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1. Rosngce koszty zadawania pytan

Zaden z probleméw zwigzanych z przygods wprowadzania systemu
360, nie byt tak ucigzliwy, trudny do rozwigzania i tak diugotrwaty, jak
programowanie, Na poczgtku 1966 r. T.Watson, jr., przemawiajjgc do
grupy IBM-owskich udziatowcéw, powledziai: "Inwestujemy w programo-
wanie systemu 360 prawie tak wiele, jak w calkowity rozwdj maszyn
wchodzgcych w skiad tego systemu. Kilka miesigey temu, rachunek za
1966 r, wynoeit 40 milionéw dolaréw. Ale kiedy ostatniego popoiundnia,
zanim wyszedtem z pracy, zapytatem Vin Learsona, co on s3adzi o pre-
liminarzu budzetowym na ten cel w 1966 r., odpowiedzial mi, 2e suma
ta powinna wynosié 50 milionéw dolaréw. 24 godziny péZniej spotkatem
Wattsa Humphrey’a, kt6ry jest odpowiedzialny za produkcj¢ programéw,
i zapytatem go, czy ta wielko§é jest prawidiowa i czy moge si¢ na niej
opieraé, a on odpowledziat, Ze kwota ta powinna si¢ raczej zamykaé
suma 60 milionéw dolaréw. Widzicie wigc, panowie, ze jesli dalej bede
zadawat pytania, to nie bedziemy mieli z czego zapiacié dywident w tym
roku", _

Troska Watsona o programowanie siggata samego poczatku rodzenia
si¢ koncepcji systemu 360. Przy korcu 1962 r. by} on wystarczajgco
Swiadomy pojawienia si¢ probleméw, kitére sprawia najwiecej klopotéw.
Dlatego tez postanowil zaprosi¢ do swojego zimowego domu w gérach,

w Stowe, Vermont, 8 dyrektoréw naczelnych IBM na 3-dniow3d sesje
poéwiecong programowaniu. Sesja prowadzona byla przez Freda Brooks’a
- w owej chwili szefa odpowiedzialnego za opracowanie dokumentacji
technicznej dla systemu 360. Obecni byli takze inni eksperci. Zagadnie-
nia programowania dyskutowane byly z niezwykla drobiazgowos$cig, bowiem
od strony merytorycznej byly to w najwyzszym stopniu wazne problemy
techniczne. Generalnie mozna powiedzie¢, ze celem IBM bylo zaprojekto-
wanie takiego systemu organizacyjnego dla swojej linii komputerowej, w
ramach ktérego komputery same moglyby programowaé czasowe rozioze-
nie operacji bez interwencji operatora i mogly stale pracowaé na peinej
zdolno$ci przetwarzania. Kiedy IBM ujawnito plany uruchomienia syste-
mu 360, obiecalo przysziym uzytkownikom, ze dostarczy im wiaénie ta-
kiego systemu rozkazéw.

Urzeczywistnienie tej obietnicy bylo niezwykle trudne. Chociaz Tom
Watson i inni naczelni dyrektorzy IBM rozumieli podstawowg wage pro-
gramowania, to jednak nie docenili chyba rozmiaru i zlozonosci zadania.
Zasadniczg trudnos&é sprawiato skoordynowanie pracy setek programistéw
rozproszonych w réznych jednostkach IB 1., System operacyjny, do ktére-
go zmierzato IBM, wymagat wypracowan i nowych koncepcji i rozwigzan.
Jeden z szeféw przedsigbiorstwa okresli’ to w spos6éb nastepujacy: "Pod-
j¢lismy sig zrobienia bardzo niebezpiecz @] rzeczy, tzn. prébowaliSsmy
zaplanowaé wynalazki juz w zaawansowar rm, konkretnym przedsiewzie-
ciu", Klienci przychodzili z bardziej roz eglymi zadaniami w dziedzinie
programowania niz spodziewato si¢ tegc rzedsiebiorstwo i w zwiazku
z tym powstaly nieuniknione zahamowani:z i przestoje. Trudnosci w pro-
gramowaniu uniemozliwity niektérym uzytkownikom przez wiele lat uzy-
skanie peinych korzySci z eksploatacji posiadanych przez nich nowych
komputeréw. Firma nie zdolata wyeliminowaé z wigkszych systeméw



programowania wszystkich. wad az do polowy 1967 roku, co bylo o wiele
za p6Zno w stosunku do pierwotnych zalozen.

2, Nagie realia wyboru

IBM przecierato nowe szlaki takze w technologii. Przed podjeciem
ostatecznej decyzji dotyczgcej wyboru technologii w systemie 360, powo-
tano -doraZny Komitet Logiki, kierowany przez Ericha Blocha - specja-
list¢ od obwodéw w IBM. Raport tego komitetu ostatecznie przesadzii
o tym, ze przedsigbiorstwo formalnie zaangazowalo si¢ w nowy, hybry-
dowy rodzaj technologii obwodéw scalonych., Posunigcie to, jak wiele
innych aspektéw decyzji, dotyczgcych systemu 360, jest wciaz krytykowa-
ne przez niektére osoby w przemys$le komputerowym i to zaréwno wew-
natrz, jak i na zewnagtrz IBM.

.Decyzja ta nie byla podjeta nierozwaznie. Caly przemyst komputero-
wy przeszed! miedzy 1951 a 1960 rokiem przez dwie fazy elektronicznej
technologii: er¢ lamp i tranzystoréw. Do konca lat 50-tych stato sie
oczywiste, ze dalsze zmiany technologiczne o przelomowym znaczeniu
nieuchronnie sie¢ zblizaty. W owym czasie IBM nie bylo jednakze potega
w zakresie badan naukowych. Jego sila lezala raczej w montowaniu i w
marketingu komputeréw, a nie w zaawansowaniu koncepcyjnym. Kierow-
nictwo przedsig¢biorstwa zdawalo sobie sprawe¢ ze swej stabosci, wynika-
jacej wiasnie z tego powodu i widzialo konieczno$é poprawienia tego sta-
nu. W 1956 roku IBM zaproponowalo pracg¢ doktorowi Emanuelowi Piore,
uczonemu, prowadzacemu poprzednio badania na potrzeby marynarki wo-
jennej USA. E.Piore zostal dyrektorem badarin w IBM i byt gléwna posta-
cig, ktéra kryla si¢ za wyborem technologii, dokonanym przez firme dla
realizacji systemu 360,

- Pod kierunkiem dr E.Piore prestiz IBM - zaréwno w badaniach pod-
stawowych, jak i stosowanych - wzrést niepomiernie. Przedsiebiorstwo
zdobylo uznanie jako leader w zakresie elektroniki, fizyki i matematyki.
Uczynito ono wyraZne postepy w wielu kierunkach - %3cznie z prowadze-
niem donioslych badan w zakresie kriogeniki /tj. zachowania sie ciat w
wyjatkowo nigkich temperaturach/. W temperaturach bliskich absolutnego
zera /—459,70F/ oporno$¢ elektryczna pewnych metali - takich, jak otbéw
i cyna - praktycznie zanika. To oznacza, ze obwodowo$é kriogenicz-
na komputera moglaby byé o wiele szybsza przy znacznie mniejszym po-
borze energii elektrycznej. Migedzy rokiem 1958 a 1961, IBM wydalo
10-15 milionéw dolaréw /wlaczajgc w to pewne fundusze rzadowe/ na
doskonalenie technologii komputerowej opartej na kriogenice.

W pewnym momencie przedsigbiorstwo osiggnelo cos, co zostato uzna-
ne za szokujgce odkrycie naukowe w zakresie proceséw kriogenicznych,
a co w ostatecznoSci mogto spowodowaé, ze wytwarzanie komputeréw by-
toby tak tanie, ze zyski IBM stalyby si¢ bardzo mizerne., /Watson zwré-
cil si¢ do swoich marketingowych i produkcyjnych ekspertéw, aby zbada-
li, co przedsi¢gbiorstwo powinno zrobié¢, je§li prace nad tym zagadnieniem
zostang pomys$inie zakoriczone. Oni zapewnili go jednak, ze to nie nasta-
pi/. Duzo czasu uptyngto, zanim zdolano przekonaé pewnych ludzi w
IBM, ze kriogenika zrewolucjonizuje ich przedsiebiorstwo. Ale kiedy fir-
ma przeszia do praktycznego wyboru technologii dla systemu 360, oparia
si¢ raczej na opinii inZynieréw niz sugestiach naukowcéw i w ten sposéb
kriogenika zmaria nagla $miercig.
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W koricu, jak na to wskazuje raport Komitetu Logiki, wybér ograni-
czyt si¢ do dwéch technologii. Jedna byla oparta na monolitycznych, sca-
lonych obwodach /wszystkie elementy obwodu - takie, jak'tranzystory,
rezystory i diody sg montowane na jednej piytce w czasie jednej opera-’
c¢ji/. Drugi rodzaj to hybrydowa, zintegrowana obwodowos&é, ktéra IBM
w dosé skomplikowany sposéh nazwalo "solid logic technology". Techno-
logia ta polegala na tym, ze tranzystory i diody wytwarzano oddzielnie,
a dopiero pézniej nasigpowal proces wmontowywania ich do obwodéw .

W 1961 roku, Komitet Logiki zadecydowal, ze produkecja monolitycznych
obwodéw w wielkich iloSciach bylaby zbyt ryzykowna, a w kazdym razie
nie sprostataby pierwotnym zamierzeniom uruchomienia produkcji nowej
linii komputeréw, ktéra mialaby by¢é wprowadzona na rynek do 1964 roku,

- Poczgtkowo nie bylo duzej opozycji wobec tego zalecenia z wyjat-
kiem kilku inzynieryjnych purysiéw. Pé6Zniej jednakze opozycja sie wzmogia,
Purysci wierzyli, ze era monolitycznych obwodéw tak czy inaczej nadej-
dzie i ze przedsigbiorstwo w zwiazku z tym na kilka lat zainwestuje
swoje Srodki w przestarzats technologie » ktéra trzeba bedzie zmienié,
zanim naklady na t¢ inwestycje beds mogly sie zwrdcié. Jednakowoz za-
lecenie Komitetu Logiki, dotyczgce podejsécia hybrydowego - zostalo za-
akceptowane., Od tego tez czasu Watson okreglat te akceptacj¢ jako "naj-
bardziej szczgsliwa decyzje, jaks przedsiebiorstwo podjeto kiedykolwiek",
Ale niektérzy z krytykéw wcizz jeszeze utrzymuja swéj odmienny osad
tej decyzji., Twierdzg mianowicie » 2e gdyby IBM wiozyto w monolityczne
obwody przynajmniej taki wysitek, jaki poswigcito zagadnieniu obwodéw
hybrydowych, wéwezas obwody scalone byiyby wielkim sukcesem, co
wyszioby zaréwno na korzysé IBM, jak i catemu przemystowi kompute-
rowemu,

3. Sekrety zawarte w obwodach

Decyzja przejscia na zintegrowang hybrydows technologie przyspie-
szyta rozpoczgcie przez IBM wytwarzania komponentéw, co stanowito
podstawowg zmiane w dotychczasowym charakierze przedsigbiorstwa,

W erze lamp i tranzystoréw IBM projektowato komponenty dla swoich
obwodéw, ale zamawialo je w innych przedsigbiorstwach /giéwnym do-
staweg byt Texas Instruments/. Dopiero potem IBM montowato je wedlug
wilasnej dokumentacji technicznej. Ale w przypadku nowych obwodéw doku-
mentacja techniczna obejmowala zaréwno technologi¢ poszczegélnych kom-
ponentdw, ktére musialy byé robione od podstaw » Jak 1 technologie ich
montazu. "Zbyt wiele prawnie zastrzezonych informacji wigzalo sie z
produkeja obwodéw hybrydowych" - powiedziat Watson. - “"Jezeli nie zro-
bilibyS$my tego sami, to wéwczas przekazalibyémy niekt6re tajemnice na-
szego businessu innej firmie, a my oczywiScie nie mieli§my zamiaru te-
go robié". W dodatku IBM nie widziato przyczyny, dla ktérej nie powinno
przechwycié pewnych zyskéw piyngcych z wytwarzania komputeréw , ha
ki6re istniato zapotrzebowanie w tak wielkiej skali,

Przejécie przedsiebiorstwa na nowg technologi¢ pokrywalo sie w za-
sadzie z decyzja podjeta w 1960 roku przez T.Watsona o koniecznoseil
uruchomienia przez IBM wlasnej produkcji komputeréw., W sprawie za-
akceptowania tej decyzji ponaglat on A,Wiliams’a - dwczesnego prezesa
IBM. Ale nim jeszcze zapadia ostateczna decyzja o wprowadzeniu przez



IBM obwodéw hybrydowych, poczyniono juz w tym zakresie pewne dzia-
fania; migdzy innymi skompletowano zatoge w dziale wytwarzania kom-
ponentéw., Na szefa tego dzialu powolano Johna Gibsona, ktéry doktory-
zowal sie¢ na Uniwersytecie Johns Hopkins’a w zakresie inzynierii elek-
trycznej. Pod kierunkiem Gibsona nowy dzial zdoby! sobie autorytet, a
takze przejat niektére kompetencje, bedgce dotychczas przywilejem in-
nych dziatéw. Chodzifo mianowicie o to, ze dzial ten mégt kupowaé kom-
ponenty dla urzgdzeri komputerowych, a takze zgodnie ze swymi uprawnie-
niami, mégt podejmowaé ich produkecje, jezeli Gibson uwazal to za ko-
nieczne.,

Ten nowy podziat odpowiedzialno$ci oburzat szeféw reprezentujgcych
Data Systems i General Products, poniewaz oznaczal ograniczenie ich
. wladzy. Ponadto twierdzili oni, ze jesli zatracg swojg niezaleznos¢é dzia-
tania - nie bgdg zdolni do prowadzenia analiz poréwnawczych cen i ja-
koscl komponentéw wytwarzanych przez IBM z tymi, ktére byly Wytwarza-
ne i dostarczane przez innych dostawcé6w. Ale Vincent Learson, w owym
czasie wiceprezes grupy dyrektoréw, obawial sig, ze jezeli szefowie tych
dwéch dziaibéw utrzymaja swojs dotychczasowg niezaleznos$é, to beda kon-
tynuowali robienie zakupéw komponentéw poza przedsiebiorstwem, co w
konsekwencji moze doprowadzié do tego, ze IBM nie bedzie miato zbytu
na swoja wiasna produkcje komponentéw. Tak wiec, kompetencje podej-
mowania decyzji w tym zakresie pozostawii w rekach Gibsona., W 1962 r,
pozycja Gibsona oraz kierowanego przez niego wydzialu zostala jeszcze
bardziej wzmocniona decyzja Rady Dyrektoréw IBM, dotyczaca podjecia
budowy nowej fabryki i zakupu automatycznej linii do produkcji komponen-
tow. Koszt tej inwestycji wynosil powyzej 100 milionéw deolardw,

4, Projektowanie systeméw na skale Swiatowa

W czasie, gdy IBM podejmowaio decyzje dotyczgce technologii syste-
mu 360, dokonywai si¢ réwniez proces przekazywania specyficznych
uprawnieni. Learson wyznaczy! Boba Evansa, szefa Federal Systems Di-
vision, do kierowania olbrzymim przedsiewzigciem. Pod kierunkiem
Evansa, Fred Brooks stanal na czele tej czesci przedsigwziecia systemu
360, ktora byla realizowana w Poughkeepsie. Projektowano tam 4 z po-
czgtkowych modeli tego systemu. Byl on takze kierownikiem catoSciowego
projektu jednostki centralnej. Fabryka w Endicott miala za zadanie za-
projektowanie modelu 30, kitéry mial byé sukcesorem popularnego kompu-
tera 1401, a ktory tam wiasnie by! wytwarzany. John Fairclough, pro-
Jektant systeméw w World Trade, otrzymal zadanie zaprojektowania mo-
delu 40 w IBM-owskim laboratorium w Hursley w Anglii.

Z doswiadczeri organizacji wspéipracy z laboratorium w Hursley wy-
szeldl interesujgcy produkt uboczny, ktéry mégt mieé powazne implikacje
dla przysztosci IBM. Posiadajac rézne zaktady doswiadczalne, ktére zaj-
mowaty si¢ projektowaniem systemu 360, sprawa pierwszej wagi bylo za-
pewnienie rzeczywiScie natychmiastowej tgcznosci miedzy nimi. IBM wy-=
dzierzawilo wigc transatlantycka linig Igczgca pracownikéw firmy w USA
z inzynierami w Anglii, a péZniej jeszcze w RFN. Prace miedzynarodo-
wej grupy inzynieréw zostaty wigc zintegrowane, co wplyn¢lo na efektyw-
nos¢ wspéipracy, dajac jednoczegnie IBM prawo do stwierdzenia, ze kom-
putery systemu 360 byly prawdopodobnie pierwszymi produktami o praw-
dziwie miedzynarodowym charakterze,
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Podczas realizowania planéw zwigzanych z systemem 360 , IBM od
samego poczatku bylo weciggnigte w system mig¢dzynarodowej fgcznosci
- w zakresie przetwarzania informacji. W 1961 r. IBM uzytkowato 28 900
mil wewnegtrznych przewodéw telefonicznych, a do 1966 r., diugosé ta wy-
nosita 380 tys. mil oraz dwa kanaly glosowe w specjalnej linii trans-
atlantyckiej. Powolujgc sig¢ na te ogromne ilosci uzytkowanych linii tele-
fonicznych, IBM zwrdécito sie w 1965 r. do Federalnej Komisji Teleko-
munikacyjnej z proshg o prawo ominiecia koncerndw telefonicznych, tj.
ATiT oraz ITT i posiadania bezpo$redniego dostgpu do satelity telekomu-
nikacyjnego. Petycja ta zostala jednak odrzucona,

IBM czyni wyraZne rozréznienie miedzy przekazywaniem danych, kt6-
re jest prostg funkcjg przenoszenia elekirycznych impulséw i przetwarza-
niem danych, ktére definiuje jako analizowanie, korelowanie i sortowanie
tych impulséw. IBM nie chce byé uwazane za producenta urzadzed beda-
cych czgs8cig powszechnego systemu lacznosei i stuzgcych tylko do trans-
misji informacji. Widzi siebie jako tego, kidry odgrywa zdecydowans role
w inicjowaniu calkowicie nowego rodzaju przekazywania danych na skale
miedzynarodowg za pomocs zespolu komputeréw wspbipracujacych i "roz-
mawiajgeych" ze sobg. W zwigzku z takim rozumieniem swojej roli, za-
gadnienie kompatybilnodci miato dla IBM szczegblne znaczenie,

Nieodzownym elementem systemu 360 byia wiaénie kompatybilnosé.

5, Préba sit

Nawet w korporacji zahartowanej ré6znymi zmianami organizacyjnymi,
ludzie opieraja sie zmianom. Do 1963 roku, w zwigzku z decyzja wpro-
wadzenia systemu 360, podniecenie, jakie zrodzilo sie wokét nowej linii
produktéw, zaczg¢lo si¢ coraz bardziej udzielaé przynajmniej tym, ktérzy
mieli dostep do sekretu. Rosnace natgzenie zainteresowania w zaden spo-
s6b nie oznaczalo, ze walka wewnatrz korporacji sie skoniczyla. Wprowa-
dzenie nowej rodziny komputeréw przecinalo stare linie wladzy i wyirgca-
fo z réwnowagi wszystkie stare dziaty, Koncepcja systemu 360 pograzytla
IBM w czyms$, co mozna okre§lié wrzeniem organizacyjnym.

Opér w lagodnej formie pojawil si¢ ze strony World Trade Corpo-
ration, kiérej diugoletnim szefem byt A.K.Watson - brat Toma Watsona.,
Kierownictwo World Trade zawsze mys$lato o europejskich rynkach jako
istotnie réznigcych sie od rynku Stanéw Zjednoczonych, Ich zdaniem, ryn-
ki europejskie wymagaly specjalnej uwagi, ktérej amerykanscy projektan-
ci im nie pos$wiecali, Od poczatku World Trade mialo zastrzezenia do
koncepcji pojedynczej rodziny komputeréw, ktéra - jak sadzili - odpowia-
data tylko potrzebom rynku w Stanach Zjednoczonych, Ale kiedy IBM-ow-
skie laboratoria w Europie zostaly wigczone w projektowanie niektérych
modeli, wchodzacych w skiad systemu 360, pomruk niezadowolenia ze
strony World Trade nieco przycicht, A.K.Watson zostat powoiany na wi-
ceprezesa korporacji, a Gilbert Jones, poprzednio szef wydziatu marke-
tingu komputeréw na rynek krajowy, przejat World Trade., Te zmiany per-
sonalne stanowily kontynuacje Integracji wewnetrznych i zagranicznych
dziatan i daty World Trade gwarancje, ze glos jej bedzie styszalny na
najwyzszym szczeblu korporacji.

General Products Division - ze swej sirony - byl rzeczywiscie naje-
zony wrogoscia, Jego produkecja, co warto podkreslié , dawala 2/3 docho-



déw korporacji ptyngcych z usiug w zakresie przetwarzania danych.
Miat on popularny i przynoszjcy zyski produkt na rynku, tj. komputer -
model 1401, ktérego miejsce mial zajaé jeden z modeli systemu 360,
Szef 0dp0w1ed21alny za Gemeral Products Division - John Haanstra, wal-
czyl przeciw niektérym fazom programu systemu 360. Haanstra obawial
sie, ze nowa linia komputeréw moze bardzo silnie zagrozié¢ istnieniu
jego dzialu., Obawiat si¢,| ze od czasu, kiedy zapadia decyzja odnos$nie
systemu 360, stworzona zostala mozliwoéé podkopania zyskéw jego dzia-
hu. Szczegdlnie niepokoit go fakt, Ze koszty zapewnienia kompatybilnosci
dla poczatkowych modeli linii 360 /co wiagnie bylo zadaniem General
Products Division/ moga tak wywindowaé ceng tych maszyn, Ze zostang
one wycofane z rynku, PéZniej przedstawil on jeszcze szereg skompllko-
wanych argumeniéw przeciwko programowi 360.

Przez pewien czas, niektére zespoly organizacji marketingowej IBM,
' takZe opieraly sie nowemu kursowi. '

W IBM sprzedawcy otrzymywali pewne kwoty wyrazone w punktach,
przy czym 1 punkt reprezentowal wartos¢ 1 dolara dodatkowego miesig¢cz-
nego wplywu netto. Jezeli np. sprzedawcy, kt6remu wyznaczono kwote
1000 pkt. udato sig¢ przekonaé¢ klienta do zastgpienia wyposazenia, ktére-
go wartosé wynosita 4 000 dolardw urzadzeniem o wartosci 5 000 dolaréw,
to wéwczas osiggal on t¢ kwote i zarabiat prowizj¢. Poczgtkowo sprze-
dawcy byli przestraszeni informacja, ze niZsze ceny, ustalone dla jedno-
stek centralnych spowoduja zmniejszenie sie ich prowizji. Ale strach ten:
stopniowo ustgpowai, gdy staio si¢ jasne, Ze nizsze ceny jednostek cen-
tralnych beda wiecej niz zrédwnowazone przez znacznie wigkszg sprzedaz
urzadzei peryferyjnych, co zwigzane bylo z wprowadzeniem systemu 360,

6. Bitwa pod San Jose

Diugo potem, jak komitet SPREAD nakreslit koncepcje systemu 360°
i po zaaprobowaniu jej przez najwyzsze kierownictwo IBM, mialy miejsce
liczne préby kontynuowania alternatywnych rozwigzan w stosunku do tej
koncepcji. Dziatania takie traktowane byly bardzo serio - toczyly sie
prawdziwe walki o prawo do nich. Np. na poczatku 1963 roku byla cata
awantura w IBM-owskim laboratorium w San Jose, ktére nalezalo do
General Products Division. Okazalo sig¢ bowiem, ze laboratorium w San
Jose, kiéremu wyraZnie powiedziano, aby zaprzestalo pracowaé nad roz-

wojem maszyny o niskiej mocy /nad komputerem o podobnych parametrach,

ale juz z systemu 360 pracowano w laboratorium World Trade w Republi-
ce Federalnej Niemiec/, w dalszym ciggu prace te kontynuowalo, Kiedy
Tom Watson o tym ustyszal, udal si¢ do San Jose w towarzystwie Ema-
nuela Piore i ze zlosScig wyrazil swoje stanowisko, aby w San Jose na-
tychmiast zaprzestano tej pracy. Niektérzy pracownicy zostali przeniesie-
ni z San Jose do laboratorium w RFN, aby pracowali tam nad maszyn3
niemieckg. W ten sposéb wysitki General Products Division w kierunku
rozwijania wiasnych koncepcji, zostaty udaremnione. Fina% tej awantury
zakoriczyt si¢ pomys$lnie, co jest zreszta charakterystyczne dla tak zlozo-
nej organizacji, jaka jest IBM. RFN-owska maszyna po pewnych przysto-
sowaniach zostala wigczona do systemu 360 i okazala si¢ naprawde uda-
nym modelem, w czym duzy swéj udziatl mieli przeniesieni tutaj amery-
kariscy konstruktorzy. Obecnie jako model oznaczony symbolem 20 prawdo-
podobnie sprzedaje si¢ lepiej niz jakikolwiek inny model z tej serii,
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7. Zmiany w najwyzszym kierownictwie IBM /1963 r,/

Jesienig 1963 roku T.Watson dziatat na wiele sposobSw, aby przy-
spieszyé prace nad realizacjg programu systemu 360, Po pierwsze -
oglosit zniesienie komitetu zarzgdzajacego korporacja, w skiad ktérego
wchodzita grupa kadry kierowniczej, a ktéry funkcjonowal jako gléwny
sztab twércéw polityki przedsi¢biorstwa. Watson stal si¢ niecierpliwy
w zwigzku z coraz bardziej przeiadowanym programem zebrad tego komi-
tetu w latach, w ktSrych byl opracowywany system 360. Tom Watson byl
przekonany, ze zbyt wiele podstawowych decyzji, dotyczgcych tego pro-
gramu, bylo przesuwanych w gére¢, podczas gdy z powodzeniem mogly
byé podejmowane na nizszych szczeblach zarzgdzania. Zniesienie komite-
tu miato przyspieszyé zaiatwianie szeregu spraw. -

Watson dokonal takze nowych zmian w kierownictwie, ktére odzwier-
ciedlaty wpZyw programu 360 na korporacje. Learson zostal przeniesiony
z nadzoru rozwoju produktéw do marketingu, ktéry byl nast¢pna fazg
programu 360, Gibson przejat po Learsonie jego poprzednic zadania.
Postgpujgcy proces przeksztalcania IBM w homogeniczna, miedzynarodo-
wa organizacj¢ byt odzwierciedlony w przesunigciu A K.Watsona z World
Trade na stanowisko wiceprezesa korporacji. Na poprzednim stanowisku
zastapil go Gilbert Jones, poprzednio szef wydzialu marketingu w Stanach
Zjednoczonych, Piore zostal wiceprezesem grupy badawczej oraz powie-
rzono mu jeszcze kilka innych, odpowiedzialnych zadain.

Jednym z powodéw zainteresowania Watsona przyspicszeniem realiza-
cji programu 360 pod koniec 1863 r., byla $wiadomosé tego, ze dotych-
czasowa linia produktéw oferowanych przez IBM tracila rozmach. W tym
bowiem czasie, przedsi¢biorstwe ledwie zdoialo zrealizowaé swoje plany
sprzedazy, Niewgtpliwie na spadek tego tempa mialy wpiyw plotki na te-
mat nowego asortymentu., Ale najwazniejsza przyczyna lezala w tym, Zze
gléwni Kklienci szukali sposobdw poigczenia oddzielnych operacji przetwa-
rzania danych w poszczegdlnych jednostkach w system o skali narodoweja.
A w tym zakresie IBM mialo ograniczone mozliwoéci., Wreszeie, w grud-
niu 1963 r., IBM doznaio wyraZnie nieprzyjemnecgo szoku, kiedy Tioney-
well Corporation oglosifa wypuszczenie na rynek nowego komputera, Jogo
model 200 zostal zaprojektowany wediug tych samych parameiréw, jakie
posiadal IBM-owski 1401 - co zreszta Honeywell z nieukrywana satysfak-
cjg podkreslata, z tym tylko, ze korporacja ta zastosowata nowsze, szyb-
sze 1 tafisze tranzystory niz IBM w modelu 1401, i tym samym wyznaczy-
fa ceng nizsza o 30 % od modelu IBM, Aby jeszcze pogorszyé sytuacje,
inzynierowie z Honeywell’a okreglili sposoby, za pomocg ktérych klienci
zainteresowani przejSciem z programu IBM-owskiego do modelu 200 Ho-
neywell’a mogli to uczynié, ponoszac stosunkowo niewielkie koszty. Sia-
be punkty modelu 1401 byly oczywiste i tak samo byia oczywista potrzeba
Jak najszybszego uruchomienia przez IBM nowej linii komputerdw.

W tym samym czasie nicktérzy szefowie IBM zmaczeli powaznie sprze-
ciwiaé si¢ réwnoczesnemu wprowadzeniu na rynek calej rodziny kompute-
réow systemu 360, Bylo jednak wicle korzysci, wynikajgcych z takiego po-
sunigeia, Jedna z nich to ta, ze mialoby to ogromny wpiyw na uksztaZto-
wanie opinii publicznej, a IBM mogioby zademonstrowaé unikalny charak-
ter swego nowego przedsigwzigcia, Klienci mieliby jasny obraz peinych
mozliwo$ci nowej rodziny komputeréw, stad tez mozna byloby si¢ spodzie-



waé, Ze byliby bardzie] skionni do poczekania na ich ukazahnie si¢ na ryn-
ku., W koncu mégt gi¢ tez pojawié problem antytrestowy w wypadku wpro-
wadzenia réznych modeli systemu 360 kolejno. Departament ‘Sprawiedli-
wosci mégiby bowiem sadzié, ze sprzedawcy IBM w niedozwolony sposéb
odbieraja konkurentom interes, gdyby w jakikolwiek sposéb méwili klien-
tom, aby powstrzymywali sie od zakupu komputeréw z innych firm w
zwigzku z zapowiedzig nowego modelu komputera ich wlasnej firmy. IBM
od dawna prowadzito polityke, w ramach ktérej zadnemu z pracownikéw
nie pozwalano méwi¢ klientom o jakimkolwiek nowym produkcie, ktéry
formalnie nie byl jeszcze ogloszony przez kierownictwo firmy /kilkunastu
pracownikéw zostato zwolnionych z pracy lub ukaranych dyscyplinarnie za
naruszenie tej zasady/. Zapowiadajgc catg linie komputeréw systemu 360
od razu, pozbywano sig¢ tego klopotu. '

'8, Learson prowokuje konfrontacje

Poczagwszy od kofica 1963 roku, idea ogloszenia sprzedazy calej ro-
dziny komputeréw systemu 360 zyskiwala sobie coraz wieksze poparcie.
Lecz jednoczesnie idea ta czynila program 350 trudniejszym do osiagnie-
cia. Dafa tez Haanstrze pewne nowe argumenty przeciwko temu zamierze-
niu. Jego opozycja koncentrowata si¢ teraz na 2 glé6wnych punktach. Po-
pierwsze, argumentowat on, Ze organizacja produkcji w General Products
znajdzie sig¢ pod presja zbudowania w ciggu kilku lat wystarczajgcej, a
wige bardzo duzej ilodci jednostek modelu 30, aby zastapily one kompute~
ry modelu 1401; ktére byly instalowane na okres 5-letni. Twierdzil on
dalej, ze IBM grozifo niebezpieczeiistwo popadnigcia w nalég olbrzymich
zalegtosci produkeyjnych, szacowanych na 2 do 3 lat, Konkurenci nato-
miast, zdolni do wytworzenia produktéw w ciggu jednego roku lub nawet
w krétszym czasie, mogliby z latwoécia pozbawié firme zarobkdw.

~ Ale argumenty Haanstry zostaly skontrowane w pewnym stopniu przez
grupg zaradnych, pomystowych inzynieréw z IBM, ktérzy byli przekonani,
ze tzw., "read only storage device" /urzadzenie umozliwiajgce wybieranie
zakodowanych w pamigei instrukeji/ moglo byé zaadaptowane tak, aby za-
pewni¢ kompatybilno$é modelu 30 z serii 360 i modelu 1401, Technika
"read - only", powodujaca magazynowanie staktych elektronicznych instruk-
cji w komputerze, moglaby hyé zaadaptowana w komputerze modelu 30,
co spowodowaltoby, ze dzialatby on pod wieloma wzgledami podobnie jak
model 1401. Komputer dzialalby wprawdzie wolniej, ale uzytkownik mégi-
by wykorzystaé swéj program z modelu 1401, Z mozliwoscig adaptacji
techniki "read - only" do réznych modeli komputersw , szefowie IBM byli
juz zapoznani wezesniej przez Johna Faircolough’a -~ szefa World Trade's
Hursley Laboratory w Anglii, kiedy prébowal on /niestety, bez sukcesu/
zdobyé zgode korporacji na swéj komputer "Scamp",

Czy rzeczywiscie to urzgdzenie moglo byé uzyte tak, aby uwzglednié
zastrzezenia Haanstry do modelu 30 z serii 360? Aby odpowiedzieé na to
pytanie, w styczniu 1964 roku, Learson zaaranzowal konfrontacje¢ miedzy
modelem 1401-S i modelem 360-30, Test wykazal, ze model 30 , rywali-
zujgc z modelem 1401-S, doréwnuje mu w 80 % pod wzgledem szybkosci
1 moze polepszyé ten wskaznik dzieki dalszym adaptacjom, To wystarczy-
to Learsonowi. Zawiadomit Watsona, ze jest gotowy do podjecia decyzji,
jednoczesnie podkreslajac, ze jest za ogtoszeniem’ wprowadzenia catej ro-
dziny systemu 360 jednoczesnie,
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9, "Nadchodzi..., nadchodzi..., przyszed!"

Haanstra welgz jeszeze nie byt przekonany. Argumentowal, ze - w
jego opinii - dzial, kt6rym kierowat, nle bedzie zdolny sprostaé zwick-
szajgeym sig¢ wymaganiom produkcyjnym, Ostateczna sesja dla oceny Y-
zyka podejmowanego przedsiewzigcia odbyla sie w dniach 18 i 19 marca
w Yorktown Heights. Jej celem bylo przejrzenie raz jeszcze kazdej
dyskusyjnej kwestii programu. Na sesji tej obecni byli: Tom Watson - ju-
nior, prezes korporacjli Al Willlams oraz 30 gl6wnych szeféw korpora-
cji. To miala byé ostateczna szansa dla tych, ktérzy nie byli jeszcze
~ przekonani o siusznoéci przedsigwzigcia, Miell oni okazje przediozenia
swoich watpliwoéci i zastrzezer w takich Sprawach, dotyczacych nowego
programu, jak np. ochrona patentowa, polityka opiacalnogci komputeréw,
mozliwo$ci przedsiebiorstwa w dziedzinie zatrudnienia 1 wyszkolenia ol-
brzymiej ilodci nowych ludzi w &cisle limitowanym czasie itp, Jednym
stowem - we wsezystkich sprawach wigzgeych sie z programem 360,
Haanstra na t¢ sesje nie przybyli, W lutym zwolniono go ze stanowiska
szefa. General Products Division i zogtal wyznaczony do specjalnych za-
daf, a mianowicie do nadzorowania przedsiewzigcia, majgcego na celu
zbadanie mozliwoSci wykorzystania przez IBM dyskéw magnetycznych.
Pézniej zostal zastepca szefa Federal Systems Division.

Pod koniec sesji w Yorktown Heights Watson wydawai sie byé usa-
tysfakcjonowany z uwagi na to, ze udalo sie odeprzeé wszystkie zarzuty,
jakie byly postawione systemowi 360, Al Williams » ktéry przewodniczyt
sesji, zapytal na zakoriczenie, czy na sali znajdujg si¢ jeszeze jacykol-
wiek dysydenci i wéwczas, kiedy nie uzyskal odpowiedzi, dramatycznie
powiedzial: "Nadchodzi..., nadchodzi,,., przyszedi!"

Badania nad ocenami komputeréw systemu 360 zostaly rozpoczete.,
IBM-owscy specjali§ci od marketingu przeszli przez to, co okregla sie
"pgtla cenowa" w ustalaniu optymalnej ceny na produkty, Najpierw usta-
lono wstgpnie cene modelu, PéZniej organizacja marketingu okreglila licz-
be jednostek danego modelu, ki6éra moze byé sprzedana przy danej cenie,
Ta ocena wracata do dzialéw produkeji, ktére musialy okreslié, czy -
przy danym wolumenie produkcji koszty wytwarzania mogy by¢ obniZone -
tak, aby moZna bylo zaproponowa¢ nizszg ceng. Caly ten cykl byl powta-
rzany kilkanasScie razy, az do czasu, kiedy zostaia osiggnieta réwnowaga
migdzy ceng a wolumenem produkcji.

W przypadku systemu 360, sesje dotyczace cen byly absolutnie wy-
niszczajgce. Jeden z uczestnikéw wspomina: "Studiowaliémy po 15 razy
analizy sporzadzone w réznych wariantach. Musielismy braé pod uwage
takze takie elementy, ktére powinny by¢ brane pod uwage znacznie p6z-
niej. Totez estymacji niekt6rych koszi6w dokonywaliSmy na podstawie da--
nych wzietych z powietrza',

7 kwietnia 1964 roku zostaly podane do wiadomoseci publicznej wszyst-
kie szczegély programu 360, dotyczgce 6 oddzielnych, kompatybilnych
komputeréw. Ich pamieci byty wzajemnie wymienialne - tak, ze dawalo to
ogéiem 19 réznych kombinacji, kidre -mogly byé przez uzytkownikéw wyko-
rzystane. Urzadzenia peryferyjne skladaly sig z 40 réznych urzadzen,
wigczajge w to drukarki, czytniki optyczne oraz szybkoobrotowe przewi-
Jarki tasm. Dostawa nowych maszyn miala sie zaczaé w kwietniu 1965
roku, .
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10, Charakter ryzyka

Laterm 1964 roku kierownictwo IBM bylo przekonane, ze podjeto wias-
ciwg decyzje i ze posiada wystarczajgce zagoby, aby j3 zrealizowaé.

Stan finansowy przedsighiorstwa byl na tyle pomyslny, ze zadecydowano,
iz IBM nie bedzie potrzebowaé calej gotéwki, ktéra w owym czasie dyspo-
nowalo. Bilanse gotéwkowe rosty z roku na rok i w kordcu 1963 r. docho-
dzity do 1 miliarda dolaréw. Ta korzystna sytuacja finansowa przedsig¢-
biorstwa ugruntowala sie jeszcze pod wpiywem silnej tendencji do dokony-
wania zakupéw urzadzen komputerowych, zamiast ich wynajmowania, Stad
tez zaktadano, ze zapotrzebowanie firmy na gotéwke bedzie spadaé.

Z tych powoddéw korporacja zdecydowala si¢ dokonaé przedplaty 160 milio-
néw dolaréw pozyczki zaciggnigtej z Prudential Insurance Co. przy Sred-
niej stopie procentowej w wysokosci 3,5 %. Tymeczasem juz w 1966 roku
IBM musialo ponownie zaciggngé kredyt na tg sama kwote 160 mln dola-
réw, ale tym razem placilo odsetki o 2 % wyzsze niz za fundusze, wy-
korzystywane w poprzednich latach,

Oficjalne obwieszezenie uruchomienia nowej linii komputeréw wywoia-
Yo mieszana reakcje ze strony konkurencji. Twierdzenie, ze wszystkie
wezedniejsze urzadzenia bedy przestarzale w stosunku do systemu 360 -
bylo wyszydzane, a znaczenie nowej rodziny komputeréw = umniejszane.
Konkureneyjni producenci wykorzystywali kazda okazjg, aby przekonaé
opinic publiczna, ze przedsigwzigeie IBM bylo mniej donioste niz to sig
moglo wydawaé, Twierdzili réwniez, ze bylo ono niewykonalne, a takze
niecekonomiczne dla klientéw.

Ale niektérzy z konkurentéw bardzo powaznie przejeli sig¢ systemem
360 i wyzwaniem, jakie rzucalo to przedsigwzigcie. W lecie 1964 roku
General Electric zaanonsowal, ze jego komputery z serii 600 bedg posia-
daiy 1zw. time-sharing capabilities /zdolnoéé pracy w podziale czasu, co
umozliwia wprowadzenie do maszyny kilku programoéw jednoczesnie/. Sku-
tek tego osSwiadczenia odczuio IBM jesieni3 tegoz roku, gdy Massachusetts
Institute of Technology - bgdacy giéwnym celem kilkunastu producentdw
komputeréw, oéwiadezyr, ze kupilby maszyn¢ General Electric. IBM pra-
cowalo nad programem "time-sharing" jeszcze w 1860 roku, ale kiedy
okazalo sie, ze koszty opracowania tego programu s3 bardzo wysokie, ca-
*e przedsiewziecie uznano za nieoplacalne i podjeto decyzje o przerwaniu
dalszych prac. Teraz, kiedy sukces General Electric podkopai pozycje
IBM, zaczeto /w latach 1654 i 1965/ w szalericzy sposéb walezyé o to,
aby zapewnif te same mozliwosei komputerom systemu 360,

W koficu 1964 roku Radio Corporation of America oglosifa, ze bgdzie
stosowaé wylacznie monolityczno-zintegrowang obwodowosé w niektérych
modelach swojej nowej linii Spectra 70, Stanowilo to przeciwiefistwo do
IBM-owskiej obwodowogei hybrydowej. Prawdopodobnie ten fakt doprowa-
dziZ do glgbokich przemys$ler i dalszych poszukiwan w zakresie realizacji
programu systemu 360 w IBM.,

W kosicu jednak IBM stwierdzilo, Zze monolityczna obwodowosé nie
stwarzala zagrozenia dla linii- 360, co wigcej - nie byio wiadomo, czy i
kiedy monolityczna obwodowogé bylaby zdolna do wykazania swe] zdecydo-
wanej przewagi nad IBM-owskimi obwodami hybrydowymi. Zreszitg, przed-
siebiorstwo bylo przygotowane na to, ze zardwno jego komputery, jak tez
3/4 urzadzehn wytwarzajacych komponenty, mogio byé calkowicie i przy
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gtosunkowo niskich kosztach, zaadaptowane do obwodowogci monolitycznej.
Jesli chodzi o time-sharing, to napigcia, jakie powstaly z tego powodu
w IBM, zostaly ziagodzone w marcu 1965 roku, kiedy Watts Humphrey -
ekspert z zakresu systeméw, kiérego zadamem byto sprostanie wyzwaniu
rzuconemu przez General Electric - zameldowal, ze problem time-sha-
ring zostat pomys§lnie rozwigzany.

W latach 1964-1965 IBM ogtosito uzupeinienia do systemu 360. Jedno
z nich dotyczyto modelu 90 - byl to rodzaj superkomputera, ktéry mial
byé konkurencyjny w stosunku do modelu 6800, pochodzgcego z Control
Data. Innym rodzajem byt model 360-44, przeznaczony do specjalnych
celéw naukowych., Ogloszono takZze model 360-67 - wielki komputer, po-
siadajgcy urzadzenie time-sharing. Jeszcze inny model - to 360-20, kté-
ry byt przykladem pionierskiego wejScia na nowy segment rynku. Zaden
z tych komputeréw nie byt catkowicie kompatybilny z modelami pierwot-
nie ogloszonymi, ale wszystkie stanowity cze$é rodziny systemu 360,

11. Latajacy panowie z walizkami

Wydawalo sig, Ze program 360 znajdowal sie pod wilagciwg kontrola,
Mimo to, pewne absolutnie nieprzewidziane kiopoty wdarty sie do produk-
c¢ji. Produkcja komputeréw systemu 360 odbywala sie przy irytujgcej
serili brakéw, wystepujacych w dostawach. Miaty miejsce np. istotne bra-
ki szkia epoksydowego, laminatu miedziowego, a takze skuwek kontakto-
wych, ktdére umozliwiaja poigczenia miedzy obwodami drukowanymi i mo-
dutami, Zaden z dostawcéw tych skuwek nie byt przygotowany na rodzaj
popytu, ktéry IBM rozpg¢tata na tym rynku. W pewnych okresach dotkli-
wego braku skuwek kontaktowych, grupy inzynieréw z IBM przerywatly
swoje zajecia i byly wyslane do pracy u dostawcéw, w celu przyspiesze-
nia produkcji, Przedstawiciele IBM zaczeli nagle pojawiaé sie z walizka-
mi w fabrykach produkujacych skuwki - zwykle p6Znym wieczorem lub
bardzo wczesnie rano. Pakowali tyle skuwek, ile mogli i odlatywali do
Endicott, aby utrzymaé cigglo$é produkcjii,

12, Problemy z programowaniem

Okoto poiowy 1965 roku przedsiebiorstwo stopniowo zdawalo sobie
spraw¢, ze problemy produkcji nie byly jego jedynymi problemami, a
nawet nie najwigkszymi przeszkodami w zrealizowaniu programu 360 w
zaplanowanym czasie. Podczas gdy nie bylo zadnego powodu, aby nie do-
cenia¢ technicznych trudnoSci w przygotowaniu programowania, nikt - jak
si¢ okazaio - nie przewidzial przerazajacych problemdw w zakresie za-
rzadzania, ktére byly zwigzane z problemami technicznymi. Czg$¢ proble-
méw zarzadzania wynikala z tego, ze programigeci, ktérzy byli tak despe-
racko potrzebni dla stworzenia ulepszonego software dla komputeréw linii
360, w latach 1963 i 1964 spedzali mnéstwo czasu ulepszajac programy
zwigzane ze starszymi komputerami korporacji. W kazdym razie, nie
byto’ takiej miary, za pomocg kiérej kierujgcy moégiby oceni¢ niezbedna
ilos¢é czasu i sii potrzebnych do opracowania jezyka dla tak unikalnego
przedsigwzigcia, jakie stanowit system 360, Na poczatku 1966 roku
problem ten zostat zepchnigty na Wattsa Humphrey’a, ktéry tak niedawno
$wigceit swéj triumf, zwigzany z "time-sharing".

13




Pierwsza rzecza, ktéra zrobit Humphrey, bylo zazadanie catkowitego
przegladu wszystkich proponowanych programow. Druga - bylo wyelimino-
wanie niektérych z bardziej skomplikowanych funkcji, ktére zostaty przy-
rzeczone przez IBM przysziym uzytkownikom., W IBM-owskiej, raczej
eufemistycznej terminologii - oznaczalo to, ze okoto 31 technicznych
mozliwoéci zostato wyeliminowanych. To posunigcie pomogito przezwy-
ciezyé pewne bariery, ale bylo ono jedynie niewielkim osiggnigciem w
calej kampanii, dotyczacej software.

W IBM bylo kilkunastu kierownikéw, prébujacych sprowadzié program
360 z powrotem na Sciezke z lat 1964-65. Gibson, ktory przejat sukce-
sje po Learsonie, zostal zastapiony w korficu 1964 r. przez Paula Knap-
lunda. Ten ostatni utrzyma? si¢ na tym stanowisku okofo roku.

13, Gl6éwne przetasowania

Nieco péZniej sytuacja przybrala dosyé niespodziewany obrot. Watson
zaskoczyt wspdlnote finansowg, proszgc akcjonariuszy o 361 milionéw
dolaréw statutowej pozyczki. Problem finansowania czgsSciowo odzwier-
ciedlal potrzeby, ktére wzrosty w zwigzku z bardzo silnym popytem na
asortyment 1{Lnii 360. Stanowit wiec w pewnym sensie dobra zapowiedZ
dla akcjonariuszy. Patrzgc na t¢ kwestig bardziej perspektywicznie,
trudno nie dostrzec niepokojgcego problemu, jakim byt fakt, ze IBM na-
potykato powazne trudnosci w realizacji programu budowy superkompute-
ra - tj. modelu 90, ktéry do zludzenia przypomina historig Stretch’a.,
Na czesécl i wyposazenie opracowane specjalnie dla fego modelu wydano
juz bowiem 15 milionéw dolardw.

W owym czasie dochodzily sygnaly, ze realizacja programu 360
weiaz jeszcze powoduje istotne przetasowania dziatéw 1 personelu. Pow-
stal nowy komitet zarzagdzajacy. Naczelny personel korporacji zostat po-
dzielony na dwie sekcje i kazdej z nich przewodniczy! wiceprezes korpo-
racji. Dr Piore zostatl oswobodzony z zadai opéracyjnych i otrzymat
uprawnienia do lustracji przedsigbiorstwa. Zadaniem jego byto sprawdza-
nie wszystkiego, co dotyczylo dzialari technicznych. Niektére z jego po-
przednich obowiazkéw wykonywane byly przez dziat, kiérego szefem byt
Eugene Fubini, ktéry przed rozpoczg¢ciem pracy w IBM w 1965 roku pra-
cowal w Pentagonie, peinigc tam funkcj¢ asystenta ministra obrony i by
wicedyrektorem do spraw badari. Fubini byl jednym z pierwszych outsi-
deréw, ktérzy zostali przyjeci do przedsigbiorstwa na tak wysokie stano-
wisko /objat stanowisko wiceprezesa grupy/. Jego przyj¢cie wydawalo sig
potwierdzaé kontynuacje wzrostu wplywéw ludzi o wyksztaiceniu technicz-
nym. Inng zmiane¢ stanowil powrs Stephana Dunwell’a, ktéry kierowat
programem "Stretch" i byt uznan; za kozla ofiarnego tego drogiego nie-
powodzenia., Kiedy IBM przeszio ¢ o realizacji programu systemu 360,
pracownicy zajmujgcy si¢ problem .mi technicznymi odkryli, Ze praca,
ktéra wlozono w komputer "Stretci " miala dla nich ogromne znaczenie.
Docenit to réwniez Watson, ktéry chcgc wyrdwnaé Dunwell’ owi doznane
przykros$ci, wyréznit go w ten sposéb, ze dal mu mozliwoSci zajmowania
sie w ramach prac IBM dowolnie wybranym problemem przez okres 5 lat.

Kolejna zmiana polegala na utworzeniu nowego komitetu zarzadzajg-
cego, do ktérego weszli obaj Watsonowie, Learson oraz Williams, Komi-
tet ten byt powolany do niesienia pomocy naczelnym szefom w zakresie
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biezacego kierowania korporacjg., Willlams, ktéry od dawna planowai
przejécle na emeryture w wieku 55 lat, byt przekonywany, przez Watsona,
aby pozostat jeszcze i objgt przewodnletwo komitet-u wykonawczego,

W koficu Learson /1966 r./, ktéry od samego pocz&;tku forsowal
system 360, zostat wybrany prezesem IBM.,

14, Przyszlodé asortymentu

System 360 przeszedl wiele ewolucji od czasu jego pierwotnej koncep-
cji z 1962 roku, jak tez péZniej, juz po jego oficjalnym ogloszeniu w
1964 r. Wiecej jednostek centralnych oferuje sie w nowym asortymencie
systemu 360, a niektére z modell majg pamigel znacznie szybsze niz te,
kt6re oferowano na poczatku., Takze liczba urzgdzen peryferyjnych central-
nej maszyny wzrosta kilkakrotnie,

Obecnie nie mozna jeszcze w peinl zmierzyé oplacalnosci tego gigan-
tycznego przedsigwziecia, poniewaz bylo ono obliczone na wiele lat. Wia-
domo jednak, Ze na jego optacalno$é skiadaé si¢ bg¢dg nie tylko bezposred-
nie zaméwienia na komputery tej seril /ktérych ilo&é - jak dotad - rosia
bardzo szybko/, ale takze mozliwodci zastosowania komputeréw w zupei-
nie nowych dziedzinach. Realizacja programu zwigzanego z systemem
360 popchneta IBM niemal Ze do bohaterskich czynéw w dzledzinie pro-
dukeji, technologii i #3cznoéci, do uzyskania rezultatéw = w ktérych moz-
liwosé nie wierzyli sami pracownicy IBM w chwili, gdy rozpoczynano
realizacje tego wielkiego przedsigwzigcia. Dzigki systemowi 360 przed-
siebiorstwo jest bardziej naukowo zaangazowane i bardziej zintegrowane
organizacyjnie w porédwnaniu z sytuacja z 1862 r.

Ale jednoczes$nie - trudnosci, ktére wigzaly sie¢ z tym przedsigwzig-
ciem i odwroty od niektérych poczatkowych celéw, sprawitly, ze wielu
businessmanéw zaczg¢to widzieé¢ IBM w zupeinie nowym Swietle. Istniejg-
cy mistycyzm IBM-owskich sukceséw zostat nieco przyémiony problema-
mi, wobec kt6rych wielokrotnie stawala korporacja.

Prawdopodobnle mistycyzm ten juz nie wroéei, ale sukcesy IBM po-
zostang, stajac si¢ coraz wigkszymi.,
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