diiletét és viselkedési normdit. David Packard a szervezeti kérdésekrol igy ir ,,The HP Way* cimd,
1995-ben megjelent knyvében:

A HP-nél egészen az 6tvenes évekig nem sokat torddtiink szervezeti kérdésekkel. Nem volt ra

sziikség. J6l definidlt, egymashoz szorosan kapcsolddo termékekbol all6 kindlatunk volt, egy te-

lephelyen csindltunk mindent, kiépitettiik az értékesitési képviseleti hdlézatot; erdsen centrali-
zalt, funkciondlisan szervezett cég voltunk, a marketingért, a termelésért, a kutatis-fejlesztésért
és a pénziigyekért felelos alelnokokkel. Ahogy a véllalat ndvekedett és diverzifikdlni kezdett,

Bill (Hewlett, a mdsik alapito) és én kezdtiik felismerni, hogy a személyes felelosségvallalds és

eredményérdekeltség fenntartdsa érdekében ki kell taldlnunk valamiféle decentralizaldsi straté-

giat. Aggédtunk, hogy a HP-b6l eltiinik az a személyes érintettség, ami szerves része volt addi-
gi viselkedésiinknek.

A divizidkra valé bontds otlete eloszor a termékfejlesztd laboratériumunk kapcsan meriilt fel,

ahol négy csoportot alakitottunk ki a K+F tevékenységet osszefogd elnokhelyettes irdnyitdsa

alatt, és mindegyikiiket egy-egy termékcsalddért tettiik felelossé. Ez 1957-ben tortént. Késdbb
tovabbi, hasonl6 irdnyu 1épések kovetkeztek, amelyeket a foldrajzi terjeszkedés, azaz a colora-
déi és németorszagi termeld telepek 1étrehozésa és a beindult cégfelvasarlasok motivaltak.

A hatvanas évek kozepén madr tucatnyi operativ diviziénk volt, mindegyikiik integralt, 6nfenn-

tartd, a sajat termékeik fejlesztéséért, termeléséért és marketingjéért felelos egységként meg-

szervezve. Azért hoztuk 1étre dket, hogy Ondll6ak legyenek, az egyéni teljesitményt, kezdemé-
nyezést, kreativitdst motival6 kornyezetben dolgozhassanak, hogy nagy manodverezési szabad-
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sdguk legyen, amikor a kdzos célokért tevékenykednek. El akartuk keriilni a biirokracidt, és ar-
ra torekedtiink, hogy a dontések ott sziilessenek meg, ahol a problémdk felmeriilnek. Olyan di-
vizidkat akartunk, amelyekben megmarad az ,,intim* hangulat, az emberekkel val6 torodés, a
szabad kommunikdcid, egyszéval mindaz, ami a céget fiatal kordban jellemezte.

Az elmilt évek sordn Bill és én sokat spekuldltunk a vallalat optimadlis méretén. Nem hittiik,
hogy a novekedés 6nmagaért fontos. Mégis, dlland6 ndovekedés nélkiil nem értiik volna el cél-
jainkat, és nem maradtunk volna versenyképesek. Egyhelyben maradni egy fejlett és gyorsan
valtozé technoldgidju ipardgban egyenld a vereséggel. Kivdlo emberek nélkiil sem mentiink
volna sokra, 6k pedig csak olyan cég mellett kotelezik el magukat, amelyek megfeleld leheto-
ségeket biztositanak a személyes fejlodésre és gyarapoddsra.

...Ahogy az évek miultak, néhdny divizi6 virdgzdsnak indult: sokféle terméket gyartottak, alkal-
mazottaik 1étszdma az 1.500-at is elérte. Ennél a pontndl a kommunikdciés vonalak telitddnek,
a vezetés nehezebbé vilik, az emberek elveszitik a termékekhez €s a részlegiik eredményeihez
valé kozvetlen kotodésiiket. Ekkor vezettiik be azt a ma is €16 politikat, hogy az Snmagukat tdl-
ndtt divizidkbdl levdlasztunk egyes részeket, nekik adunk egy befutott, nyereséges termékvo-
nalat, és foldrajzilag is kicsit odébb vissziik Oket.

...Gyorsan novekvo véllalatokndl gyakran bekovetkeznek szervezeti valtozasok; a HP esetében
a kovetkezd fordulatra 1968-ban keriilt sor. Mivel a termékvonalak és az operativ divizidk sza-
ma egyre nott, fokozatosan bevezettiink egy csoport-struktirat. Ez azt jelentette, hogy az egy-
madssal rokonsdgban 4116 termékeket gyartd, egymashoz kapcsolddé piacokra dolgozé divizidk-
bél csoportokat alakitottunk ki, amelyeket kis sajat stdbbal rendelkezd csoportvezetok fogtak
0ssze. Minden csoport felelds volt a diviziéi tevékenységeinek koordindldsaért és pénziigyi tel-
jesitményéért. Két cél vezérelte ezt a dontést: egyrészt javitani probdltuk a rokon divizidk
egytittmikodését, masrészt decentralizdlni akartunk néhdny, eddig a cstcsvezetés dltal elldtott
tevékenységet, igy példdul a csoportokhoz keriilt a tervezés egy része.

A csoportstruktdrat a frontvonalbeli értékesitési szervezetre is kiterjesztettiik, ahol nagyon ne-
hézzé, sot lehetetlenné valt, hogy egy értékesitési mérnok a HP teljes termékskaldjaval foglal-
kozzon. Az 1ij rendszerben Ok egy-egy csoport képviseldi lettek, és csak a sajat csoportjuk ter-
mékeit adtdk el, illetve tdmogattak.

...A kilencvenes évek elején a HP-nak mar 65 divizidja volt, amelyeket 13 csoportba szervez-
tiink.*

Stratégia €s vallalati kultira
A novekvo cégben az alapitok értékeit és normdit egyre nehezebb lett kdzvetlen, személyes, in-
formdlis médon dtadni. Packard kdnyvében megtaldlhatjuk az 1966-ban formadlisan is kézzétett val-
lalati célokat:

1.) Profit. A profit egyrészt a legjobb dtfogd mércéje a tarsadalom jolétéhez vald hozzdjaruldsunk-
nak, madsrészt beldle ered vallalatunk ereje. El kell érniink azt a maximalis profitot, ami egyéb
véllalati céljainkkal még 6sszeegyeztethetd.

2.) Ugyfelek. Arra kell torekedniink, hogy termékeink és szolgdltatdsaink mindsége, hasznossiga,
értéke folyamatosan javuljon.

3.) Fokusz. Mikozben dllanddan keressiik az Gj novekedési lehetdségeket, csak azzal foglalkozha-
tunk, amihez valéban megvannak a képességeink, és ahol jelentds eredményeket tudunk elér-

ni.
4.) Novekedés. A novekedés szamunkra az erd mércéje €s a megmaradds elengedhetetlen feltéte-
le.

5.) Alkalmazottak. A HP embereinek a vallalat nekik is k6szonhet6 sikereibol részesedést biztosi-
t6 munkalehetoségeket kell adnunk. Teljesitményiik alapjan munkahelyi biztonsagot kell nyj-
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tanunk nekik, arra kell torekedniink, hogy a munkdjukban elért eredmények szdmukra is sze-
mélyes elégedettséget hozzanak.

6.) Szervezet. Olyan szervezeti kornyezetet kell fenntartanunk, amely személyes motivaltsagot,
kezdeményezOkészséget, kreativitdst és nagyfoku szabadsdgot biztosit a vdllalati célok megva-
16sitdsa soran.

7.) Tdrsadalmi felelosség. J6 vallalati polgdaroknak kell lenniink, teljesiteniink kell a mikddési kor-
nyezetiinket generdld kozosséggel és tarsadalmi intézményekkel szembeni kotelezettségeinket.

A felsorolt célok a HP-ndl nem maradtak iires sz6lamok. Vegyiik példdul az alkalmazottakkal val
torddést. 1940-ben olyan profitmegosztdsi rendszert vezettek be, amely azonos szdzalékos ardnyban
jutalmazta a gondnokot és az igazgatdt, és ezzel parhuzamosan balesetbiztositdsi sémat dolgoztak
ki a cég minden alkalmazottjara. Ebben az idoben ezek igen szokatlan eljardsok voltak, kiilondsen
a kisebb cégek korében. Amikor az 6tvenes években a cég nyilvanos részvénytdrsasagga valt, min-
den, hat hénapnadl hosszabb ideje alkalmazott dolgozé automatikusan részvényeket kapott, amit egy
opcids programmal is kiegészitettek. A dolgozéi részvényvasarlast késdbb is 25%-os kedvez-
ménnyel timogattak.

Egyes nagy 0sszegli kormdnyzati megbizdsokat azért nem vdllaltak el, mert az ligylet lezardsa
utdn a felesleges 1étszdmot el kellett volna bocsétani. A divizioktdl elvartdk, hogy tiresedés esetén
elobb a cég kapuin beliil toborozzanak; ezzel a médszerrel a véllalat kultdrdjat is védeni lehetett.
Recesszi6 idején - a 1étszamcesokkentés elkeriilése érdekében - dltaldban minden alkalmazottat arra
kértek, hogy vegyenek ki pdtszabadsagot, és egyezzenek bele a bériik tizszdzalékos csokkentésébe.
Amerikdban az elsdk kozott vezettek be a szervezet minden szintjén rugalmas munkaidorendszert,
és szerveztek a dolgozok korében elégedettségi felméréseket. Komolyan vették a nyitott ajték poli-
tikdjat, az alkalmazottak akdr a legmagasabb szinteken is batran jelezhették a problémadikat. Az 6t-
venes évek dltaldnos amerikai gyakorlataval ellentétben egyetlen vezetonek sem lehetett sajét, ajté-
val elzart iroddja. Mindezek utdn nem meglepd, hogy a HP-ndl a szakszervezeti akcidk sorra ku-
darcba fulladtak.

A korabeli gyakorlattal ellentétben a HP vezetdi nem engedték meg, hogy a személyzeti osztaly
beleavatkozzon a vezetdok személyzeti ligyeibe: azt tartottdk, hogy a személyzetért valé feleldsséget
minden vezetdnek el kell fogadnia, a személyzettel kapcsolatos feladatait senki sem ruhdzhatja 4t.

A vezetok mindent megtettek annak érdekében, hogy a vallalatot a technikai fejlodés élvonala-
ban tartsdk. Mérnokeiket az 6tvenes évektdl kezdodoen, hosszi évtizedeken 4t a legjobb iskoldk
legjobb eredményt elért végzdseibdl toboroztik, ahelyett, hogy tapasztaltabb, dmde kevésbé tehet-
séges embereket vdlasztottak volna. A végzosok szdmdra a HP-hoz keriilni kitiintetést jelentett. A
cég értékeihez vald illeszkedést koriilményes interjizdssal, az dj alkalmazottak mddszeres ,,beava-
tdsdval® biztositottak.

A HP minden évben tjabb és jobb termékekkel kivant megjelenni, még akkor is, ha a régebbi
termékek felfelé iveld életciklusat piaci és pénziigyi szempontbdl jobban meg lehetett volna lova-
golni. 1963-ban az drbevétel tobb mint 50%-a az el6z0 ot évben bevezetett termékekbol szarmazott;
1990-ben ugyanilyen ardnyt képviseltek az el6zo hdrom évben megjelent djdonsdgok. Rdadasul
ezek nem lehettek akdrmilyen termékek: a mdsoldst akkor sem engedélyezték, ha a kérdéses ter-
méknek egyébként nagy volt a piaci potencidlja. A szirdn csak a kivald és élenjaré mérnoki mun-
kat megtestesitd innovaciok jutottak at. Ezek a szigord szabdlyok csak akkor engedélyezték a be-
1épést a tomegpiacokra - példdul az IBM-kompatibilis személyi szamitégépek piacdra -, ha ezt a cég
valamilyen kiilonleges technoldgiai djitdssal tudta megtenni.

A dontéseknél az aduk a mérnokok kezében voltak, a marketingesek csak mdsodlagos szerepet
jatszottak. Azok szamitottak hdsoknek, akik feltaldltak valamit, és nem azok, akik eladtak. A karri-
erutak is a fechnikai bedllitottsdagot tikkrozték: a divizidvezetdk dontd tobbségének miszaki végzett-
sége volt.
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Peters és Waterman A siker nyomdban cimi konyviikben a HP egyik vezetojét idézik, aki igy
beszélt az innoviacids €s a piaci stratégia Osszefliggésérol:

,,Vallalatunk ritkdn jelentkezik 0j termékkel els6ként a piacon. Példdul a magas arfekvési 1é-

zerprinterekkel is eloszor a Xerox és az IBM jelent meg. A mi stratégidnk az igynevezett ,,va-

laszlépés-elvre* épiil. Amikor a konkurens cégek 4j termékkel jonnek ki, a HP Szerviz garanci-
alis karbantartast végz6 mérnokei arrdl is konzultdlnak a vevokkel, hogy a versenytarsak uj ter-
méke mennyiben felel meg az elvdrdsaiknak, milyen tovdbbi specidlis kivansdgaik lennének.

Nem sokkal késobb mdr tigynokeink keresik fel ugyanezeket a vevoket, mégpedig azzal az uj

termékiinkkel, amely mdr figyelembe veszi kiilonleges igényeiket, elvardsaikat is. Az eredmény

minden esetben az, hogy ezek a vevok nemcsak elégedettek, hanem kitartanak a mi termékeink

mellett...*
A vallalkozéi szellem fenntartdsat célzé vezetési filozéfia 1ényegét David Packard egy 1959-es vil-
lalati beszédében a kdvetkezoképpen foglalta 6ssze: ,,Hatdrozz meg egy jol definidlt célt, adj az el-
éréséért munkalkodénak maximadlis szabadsagot, és gondoskodj réla, hogy a teljesitményét a val-
lalatndl mindeniitt elismerjék.” Ehhez a filoz6fidhoz illeszkedett a szervezeti decentralizalds fen-
tebb leirt politikdja is: a HP divizidit kis 6ndll¢ tizletekként szervezték meg, amelyek - a HP-ideo-
16gia keretei kozott - maguk dontottek a sajat kutatds-fejlesztési, termelési és piaci stratégidjukrol,
és ondlléak voltak a mindennapos mikodés tekintetében is. Ha 0j teriiletre kivdntak behatolni,
rendszerint dj divizi6t alapitottak és elvartdk, hogy a vezetdje ondlldan, a legjobb technoldgiit fel-
haszndlva érjen el eredményeket.

A fejlesztési keretekbOl a leginnovativabb divizidk kaptdk a legnagyobb részeket. A cég terme-
loegységei csak akkor kaphattak teljes divizid-statust, ha valamilyen dj terméket tudtak kifejlesz-
teni és sikeresen piacra vinni. Sok mds vallalattdl eltérden a HP sajat kutatdsi és fejlesztési képes-
ségek kifejlesztésére biztatta kiilfoldi lednyvallalatait: arra, hogy ne legyenek pusztan értékesitési
és elosztdsi kdzpontok.

A hetvenes évek amerikai iizleti vildganak egyik legnépszeriibb tedridja szerint a vallalatoknak
minél nagyobb piaci részesedést kell megszerezniiik, mert ez a feltétele a ,.tanuldsi gorbén* val6
elorehaladdsnak, a koltségek csokkentésének, azaz végsd soron a piaci részesedés a kulcs a maxi-
mdlis nyereséghez. A HP stratégidjaban ez a nézet nem tudott teret nyerni. ,,Ha egy termék nem elég
j6 ahhoz, hogy az els6 évben kival6 nyereséghdnyadot produkdljon, akkor nincs szdmottevo tech-
nolégiai elonye, és a HP-nak nem szabad vele foglalkozni* - magyardzta Packard a vezetdknek
1974-ben. A cégnél kifejezetten rossz néven vették, ha valaki az ellenorzése alatt all6 termék nagy
piaci részesedésével dicsekedett, vagy azon torte a fejét, hogy mit tehetne annak novelése érdeké-
ben.

A HP archivumadban sok olyan dokumentum van, amely a vallalat értékeivel, kultirdjaval, cél-
jaival foglalkozik. Minden jel arra vall, hogy Hewlett és Packard vezetdi szemlélete, filozdfidja és
gyakorlata a gyors ndvekedés ellenére is fennmaradt, messze tilélte az alapitd atydkat.

Utkeresés a kilencvenes években

A HP els6 miniszamitdgépét 1964-ben fejlesztették ki szerszamgéek automatikus szabdlyozasdhoz.
A kilencvenes évek elején a cégnek mar jelentds érdekeltségei voltak a szamitégépek és a hozza-
juk kapcsolddé szolgdltatdsok, tdmogatd tevékenységek teriiletén. A lendiiletes kezdés ellenére a
vdllalat nem tudott a gyorsan fejlédd ipardghoz megfeleloen illeszkedd szervezeti rendszert kiala-
kitani. Packard leirdsa szerint a koordindci6 javitasa érdekében divizidkkal, csoport-struktirikkal,
mindenféle akciécsoportokkal, bizottsagokkal kisérleteztek, aminek eredményeképpen komplikalt
biirokrécia sziiletett, amelynek titvesztdiben lelassult a dontéshozatal. A gondokat megérezve a cég
részvényeinek arfolyama esni kezdett.

Hewlett és Packard, akkor még aktiv igazgatékként, maguk lattak hozza a probléma megolda-
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sdhoz, és 1992-ben Lew Plattot jelolték a vezérigazgat6i posztra. Szdmos bizottsagot feloszlattak, a
szamitogépes egységeknek pedig nagyobb szabadsdgot adtak. Igyekeztek megerdsiteni azt a filozo-
fiat, hogy a HP-ndl a kis cégek rugalmassagit az egységes nagyvdllalat erejével kell hdzasitani.

A HP néhdny évig sikeresen fejlodott Platt irdnyitdsa alatt. Az éves ndvekedés 20% koriil moz-
gott, és rendszeresen meghaladta a tervezettet. Az erosen diverzifikdlt cég minden iizletdga jol tel-
jesitett. A kilencvenes évek kozepén Platt meghirdette a cég internetes stratégidjdt. Kifejtette, hogy
az Internet a HP valamennyi iizletdgdt érinti, éppen ezért nem szerveznek neki kiilon egységet: in-
ternetes elképzeléseit mindenki épitse be a sajdt stratégidjdba, a neki megfelel6 médon, némi koz-
ponti koordindci6 mellett. 1996 koriil azonban ismét lelassult a fejlodés. A printerek piaca valtozni
kezdett, a cég versenytdrsai kiilonb6zo akcidkat kezdeményeztek. A lassuldst Platt részben a cég uj
viszonteladéi politikdjaval, részben dltaldnos ipardgi trendekkel, igy példdul a félvezetopiac dltala-
nos gyengélkedésével magyardzta. Aztan a kilencvenes évek végén jott az dzsiai valsdg, az infor-
madciétechnoldgiai koltségvetések lefaragdsa.

A HP szamitogépes divizidjat a gyenge pénziigyi teljesitmények miatt 1997 jiniusdban dtszervez-
ték. A munkadt a veterdn Rick Belluzzo irdnyitotta, aki a céget az aldbbi 6t nagy tizletdgba szervez-
te:

1.) 1ézernyomtatdk;

2.) tintasugaras nyomtatok;

3.) személyi rendszerek (munkadllomdsok és személyi szamitégépek);

4.) vallalati rendszerek (Unix alapon);

5.) szoftverek és szolgdltatasok.
A kilencvenes évek kozepén a Windows NT sikere a munkadllomdsok és az alacsonyabb szintti
szerverek korében bizonytalansdgot keltett a HP-ndl a Unix jovojét illetoen. Egyes versenytdrsak,
koztiik a Sun Microsystems, kihaszndltak az ellentmonddsos viselkedést, a piacnak kiildott bizony-
talan jeleket, és erdsebben vetették meg a ldbukat annak fels6 végén. Végiil a HP ismét hitet tett a
Unix mellett, és egyetlen szervezetbe koncentrdlta valamennyi szerver-platformjat. Egy dj diviziét
is 1étrehozott internetes vallalatok felvdsarldsanak timogatdsara.

1997-ben kisérletet tettek az értékesitési munka atszervezésére. Egyetlen integralt értékesito
csapatot akartak létrehozni, tigyfélcsoportok szerinti bontdsban, amelyben az eladékat termékspeci-
alistdk tdmogattdk volna a kiilonboz6 termékvonalakbodl. Az iizleti egységek tiltakoztak, és ragasz-
kodtak az 6ndll6 értékesitéshez. Az integricios tervet végiil elvetették: a vdllalat tizleti modelljében
megmaradt az iizleti egységek nagyfoku 6ndlldsdga. A cég egy holdinghoz hasonlitott, ahol a don-
tések dontd tobbségét decentralizdltan hozzdk meg.

Az atszervezések irdnyitasdval megbizott Belluzzo 1998-ban elhagyta a céget és atszerzodott a
Silicon Graphicshoz. Lew Platt ekkor 56 éves volt, a HP-ndl pedig az volt a szokds, hogy a cstcs-
vezetok hatvanéves korukban nyugdijba mennek. Vildgossd valt, hogy a vallalatnak nincs stratégi-
dja, mikozben a csicson egymads utdn dolgoztdk ki és vetették el a kiilonbozo terveket. Platt egyre
nyiltabban beszélt a vezetés kudarcairdl, frusztraltsagarol. 1998-ban a bevételek - elsdsorban a prin-
tereknek, a Unix-szervereknek és az asztali szaimitégépeknek koszonhetden - szépen novekedtek,
de a koltségek is megugrottak, a pénziigyi hanyadosok romlottak, a kitlizott célokat nem tudtak el-
érni. Egyes elemzok a HP szervezeti rendszerét és koltségstruktiirajat hibaztattak a kudarcokért.

Az évtized legvégén Lew Platt egyszerre jelentette be a visszavonuldsat és a véllalat tesztelési
és mérési tizletdganak levdlasztdsat, ondll6 véllalatba (Agilent) val6 szervezését. A Hewlett-Packard
nevet tehdt az aldbbi négy nagy egység vitte tovabb:

1.) Vllalati szamitastechnikai megolddsok (Enterprise Computing Solutions);
2.) Személyi rendszerek csoportja (Personal Systems Group);
3.) Tintasugaras termékek csoportja (Ink-Jet Products Group);
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4.) Lézernyomtatdk csoportja (LaserJet Solutions Group).

Az iizletdgak elkiiloniiltségét, a silo-szemléletet egyre tobben birdltdk a vallalatndl. Arra hivatkoz-
tak, hogy mivel a cég elkiilonitve kezeli az egyes termékeit és szolgdltatdsait (igy példaul a PC-ket
és a Unix alapu rendszereket), szepardltan kezeli a befektetéseit €s decentralizdltan értékesit, nem
tudja jol kihaszndlni a nagy, integrélt iizleti lehetdségeket, ahol egyszerre kellene széllitani szami-
tégépeket, halézati megoldasokat és printereket. A tobb iizletdgat érintd dontések nagyon lassan
sziilettek meg, a fejlesztési eroforrasok szétforgacsolddtak, kivald, de a silékhoz nem illeszkedod iiz-
leti lehetoségek mogé nem keriilt elegendd ero6forrds. A nagy decentralizdlt egységek kozotti kom-
munikdcié akadozott, nem voltak hatékony férumok a kozos iigyek megbeszéléséhez.

Egyesek szerint 1999-re a HP tulajdonképpen négy 6ndllé vallalatra esett szét, amelyek kiilon-
kiilon kivaloak voltak ugyan, de az eroiket nem tudtdk egyesiteni. A csoportok elndkei sajat iizle-
tiikkel foglalkoztak, ondlléan dontottek belso szervezeti tigyeikrol, stratégidjukrol és politikdjukrol.
Egyebek kozott kidolgoztak az Internettel kapcsolatos stratégidjukat is. Ann Livermore, a vallalati
rendszerek csoportjdnak vezetoje szerint véget ért az a korszak, amikor az Internetet értékesitési
csatornaként haszndljak, mint ahogy példdul az Amazon.com teszi. A j6vO az olyan elektronikus
szolgdltatdasoké (e-services), mint példdul a beszerz€s, a szamlazds, a biztonsdg, az elektronikus fi-
zetés, az adattdrolds vagy adattarhdzak mikodtetése. Ezek a szolgaltatdsok az Interneten keresztiil
lesznek elérhetok, a HP pedig kivdldan van poziciondlva arra, hogy vezetd jatékos legyen az e-szol-
géltatdsok teriiletén, hiszen a sziikséges eszkozokkel, alkalmazdsokkal és elérési lehetdségekkel
egyarant rendelkezik. Livermore szerint az e-szolgaltatasok stratégidja a HP valamennyi részlegét
érinteni fogja. Terveit sajat csoportjdnak stratégidjaként terjesztette a vdllalat csicsvezetése elé, az
azonban végiil dltalanos, mindenkire vonatkozé elképzelésként fogadta el. Ugy tiint, hogy a cégnek
most mdr van stratégidja, de nincs hozza megfeleld szervezeti €s irdnyitasi struktirdja.

Lew Platt 1999 marciusdnak elején hozta nyilvdnossdgra a mintegy hetvenezer fot szamldld
Hewlett-Packard elektronikus szolgdltatdsi stratégidjit. Ugyanekkor azt is bejelentette, hogy a val-
lalat ij vezérigazgatot keres. Ez évben a bevételek csak hét szdzalékkal novekedtek, ami jéval ki-
sebb eredmény volt, mint amit a vetélytars IBM és Sun elért. A nyereség novekedése is elmaradt
az iparagi atlagtol.

Viltozasok Carleton Fiorina irdnyitdsa alatt
Az 1j vezérigazgat6, Carleton Fiorina a Lucent Technologies-tol jott 4t a HP-hoz. O volt az els6 ki-
viilrdl érkezett vezetd a cég torténetében. Azonnal teljes erobedobdssal vetette bele magat a HP rek-
ldamkampdnydba: magazinok cimlapjan jelent meg, sorozatban késziiltek vele az interjik.

Nem késlekedett az dtszervezési dontésekkel sem. 1999 oktéberében bejelentette, hogy a HP-t
négy divizidba szervezik: az elso ketto iigyfelekre (vallalatok, illetve magdnszemélyek), a masik
kettd pedig a cég termékvonalaira (szamitégépek és printerek) koncentrdl. Minden termékkozpon-
td maveletet két vezetod irdnyitdsa ald rendelnek: egyikiikhoz tartoznak a személyi szamitégépek, a
véllalati rendszerek, a tdroldsi és szoftvertermékek, mdsikukhoz pedig a lézer- és tintasugaras
nyomtatok. Az tigyfélkozpontd akcidkat szintén két vezetd irdnyitja az egész vallalatra kiterjedden:
az elsd (Ann Livermore) felel az e-szolgdltatasokért és a vallalatkozi iigyletekért (business-to-bu-
siness, roviden B2B), a mdsodik pedig a digitdlis imaging (képkezelési, képfeldolgozasi) stratégi-
aért, a fogyasztokért (business-to-consumer, B2C), a fogyaszt6i markazasért.

Az 1j rendszerben két csoportba (szdmitégépek és printerek) sorolva 16 termékvonal adja a
termékgenerdl hatteret”, amelyeknek szorosan egyiitt kell miikddniiik a négy nagy foldrajzi régi-
oba (Azsia és Csendes-Ocedn, Eurdpa, Latin-Amerika, Eszak-Amerika) rendezett, a B2B, illetve a
B2C piaci szegmenseket kiszolgdld frontvonalbeli egységekkel. ,,Folottiik* vannak a vallalati szin-
th funkciok, igy példdaul a markdzds és a reklam. E kolcsonos fliggdségre €piild dj rendszertol az
izletdgak elszigeteltségének felolddsat, a termékkozpontd gondolkodds mellett a piaci szemlélet
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erdsodését, az ligyfelek integralt kiszolgaldsat, a ,,vasarlasi élmény* egységesitését, az egész villa-
latot érintd stratégidk és politikdk hatékonyabb érvényesitését, a dontéshozatal felgyorsuldsat, a val-
lalaton beliili szinergialehetdségek jobb kihaszndldsat, a részlegek kozotti kommunikacid javuldsat
remélik. Régen egy termékdsszetételre vonatkoz6 dontést a vertikdlis silékban globdlis szinten kel-
lett jovahagyni, ami hat hétig is eltarthatott; ma ugyanez regiondlis szinten gyorsabban elintézhetd.

A kiilonboz6 posztokon iilo emberek ma jobban egymadsra vannak utalva, mint kordban, hiszen
egy vezetd most mdr nem irdnyitja a teljes termékértéklancot. Természetesen az sem mindegy, hogy
az Uj rendszerben hogyan lehet egyiittmikodni a tobb mint negyvenezer hozzdadott értéket nyujtd
viszonteladéval (value-added reseller) €s a legkiilonb6zobb méreti kiskereskeddkkel, koveti-e a HP
a Dell példdjat kozvetitoket megkeriild, internetes direkt értékesitési csatorna kiépitésével.

A villalat szdmos vezetdje jelzi, hogy a HP-ndl valéban sziikség van a modellvdltdsra. A korab-
bi modell - mondjdk - decentralizdlt volt, vdllalkozéi jellegli, ami a maga idejében gyorsasdgot és
szamonkérhetdséget biztositott. A dontéseket a lehet6 legalacsonyabb vezetési szinten hoztdk meg.
A mai kdrnyezetben azonban nagyobb sziikség van vallalati szintl stratégidra, és ezek érvényesité-
séhez megfeleld eszkozoket kell taldlni.

Ugyanakkor Fiorina 1épéseit sokan kritizdljak. Egyesek szerint a vezetdket nem vonta be kelld
mértékben a nagy horderejii dontésekbe, esetenként maguknak kell kitaldlniuk, hogy tulajdonkép-
pen mit is varnak toliik. Az 6ndllésdghoz szokott vezetok nehezen fogadjdk el a hatdskori vonalak
atszabdsat. A jutalmak régen az egyes részlegek teljesitményétol fliggtek, ma viszont a HP dltaldnos
eredményein van a hangsily. Olyan vélemények is vannak, hogy az értékesités tekintetében a HP
atesett a 16 masik oldaldra: igaz, hogy az 6ndll¢ lizletigak értékesitdi kordbban csak a sajat részle-
giik termékeivel foglalkoztak, ami megnehezitette a komplex rendszerek eladdsat, és a vevok sem
mindig értették, hogy miért kell parhuzamosan tébb HP képviseldvel targyalniuk, ma viszont az a
gond, hogy egyetlen ,.integralt™ értékesitd nem érthet mindenhez. A vallalat kontrollingrendszeré-
nek az dj rendhez valé igazitdsa folyamatban van. Vitdk folynak a termékvonalak kozotti szinergi-
alehetdségekrol, igy példaul a nyomtatdk jovojérdl is. Vannak olyan hangok, hogy a kis- és kozép-
vallalati szektor nem kap elegendd felsdovezetoi figyelmet, meg olyanok is, hogy az e-szolgéltata-
sok tényleg fontosak, de nem kellene 0ket mds iizletek jovedelmébol finanszirozni.

A tozsde kedvezoen fogadta Fiorina mikodésének elso néhdny hénapjat, a HP-részvények arfo-
lyama szépen emelkedett. Az IDC 2000 dprilisdban kozzétett jelentésében a HP-t a ,,vildg leggyors-
abban novekvd PC-gydrtdjaként™ jellemezte. Aztdn bekovetkezett az internetes tdzsdei 1éggdmb ki-
pukkandsa: az amerikai gazdasdgban és azon beliil az informéciétechnoldgiai szektorban megjelen-
tek a kozelgd recesszi6 elsd jelei. Az dltaldnos trendbol a HP sem tudta kivonni magit, drfolyama
zuhanni kezdett.

A Compag-kal val6 egyesiilés hire 2001 szeptemberének elején reflektorfénybe dllitotta a valla-
latot. A Business Week szakiréja a lap szeptember 17-i keltezésti (még a New York-i terrortimadas
elott megjelent) szimdban a kovetkezOképpen értékelte a két cég dsszevonandé iizletdgait:

SZEMELYI SZAMITOGEPEK: 19%-os piaci részesedéssel a vildg legnagyobb PC-gyartéja jon

1étre (1. sz. tablazat). Mivel azonban a PC-eladdsok és a nyereséghdnyadok rekordmélységben

vannak, a két vallalat a 2001. évben egyiittesen 500 millié dolldrt veszitett.

NYOMTATOK: A HP 50%-os részesedése vérhatéan novekedni fog, a festékkazettak forgalma-

val egyiitt. A kereslet és a nyereséghdnyad azonban gyengiil, mikozben er6sodik az drverseny a

Lexmark, a Canon és mas rivalisok részérol.

LOW-END SZERVEREK: A Compagq itt az élen van, a Windows-alapu termékek tekintetében
az Osszevont részesedés eléri a 37%-ot. A Dell és az IBM azonban kemény versenytdrsaknak
szamitanak.

HIGH-END SZERVEREK: A HP és a Compaq egyardnt lemaradt ezen a kulcsfontossagu terii-
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leten. A Compaq kifuttatja az Alpha szervereket, a HP Unix-bdzisu szervereinek eladdsa stag-
ndl.
SZOLGALTATASOK: Mindkét cég az IBM babérjaira hitozik, azonban egyiittesen 65.000 fot
szamlalo szolgaltatégardajuk 62%-a egyszerli gépjavitdsi munkdkkal foglalkozik, nem csucsve-
zetdi konzultdcidval, amire a ,,Nagy Kék* koncentrdl. A PricewaterhouseCoopers felvasarlasa-
val kapcsolatos kordbbi elképzelés kiitba esett.
TAROLAS (STORAGE): A Compagq 5,2 millidrd dolldros storage-iizlete j lendiiletet kaphat,
ha a HP is Compaqg-eszkozoket kezd eladni az iigyfeleinek. A piac Oridsaitdl, koztik az EMC-
tol azonban nehéz lesz tigyfeleket elhdditani.
SZOFTVER: Komplex villalati megolddsok nyujtasdhoz specidlis middleware-szoftverekre
van sziikség. A HP ezen a téren lemaradt a versenytdrsai mogott, a Compag-ot pedig nem jegy-
zik ebben a mezonyben.

1. tabldzat

A legnagyobb szamitogépgydrtok 2000-ben

Forrds: Villalati adatok

Az ujsagiré veszélyesnek ldtja a helyzetet, hiszen éppen akkor kell tobb pénzt pumpadlni a piac fel-
s0 szegmenseit megcélzé fejlesztési programokba, amikor a fejostehenek teje a lassulé novekedés

Villalat Bevétel 2000-ben (millidrd dollar) Nett6 jovedelem 2000-ben
(millié dollar)

IBM 88,4 8.100
Sony 58,5 134
Hewlett-Packard 48,8 3.700
Toshiba 48,0 776
NEC 454 478.,5
Fujitsu 44,2 69
Compaq 424 1.700
Dell 31,8 2.180
Samsung 26,7 4.700

és a gyilkos drverseny kovetkeztében elapad. A PC-iizlet 2000-ben még szépen novekedett, elem-
70k szerint 2001 elsd két negyedévében pedig a cég teljes nyeresége a nyomtatéknak volt kdszon-
hetd. A piac gyengélkedik, a profitzondk a magasabb piaci szegmensek felé tolddnak el, de ebbol
a két tizletagbol aligha lehetne konnyen kihatralni.

A Hewlett-Packard 2001 harmadik pénziigyi negyedévében elért eredményeit augusztus koze-
pén hoztdk nyilvanossagra. A vallalat értékesitési arbevétele 10,1 millidrd dolldr volt, ami 14%-kal
(a devizadtvaltds hatdsait nem szamitva pedig 10%-kal) kevesebb az el6z6 év harmadik negyedévé-
ben elért 11,8 millidrd dollarndl. ,,Vilagméretli dekonjunktira korszakat éljiik, és a nehéz gazdasa-
gi koriilményeket eredményeink is tiikrozik,, — kommentdlta a sajténak az eredményeket Carleton
Fiorina. ,,Vannak azonban pozitiv jelek, amelyek azt mutatjak, hogy az iizleti tevékenység atalaki-
tasat és a szolgaltatdsi szinvonal emelését célz6 erdfeszitéseink sikeresek voltak. Tovdbbra is el-
szantan dolgozunk a jovObeni ndvekedés stratégiai elokészitésén.*

A Newsweek szeptember 17-i szdma (ez is a terrortdmadds elott jelent meg) a General Electric
tdvozé vezetdjét, Jack Welch-et hasonlitja 6ssze Carly Fiorindval. ,,Ha a vallalat részvényarfolya-
ma emelkedik - irja Allan Sloan - a vezetonek minden hibdt megbocsatanak. Ha esik, akkor min-
den 1épéséért hibaztatni fogjak. A siker titka egyszerli: emelni kell az drfolyamot. Elvégre minden
a pénzrdl szol.*

1. dbra
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A HP részvénydrfolyamdnak alakuldsa 1997-t61 2001 végéig
Forrds: Nasdag, 2002. janudr 15.

A Compagq az ezredfordulén

Last Sale
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A Compaq mai vezérigazgatéjat, Michael Capellast 1999 juliusdban nevezték ki a vallalat élére. El-
sosorban azt vartdk tole, hogy a Compaq markanév ismét a régi fényében ragyogjon.

A houstoni cég alapitdsa utdn sok éven dat a kereskeddk és a felhaszndlok kedvence volt: soro-
zatban elsoként jelent meg az egyre jobb, egyre erdsebb szamitégépekkel. Még az IBM-et is sike-
riilt lekoroznie: a kilencvenes évtized kdzepén a szoftver-6rids Microsoft és a chip-gyart6 Intel mel-
lett az informatikai ipar harmadik tartépillérének szamitott. Az évtized végére azonban a cég csilla-
ga halvanyodni kezdett, ami a pénziigyi eredményekben is megmutatkozott.

Az elemzok t5bb okot is emlitenck. Ugy tinik, a Compaq késve reagilt az internetes forrada-
lomra: a Dell-lel szemben sokdig a hagyomanyos értékesitési formdkhoz ragaszkodott, ami az igé-
nyek gyors valtozdsa idején készletezési problémakhoz vezetett. A szerverek vonaldn gondokat oko-
zott a Digital Equipment Corporation felvadsarlasa és integrdldsa. A bevételek novekedése 1998-ban
csak 5%-os volt, pedig a befektetdk az ,,aranykorban® a 45-65%-os savhoz szoktak hozza. 1999 ja-
nudrjat kdvetden a részvényarfolyam 6t honap alatt kevesebb mint felére esett vissza. ,,A szakadék
sz€1én egyensilyoztunk® — nyilatkozott errdl az idoszakrél Robert Enloe, az igazgatd tandcs egyik
tagja. A tandcsot ebben az idoben az egykori Digital vezeto6i uraltdk, akiket a Compaq egyik veze-
toje a sajtéban ,,professziondlis tilélok*-ként jellemzett, akik ,,csak tildogélnek, és soha nem csindl-
nak semmit®.

Capellas energikusan ldtott hozzd a problémdk megolddsdhoz: dtszervezte a céget, csokkentette
a koltségeket, lendiiletet adott az elektronikus értékesitésnek és az innovaciénak. 2000 masodik ne-
gyedévében — a stagndlds éve utdn — a bevételek 7,5%-kal ndvekedtek. Kiillondsen latvanyos fejlo-
dés mutatkozott Japanban és Latin-Amerikdban. A tobb negyedéven dt folyamatosan veszteséges
PC-iizletdg ismét nyereséget hozott. Az drfolyam nem érte el a kordbbi magassdgokat, de hatarozot-
tan novekedni kezdett. Reményteljesebbnek mutatkozott a Dell-lel folytatott verseny is.

Capellas, aki kordbban tobb mint hisz kiilonb6z6 vezetdi posztot toltott be, a vezetési tankony-
vek népszerli elgondoldsait igyekezett érvényesiteni. A Compagqot féltucatnyi piaci egységbe szer-
vezte at, a kordbbi funkciondlis részlegek helyett. A vezetoket felelossé tette az izleti egységiik al-
tal elért eredményért. Az iigyfelek elégedettségével kapcsolatos célok elérését beépitette a vezetdi
érdekeltségi rendszerbe, a legfelsé szinten 30%-os ardnnyal. A vallalat aktudlis helyzetérdl és ter-
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veirdl sz6l6 eldaddsait a cég valamennyi (tobb mint hatvanezer) alkalmazottja kovetheti a helyszi-
nen vagy televizids ldncon keresztiil. ,,A vezetésnek személyesnek kell lennie* — vallja Capellas. —
Meg kell szélitani az embereket, meg kell gydzni oket arrdl, hogy olyasminek a részesei, amire
biiszkék lehetnek.* Egyes sajtobeli vélemények szerint a Compaq vezére kivalé megvaldsitdja ma-
sok altal kitaldlt okos médszereknek, de nem latnok tipus.

A 2001. év végén ismét gyiilekezni kezdtek a viharfelhok. A szeptember 11-i New York-i ese-
mények és egy szokatlanul heves tdvol-keleti tdjfun megtépaztik a cég ellatsi lancat. A harmadik
negyedévi értékesités 33%-kal esett vissza az el6z6 év hasonlo idoszakdhoz képest. Az asztali gé-
peknél 42, a PC-szervereknél 44%-os volt a csokkenés. A Compaq vesztesége elérte a 499 millié
dollart, mikézben a Dell ugyanekkor 429 milliés nyereséget produkdlt. A helyzetet latva az elem-
70k erOsen visszavagtak a forgalomra és a nyereségre vonatkoz6 2002. évi elorejelzéseket. Az ar-
folyam zuhant, fél6 volt, hogy a piaci érték a konyv szerinti érték ald esik. ,,A HP-nak vélasztdsi
lehetdségei vannak, a Compagnak problémadi* — foglalta 6ssze a véleményét 2001 decemberében
Don. M. Young, az UBS Warburg szakértdje.

2. dbra
A Compagq részvénydrfolyamdnak alakuldsa 1997-t6l 2001 végéig

Forrds: Nasdag, 2002. janudr 15.
Sajtébeli vélemények szerint ha a HP-val kotendd hdazassag nem jon 1étre, f616ttébb nehéz idok var-
nak a Compagqra. ,,Mindent megprébaltunk, de a piaci részesedésiink csokkenését és jovedelmiink
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zsugoroddsat nem sikeriilt megdallitanunk. Partnerra van sziikségiink a talpon maradashoz* — a ter-
vezett 6sszeolvadds bejelentésével a cég ezt a jelzést adta a piac felé. Ha magukra maradnak, el-
képzelhetd, hogy Capellaséknak ki kell vonulniuk olyan iizletigakbdl, ahol az elmilt idokben gyil-
kos verseny bontakozott ki, és ezek kozé tartozik a PC-iizlet is. Amikor a kilencvenes évtized ko-
rai éveiben a PC-ken csokkenni kezdett a nyereség, a Compagq a szerverek felé menekiilt; ma azon-
ban ezen a teriileten sem sokkal jobb a hadihelyzet. Capellas megprébalhat az IBM mintdjara a
szolgdltatdsok terén elorenyomulni, itt azonban megfeleld partner nélkiil rosszak az esélyei.

A 2001. év utolsé negyedévi jelentései némi optimizmusra adtak okot. A PC-iizlet f6l6ttébb ér-
z€keny a mennyiségre, az év végi eladdsok pedig jobbnak bizonyultak a vartndl. Az ellatasi lanco-
kat sikeriilt rendbe hozni, egyes jelek az amerikai recesszi6 kozelgd végére utaltak.

Kardcsony, 2001
A 2001. év legvégén a HP jovojérdl és a Compagkal kdtendd hazassagrol sz616 vitdk hatdrozottan
kiélezddtek. A frontvonal egyik oldaldn Carleton Fiorina vezette a csapatokat: 0k kitartottak a meg-
kezdett vdltozdsok és a tervezett 6sszeolvadds mellett. A masik oldal vezéralakjai a Hewlett és a
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Packard csaldd tagjai voltak, akiknek kiilonbdz6 szdlakon jelentds, bar nem dontd nagysdgu tulaj-
donosi részesedésiik van az alapitd atydk nevével fémjelzett, nemzeti biiszkeség targyat képezo cég-
ben.

Az igazgatd tandcsban az alapité csalddokat ekkor mar csak Walter B. Hewlett, William Hew-
lett fia képviselte. O — heves vihart kavarva — bejelentette, hogy az 6sszeolvadis ellen fog szavaz-
ni, és e tekintetben maga mellett tudhatja David és Susan Packardot, sot, érdekes mdédon a Fiorinét
helyzetbe hozé kordbbi vezérigazgatdt, Lewis Plattot is. William Hewlett aktivan igyekezett
meggydzni a tobbi részvényest az dlldspontja helyességérdl, de természetesen ugyanezt tették a ma-
sik tdbor vezetdi is.

Fiorina tdbordnak az sszeolvadds mellett sz616 fontosabb érvei a kovetkezoképpen szoltak:

* A két cég egyiittesen 2,5 millidrd dollar koltséget takarithat meg 2004-re, leginkdbb 1étszam-
csokkentés révén, ami becslések szerint 15-30 ezer alkalmazottat fog érinteni.

* A HP és a Compaq egyiittes bevétele elérheti a 87 millidrd dollart, ami a legelsé vonalba, koz-
vetleniil az IBM mellé emelné az 1j céget.

* Egyes dsszevont iizletdgakbdl — példaul szamitégépek javitdsabol - hatalmas nyereségre lehetne
szamitani.

* Mindkét cég kihaszndlhatnd a masik tigyfélbazisat: a HP eladhatnd a nyomtat6it a Compaq régi
partnereinek, a HP-hivok pedig megvasarolndk a Compagq tarol6berendezéseit és igy tovabb.

* A két fél technol6gidi szamos ponton j6l kiegészitik egymast. A HP példaul megbizhat6bb inter-
netes rendszereket épithetne a Compaq kiilondsen megbizhaté Himalaya-szervereivel.

* A kihaszndlhat6 szinergialehetdségeknek koszonhetoen az 6sszevont cég piaci értéke latvanyo-
san novekedhet.

» Fiorina sikeresnek bizonyult az innovaciok teriiletén, ami a HP szdmadra kiilonosen fontos: 2001-
ben a cég hdromezer szabadalmat jegyeztetett be.

* Walter Hewlett viselkedése ellentmonddsos, gyakran nincs jelen, amikor az igazgaté tandcs fon-
tos kérdésekrol targyal. A tandcson beliili vitdt a nyilvdnossdg elé tarni silyos vezetési mithiba
volt.

* Mindazok, akik azt hiszik, hogy a HP-nél van esély a ,,régi szép idok* visszahozdsara, sulyosan
tévednek: az informatikai piac radikdlisan megvaltozott. A szdmitégépipar tomegesedése és
konszoliddléddsa megdllithatatlan. Ha a tobmegre van sziikség a gydzelemhez, akkor azt minden
aron biztositani kell. Ha a Dell-féle direkt internetes eladdsi modell igéretesebb, akkor azt kell
szorgalmazni, ezen a téren pedig a Compagq elobbre jdr, és segithet a HP-nek.

* A véltozasok eredményeinek beéréséhez idd kell. Lou Gerstnernek 6t év kellett az IBM talpra
allitdsdhoz, pedig akkor nem is volt recesszid.

Ervekben a mésik oldalon sem volt hidny:

A technoldgiai szektor nagy 0sszeolvaddsai gyakran sulyos problémdkhoz vezetnek. A HP-Com-
paq terv 150.000 embert érintene, akik a vildg 160 orszdgdban dolgoznak. Redundans termékek
és programok ezreit kellene szelektdlni. A kockdzat 6ridsi.

* A Compaq beolvasztasaval a HP 18% koriili részesedéssel a PC-piac legnagyobbjai kozé emel-
kedne. Ez a piac azonban nem kiilondsebben vonzé: a nyereséghdnyadok kicsik, a novekedés
akadozik, ha gond van, a veszteségek pillanatok alatt felduzzadhatnak.

* A HP kétségteleniil vezet a nyomtatdk teriiletén, de a PC-szektorban a Dell, a szolgaltatasok te-
riiletén pedig az IBM alaposan megszorongathatja.

* A hosszabb ideje bukdacsol6 Compagndl mdr voltak jelentds elbocsitisok. A HP nehezen
emészti a Fiorina dltal kezdeményezett belsd valtozdsokat. A mordl éppenséggel egyik cégnél
sem tekinthetd erdsnek, és a tovabbi radikdlis 1étszdmcsokkentések hire csak ronthat a helyze-
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ten. A HP élre keriilhetne a PC-piacon, itt azonban manapsag sz6 sincs a munkahelyek bizton-
sagarol.
* A HP hagyomdnyosan bardtsagos, egyenloségre épiild kultirdja 6szetitkozésbe keriilhet a Com-
paq konfrontdcids stilusaval.
* A Fiorina 4ltal kezdeményezett belso dtszervezések eddigi eredményei ellentmonddsosak, fon-
tos teriileteken az eredmények romlottak. Egyes jelek arra mutatnak, hogy az 0j rendszerben a
pénziigyi kontroll gyengiilt, a vezetdk egy része elbizonytalanodott, egyes fontos technoldgiai
fejlesztési programok nem kapnak kelld tdmogatést. A frontvonal és a hdtorszag kozott rossz a
kapcsolat. A HP sorsa valtozatlanul tilsdgosan szorosan kotodik a festékpatronokhoz és a foto-
papirokhoz.
¢ Fiorina stdbjanak rovid tavi piaci progndzisai rendre hibdsnak bizonyulnak. A szamitasi téve-
dések miatti rendszeres koltségesokkentési akcidk dllandd frusztriltsdgot okoznak. Miutdn dol-
gozok tizezrei fogadtdk el a fizetésiik csokkentését, tjabb elbocsatdsokat jelentettek be. A ve-
zé€rigazgatd fokozatosan elveszti az alkalmazottak bizalmat: a belsé felmérések szerint Walter
Hewlett akcidja utdn mar csak 55%-uk van az 6sszeolvadds mellett, szemben a kordbbi 84%-
kal.
A 2001. év tavaszdn a nagykozonség a gazdasagtorténet egyik legizgalmasabb szavazdsi csatdjira
szamithatott a HP-Compagq tigyben. Az is vildgos volt, hogy torténjen barmi, ezzel a csatdval nem
dol el a habord. Az 6sszeolvadasi terv meghitsuldsa Carleton Fiorina szdmdra allasdnak elveszté-
sét jelentheti, és a HP éppen akkor marad vezér nélkiil, amikor a legnagyobb sziiksége lenne hata-
rozott stratégidra.

,»A harc tulajdonképpen a Hewlett-Packard lelkéért folyik™ — jegyezte meg decemberben Tho-
mas J. Perkins, az igazgat6 tandcs 69 éves tagja. ,,A Compaq csak bekeriilt a tizvonalba.*

Epil6égus
A Hewlett-Packard tulajdonosai végiil a két cég egyesiilése mellett szavaztak, igy a harc 2002 ma-
jusdban lezdrult. Carleton Fiorina és csapata munkdhoz latott, hogy az igéreteket teljesitse. Lépé-
seiket minden oldalrdl élénk érdeklodés kiséri.

Az elemzdk és a sajtéhirek szerint az elso félév eredményei biztatdak voltak. A vallalat a vart-
ndl gyorsabban csokkentette koltségeit, hatdrozott 1épéseket tett a két dsszeolvadt cég termékeinek
integrdldsa, a sikertelen cikkek kiszlirése érdekében. Ami a legfontosabb: a legtobb kategéridban
meg tudta tartani, sot, helyenként novelte a piaci részesedését. A Unix szerverek piacan, 2002. no-
vemberi jelentések szerint, a harmadik negyedévben nagyobb piaci részesedést ér el a nagy rivalis
Sunndl. Az IDC adatai szerint az Intel processzoros szerverek teriiletén tobb mint 10%-kal elozte
meg a Dell Computert. Az asztali szamitégépek tekintetében az USA piacdn ugyan lemarad a Dell
mogott, a vildgpiacon viszont fej fej mellett halad a két cég.

A javul6 eredmények minden bizonnyal az 6sszeolvadds elotti gondos tervezésnek és a haté-
kony végrehajtasnak kdszonhetok. A sok ezer elbocsatott dolgozdval egyiitt nyilvan az egyesiilés
nyilt ellenzoinek zome is tdvozott.

A j6 hirek mellé rosszak is keverednek, a pozitiv vélemények mellett a kételkeddk hangja is
hallhaté. A 2002. évi szamok szerint a vallalati rendszerek és a PC-k iizletigdban a HP viltozatla-
nul veszteséges. A koltségesokkentés konnyl volt — mondjdk egyesek —, a neheze csak most kovet-
kezik. A kidobhaté homokzsdkok gyorsan elfogynak. A nyomtatdk sz€p nyereséget hoznak, de a
patinds cégnek feljebb kellene kapaszkodnia az informatikai értéklancon. A cég vezetdinek szeme
elott az IBM példdja lebeg: a Nagy Kék Lou Gerstner irdnyitdsa alatt hatdrozottan a szolgaltatdsok
felé fordult. A HP sok olyan eszkozzel rendelkezik, amelyeket integralt csomagok formdjaban ki-
ndlhat nagyvdllalati iigyfeleinek. Az egyesiilés utdn teljesebb lett a termékkindlata, és megndtt a
szolgaltaté szakemberek 1étszdma is; az utébbi tekintetében azonban messze lemarad az IBM mo-
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gott, és a tandcsadoi piacon sem tud vele igazdn eredményesen versenyezni.

,.Lehet, hogy Carly Fiorindnak igaza volt? — tette fel a kérdést 2003 janudrjaban Lisa DiCarlo,
a Forbes szakir6ja. Gordon Haff, az Illuminata Research elemzoje szerint a vallalatnak vildgosab-
ban kellene megmondania, hogy mit akar, milyen irdnyba halad. A nagyk6zonséggel el kell hitetni,
hogy a HP nemcsak printerek és PC-k gyart6ja, hanem élvonalbeli szerverek és vildgszinvonald
szolgéltatdsok forrdsa is egyben.

FORRASOK
Az esettanulmanyhoz kizdrolag publikus, mindenki éltal szabadon hozzdférheto forrasokat haszndl-
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nyeket, a CNN, a Bloomberg és mds hiriigyntkségek jelentéseit, a Nasdaq tdzsdei adatait és elem-
zéseit, valamint a forrdsok aldbbi — nem teljes — jegyzékében szerepld cikkeket, konyveket.
Az anyaggyijtést 2003 janudrjaban zartuk le.

* A Dell lecseréli HP-nyomtatéit. PrimOnline, 2001. szeptember 11.

* Advisers Diverge on H-P Deal. www.wsj.com, 2001. december 3.

* A HP-Compaygq fiizié tényképe. PrimOnline, 2001. szeptember 4.

* Boss: A ¢él az tigyfeleket teljes mértékben kiszolgdlni. Interji Pesti Istvannal. 2000. szeptember

* Bogel Gyorgy: Verseny az elektronikus iizletben. Miiszaki Konyvkiadé, 2000.

» Bogel Gyorgy: Az elvesztett drtatlansdg. CEO, 2001. 3. sz.

e Brennan, P.: Hewlett-Packard and Compaq May Increase Job Cuts, Analysts Say. www.bloom-
berg.com, 2001. oktéber 1.

e Brennan, P.: Hewlett-Packard, Compaq to Face Antitrust Scrutiny in PC Market. www.bloom-
berg.com, 2001. december 3.

¢ Burrows, P.: The Radical. Business Week, 2001. februar 19.

e Burrows, P. et al.: Where is the Upside? Business Week, 2001. szeptember 17.

e Burrows, P.: Carly’s Last Stand? Business Week, 2001. december 24.

* Burrows, P.: Backfire. John Wiley & Sons, 2003.

« CEO: Atrendezodés a Hewlett-Packardndl. Interjd Pesti Istvdnnal, 2000. 3. sz.

e Collins, J. — Porras, J.: Built to Last. HarperBusiness, 1997.

* Computer Firms Ask: Now What? The Wall Street Journal Europe, 2001. szeptember 7-8.

e Computer Makers to Post Weak Results. The Wall Street Journal Europe, www.wsj.com, 2002.
janudr 14,

¢ Dell, M.: Direct from Dell. HarperBusiness, 1999.

¢ Fiorina, C.: Making the Best of a Mess. The New York Times, 1999. szeptember 29.

e Fiorina Moves to Put Hewlett-Packard Back Together. Financial Times, 1999. december 7.

¢ Fuscaldo, D.: Compagq Says it is Expecting to Post Fourth-Quarter Profit. The Wall Street Jour-
nal Europe, 2002. janudr 8.

e Glimmer or Chimera? www.economist.com. 2002. janudr 10.

e Greiner, L.: Evolution and Revolution as Organizations Grow. Harvard Business Review, 1972.
julius-augusztus

* Grove, A.: Only the Paranoid Survive. HarperCollins Business, 1997.

» Hagel I11, J. — Brown, S.: Your Next IT Strategy. Havard Business Review, 2001. Oktéber

e Hamm, S.: Compagq’s Rockin’ Boss. Business Week, 2000. szeptember 14.

e Hamor Szilvia: Eziistnyelv, vasakarat. Népszabadsag, 2000. augusztus 26.

* Hewlett Files Papers Urging Deal’s Rejection. The Wall Street Journal Europe. www.wsj.com,
2001. december 28.

* H-P Agrees to Buy Compagq. The Wall Street Journal Europe. www.wsj.com, 2001. szeptember



Hewlett-Packard: Hagyomdny és megujulds 117

4.

* HP Board Members Fully Committed to HP Leadership and Compaq Transaction. Sajtékozle-
mény, www.hp.com, 2001. november 7.

* H-P Fight Moves Forward. www.wsj.com, 2001. november 16.

e HP Introduces build-to-order program for consumer laptops. www.CNN.com, 2001. oktober
12.

* HPs First Breakdown of Profit Shows Under 25% is from Computer Business. Wall Street Jour-
nal, 2000. janudr 28.

* HP Unveils Internet Alliances. San Francisco Examiner, 2000. dprilis 20.

e Kaplan, D.: The Silicon Boys. William Morrow and Company, 1999.

e Kotter, J.: A vdltozdsok irdnyitdsa. Kossuth Konyvkiadé, 1999.

 Krajczar Gyula: Sem Hewlett, sem Packard, csak a Hewlett-Packard. Népszabadsdg, 2001. de-
cember 17.

e Lamy, L. et al.: HP-Compaq Merger: Smart Move or Desperate Measure? IDCFlash #WQ40H
—2001. szeptember. www.itresearch.com

e Mandel, M.: The Coming Internet Depression. Basic Books, 2000.

e Packard, D.: The HP Way. HarperCollins, 1995.

» Park, A.: Can Compagq Survive as a Solo Act? Business Week, 2001. december 24.

* PC Firms, Suppliers Plan Online Exchange. The Wall Street Journal, 2000. m4jus 2.

* PC outlook worsens. www.CNN.com, 2001. szeptember 10.

* PC Prices ’Set to Rise’. www.news.bbc.uk. 2002. janudr 4.

e Perkins, A. — Perkins, M.: The Internet Bubble. HarperBusiness, 1999.

e Peters, T. — Waterman, R.: A siker nyomdban. Kossuth Konyvkiado, 1986.

* Shapiro, C. — Varian, H.: Information Rules. Harvard Business School Press, 1999.

e Sloan, A.: Now Playing!!! The Celebrity CEO. Newsweek, 2001. szeptember 17.

* The Economist: Wedding of the Walflowers. 2001. szeptember 6.

e The Economist: Over the Hill at 20. 2001. szeptember 8.

* The Economist: Sheltering from the Storm. 2001. szeptember 8.

* The Economist: Not at all HP. 2001. november 17.

* The Economist: Under the Influence. 2001. november 17.

e The Economist: In the Family’s Way. 2001. dec. 15.

e Williams, M.: Packard, Hewlett Heirs Join to Oppose Compaq Acquisition. The Wall Street Jo-
urnal Europe, 2001. november 8.

e Williams, M.: H-P Employees Don’t Share Enthusiasm for Compaq Deal. The Wall Street Jour-
nal Europe, 2001. november 19.

e Williams, M.: H-P’s Chief Fiorina Faces Sales Challenge of her Career. The Wall Street Jour-
nal Europe, 2001. december 13.

e Williams, M. — McWilliams, G.: Top H-P Shareholder Comes out against Compaq Deal. The
Wall Street Journal Europe, 2001. december 10.



