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Prezentowany nizej opis przypadku stanowi jedynie podstawg¢ do dysku-
sji na zajeciach w Instytucie Organizacji Zarzadzania i Doskonalenia
Kadr i nie moze byé traktowany jako ilustracja wiasciwego czy niewidasSci-
wego sposobu rozwigzywania probleméw z zakresu zarzgdzania organiza-
cja gospodarcza. '
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1. Krétka charakterystvka IBM

W 1911 roku trzy amerykarskie przedsi¢biorstwa: International Time
Recording Company, Tabulating Machine Company i Computing Scale
Company potgczyly sie¢ w jedng firme¢ o nazwie Computing - Tabulating -
Recording Company. Od 1914 roku firma, pracujgc juz pod wspSlnym kie-
rownictwem, zatrudniala 1300 oséb. W tym tez roku rozpoczgi prace na
stanowisku naczelnego dyrektora Thomas J, Watson - senior. Wkrétce
zostal on prezesem firmy i przewodniczacym rady dyrektordéw. Funkcje
te peinit az do maja 1956 roku.

W 1924 roku przedsigbiorstwo przyje¢to nazwe International Business
Machines. Historia firmy i jej osiggniecia - zardéwno w dziedzinie badan
naukowych, jak réwniez w produkcji i sprzedazy réznych odmian kompu-
ter6w - s3 przedmiotem ogromnego zainteresowania. Nie ma wilasciwie
ani jednej ksigzki z zakresu organizacji zarzadzania spoéréd opublikowa-
nych w wysoko uprzemysifowionych krajach kapitalistycznych, ktéra nie
powolywataby si¢ na przykiad IBM - czy to w zakresie prowadzenia prac
badawczych nad rozwojem nowych produkitéw, wprowadzania ich na rynek,
czy to w zakresie strategil stosowanych przez wielkie korporacje, przy-
jetych struktur organizacyjnych, czy réznych problemdw z zakresu funkcjo-
nowania organizacji gospodarczych.

Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, Ze osiagnigcie, a naste¢pnie utrzy-
manie przez IBM dominujgcej pozycji na rynku zwigzane bylo Scisle z
pofozeniem przez kierownictwo firmy szczegblnego nacisku na prowadze-
nie prac badawczych i roZwojowych w zakresie réznych produktéw, zgod-
nie ze zmieniajgcymi si¢ potrzebami rynku,

Swiadcza o tym kolejne zmiany programéw produkeji, a takze - sposéb
postepowania firmy w czasie kryzysu lat trzydziestych.

Pierwszymi produktami firmy byly wagi handlowe, maszyny do segre-
gacji kart i czasowe urzadzenia rejestrujace. Pierwsze laboratorium ba-
dawcze zostalo zbudowane w 1933 roku w Endicott, w stanie Nowy Jork.
W tym czasie IBM zaczgla zajmowaé si¢ elekirycznymi maszynami do pi-
sania, co zwigzane bylo z zakupieniem firmy Electromatic Typewrites
Inc., w ktérej pracowato zaledwie 36 pracownikéw. Pierwsza elekiryczna
maszyna do pisania produkcji IBM pojawila sie¢ na rynku zaledwie 2 lata
pbéZniej.

W czasie depresji lat trzydziestych IBM skoncentrowalo szczegblny
wysitek na rozwinigcie produkeji nowych typéw maszyn liczgcych. Oka-
zal si¢ on owocny, bowiem w 1936 roku firma zaoferowala swoje maszy-
ny tzw. najwiekszej operacji finansowe] wszechczaséw - jak okreslono w
USA program bezpieczeristwa parnstwowego.,

Natychmiast po rozpoczeciu II wojny Swiatowej, wszystkie urzadzenia
IBM zostaly oddane do dyspozycji rzadu. Ponad 5000 maszyn liczgcych
tej firmy zainstalowano w Waszyngtonie., Byly one ogromnie pomocne w
zorganizowaniu przepiywu wojska i transferu wyposazenia. Inne maszyny
IBM byty zainstalowane za granicga w jednostkach wspomagajacych oddzia-
ty amerykanskie.,

Pierwszy komputer ogélnego zastosowania /tzw. Automatic Sequence
Controlled Calculator/, zostat zbudowany w 1944 roku po 6 latach badari,
jakie naukowcy IBM prowadzili we wspbipracy z profesorem Howardem
Aikenem z Harvard University. Byl to elektro-mechaniczny komputer, w
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kiorym zastosowano przekazniki i tasmowo kontrolowane urzadzenia pro-
gramujace. Komputer ten zostal péZniej przekazany przez IBM Uniwersy-
tetowi Harvardzkiemu. .

W 1942 roku wyprodukowano inne urzgdzenie, tzw. Selective Sequence
Blectronic Caleulator, a w 1952 roku firma wprowadzita na rynek swoj
pierwszy homputer = IBM 701, przeznaczony do celéw naukowych, Kom=-
puter ten wykonywat 21000 obliczeri na sekundg.

Pracownicy zatrudnieni w IBM majg na swym koncie wielc osiggnigé
naukowych. Jako pierwsi zastosowali w komputerach tranzystory wysokiej
mocy, a ostatnio - w latach siedemdziesiatych - obwody scalone. Opraco=
wali pierwszy na skalg handlowg, miedzynarodowy system tacznosci
/SABRE/ - wykorzystywany do rezerwacji miejsc w komunikacji lotniczej.
7nacznie tez rozwingli teoretyczne prace z dziedziny magnetyzmu, péi-
przewodnikéw i nadprzewodnikéw /sa to tzw. substancje o zero-elektrycz=
nej oporowosci w niskich temperaturach/. WynaleZli takze podstawowe
typy laseréw. Zbadali mozliwosé zastosowania komputeréw w réznych
dziedzinach zycia, miedzy innymi w medycynie, ekologii, w zarzadzaniu,
w kontroli ruchu drogowego itp. Komputery IBM kontrolowatly loty statkéw
kosmicznych, a takze ladowanie czlowieka na Ksiezycu. Obecnie urzgdze-
nia IBM znajduja zastosowanie we wszelkich dziedzinach ludzkiej dziaial-
noéci - w nauce, gospodarce, kulturze i sztuce.

W 1964 roku IBM wprowadzito na rynek nowd rodzing komputeréw,
tzw. system 360, o szerokim zastosowaniu w nauce i gospodarce., Wpro-
wadzenie systemu 360 stanowilo ogromny przetom w technice komputero-
wej, wywario réwniez istotny wpltyw na strategie funkcjonowania same]
firmy. Te wiasnie problemy, zwiazane z projektowaniem, produkowaniem
i wprowadzaniem na rynek komputerow serii systemu 360 stanowig przed-
miot niniejszego opisu przypadku.

Przewrét w elekironice przyniést istoine zmiany w zakresie przetwa-
rzania danych. Wspéiczesny system IBM/370 *aczy w sobie monolityczng
obwodowogé z nowoczesnymi rozwigzaniami w zakresie projektowania kom-
puteréw. Szybkosé operacyjna systemu 370 mierzona jest w miliardowych
czgéciach sekundy. Istotny wpiyw na przemyst komputerowy wywarty zmia- .
ny zachodzgce w koncepcji przetwarzania danych, to jest odejscie od trak-
towania komputera jako narzedzia ulatwiajgcego prowadzenie obliczen, na
rzecz wykorzystania komputeréw w nowoczesnych systemach zarzgdzania
i w kontroli organizacji. Dzieki staiym ulepszeniom w dziedzinie technik
programowania komputeréw, sg one coraz szerze] wykorzystywane w pro-
cesie podejmowania decyzji - zwiaszcza W programowaniu produkcji, pla-
nowaniu inwestycji, gospodarce zapasami, jak i w innych podstawowych
problemach z zakresu zarzgdzania.

Firma IBM zajmuje si¢ produkcja, sprzedazy i obsiugd réznorodnego
sprzetu informatycznego. W 1975 roku korporacja zatrudniala 288.647 oséb,
a wplywy ze sprzedazy, dzierzawy i usiug Swiadczonych przez IBM na
rzecz lllentéw, wynosils (4,4 mild dolaréw USA.

O migdzynarodowym charakterze IBM $wiadcza nie tylko placéwki
handlowe w 126 krajach Swiata, ale przede wszystkim fakt, Ze badania
nad rozwojem nowych produktéw prowadzone s§ we wszystkich czgsciach
Swiata. IBM Corporation posiada na terenie USA 23 jednostki produkeyjne
i 20 osrodkéw badawczo-rozwojowych.




IBM World Trade Europe /Middle East/ Africa Corporation posiada
14 jednostek produkcyjnych, 24 wytwérnie kart perforowanych, 6 jedno-
stek zaplecza rozwojowego i jeden osSrodek badawczy. IBM World Trade
Americas /Far East Corporation kontroluje 9 przedsiebiorstw produk-
cyjnych i 2 jednostki zaplecza rozwojowego.

Warto odnotowaé, ze fabryki w USA i zaklady produkcyjne w réznych
krajach wchodza w skiad systemu komputerowego teleprzetwarzania,
funkcjonujgcego za pomoca bezposredniej sieci 1gcznoséci. System ten
umozliwia blyskawiczne przekazywanie danych konstrukcyjnych i produk-
cyjnych. Wszelkie zmiany techniczne i biezgce wytyczne dotyczace proce-
séw produkcyjnych, sterowanych za pomoc3d maszyn cyfrowych, moga byé
w ten sposéb przekazywane na odlegloéé tysigcy kilometréw i natychmiast
wdrazane. Dzigki temu kazda produkowana maszyna jest pelnym odzwier-
ciedleniem aktualnego stanu post¢pu technicznego.

2, Waga decyzji

+ Decyzja kierownictwa International Business Machines /IBM/, doty-
czgca podjecia produkcji nowej rodziny komputeréw, kt6ra nazwano syste-
mem 360, okazala si¢ najbardziej przeiomowa i brzemienng w skutkach,
jak réwniez - byé moze - najbardziej ryzykowna decyzja ostatnich lat.
Przedsigwzigcie to wymagafo poniesienia przez IBM nakladéw siggajacych
prawie wielkosci budzetu federalnego, bo wynoszacych 5 miliardéw dola-
réw w okresie 4 lat. Aby uruchomié produkcj¢ i wprowadzié na rynek
komputery systemu 360, IBM zostalo zmuszone do przeprowadzenia gene-
ralnych zmian organizacyjnych, ktére przebiegaly ze zmiennym szczesciem
wszystkich uczestnikéw batalii. ., Jednakze jeden fakt pozostal na ogé6l
nie zauwazony dla otoczenia, a mianowicie to, jak zmienita sie sama isto-
ta tego wielkiego i wptywowego przedsi¢biorstwa w wyniku ciezkiej préby,
jaka bylo wprowadzenie do produkcji systemu 360. Zmienit si¢ réwniez
spos6b, w jaki to przedsigbiorstwo zacze¢lo myséleé samo o sobie. Swiad-
czy o tym wypowiedZ Boba Evansa - dyrektora wykonawczego, ktéry byt
giéwnie obcigzony odpowiedzialnoScig za zaprojektowanie tego hazardowego
przedsigwzigcia o historycznym znaczeniu dla przedsigbiorstwa. Ot6z, on
tylko w potowie zartowai, kiedy powiedzial: "stawka tego przedsiewziecia
jest cate przedsiebiorstwo",

. Evans nalegal na to, zeby uznaé system 360 za "wyjgtkowo dobre ry-
zyko" - o wiele mniejsze ryzyko niz robienie czegokolwiek innego lub w
ogble nie robienie niczego. Jest wiele dowodéw na to, ze miat racje.
System 360 ni6ést ze sobg olbrzymi post¢p w technologii komputeréw i
w ich gospodarczym i naukowym zastosowaniu. Tak doniose byly impli-
kacje tej decyzji, ze pelnej oceny przedsiewziecia mozna byto dokonaé
dopiero po upiywie co najmniej 10 lat,

Nowy system 360 powodowai, ze wszystkie istniejgce dotychczas kom-
putery, i3cznie z tymi, ktére dotychczas oferowato IBM, stawaly sie
przestarzate. Tak wig¢c pierwszym i najbardziej godnym podkreslenia byt
fakt, ze przedsigwzigcie to pociggalo za soba wyzwanie rzucone catej
rynkowej strukturze przemysiu komputerowego, a wigec temu przemysiowi,
ktéry sam wyzywajacy dominowat w przygniatajacy sposéb przez cale dzie-
sigciolecie. To bylo mniej wiecej tak, jak gdyby firma General Motors
zdecydowata si¢ wycofaé z rynku wszystkie dotychczas produkowane przez



siebie modele samochodéw i na ich miejsce zaoferowala nowy rodzaj sa-
mochodéw, pokrywajgcy cal3 game¢ popytu; przy czym ten nowy samochéd
posiadalby radykalnie przeprojekiowany silnik, przystosowany do zupeinie
nieznanego paliwa.

W 1966 r. bylo w uzytkowaniu okolo 35000 komputeréw i oceniano,
7e do 1975 r. bedzie ich okoto 85 tys. IBM "siedzialo okrakiem'" na
tym szybko rozwijajgcym sig rynku, liczgc na okoto 2/3 $wiatowych
obrotéw komputerami generalnego zastosowania - juz zainstalowanych i
zaméwionych w IBM przez uzytkownikéw. Udzial dochodéw brutto IBM,
pochodzacych ze sprzedazy komputeréw w 1965 r. ksztattowat si¢ na po-
ziomie 77 %, co w tym czasie wynosito 3,6 mld dolaréw i prawdopodob-
nie wskaZnik zysku piyngcego z tej dziatalnosci ksztaltowat si¢ na tym
samym poziomie w stosunku do ogdlnego zysku wynoszacego 477 milio-
néw dolaréw.

‘Przedsiewzigcie, kté6rym bylo uruchomienie systemu 360, pociaggalo
za soba kilkanascie odrebnych,‘ale $cisle powigzanych ze sobg poczymnafie
Kazdy z tych krokéw powodowat wystepowanie pewnych podstawowych
trudnogci i oznaczal, ze IBM musialo zaakceptowaé wstrzgsajace wyzwa-
nie rzucone swoim mozliwosciom w dziedzinie zarzgdzania. Po pierwsze
- gystem 360 byt oparty na mikroobwodach, tzn. na najnowsze] techno-
logii w dziedzinie komputeréw. W pochodzgcym z 1952 roku lampowym
modelu komputera IBM - nalezgcym do pierwsze] generacji komputerowe]j
- bylo okolo 2 tysiace czesci /komponentéw/ przypadajaecych na 1 stopg
szeécienna /1 stopa = 30,48 cm/. W maszynie drugiej generacji, w kit6-
rej uzyto tranzystoréw zamiast dotychczas uzywanych lamp, liczba ta wy-
nosita 5 tysiecy elementéw na 1 stopg szeScienng. W systemie 360, w
modelu 75 wyposazonym w hybrydowe mikroobwody, na 1 stopg szescien-
ng przypadio juz 30 tysigcy komponentéw. Stary lampowy komputer moégk
wykonywaé okolo 2,5 tysigca operacji na sekund¢. Model 75, nalezacy
do systemu 360, zostal tak zaprojektowany, aby moég: wykonywaé 375 tys.
operacji na sekunde. Koszt wykonania 100 tys. operacji na komputerze
pierwszej generacji wynosit 1,38 dolara, a w modelu systemu 360 koszt
ten zostal zredukowany do 3,5 centéw.

Drugim niezmiernie waznym krokiem bylo zapewnienie kompatybil-
nosécil miedzy modelami systemu 360 a modelami generacji wczesniej-
szych. Chodzito tutaj o to, Zze w miar¢ wzrostu potrzeb uzytkownikéw
komputeréw, mogli oni przechodzi¢ od jednej maszyny do drugiej, bez
konieczno$ei zarzucania lub przepisywania juz istniejacych programoéw.
Ograniczona kompatybilnoéé zostala juz wczes$niej osiggnigta przez IBM
/i przez niektérych z jej konkurentéw takze/ na maszynach o podobnej
budowie, ale o réznej mocy /zdolnoSci przetwarzania/. Nigdy jednakze
dotychczas nie udalo si¢ osiggnaé tej zgodnosci w szerokim asortymencie
komputeréw /z réznych generacji/ i o réznych zakresach mocy /pojem-

- nosci/. Osiagniecie peinej kompatybilnosci zalezato w réwnym stopniu od
rozwoju kompatybilnych programéw, jak i rozwigzan konstrukeyjnych sa-
mych maszyn, Wszystkie maszyny pomocnicze, tzw. urzgdzenia peryfe-
ryjne - jak sie je fachowo nazywa - musialy zosta€ tak zaprojektowane,
aby mogly z jednej strony podotaé wprowadzeniu do maszyny centralnej
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| / Kompatybilnogé jest to mozliwoéé uruchamiania /stosowania/ tego same-
go programu na réznych maszynach.




wymaganych iloSci danych oraz przyjgé przetworzone dane wyjsciowe.

To oznaczalo, Ze urzadzenia peryferyjne musialty byé zdolne do prze-

- strzegania pewnego rezimu czasowego i napigcia oraz mieé poziomy
sygnatu zgodne z tymi, kiére posiada centralna jednostka przetwarzajgca.
Méwigc jezykiem specjalistéw od komputeréw, urzadzenia peryferyjne
musiaty mieé tzw. standardowe oddzialywanie na siebie. Szef jednego z
przedsigbiorstw wytwarzajgcych komputery a konkurujgcego z IBM przyzna-
je, ze w owym czasie, kiedy system 360 zostal podany do publicznej
wiadomos$ci, uwazal, ze decyzja IBM byla czystym szalenstwem i w3atpii,
czy IBM bedzie zdolne do wyprodukowania i dostarczenia na rynek asor-
tymentu, ktéry byiby calkowicie kompatybilny.

Wreszcie ostatnim problemem- - tym, ktéry okazal sie¢ najbardziej
$miala i najbardziej niebezpieczng cze¢sScia przedsiewziecia, byla decyzja
méwigeca o tym, ze 6 gidwnych jednostek wchodzgcych do systemu 360
/poczatkowo oznaczonych jako mpdele 30, 40, 50, 60, 62 oraz 70/, po-
winno by¢ zapowiedziane i wprowadzone na rynek niemal réwnoczesénie,
/Modele oznaczone symbolami najmniejszymi i najwyzszymi tej rodziny
komputeréw, miaty byé ujawnione nieco pézZniej/. To oznaczalo, ze
wszystkie jednostki wchodzgce w skiad przedsiebiorstwa, musialy dosto-
sowaé si¢ do regul niezwykle drobiazgowego planu dzialania.

3. Powodzenia produkcyjne i niepowodzenia finansowe

Wysitek, jaki pociggnagl za sobg program 360, byl ogromny. IBM
wydato ponad pét miliarda dolaréw na program badai. i rozwoju, zwigza-
ny z systemem 360, To spowodowato olbrzymie zapotrzebowanie firmy
na talenty. W korcu 1966 roku okazalo si¢, ze 1/3 sposréd 190 tysiecy
pracownikéw IBM zostala zatrudniona od chwili, kiedy zostal zapowie-
dziany nowy program. Miedzy 7 kwietnia 1964 r. i koficem 1967 roku
przedsigbiorstwo uruchomilo 5 nowych fabryk w Stanach Zjednoczonych
i za granicg. Wydatki na budynki, maszyny i inne wyposazenie zamykaly
si¢ kwotg 4,5 mild dolaréw. Nawet Manhattan Project, w ramach ktérego
wyprodukowano bomb¢ atomowg w czasie II wojny Swiatowej, nie koszto-
wat tak wiele. Wydatki rzadowe na ten cel, az do czasu Hiroshimy, wy-
niosty tylko 2 miliardy dolaréw. Historia nie zna podobnego przypadku,
aby jakakolwiek firma poniosta tak wielkie wydatki na swoje przedsicwzig-
cie gospodarcze. j

To musiato w oczywisty sposéb zmieni¢ dotychczasowy charakter
IBM.

- Przedsigbiorstwo, ktére bylo przede wszystkim montownia kompo-
nentéw komputerowych i organizacja Swiadczgca ustugi dla réznych jed-
nostek gospodarczych, przeksztalcilo si¢ obecnie w powazny koncern pro-
dukcyjny. Stato si¢ najwiekszym na $wiecie producentem obwodéw scalo-
nych, kt6rego roczna produkcja w polowie lat szesédziesigtych wynosila
okoto 150 min obwodéw typu hybrydowego.

_ - Po diugim okresie wahania IBM odrzucilo ide¢ méwigca o tym, ze
Jest po prostu jednym z wielu amerykanskich przedsi¢biorstw o duzym

udziale operacji zagranicznych., Obecnie panujacy poglad byt taki, ze

IBM jest catkowicie zintegrowanym, mig¢dzynarodowym przedsiebiorstwem,
w ktérym kierownicy jednostek zagranicznych teoretycznie maja mieé te
same mozliwoSci podejmowania‘ decyzji i taka sam3 odpowiedzialnoéé, jak



jednostki macierzyste w USA, Nalezgce do IBM przedsiebiorstwo filialne
World Trade Subsidiary przestato prébowaé wytwarzania swoich wiasnych
komputeréw., W zamidn za 1o zajeto sie ono sprzedazg komputeréw
systemu 360 poza granicami Stanéw Zjednoczonych, a takze pomagaio w
projektowaniu i wytwarzaniu komputeréw nalezacych do tego systemu.

- IBM przechodzilo co najmniej trzykrotnie zasadnicze zmiany orga=
nizacyjne w ciggu catego cyklu rozwoju systemu 360, Pojawito si¢ wiele
" nowych dziatéw i ich szeféw, podczas gdy imne catkowicie lub czg¢sciowo
zmienialy sie, zwigkszajgc lub tracgc swoje dotychczasowe WpIywy .
Stara maksyma IBM-wskiej organizacji méwita, ze niewiele ludzi mogto
by¢ awansowanych na stanowiska dyrektoréw wykonawczych, jesli nie
mieli diuzszej praktyki w dziatach handlowych. Obecnie grupg wpiywowsg
stata -sie kadra techniczna. Tak wiec po raz pierwszy pomniejszono tra-
dycyjna wiadzg, jaka mieli ludzie marketingu w korporacji.

‘- Zmienita si¢ réwniez sytuacja finansowa IBM. W 1963 roku, okoio
27 % aktywéw przedsigbiorstwa bylo w postaci gotéwki lub zbywalnych
papieréw warto§ciowych. Do kofica 1365 roku aktywa tego rodzaju spadiy
do 18 %, a bilans wykazywai o 173 miliony dolaréw mniej wptywow od
wplywoéw sprzed 2 lat. Wiosng 1966 r. przedsigbiorstwo zwrdcito sie do
swoich akcjonariuszy z pro$bhg.o 371 min dolaréw pozyczki, aby pomoc
w finansowaniu nowej rodziny komputeréw systemu 360.

4, Misjonarze i naukowcy

Rzecz zastanawiajgca, ze wstrzas, przez jaki przeszio IBM, byl na
og6t nie zauwazony. Zmiany organizacyjne, ktére w mniejszym lub wiek-
szym stopniu przeobrazaty przedsigbiorstwo, odbywaly si¢ bez wigkszego
rozglosu., Zdotato ono to osiggnaé po czeéci dzigki temu, ze IBM bylo
szeroko znane jako organizacja, w ktérej nic. niespodziewanego po prostu
nie moglo si¢ zdarzy¢. Ci, ktérzy patrzyli na IBM z zewnayirz, uwazali
je za model racjonalnosci 1 porzadku, a zalozenie to zwijzane byto
$cisle z produktami IBM. tzn. z bardzo precyzyjnymi instrumentami,
ktére umozliwiajg i - co wigcej - wymagaja od swoich uzytkownikéw -
jasnego i precyzyjnego mySlenia w sprawach organizacji i zarzgdzania.

To wyobrazenie o IBM bylo jeszcze umacniane przez style zarzadza-
nia obu Watsonéw. Tom Watson - senior laczyt mocno zakorzeniony na-
wyk zdyscyplinowanego myslenia z formalnym raczej, wiktoriafiskim sto-
sunkiem do manier i ubioru. Wrogoéé starszego Watsona wobec picia i
‘zadanie, aby jego pracownicy catkowicie poswigcili sie dla dobra korpo-
racji, stworzyla pewien rodzaj ewangelicznej atmosfery. Kiedy Tom Wat-
son~junior przejal przedsigbiorstwo po swoim ojcu w 1956 r., maniery
i styl nieco si¢ zmienity, ale misjonarska gorliwoéé pozostata., Polgczo-
na ona teraz zostala z nowym, naboznym stosunkiem do nauki. Naloze-
nie sie na siebie tych zjawisk wzmocnilo wyobrazenie o IBM jako chiod-
nej, efektywnej organizacji - jednej z tych, w ktérej plany byly tworzone
logicznie, a ich realizacja wykazywala najwyzszy stopien efektywnosci.
Trudno wiec byto wyobrazié¢ sobie to przedsigbiorstwo w roli hazardzisty.

Rozmiary ryzyka, zwigzanego z systemem 360, byly trudne do precy-
zyjnego okreélenia, Kadra kierownicza przedsigbiorstwa, skiadajgca sig
z ludzi zdolnych do my$lenia w kategoriach ryzyka i optacalnosci, pod-
kre§lata, ze nie mozna tym razem wyrazié tego ryzyka w sposob wymier-
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ny za pomocg jakichkolwiek liczb. I to zaréwno w przypadku okreslenia
szans, tj. wéwczas, gdyby ten program mégi byé zrealizowany wediug
przyjetego planu, lub tez okreSlenia strat, ktére musiatyby byé poniesio-
ne w przypadku, gdyby program okazal si¢ niemozliwy do realizacji.

5. Wyprzedzenie szefa

Dzialo sie to w czasie, kiedy zaden hazard, Zadne ryzykowne po-
stepowanie nie wydawalo si¢ byé konieczne. IBM wyprzedzalo znacznie
swoich konkurentéw i wygladato na to, ze mogtoby wyprzedzaé ich - na
sw6j stary spos6éb - praktycznie zawsze. Ale od wewnatrz IBM-wska or-
ganizacja nie odpowiadata juz tak dokladnie zmieniajgcym si¢ potrzebom
rynku. I rzeczywisScie - w zwiazku z tym - bylo wiele prawdy w stwier-
dzeniu pana Evansa, ze nic nie robienie pociggaloby za sobg co najmnie]j
takie samo ryzyko. ;

Nikt lepiej nie rozumiat potrzeby pilnoéci dziatania niz jeden z gi6wnych
decydentéw w firmie - T.Vincent Learson. Jego caia kariera w IBM,
ktéra zaczela sie w 1935 r., byla Scisle zwigzana z wprowadzaniem no-
wych produktéw. W 1954 r. wykorzystal go miody wéwczas Tom Watson
- junior jako czlowieka torujacego drogg¢ pierwszemu wielkiemu wejsciu
przedsiebiorstwa na handlowy rynek komputerow. Dotyczyio to modeli
702 i 705. Sukces Learsona byl podstawa awansowania go w 1956 r. na
wiceprezesa i szefa kadry kierowniczej.

W 1959 roku zajmowal si¢ on dwoma rodzajami operacji w firmie, a
mianowicie - kwestia projektowania rozwoju komputeréw 1 ich wytwarza-
niem - byt wigc szefem  General Products Division.

Learson miat ponad 1,80 m wzrostu i byl nieust¢pliwym, upartym
czlowiekiem o silnej osobowoéci. Kiedy kierowal jakimkolwiek z gi6w-
nych przedsiewzieé IBM, bywal zwykle bardzo niecierpliwy w oczekiwa-
niu na raporty i sprawozdania z'realizacji tego przedsig¢wzigcia od pod-
leglych mu kierownikéw. Jesli chcial wiedzie¢, dlaczego okreslony pro-
gram mia! op6Znienia, badZ tez byl realizowany niezgodnie z przyjetymi
zatozeniami, sklonny byl dziaiaé w spos6éb niekonwencjonalny, tzn. pro-
sit bezposrednio kierownika o wiele nizszego szczebla, aby ten przed-
stawil mu przyczyny istniejacego stanu rzeczy. Czgsto tez dzialal po-
érednio, podejmujgc bardzo istotne zmiany w organizacji i zarzgdzaniu,
przy czym robil to w ten sposéb, aby jego dzialanie bylto niewidoczne
dla ludzi, ktérzy uczestniczyli w danym przedsigwzig¢ciu. ChociaZz brako-
wato mu formalnego, S$cisle naukowego wyksztaicenia, co w IBM w sto-
sunku do ludzi na tak wysokich stanowiskach byto Scisle przestirzegane,
Learson mial opinie bardzo przenikliwego, badawczego i wytrwalego czio-
wieka, Przejawialo sie to miedzy innymi w tym, Ze zawsze do przedsta-
wionych mu rozwiazan i propozycji miat wiele dociekliwych pytan. Ci
spoéréd kadry kierowniczej, ktérzy nie przemys$leli do korica swoich pro-
jektéw, mogli si¢ latwo przekonaé, jak pod gradem pytad Learsona’ich
koncepcje rozpadajga si¢. Robit to ze szczegblnym upodobaniem, kiedy
prezentacja miala miejsce na szerszym forum - tak, aby stanowiio to
réwniez dobra lekcje¢ dla tych, ktérzy w przyszioSci wystepowaé beda w
roli prezenteréw swoich projekt6w. Ponadto Learson byl osob3 najbardziej
energicznie popierajgcg ide¢ méwigea o tym, ze sprzedawca, kidry uira-
cit zaméwienie bez wykorzystania wszystkich mozliwych $rodkéw, zastu-
zyl na to, aby byé "rozciggni¢tym i poéwiartowanym".
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Osobista skifonno&é Learsona do konkurencji byla czymé w rodzaju
legendy w IBM. Skionnoéé ta zostata w sposéb dobitny zademonstrowana
w czasie regat zeglarskich, ki6re odbywaly si¢ z Newport na Bermudy,
Learson plynal na swojej fodzi o nazwie "Thunderbird" /u Indian amery-~
kafiskich jest to olbrzymi ptak, mogacy sprowadzié burze z plorunami/,

- Do regat tych przygotowywai si¢ bardzo skrupulatnie., Przestudiowai
histori¢ regat i udato mu si¢ zwerbowaé nawigatora, kitéry w ostatnich
trzech regatach by? czionkiem zwycig¢skich zaibég. Przekonat réwniez
Billa Lapworth’a - slawnego konstruktora %odzi, aby i on byl czlonkiem
jego zalogi, Osobiscie tez podrézowat do Kalifornii, aby zdobyé tam jed-
nego z najlepszych zeglarzy. Wszystkie wysitki Learsona byly szczegél-
nie fascynujgce dla pracownikéw IBM, poniewaz Tom Watson - junior
miat takze braé udziat w tych regatach. Watson startowat w regatach
przez wiele lat i starat si¢ je wygraé., Przed ostatnimi regatami, T.
Watson na jednym z posiedzefi Rady Dyrektoréw w sposéb zartobliwy
ostrzegtl Learsona, zeby lepiej nie wygrywal tych regat, jesli ma zamiar
pozostaé w IBM, Reakcji Learsona na ten zart nie odnotowano, ale 3
Learson regaty wygrat, Jacht Watsona "Palowan" ukoficzyl regaty na 24
miejscu w regulaminowym czasie, :

Kiedy Learson przejgt w IBM grupe zajmujaca si¢ komputerami,
nadzorowat dwa giéwne centra inzynieryjne, ktére konkurowaly ze soba
przez pewien czas, Jedno z nich - General Products Division w Endicott
w stanie New York - produkowalo komputer model 1401 o stosunkowo
niskiej cenie, ktéry byi najbardziej popularny sposréd wszystkich
IBM-skich komputeréw, a takze jakichkolwiek innych, produkowanych w
owym czasie. Okoto 10 tysigcy tych komputeréw zostato zainstalowanych
do poiowy lat szesSédziesigtych.

W migdzyczasie Data Systems Division w Poughkeepsie- /dzial syste-
méw informatycznych/ wypuécil rewelacyjng rodzine komputeréw z serii
7000, z ktérych model 7090 mial najwi¢ksza pojemnoéé operacyjna. Po-
czgtkowo IBM planowafo, aby te dwa centra dzialaly na odrebnych ryn-
kach.,

Ale kiedy w koricu lat pi¢édziesigtych ceny komputeréw spadly, a
ponadto wigcej wersji kazdego modelu bylo oferowanych, wtedy rynki za-=
cz¢ly si¢ pokrywaé i rozpoczat si¢ okres, w kt6rym oba centra w sposéb
coraz wyraZniejszy penetrowaly swoje rynki, wzmagajac tym samym uczu-
cie rywalizacji. Kazde z tych centréw posiadalo swéj wlasny program
rozwoju, a kazda decyzja dotyczaca produkcji i sprzedazy nowego kompu-
tera musiaia byé oczywiscie akceptowana przez zarzad firmy. Z czasem
rywalizacja pomigdzy tymi dwoma dziatami stawala si¢ zywiolowa i zo-
stala zaostrzona przez decyzj¢ uruchomienia produkcji nowego systemu
360t
W 1960 roku zaréwno model 1401, jak i seria 7000 - sprzedawaty si¢
dobrze, Ale zaréwno inzynierowie zajmujacy sie komputerami, jak i pro-
jektanci komputeréw-to niecierpliwe i niespozyte plemie. S3 oni zdolni
do mys$lenia o ulepszeniach w projekcie dostownie w pigé minut po tym,
jak szczegblowy opis budowy ich ostatniej maszyny zostal zakoficzony.

- Nowe koncepcje, jakie rodzity si¢ w General Products Division w la-
tach 1960 i 1961, robione byly z my$la o diuzszym horyzoncie czasowym;
zakiadano bowiem, ze model 1401 utrzyma si¢ do.1968 roku, W Data
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Systems Division koncentrowano si¢ zaréwno na sprawach diugotermino-
wych, jak i na kwestiach bardziej aktualnych. ,

6. 20-milionowy "Stretch"

Jedna z kwestii, wymagajacych pilnego rozwigzania przez oba wspom-
niane wydziaty, byt komputer "Stretch", ktéry zostat juz wprowadzony na
rynek, ale sprzedaz jego napotykata pewne trudnosci. Komputer ten zo-
stat tak zaprojektowany, aby zdeklasowaé wszystkie inne pod wzgledem
rozmiaréw 1 mocy. Jego ceng¢ ustalono na 13,5 mln dolaréw. Ale nigdy
nie udato sie uzyskaé wiccej niz 70 % planowanej zdolnosci produkcyjnej
zatozonej w dokumentacji technicznej i niewiele sposréd tych komputerdw
zostato sprzedanych. _ '

W maju 1961 roku, Tom Watson - junior podjai decyzj¢ obnizenia
ceny tego komputera do 8 milionéw dolaréw, tak, aby odpowiadata ona je-
go faktycznej wartosci uzytkowej. Jednak na tym poziomie cenowym pro-
dukcja komputera byita caikowicie nierentowna.

' Tak si¢ zlozylo, ze Watson musiat podjaé te¢ decyzj¢ akurat przed
odlotem do Kalifornii, gdzie mial przemawiaé¢ do przedstawicieli przemy-
stu na temat postepu w dziedzinie komputeréw. Zanim odleciai na wy-
brzeze, zirytowany Watson uczynil kilka cierpkich uwag na temat szalern-
stwa dawania sie wciagaé w wielkie, o przerosénietych ambicjach projek-
ty, ktérych péZniej nie mozna wykona¢. W swojej mowie przyznai, ze
"Stretch" byt kompletnym fiaskiem, "Naszym najwigckszym bigdem w pro-
gramie "Stretch" - powiedzial - bylo to, Ze zachowalismy sie¢ jak kto$,
kto wchodzi na krawedZ talerza, a potem nadaje mu taki obrét, ze nie
moze wyirzymaé jego sity odsrodkowej. Musimy byé znacznie bardzie]j
ostrozni w tym, co planujemy na przysziost". Wkréice po jego powrocie,
program zostal po cichu odioZzony na péike, a tylko 7 maszyn fego typu
wprowadzono na rynek. Caikowita strata IBM zwigzana z tym programem
wyniosia okoto 20 milionéw dolardéw,

Fiasko "Stretcha" miaio dwie konsekwencje. Jedng bylo to, Ze przed-
sigbiorstwo praktycznie zignorowaio obszar wielkich komputeréw w okre-
sie dwéch nastepnych lat 1 tym samym umozliwiio konkurencyjnej firmie
Central Data wejécie na ten rynek 1 operowanie na nim na duzg skale,
Klientami byiy giéwnie agendy rzadowe i centra badawcze uniwersyteiéw,
ktére dla kompleksowych problemdw naukowych potrzebowaly komputerdéw
o duzej mocy. Przypuszczalnie juz w 1963 roku Watson przyznai, ze je-
go ostra krytyka projektéw charakteryzujacych si¢ przerostem ambicji,
nie oznaczaia wylgczenia IBM z rynku komputeréw duzej mocy na poirze-
by nauki., Dlatego tez péZniej prébowano powrécié na ten rynek, a powrdt
ten miat zapewnié model 90 z systemu 360 - maszyna o najwiekszej mo-
cy spoSréd nowej linil produkcyjnej.

Drugg konsekwencja poniesionego fiaska bylo to, Ze Learson oraz lu-
dzie jemu podlegli, szczegdlnie ci z Data Systems Division, pozostawali
pod specjalng presja, tzn. musieli byé pewni, ze nastepny wielki projekt
powinien byé bardziej dokiadnie przemyS$lany, tak aby jego realizacja by-
ta zgodna z zalozeniami, Tak si¢ zlozylo, Ze zamierzenie, o ktSrym
my$lat ten dzial w latach 1960-61 byio niezwykle ambitne. Doiyczylo ono
nowej linii komputeréw nazwanych serig 8000, ktéra by zastgpila serie
7000 i takze zapewnila ograniczong kompatybilno$é wsréd czterech zapro-

13



Jsestowanych modeli tej serii, Seria 8000 oparta byia na technologii tran-
zystorowej i tym samym wcigz jeszcze nalezala do drugiej generacji
komputeréw., Mimo to, ostatnio nastgpit tak duzy poste¢p techniczny w pro-
jektowaniu obwodéw i w dziataniu tranzystoréw, ze seria ta byla wyraz-
nie lepsza od wszystkich komputeréw dotychczas oferowanych przez IBM,
Gi6wng osoba odpowiedzialng za realizacj¢ projektu serii 8000 byt
Fred Brooks, szef planowania systeméw z wydziatu w Poughkeepsie.
Dwudziestodziewigcioletni Brooks, pochodzgcy z Péinocnej Karoliny, po-
siadat duzo potudniowego wdzieku, a przy tym byl peien wyobrazZni i en-
tuzjazmu, Poswigcit sie calkowicie koncepcji nowej serii komputeréw,
W 1960 roku sprdbowat zapewnié jej poparcie i w styczniu 1961 roku
miaZ olbrzymig szans¢ zalatwienia sprawy programu 8000 w czasie od-
prawy dla kadry kierowniczej wydziatéw, ktéra odbyra sie w Poughkeepsie.
Jego wystgpienie na tej odprawie byio pod kazdym wzgledem udane.
Byt zrelaksowany, pelen zaufania do siebie i dobrze poinformowany co
do kazdego aspektu technologii serii 8000, a nade wszystko bardzo prze-
konywajgco uzasadnil potrzebe podjecia tej produkeji.
Stwierdzit, Ze istniejecy asortyment produkcyjny Data Systems Division
okresli¢ mozna jako mieszanke wrzucong do jednego worka. Wiekszosé
z dotychczas postulowanych modeli posiadaia niemal identyczne cechy,
podczas gdy inne cechy, bardziej pozadane, byly nieosiagalne w zadnym
modelu. Wiagnie proponowana seria 8000 zakonczylaby = jego zdaniem -
cate to zamiegzanie.
Jedna maszyna z tej seril zostala juz zbudowana i na podstawie tego moz-
na bylo sporzadzié szacunek kosztéw. Wydzial opracowal réwniez progno-
zy rynkowe 1 okres$li? polityke cenowg dla komputeréw tej serii. Brooks
zaproponowai zapowiedzenie tej serii przy korcu 1961 r. lub na poczgtku
1962 roku, Jego zdaniem, mbglby to byé podstawowy asortyment produk-
cyjny wydziatu az do 1968 roku., Wiekszoséé siuchajgcego Brooksa audy-
torium z duzym przekonaniem przyjeia referowana przez niego sprawe.

7. Cztowiek z centrali przejmuje inicjatywe

Learson nie byl jednakze cziowiekiem, kiSry daje si¢ latwo sprzedaé.,
Problemy z komputerem "Stretch" musialy utrwali¢ sie w jego Swiado-
moscl 1 prawdopodobnie to spowodowalo, ze patrzyl teraz niezmicrnie
krytycznie na jakiekolwiek nowe przedsi¢wziecia. Poza tym byl bardzo
sceptyczny co do tego, czy rzeczywiscie seria 8000 zminimalizowailaby
zamieszanie w asortymencie produkcyjnym wydziaiu. Zastanawial si¢ na-
wet, czy koncepcja ta nie przyczynilaby sie do jeszcze wigkszego zamie-
szania asortymentowego. Learson otrzymak diugie memorandum od swego
gidwnego asystenta Don Spauldinga na temat wprowadzania coraz to no-
wych komputeréw, Spaulding zwracal uwage, ze w owym czasie bylo juz
zbyt wiele réznorodnych komputeréw i ze wymagaly one zbyt wielu pro-
gramow 1 urzadzen peryferyjnych. Sytuacja wymagata wig¢c pewnych dra-
stycznych uproszczesi w produktach oferowanych przez przemyst kompute-
rowy. :

Majge to na uwadze, Learson nie dai sie przekonaé¢, ze koncepcja
Brooksa kierowata IBM w prawidiowym kierunku. Nie dat sie on réwniez
przekonas, ze przedsiehiorstwo powinno ponownie tak wiele inwestowaé
w technologi¢ nalezgcg .do drugiej generacji. ’ '
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Learson razem z grupd uzytkownikéw komputeréw uczgszczal na
specjalny kurs "rozwoju przemysiu", kitéry odbywal si¢ w Massachusetts
Institute of Technology. Wiekszosé dyskusji nie dotyczyla jego zaintere--
sowan, ale - jak péZniej stwierdzit - to, co usiyszat od swoich kolegéw
z kursu, dalo mu jasne przekonanie, Ze zastosowanie komputeréw wkrét-
ce bedzie sie¢ gwaltownie zwigkszaé. Dalej, doszedi on do przekonania,
ze to, co rzeczywiscie bgdzie potrzebne, to $mialy, zuchwaiy krok na-
przéd w zastosowaniu komputeréw, tj. przejscie od gromadzenia danych
do bardziej analityczno-naukowych zastosowan - zaréwno w nauce, jak i
w jednostkach gospodarczych.

Wkrétce sceptycyzm Learsona, dotyczgcy podje¢cia produkeji kompu-
teréw serii 8000 stal sie bezposrednio widoczny. Niediugo po wspomnia-
nej naradzie kadry kierowniczej, ktéra miala miejsce w styczniu 1961 r.
w Poughkeepsie, Bob Evans, zajmujgcy dotychczas stanowisko kierowni-
ka systeméw przetwarzania w General Products Division, zostai przenie-
siony do Poughkeepsie jako szef planowania i rozwoju systemdw informa-
tycznych w Data Systems Division. Przeszia tam rdéwniez pewna liczba
ludzi, ktérzy pracowali z nim w Endicott. Biorgc pod uwage rywalizacje
miedzy tymi dwoma os$rodkami, nie jest zbyt zaskakujgce, ze Evans spot-
kat sie raczej z chiodnym przyjeciem. Jego pisemne raporty, dotyczgce
koncepcji komputeréw serii 8000 pozwalajg wnioskowaé, Ze jego osobiste
stosunki z Brooksem pozostaiy raczej chiodne. Evans zglosilt kilkanascie
réznorodnych uwag krytycznych do tej koncepcji. Gidwng bylo to, Ze pro-
ponowany asortyment serii 8000 nie byt homogeniczny, tzn. nie byl za-
projektowany tak, aby mozZna bylfo jednoczes$nie uzywaé go zardwno do ce-
16w naukowych, jak i do przeiwarzania danych w jednostkach gospodarczych.
Ponadto utrzymywai on, Ze koncepcja ta nie posiada wystarczajgcej kom-
patybilno§ci w ramach cafej grupy asortymentowej i stgd tez przewidywat
kiopoty, jakie mogg sie pojawi¢ w zwigzku z zastosowaniem komputeréw
serii 8000 na duzg skal¢. Argumentowal takze, ze byl juz najwyzszy
czas, aby przejs$¢ do technologii komputeréw opartej na obwodach scalo-
nych.

8., "Krew na podiodze"

Z wielu przyczyn, a mig¢dzy innymi z powodu presji czasu, Brooks
byt zwalczany. Szczegdlnie ostry konflikt wystgpil miedzy nim a Evansem.
Konflikt ten trwat kilkanascie miesiecy., W pewnym momencie Evans
wezwai Brooksa i spokojnie mu oswiadczyit, Ze otrzymal podwyzke placy.
Kiedy Brooks rozpoczai wyrazaé siowa podzigckowania, Evans rzeki apa-
tycznie: "Chceg, aby Pan wiedziaZ, ze nie mialem z tym nic wspélnego".

W marci 1961 r. Brooks miat drugg okazje do zaprezentowania swo-
jej koncepcji na posiedzeniu zarzadu korporacji. W skiad tej grupy wcho-
dzili: Tom Watson - junior oraz jego brat A.K,Watson, ktéry kierowai
World Trade Corporation /Korporacja Swiatowego Handlu/, Albert Wil-
liams - w owym czasie prezes korporacji /péﬁniej przewodniczgcy Komi-
tetu Wykonawczego/ oraz T.V.Learson. Brooks dokonal kolejnej efektow-
nej prezentacji i przez chwil¢ on i jego sojusznicy przypuszczali, ze je-
go koncepcja uruchomienia produkcji komputeréw serii 8000, mimo
wszystko - bedzie przyjeta.
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Ale na poczatku maja stalo sig jasne, ze wygrat Evans. Jego zwy-
ciestwo zostalo sformalizowane na zebraniu w Gideon Putnam Hotel w
miejscowosci Saratoga, w ktérym uczestniczyli wszyscy pracujacy nad
serig 8000 i piastujacy kluczowe stanowiska w IBM. Tam wiasnie, 15
maja Evans oglosit, ze koncepcja produkeji komputeréw serii 8000 osta-
tecznie upadia i ze teraz ma on niezmiernie trudne zadanie przesunigcia
do innych zadan wszystkich tych, ktérzy dotychczas pracowali nad t3 kon-
cepcja. Jeden z uczestnikow zebrania tak okregli’ panujacg tam atmosfe-
r¢ przygngbienia: "wokéi na podiodze polata sie krew".

Nastepnie Evans nakre$lit kilka nowych zadani dla Data Systems
Division. Jego krétkoterminowy program zakladal rozszerzenie produkcji
komputeréw serii 7000 i to zardéwno w modelach o symbolice nizszej,
jak i tych z gérnego pulapu. Na dolnym krancu tej serii byly dwa nowe
modele: model 7040 i 7044; za$§ na gérnym krancu miaty byé modele
7094 i 7094 II. Ten program byl generalnie niekontrowersyjny, proécz
faktu, ze model 7044 posiadal prawie identyczne parametry swej zdol-
noéci przetwarzania, co komputer o nazwie "Scamp", ktéry zostat zapro-
ponowany przez inny zakiad IBM. Bylo oczywistym nonsensem podejmowa-
nie produkcji obu komputeréw i wobec tego nalezato dokonaé¢ wyboru.
Scamp na tym etapie miat bardzo silne atuty, ktére przemawialy za nim.

Scamp byt maiym komputerem, przeznaczonym do celéw naukowych,
specjalnie projektowanym 7z mysla o europejskim rynku. Jego gidwnym
konstruktorem byt John Fairclough, milody czlowiek /wéwezas 30-letni/,
kt6ry pracowal w laboratorium w Hursley, nalezgcym do World Trade
Corporation, znajdujgcym sig 60 mil na poiudniowy-zachéd od Londynu.
To przedsiebiorstwo filialne IBM byto bardzo zaangazowane w uruchomie-
nie produkcji wspomnianego komputera. Przez wiele lat prébowaZo ono
uruchomié produkcje komputera dopasowanego do potrzeb rynku lokalnego,
ale wielokrotnie to si¢ nie udawalo i tym samym przedsigbiorstwo zmu-
szone bylo do sprzedawania komputerow produkeji amerykarskiej.

Ale Scamp zapowiadal sie szczegblnie obiecujgco i kierownictwo tej
filii, *3cznie z panami J.Faircloughem 1 A K.Watsonem, ufalo, ze ten
wlagnie komputer sprosta amerykanskim standardom. Prébne testy wy-
padiy dobrze i przyciggnety bardzo duzg uwage amerykanskich labora-
toriéw’ IBM. Evans osobisécie przyjechai do Hursley, aby przyjrzeé sig
nowemu komputerowi i wywario to na nim duze wrazenie. Ale podobien-
stwo do modelu 7044 w ostatecznoéci spowodowalo, ze Fairclough i nie-
ktérzy jego wspdlpracownicy pojechali do Standw Zjednoczonych, aby spo-
rzadzié testy poréwnawcze ich maszyny z prototypem modelu 7044,

9. Sama réwnos$é nie wystarczy

Konfrontacja obu maszyn potwierdzifa, ze Scamp byt réwnie dobry
jak model 7044, ale - jak si¢ wkréice okazaio - to nie wystarczylo do
zwyciestwa, Evans i Learson byli zdecydowani rozszerzyté asortyment
komputeréw z serii 7000, ale jednoczesnie przeciwni robieniu czegokol-
wiek, co doprowadziloby do dalszego rozszerzenia juz istniejgcej rodziny
komputeréw, W zasadzie A.K.Watson, ktéry zawsze kierowait World Trade
Corporation jako czym$ w rodzaju osobistego lenna, mdgi oczywiscie
wkroczyé w to wszystko i zarzadzi¢ produkcje komputera Scamp, wyko-
rzystujage w tym celu wlasny autorytet. W rzeczywistoSci zadecydowai on
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jednak, ze kontrargument, majjcy na uwadze nierozszerzanie istniejacej
rodziny komputeréw, jest zasadniczy i osobiScie wydat polecenie zanie-
chania produkcji Scampa. Fairclough otrzymal t¢ wiadomosé dzien po
swoim powrocie ze Stanéw Zjednoczonych do Anglii i znalazi si¢ nagle,
lacznie z doéé duzym personelem, w trudnej sytuacji, bowiem odtad
miat sie zajmowaé innymi zadaniami, Fairclough stwierdzii, Zze w pierw-
szym momencie rozwazal mozliwo§é zrezygnowania z pracy. Powstrzy-
mat sie jednak od tego i sgczgc whisky, zmdgi swoje rozgoryczenie.

Ale tej nocy nie mégt zasngé, ciggle myslac o sprawie.

Evans i Learson byli takze zgodni co do tego, ze Wydzial Systemow
Informatycznych /Data Systems Division/ powinien sprébowaé swoich
zdolnoéci przy projektowaniu rodziny komputerdw, ktéra moglaby spro-
staé istniejecemu popytowi. General Products Division byl poproszony o
to, aby odegral wiodagcg rolg w tym nowym przedsi¢wzigciu, ale odpo-
wiedZ jego byla tak oziebla, ze w konsekwencji gros prasy w tym sta-
dium spadto na Data Systems Division., Przedsigwzig¢cie zostato nazwane
NPL /New Product Line/czyli - nowy asortyment produkcyjny. W tym
czasie nie uzywano jeszcze okre$lajacej to przedsigwzig¢cie nazwy -
"System 360",

Na szefa przedsiewzieccia Evans wybrai swego starego adwersarza,
tj. Brooksa, ku zaskoczeniu wigkszosci kadry kierowniczej w IBM, igcz-
nie z samym Brooksem,

Weigz jeszcze bole$nie odczuwajicy strate zwigzang z projektem kom-
puteréw serii 8000, Brooks podejrzewai, ze NPL byi tylko mydleniem
oczu i dlatego itez zaakceptowai t¢ propozycj¢ niezobowigzujgco. Aby
upewnié Brooksa, ze NPL nie oznacza powrotu do serii €000 /pod inng
nazwa/, Evans pozyskait Gene Amdahla, doskonaiego projekianta, kitdrego
IBM kilkakroinie wecze$nie angazowalo przy projektowaniu réznorodnych
komputeréw poprzednich generacji. Jednakowoz wpiyw Amdahla zostai
w pewnym sensie zréwnowazony przez immego konstirukiora, Gerrita Bla-
auwa, weterana IBM i bylego zwolennika produkeji komputerdw serii
8000, Grupa Brooksa otrzymadla wystarczajgcag ilost pienigedzy, aby za-
demonstrowaé, ze przedsigbiorstwo tirakiowaio sprawe¢ NPL bardzo powaz-
nie /np. w pierwszym roku przeznaczono na ten cel 3.800,000 dolaréw/.
Z uwagl jednak na to, ze Amdahl i Blaauw nie byli zgoedni co do koncep-
cji projektu, przedsiewziecie to ugrzgzio az do distopada 1961 r.

Nawet na wnikliwym obserwatorze, w lecie 1861 r., gidwne wydzialy
IBM-u sprawialy wrazenie dobrze prosperujacych. Zgodnie ze sifowami
Evansa, General Products Division byt "{lusty, giupi i szczesliwy",
sprzedajac model 1401 w zawrotnym tempie i weciaz czujgc si¢ bezpiecz-
nym ze swoim asortymentem az do 1968 r.

Filia World Trade Corporation rozwijata sie gwaitownie, chociaz nie-
powodzenie w dgzeniu do posiadania wiasnej linii komputeréw, wywolaio
chwilowe zalamanie.

Data Systems Division unowoczeénia? swojg lini¢ asortymentu z serii
7000, aby sprostaé konkurencji i pracowai nad NFPL.

10. Czy wprowadzaé nowe produkty?

W tym mniej wigcej czasie Tom Watson - junior i T.V.Learson -
/wéwezas jako wiceprezes - stojgcy na czele grupy kadry kierowniczej/
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nominalnie przynajmniej pracujgcy pod kierownictwem Alberta Williamsa

- prezesa firmy, rozpracowali kilka niepokojacych i nie cierpigcych

zwioki kwestii, Przede wszystkim byly to problemy przezwyci¢zenia trud-

noéci, ktére firma napotykaia przy opanowaniu nowej technologii, a tak-

ze pewne kilopoty, jakich przysparzal rosngcy popyt na _ry'nlm. Brak bylo ‘

réwniez calogciowej, jasnej koncepcji asortymentu produkowanego przez

firme, Spowodowane to bylo migdzy imymi tym, ze 15 czy nawet 20 réz-

nych grup projektantéw, rozproszonych po réznych oddziaiach i filiach ‘

firmy, opracowywaio rézne rodzaje komputeréw. I mimo to, ze w wigk-

szosci przypadkéw ich produkty byty doskonale, rosngca ilos¢ tych pro-

dukt6w powodowala ogromne trudnosci w dostarczaniu klientom odpowied-

niego oprogramowania dla tych maszyn. |
Zarzad firmy stat na stanowisku, ze sytuacja wymaga generalnych

zmian, jeéli IBM chciafoby nadal zajmowaé¢ przodujgcg pozycje na rynku

komputeréw, réwniez i wowczas, kiedy pojawi sie ich trzecia generacja.
Miedzy sierpniem i paZdziernikiem 1961 r, Watson i Learson zaini-

cjowali caly szereg rozméw z szefami podleglych im oddziatéw po to,

aby okregli¢ strategig, ktéra bylaby dostosowana do zblizajgcej sig¢ no-

wej ery komputerowej. Ale w korcu paZdziernika, kiedy zaden z nich

juz nie wierzy%, ze jakakolwiek strategia nabierze realnego ksztaliu,

Learson podja’ decyzje o wielkiej wadze. Zdecydowai sie¢ mianowicic na 1‘

powolanie specjalnego komitetu, zlozonego z przedstawicieli kazdego giow- |

nego oddziaiu firmy i ten komitet mial sformulowaé wytyczne w zakresie

polityki IBM na blizsze i dalsze lata. Komitet ten zostal nazwany

SPREAD, kitéra to nazwa byifa akronimem przedsiewzigcia, okreslonego

jako: Systems Programming, Research, Engineering, and Development

/programowanie systeméw, badania, projektowanie rozwoju/. Przewodni-

czgcym tego komitetu zostai John Haansira - woéweczas wiceprezes Gene- - :

ral Products Division. W komitecie tym znalazio si¢ jeszcze 12 innych |

czionkéw *gcznie z Evansem, Brooksem i Faircloughem.

11. Obrady Komitetu SPREAD - jesien 1961 r.

Komitet SPREAD funkcjonownl na zasadach nie sformalizowanych,
ale dziafal preznie, Posiedzenia komitetu charakteryzowaty si¢ intensyw-
n3, peing werwy dyskusjz. Dla usprawnienia pracy, zostal on podzielony
na oddzielne komisje, kiére koncentrowaly si¢ na poszczegélnych proble-
mach i tak np. jedna z komisji zajmowala sig¢ kompatybilnoScig progra-
méw., Jednym z najberdziej aktywnych czionkéw komitefu byt Haanstra,
ktéry zmuszajac ciggle do dyskutowania nowych idei dziafal - jak to
okregli? jeden z czlonkéw komitetu - "jak mtot spadajgcy na kowadio".

W ten sposéb podda? on wiele ci:kawych idei pod dyskusjg i jednoczeénie
zadat, aby dyskutanci do nich si; ustosunkowywali. Wecigz jednak panowa-
Io uczucie, ze Haanstre niepokoil fakt, iz grupa byla zbyt silnie repre-
zentowana przez ludzi, kidrzy byli oddani idei stworzenia "wiel-

kiej maszyny". ' ;

Postepy w pracach komitetu wyraZnie ruszyly z miejsca w listopadzie,
ale wediug opinii Learsona tempo to bylo diabelnie powolne. Niespodzie-
wanie dla siebie Haansira zosta® awansowany na stanowisko prezesa Ge-
neral Products Division i w tej sytuacji Bob Evans przejgt przewodnictwo
komitetu SPREAD, Zmiany te w istotny sposéb odbity si¢ na pracach ko-
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mitetu, Jego zebrania w dalszym ciggu odbywaty si¢ w New Englander
Motor Hotel, niedaleko na péinoc od Stanford w Stanie Connecticut. Aby
przyspieszyé prace komitetu, Learson zagrozil jego czionkom, ze zamknie
drzwi na klucz i nikogo nie wypusci, dopéki komitet nie sprecyzuje swo-
ich wnioskéw. Spowodowalo to, Ze Bob Evans wzigl na siebie obowigzek
‘utrzymania dyscypliny obrad, za$§ Brooks przejgt inicjatywe ksztaitowania
kierunkéw zalecedi komitetu. Aktywnosé Brooksa nie byfa dla nikogo wiel-
kim zaskoczeniem, poniewaz on 1 jego grupa wiele z tych kwestil miala
juz wezeéniej przemyslanych - przy okazji konstruowania innych progra-
méw, Do 28 grudnia 1961 roku komitet SPREAD ostatecznie sformuiowal
80 stronicowy raport, kiSry przed 4 stycznia 1962 roku zostal przekaza-
ny 50 najwazniejszym kierownikom korporacji.

Brooksowi przypadia rola gléwnego referenta w dyskusji nad rapor-
tem, Prezentacja zostata podzielona na kilkanaScie czg¢sci i zajela caly
dziefi. GI6wne punkty tego raportu przedstawialy si¢ nast¢pujaco:

- Istniata pilna konieczno$é wprowadzenia jednej, kompatybilnej ro-
dziny komputeréw, obejmujgcej zaréwno maszyny o najmniejszej istniejg-
cej pamieci centralnej, a wiec modelu, ktérego symbol znajdowaiby sig
ponizej juz istniejacego komputera 1401, az do komputera o tak wielkiej
mocy, jak IBM-wski najwigkszy w tym czasie komputer-7094, Raport
stwierdzal, ze potrzeby w tym zakresie sg znacznie wigksze i wychodzg
poza wachlarz komputeréw oferowanych aktualnie przez IBM, ale poddawaz
w watpliwoéé mozliwoéé uzyskania peinej kompatybilnoéci przy tak dalece
rozbudowanym asortymencie komputerdéw.

- Nowy asortyment komputerdw nie powinien zmierzaé tylko do tego,
aby zastapié popularny model 1401, czy caia seri¢ 7000, ale powinien
dazyé do tego, zeby stworzyé nowe obszary zastosowania komputeréw.

W owym czasie kompatybilnoséé oprogramowania miedzy istniejacymi ma-
szynami i nowg serig nie byla uwazana za rzecz zasadniczg, poniewaz
poczatkowy plan dotyczgcy wprowadzenia na rynek poszczegdlnych modeli
'z nowej serii byl rozciggniety na kilkanascie lat.

- System 360 powinien byé na tyle uniwersalny, aby mdégi byé zasto-
sowany zaréwno do celéw naukowych, jak i w dzialalnosSci gospodarczej.
Ten podwéjny cel byt bardzo trudnym przedsigwzig¢ciem dla IBM, poniewaz
maszyny majjce zastosowanie w jednostkach gospodarczych powinny posia-
daé zdolno$é przyjmowania olbrzymiej iloSci danych przy stosunkowo ogra-
niczonej zdolnosci operacyjnej. Komputery dla celéw naukowych pracuja
na relatywnie malej ilo$ci wprowadzanych do nich informacji, lecz posia-
dajg niemal nieograniczong zdolno&¢ operacyjng. Aby osiggnaé t¢ dualnosé,
raport sugerowai, aby kazda maszyna spos$réd tej nowej linii miala wy-
mienna pamigé centralng i w zaleznosci od potrzeb uZytkownikéw instalo-
waé w niej pamigé o mniejszej lub wigkszej pojemnosci, Dodatkowo ma-
szyna powinna zapewniaé rozmaitoséé cech technicznych, takich jak: aryt-
metyka zmienno-przecinkowa, zmienna diugoéé slowa oraz dziesig¢iny
uklad instrukeji, tak, aby mogia sobie poradzi¢ zaréwno z problemami
naukowymi, jak i gospodarczymi.

- Urzadzenia stuzace do wprowadzania i wybierania informacji oraz
pozostate oprzyrzadowanie peryferyjne powinny mieé standardowe poigcze-
nia, tak, aby rézne typy i rozmiary urzgdzen peryferyjnych mogly byé
podigczane do giéwnego komputera bez stracenia nawet jednego bitu.
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| Problem ten mial staé si¢ bardzo wazng cechg charakterystyczng nowej
linii asortymentowej. _

Learson zrelacjonowat reakecje stuchaczy po wygloszeniu raportu w
spos6b nastgpujacy: "Na sali znajdowali si¢ ludzie reprezentujacy rézne
specjalnoéci, z réznych szczebli zarzgdzania i - ogélnie moéwige - ra-
port nie byl zbyt przyczylnie przez nich przyjety. Faktycznie jednak nie
zglosili zadnych rzeczywistych zastrzezed. W zwigzku z tym powiedzia-
lem im: "W porzadku, przystgpmy wigec do pracy". Problem jednak pole-
gal na tym, ze wszyscy byll przekonani, iz przedsi¢wzigecie bylo ponad
ich sily. Referat zakladal, ze powinnismy wyda¢ 125 min dolaréw na
programowanie systemu, podczas gdy dotychczas na ten sam cel wydawa-
liémy tylko okofo 10 min dolaréw rocznie. Kazdy wige mdwii, Ze bylo
wprost fizyczng niemozliwoécig wydawanie tak ogromnych sum. Zadanie
wydawalo gie zbyt wielkie zaréwno specjalistom z zakresu marketingu i
finans6w, jak réwniez inzynierom. Wszyscy uznawall je za gigantyczne
przedsiewzigcie, ktére oznaczat begdzie, ze wszystkie zasoby firmy zo-
stang zamrozone w tym jednym przedsig¢wzigciu, a na efekty trzeba bg-
dzie czeka¢ co najmniej kilka lat".

Patrzac na to retrospekitywnie - decyzja "idziemy naprzéd", ktérej
implikacjg byio podjecie tak olbrzymiego zobowigzania, wydawala si¢ byé
decyzja bez watpienia rozsgdng. Ale trzeba tez przyznaé, zZe siusznosé
niektérych uwag krytycznych takze zostala dowiedziona i to ze Scisilg,
wiadciwg dla IBM dokiadnoscia - szczegblnie wtedy, gdy IBM przeszlo od
planowania do produkcji, finansowania i sprzedazy.

12. Kwiecien 1964 r, - publiczne ogioszenie systemu 360

Kiedy Tom Watson - junior uczynit to, co nazwat "najwazniejsz3 za-
powiedzig nowego produktu w historii firmy" - spowodowaio to olbrzymie
poruszenie. International Business Machines nie jesi korporacjg rzucajaca
stowa na wiatr, nie upewniwszy si¢ przedtem, czy dane przedsiewzigcie
ma realne szanse powodzenia. Stgd tez deklaracja Watsona méwigca o
tym, ze IBM zamigrza wprowadzi¢ na rynek caikowicie nowg linig¢ kom-
puterow?, tzw. system 360, odbita sie szerokim echem w prasie. Sam
spos6b publicznego ujawnienia systemu 360 zostai opracowany w najdrob-
niejszych szczegdiach, Dla prasy IBM opracowaio szczegdlowe, a zara-
zem wywazone wypowiedzi, tak, aby uzyskaé¢ maksimum miejsca na jej
famach. Dla ogioszenia deklaracji przez samego szefa firmy, zorganizo-
wano w Poughkeepsie olbrzymig konferencj¢, a ponadto - IBM przeprowa-
dzito tego samego dnia konferencje prasowe w 62 miastach Stanéw Zjed-
noczonych i w 14 miastach w innych krajach. To wszystko podkreslalo
wage wydarzenia. Ponadto fakt, Ze cale to przedsiewziecie bylo dotych-
czas tak pilnie strzezonym sekretem, dawalo sprawie pewien szczegdlny
posmak, Ale przede wszystkim, to wiasnie historyczne znaczenie nowej
rodziny komputeréw /Watson sam zresztd nazywal system 360 "osirym
odejSciem od koncepcji przeszlosci"/, bylo przyczyng reakcji, ktéra ze-
lektryzowala caly przemyst komputerowy. Jak dotychczas, zadne przed-
sigbiorstwo w historii tej branzy nie wprowadzalo w jednym rzucie 6 no-
wych modeli komputeréw o nowych rozwigzaniach konstrukcyjnych, o tech-
nologii nigdy dotychczas nie sprawdzonej na rynku i wreszcie z mozli-
woscig programowania 0 najwiekszej kompleksowos&ci, Dzienn 7 kwietnia

20




1964 r., tj. dziei, w kiérym ogtoszono publicznie uruchomienie nowej
linii komputeréw, utrwalil si¢ szczegbélnie mocno we wszystkich, rozpro-
szonych po $wiecie miejscowosciach, gdzie znajdowaly si¢ IBM-wskie
fabryki i o$rodki badawczo-rozwojowe. Tego wieczoru zapanowala w
nich atmosfera, ktéra przyréwnaé mozna tylko do karnawatu ulicznego.
Ale zmiany w zakresie organizacji i zarzadzania, ktérych musiano
dokonaé w czasie poszukiwania przez przedsi¢biorstwo swojej drogi do
nowej ery komputeréw, a potem zmiany zwigzane z produkcja i sprze-
dazg nowego asortymentu, wcigz jeszcze wywieraja swoje skutki. W kaz-
dym z wielu probleméw przeszlosé, terazZniejszosé i przysziosé sa ze :

sobg §&cisle splecione.
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