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13 Máy Tính Cộng Sản

14 “Công cụ cho thời hiện đại”: IBM và máy tính cá nhân

 III Thời kỳ Khủng hoảng, 1985–1994

15 Bão tố, Khủng hoảng và Cận kề Cái chết, 1985–1993

16 Phản ứng ban đầu của IBM, 1985–1993
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danh sách các hình

Hình 1.1

Charles Flint đã rất sáng tạo trong việc thành lập các công ty cổ phần mới, bao gồm cả CTR, cốt lõi của International Business Machines Corporation trong tương lai. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 1.2

Máy lập bảng. Máy của Herman Hollerith đã được các công ty và nhân viên điều tra dân số Hoa Kỳ và Châu Âu sử dụng vào những năm 1890 và đầu những năm 1900. Chúng được coi là thiết bị xử lý dữ liệu phức tạp nhất thời bấy giờ. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 1.3

Herman Hollerith, người phát minh ra thiết bị lập bảng được các chính phủ và tập đoàn sử dụng trong nửa thế kỷ. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 1.4

Thomas J. Watson Sr. ở độ tuổi 40, khi ông tiếp quản CTR để định hình nó thành IBM. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 2.1

John H. Patterson là người tạo ra NCR và nổi tiếng là một nhà điều hành sáng tạo và thành công. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 2.2

Một văn phòng chi nhánh đầu tiên (1927), văn phòng này nằm ở Washington, DC, với các nhân viên của nó. Các văn phòng này là một trung tâm đào tạo và cửa hàng bán lẻ kết hợp. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 2.3

Số lần mở chi nhánh CTR, 1914–1924.

Hình 3.1

CTR/IBM chỉ có hai logo cho đến cuối những năm 1940. Logo của IBM đã không trở thành một hình ảnh được công nhận rộng rãi cho đến cuối những năm 1940, mặc dù nó đã được khách hàng tôn trọng trước đó. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 3.2

IBM Type 405 được bán dưới dạng một “hệ thống”, không phải là một sản phẩm và được giới thiệu ngay khi khối lượng và mức độ phức tạp của công việc của khách hàng IBM tăng lên đáng kể. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 4.1

Chính phủ Hoa Kỳ đã trở thành người sử dụng lớn thẻ đục lỗ của IBM bắt đầu từ những năm 1930 để ủng hộ Đạo luật An sinh Xã hội. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 4.2

Triển lãm IBM tại Hội chợ Thế giới New York, 1939–1940. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 5.1

IBM Mark I. Hệ thống này giúp các kỹ sư của IBM tiếp xúc với các khả năng của thiết bị điện tử tiên tiến. Đó là máy tính lớn nhất được chế tạo ở Hoa Kỳ trước khi máy tính xuất hiện. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 5.2

IBM 604. Sự thành công của IBM 604 đã thuyết phục nhiều giám đốc điều hành rằng điện tử tiên tiến là làn sóng của tương lai, bao gồm cả Thomas Watson Jr., người sẽ dẫn đầu mảng điện toán. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 5.3

Arthur Watson trong bộ đồng phục. Arthur là người ít được biết đến hơn trong số các chàng trai Watson. Chính trong thời gian thực hiện nghĩa vụ quân sự, anh cũng như anh trai mình, đã trưởng thành trước khi đảm nhận những trách nhiệm quan trọng tại IBM. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 6.1

Máy tính IBM 704 đã giúp IBM trở thành nhà cung cấp máy tính kỹ thuật số nghiêm túc cho người dùng thương mại, cho thấy rằng việc sử dụng trong kinh doanh sẽ mở rộng. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 6.2

Máy tính 650 của IBM là sản phẩm xử lý dữ liệu thành công nhất vào cuối những năm 1950. Được sản xuất hàng loạt và được khách hàng chấp nhận rộng rãi, nó đã củng cố vị trí dẫn đầu của IBM trong ngành công nghiệp máy tính. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 6.3

Bộ lưu trữ đĩa IBM 305 giúp người dùng xử lý dữ liệu có thể truy cập dữ liệu trực tiếp, khiến các hệ thống trực tuyến trở nên khả thi vào những năm 1960. Thiết bị này còn được gọi là RAMAC. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 7.1

Bản tóm tắt về hiệu quả kinh doanh và tăng trưởng của IBM dưới sự lãnh đạo của Thomas J. Watson Sr. Được phép của Peter E. Greulich, bản quyền © 2017 MBI Concepts Corporation.

Hình 8.1

Hình ảnh này của Hệ thống 360—được gọi là mắt cá 360—được sử dụng rộng rãi trong các tài liệu quảng cáo và tiếp thị của IBM. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 8.2

Tăng trưởng doanh thu, thu nhập và nhân viên dưới thời Thomas J. Watson Jr. Được phép của Peter E. Greulich, bản quyền © 2017 MBI Concepts Corporation.

Hình 10.1

IBM System 370 Model 158, được giới thiệu vào năm 1972, đã trở thành công cụ máy tính dành cho các tổ chức lớn. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 10.2

Hệ sinh thái thông tin của IBM, những năm 1960 đến 1980.

Hình 11.1

Arthur K. Watson, lãnh đạo đầu tiên của World Trade Corporation. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 11.2

Hơn bất kỳ CEO IBM nào khác, Frank T. Cary đã biến IBM thành một gã khổng lồ toàn cầu. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 11.3

Tăng trưởng doanh thu, thu nhập và nhân viên theo Frank T. Cary, 1972–1983. Phép lịch sự của Peter E. Greulich, bản quyền © 2017 MBI Concepts Corporation.

Hình 12.1

Thomas Barr đã lãnh đạo công cuộc bảo vệ IBM chống lại vụ kiện chống độc quyền của liên bang vào những năm 1970 và đầu những năm 1980. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 14.1

Hóa đơn Lowe. Là một nhân viên lâu năm của IBM, Lowe là “Cha đẻ của PC” tại IBM. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 14.2

Don Estridge, giám đốc điều hành PC nổi tiếng, người đã điều hành mảng kinh doanh PC của IBM trong thời kỳ thành công. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 14.3

Charlie Chaplin. PC/1, được giới thiệu vào năm 1981, là một trong những chiến dịch quảng cáo mang tính biểu tượng nhất trong lịch sử của IBM. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives và Charlie Chaplin Estate. Charlie Chaplin™ © Bubbles Inc. SA

Hình 15.1

John F. Akers là CEO đầu tiên của IBM bị công ty sa thải vì thành tích kém. Ông là chủ tịch hội đồng quản trị của IBM từ năm 1986 đến năm 1993 và Giám đốc điều hành từ năm 1985 đến năm 1993. Ảnh do IBM Corporate Archives cung cấp.

Hình 15.2

Một đại diện của biểu đồ được sử dụng trong cuộc họp bán hàng năm 1982 dự báo tăng trưởng doanh thu lên 100 tỷ đô la vào năm 1990.

Hình 15.3

John Opel là Giám đốc điều hành đã mở rộng các nhà máy và số lượng nhân viên của IBM với niềm tin rằng công ty sẽ phát triển ồ ạt vào những năm 1980. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 16.1

James E. Burke, thành viên hội đồng quản trị IBM, người đã đàm phán để John Akers từ chức và tuyển dụng Giám đốc điều hành tiếp theo của IBM, Louis V. Gerstner Jr. Ảnh do IBM Corporate Archives cung cấp.

Hình 17.1

Louis V. Gerstner Jr., khi còn là CEO và chủ tịch hội đồng quản trị của IBM vào những năm 1990. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 17.2

Jerome York, một kiến trúc sư hàng đầu về sự phục hồi của IBM trong những năm 1990. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 18.1

Doanh thu của IBM theo phân khúc, 1980–2015. Phép lịch sự của James Spohr.

Hình 18.2

Dennie Welsh, lãnh đạo mảng dịch vụ của IBM trong quá trình IBM chuyển đổi thành công ty dịch vụ. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 18.3

“Sam” Palmisano, Giám đốc điều hành của IBM sau “Lou” Gerstner, đã dẫn dắt IBM tiến sâu vào ngành dịch vụ CNTT. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 19.1

Virginia Marie “Ginni” Rometty từng là chủ tịch, chủ tịch và giám đốc điều hành của IBM bắt đầu từ năm 2012, trong một giai đoạn khó khăn trong lịch sử của IBM. Hình ảnh lịch sự của IBM Archives.

Hình 20.1

Hình 20.2

Hình 20.3

Hình 20.4

Nhân viên dịch vụ của IBM lái những chiếc xe này trong các trung tâm đô thị lớn, nhanh chóng giao các bộ phận. Ví dụ này của Anh từ những năm 1920 tượng trưng cho cam kết của IBM đối với dịch vụ khách hàng. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

Hình 20.5

Văn hóa của IBM cũng linh hoạt. Vào thời điểm IBM cấm uống rượu, ở đây chúng ta thấy một nhóm nhân viên IBM người Brazil cổ vũ thành tích Câu lạc bộ 100 phần trăm của họ bằng những cốc bia. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.
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lời nói đầu

 

Chưa từng có ai bị mất việc vì giới thiệu mua sản phẩm của IBM.

—KHÔNG CÔNG NGHIỆP MÁY TÍNH TRÍ TUỆ DÂN GIAN

HƠN BẤT KỲ công ty nào khác kể từ Thế chiến II, IBM đã định hình cách thế giới hiện đại vận hành công việc kinh doanh của mình. Các tập đoàn lớn và chính phủ bắt đầu sử dụng các sản phẩm của IBM trước năm 1900. Máy tính của hãng đóng vai trò là hộp số điện toán toàn cầu trong nhiều thập kỷ trước khi công chúng “khám phá” ra Internet vào những năm 1990. Nhiều máy tính của IBM đã là một phần của Internet từ đầu những năm 1970 và thậm chí là một phần của các mạng cũ hơn kể từ những năm 1960. Cuộc điều tra dân số Hoa Kỳ năm 1890 là cuộc điều tra dân số đầu tiên trên thế giới được thực hiện bằng các công cụ tự động hóa—thẻ bấm lỗ—và điều đó cũng đến từ công ty sau này là IBM. Trong một thời gian dài, công ty đã là trung tâm của hầu hết những gì tạo nên chức năng của một xã hội hiện đại.

Bằng cách làm việc trong các phòng hội nghị và trung tâm dữ liệu trong hơn một thế kỷ, IBM đã đạt được thành tựu này. Vì lý do đó, rất ít người bên ngoài hai nơi đó biết nó đã làm gì hoặc như thế nào. Họ chỉ biết rằng nó lớn, quan trọng và thường hoạt động tốt. Những gì họ hiểu phần lớn là sản phẩm của chiến dịch quan hệ công chúng và tiếp thị kéo dài hàng thế kỷ của IBM nhằm quản lý cẩn thận những gì chúng ta tưởng tượng khi nghĩ về công ty. Ảnh hưởng của nó mạnh mẽ trong một thời gian dài đến nỗi bất cứ khi nào có vấn đề ở IBM - và dường như luôn luôn như vậy - thế giới công nghệ thông tin đều bị ảnh hưởng, bao gồm cả hoạt động của các doanh nghiệp lớn và cơ quan chính phủ, thị trường chứng khoán và thậm chí cả cách chính phủ các quốc gia tự trang bị vũ khí cho mình . cho các cuộc chiến toàn cầu.

Vậy thì sao? Chúng ta đang sống trong một thế giới ngày càng nguy hiểm, chịu ảnh hưởng sâu sắc của điện toán, vì vậy hiểu được vai trò của một trong những nhà cung cấp quan trọng nhất thế giới những công nghệ như vậy là rất quan trọng và cấp bách. Chúng tôi phải đối mặt với ba vấn đề: các hành động khủng bố đang diễn ra; một cuộc chiến tranh mạng liên quan đến Hoa Kỳ, Nga và Trung Quốc nhưng cũng ảnh hưởng đến các quốc gia khác bị kẹt trong làn đạn, bằng chứng là các cuộc tấn công mạng vào các cuộc bầu cử ở Đức, các cuộc tấn công mạng của các công ty Trung Quốc và ảnh hưởng của Nga đối với cuộc bầu cử tổng thống Hoa Kỳ năm 2016 chẳng hạn; và một môi trường kinh tế và chính trị toàn cầu đang ngày càng trở nên không chắc chắn khi các quốc gia tung ra các hạn chế thương mại và nỗ lực ngăn việc di cư sang các nước khác. Trong tất cả những điều kiện này, xử lý thông tin đóng một vai trò sâu sắc, và ở giữa vai trò đó là một vài công ty công nghệ, đáng chú ý là IBM. Cái nào sẽ quan trọng hơn đối với an ninh của một quốc gia đang bị tấn công mạng, IBM hay Netflix, IBM hay Apple? Trong nhiều thập kỷ, các doanh nghiệp thương mại và cơ quan chính phủ ở Hoa Kỳ và các quốc gia khác đã coi IBM là báu vật quốc gia.

Khi phương Tây cần máy tính để bảo vệ quốc gia, họ đã tìm đến IBM. Trong Chiến tranh thế giới thứ hai, IBM đã cung cấp cho Đồng minh máy móc để tổ chức các nền kinh tế quốc gia cho nỗ lực chiến tranh; trong Chiến tranh Lạnh, nó đã triển khai một hệ thống phòng không quốc gia, hỗ trợ thực hiện du hành vũ trụ và thực hiện công việc tình báo. IBM có gần một thế kỷ kinh nghiệm đối phó với các hoạt động phản gián của Nga—các hoạt động tình báo và hack ngày nay không phải là mới đối với nó.

Một lần nữa chúng ta phải đối mặt với thời điểm mà nhiều quốc gia cần những kỹ năng đã được thể hiện rõ ràng từ lâu tại IBM. Tuy nhiên, đó là một công ty đã phải chịu đựng những vấn đề kinh niên, một tình trạng bất ổn mà trong khi cố gắng rũ bỏ nó để lại những câu hỏi bỏ ngỏ về khả năng tồn tại lâu dài của nó. Hiểu những gì công ty này có khả năng làm bắt đầu bằng cách đánh giá cao lịch sử của nó. Những hiểu biết sâu sắc như vậy giúp nhân viên, người dân, công ty cũng như toàn bộ các ngành và quốc gia hiểu những gì họ có thể làm để đảm bảo rằng IBM luôn ở đó khi họ cần. Công ty quá quan trọng để làm khác đi. Đó là điều đã khiến tôi viết cuốn sách này.

IBM là một công ty có lịch sử hàng thế kỷ không hào phóng giải thích cách nó tương tác với thế giới. Giống như hầu hết các tập đoàn đa quốc gia lớn, nó hoạt động để kiểm soát những gì công chúng biết về nó, bao gồm cả các hoạt động toàn cầu của nó. Ví dụ, tại sao vài năm trước, IBM lại sẵn sàng chia sẻ với Trung Quốc bản chất của một số phần mềm quan trọng của mình để đổi lấy việc được phép bán ở quốc gia đó? Tại sao nó lại có lịch sử làm công việc bí mật cho cộng đồng quân sự và tình báo Hoa Kỳ? Trong Thế chiến II, khi còn là một công ty nhỏ, quân Đồng minh và phe Trục đã sử dụng sản phẩm của họ. IBM có phải là một công ty của Mỹ như cách đây 30 hay 50 năm không? Với ước tính 75 phần trăm lực lượng lao động hiện đang ở bên ngoài Hoa Kỳ, một số câu hỏi khó phải được đặt ra. Những lợi ích an ninh quốc gia như vậy được đề cập trong cuốn sách này và trực tiếp trong chương cuối, bởi vì công ty này có thể là một trong những công ty quá quan trọng để cho phép phá sản.

Các nhà sử học kinh doanh, nhà kinh tế và giáo sư quản lý kinh doanh cũng có những mối quan tâm riêng của họ. Các học giả và nhà báo đã nghiên cứu về IBM trong nhiều thập kỷ. Các nhà sử học quan tâm đến cách thức hoạt động của các tập đoàn lớn, tại sao chúng tồn tại trong nhiều thập kỷ, ảnh hưởng của chúng đối với nền kinh tế quốc gia và cách chúng ảnh hưởng đến các ngành công nghiệp của chính họ. Một câu hỏi quan trọng được đặt ra từ kinh nghiệm của IBM là làm thế nào mà nó trở thành một công ty mang tính biểu tượng nhưng cũng trải qua những giai đoạn khủng hoảng kinh doanh nghiêm trọng suýt giết chết nó. Xuyên suốt lịch sử của IBM, những rắc rối gần như chết người đi kèm với những thành công của nó. Làm thế nào mà có thể được? Câu chuyện của IBM có thể dạy những bài học nào cho các công ty khác? Điều gì có thể học được mà các học giả và nhà quản lý có thể áp dụng trong các khám phá của họ về cách thức các công ty khác phát triển, thất bại hoặc đang gặp khó khăn? Trả lời những câu hỏi như vậy là trọng tâm của cuốn sách này.

Ảnh hưởng của IBM đối với cuộc sống của chúng ta là rất lớn, nhưng công ty vẫn còn ít được đánh giá cao. Thỉnh thoảng chúng ta nghe về nó, chẳng hạn như khi giá cổ phiếu của nó tăng hoặc giảm, vào những năm 1980 khi nó giới thiệu với thế giới thuật ngữ “máy tính cá nhân” và trong quá trình đó, giờ đây nó trở nên “OK” đối với các tập đoàn, không chỉ các chuyên viên máy tính và các nghệ sĩ thương mại , để sử dụng PC. Bạn có biết rằng bán máy tính bây giờ là phần nhỏ nhất trong hoạt động kinh doanh của IBM không? Bạn có biết rằng đó là công ty phần mềm lớn nhất thế giới, hoặc nó hoạt động ở 178 quốc gia không? Bạn có biết rằng nó đã nhiều lần suýt ngừng hoạt động, bao gồm cả lần gần đây nhất là năm 1993 không? Hay khi cuốn sách này được viết vào năm 2017, các nhà quan sát đã nghĩ rằng IBM đang trên đà từ từ dẫn đến diệt vong trong khi vẫn tạo ra hàng tỷ đô la lợi nhuận mỗi năm? Đã đến lúc vén tấm màn che sang một bên để xem làm thế nào mà công ty hùng mạnh và hấp dẫn này có thể phát triển mạnh trong hơn một thế kỷ vừa được kính trọng vừa bị ghét bỏ, đồng thời để hiểu tác động tích cực của nó đối với thế giới về cơ bản đồng thời là gì. đã thể hiện sự dẻo dai trước kẻ thù và trong cuộc chiến không ngừng để tồn tại và phát triển.

Ngày nay, IBM hoạt động dưới những đám mây bão xấu xí, nhưng hãy để một blogger thân thiện với hãng mô tả điều tôi muốn nói: “International Business Machines có thể là công ty mang tính biểu tượng nhất trong toàn bộ ngành công nghệ trị giá hàng nghìn tỷ đô la. Trong nhiều thập kỷ, tên của nó đồng nghĩa với công nghệ, đến mức 'IBM' gần như là viết tắt của phần cứng máy tính. Lịch sử hơn một thế kỷ của nó thậm chí có thể khiến nó trở thành công ty công nghệ lâu đời nhất trong một thế giới nơi những người khổng lồ công nghệ lên xuống vài năm một lần. Đây cũng là một trong những công ty công nghệ lớn nhất thế giới, chỉ xếp sau một số ít công ty khác trong bảng xếp hạng vốn hóa thị trường toàn cầu.” Đây là mấu chốt: “Nhưng nó có thể trở thành cổ phiếu công nghệ có hiệu suất kém nhất trên Chỉ số Trung bình Công nghiệp Dow Jones trong tương lai gần. Hiệu suất cao không phải là một yêu cầu để duy trì trong chỉ số Dow, nhưng nếu IBM không thể làm gì đó với doanh thu đang đi ngang của mình, thì cuối cùng họ có thể buộc những người xử lý chỉ số Dow phải làm điều không tưởng và thay thế nó bằng một công ty phù hợp hơn.” 1 Điều gì đang xảy ra?

Một trong những phát hiện quan trọng, ít được hiểu rõ được trình bày trong cuốn sách này là ảnh hưởng sâu sắc của các sự kiện trước đây đối với những gì công ty làm ngày nay. Ví dụ, một số giám đốc điều hành cấp cao lâu năm của công ty biết rằng ông bà của chúng ta đã nhận được các khoản thanh toán An sinh xã hội nhờ IBM, vì không ai khác vào thời điểm đó có thể tính toán và in séc đủ nhanh, hoặc với số tiền hàng triệu cần thiết, hỗ trợ vĩnh viễn hàng triệu người lớn tuổi hơn. Người Mỹ thoát nghèo. Nhiều người biết rằng IBM có thể xác định triệt để và sau đó xây dựng những chiếc máy tính làm được những gì người ta mong đợi ở chúng, nhờ một quyết định đe dọa tính mạng “đặt cược vào công ty của bạn” vào những năm 1960 đã khiến phần lớn các tổ chức lớn trên thế giới cuối cùng cũng bắt đầu sử dụng máy tính. Các nhân viên của IBM đã viết phần mềm và quản lý việc triển khai nó để con người có thể lần đầu tiên lên mặt trăng và được đưa trở lại trái đất một cách an toàn. Họ biết rằng chính việc giới thiệu PC của IBM vào năm 1981, chứ không phải việc Apple giới thiệu Macintosh, đã khiến thế giới cuối cùng đón nhận công nghệ này với số lượng hàng trăm triệu người. Đó là một công ty thực hiện lời hứa nửa thế kỷ về trí tuệ nhân tạo và biến nó thành những hành động thông minh để làm những việc mà con người không thể làm, chẳng hạn như tư vấn cho bác sĩ dựa trên tất cả kiến thức của con người về tình trạng bệnh lý hoặc tính toán dự báo thời tiết chính xác hơn. Điều này hiện đang xảy ra và IBM đang kiếm được hàng triệu đô la khi cung cấp các khả năng như vậy. Chúng tôi không biết liệu IBM sẽ tồn tại sau 20 hay 100 năm nữa, nhưng chúng tôi biết rằng đó là một công ty lớn, cơ bắp về công nghệ với những gì đang diễn ra với điện toán. Nhiều thế hệ các nhà quản lý, nhà kinh tế, chuyên gia và hàng chục triệu khách hàng đã biết về vai trò của công ty này trong thế kỷ XX. Bây giờ phần còn lại của chúng ta cũng nên như vậy.

Mục đích của cuốn sách này là giới thiệu vai trò của IBM cho một thế hệ mới bằng cách kể câu chuyện về lịch sử lâu đời, văn hóa và các giá trị của nó, và quan trọng nhất là giải thích cách nó giúp định hình thế giới mà chúng ta đang sống, một quá trình vẫn đang diễn ra. . Tôi lập luận rằng điều cần thiết là phải hiểu văn hóa doanh nghiệp của nó, một điều mà các học giả và phóng viên cảm thấy khó mô tả nhưng họ nhận ra là điều cần thiết để mô tả. Các tài khoản đã xuất bản của IBM cung cấp thông tin chi tiết không đầy đủ. IBM cũng là một công ty đa quốc gia hoạt động trên toàn thế giới, vì vậy chúng ta cần hiểu vai trò của nó trong các tranh chấp quốc tế. Đó là một tập đoàn của Mỹ hay nó toàn cầu hóa đến mức chỉ những lãnh đạo cấp cao của nó là công dân Mỹ? Ý nghĩa đối với Nga, Trung Quốc, Đức, Hoa Kỳ, Hà Lan, Ả Rập Saudi, Đài Loan, Úc và rất nhiều quốc gia khác là gì?

Điều khiến IBM trở thành biểu tượng bao gồm sức mạnh công nghệ, thành công kinh doanh to lớn, khả năng hiển thị lớn và hàng trăm nghìn người đàn ông và phụ nữ năng nổ, thông minh, đầy tham vọng đã từng thành công và luôn sợ hãi thất bại. Đó là “Con đường của IBM”. Trong hơn nửa thế kỷ, người ta nói rằng không có công nhân nào bị mất việc vì đề nghị công ty của họ mua sản phẩm của IBM, bởi vì những sản phẩm đó hoạt động bình thường. Các nhân viên của IBM sẽ khiến chúng hoạt động và “tất cả mọi người” dường như nghĩ rằng IBM là một trong những công ty hoạt động tốt nhất trên thế giới. Họ nói đùa về các nhân viên IBM là quá nghiêm túc, tập trung, trau chuốt trong các bài thuyết trình và dễ dàng xử lý tất cả các loại công nghệ. Các đối thủ sợ và ghét họ; khách hàng chấp nhận chúng như là đặt cược an toàn.

Do đó, vai trò mang tính biểu tượng của IBM đã khiến các nhân viên IBM, khách hàng của họ và công chúng ở hàng chục quốc gia chuẩn bị không tốt cho trải nghiệm cận kề cái chết của nó vào đầu những năm 1990. Giám đốc điều hành bị sa thải, John F. Akers, gần như phải lẩn trốn; ông chưa bao giờ nói công khai về IBM trong suốt phần đời còn lại của mình. Người kế nhiệm ông, Louis V. Gerstner Jr., đã quan sát văn hóa IBM với tư cách là khách hàng và giờ đây phải đối mặt với một lực lượng lao động chán nản nhưng hiếu chiến. Anh ấy đã làm việc tại Nabisco với tư cách là một nhà lãnh đạo xoay chuyển tình thế và gia nhập IBM như một trò đùa nhưng với hy vọng rằng anh ấy có thể cứu được công ty. Anh ấy đã đưa công ty trở lại trạng thái mang tính biểu tượng. Sau đó, ông báo cáo rằng vấn đề lớn nhất mà ông gặp phải là văn hóa của IBM, được phát minh bởi Thomas Watson Sr. và con trai ông Thomas Watson Jr., được làm lại một phần bởi nhân vật “Kẻ lang thang nhỏ bé” của Charlie Chaplin, và bị hàng trăm đối thủ cạnh tranh vùi dập, bao gồm cả Steve Jobs tại Quả táo. Đối với bất kỳ nhân viên nào của IBM, công ty luôn cảm thấy nhỏ bé, bởi vì nó là một công ty chứa đầy những nhân vật, tập hợp những cá tính tuyệt vời hơn là một tập đoàn vô danh, một hệ sinh thái với văn hóa riêng.

Văn hóa doanh nghiệp của IBM là trung tâm để hiểu nhiều về “Big Blue”. Đó cũng là manh mối để trả lời câu hỏi trọng tâm về IBM: Làm thế nào mà một công ty được coi là ổn định và đáng tin cậy trong nhiều thập kỷ lại có quá nhiều thăng trầm trong suốt lịch sử 130 năm của mình? Lịch sử của công ty từ những năm 1880 đến những năm 1970 về cơ bản là một câu chuyện về những thành công lặp đi lặp lại, bất chấp những khó khăn to lớn. Tuy nhiên, đến cuối những năm 1970, công ty đã bước vào một kỷ nguyên mới, trong đó giờ đây nó đã lớn, khó điều hành và chậm đưa ra quyết định cũng như hành động kịp thời, và do đó, lịch sử tiếp theo của nó mang một sắc thái rất khác. Nó tiếp tục phát triển, thu nhỏ lại, tự cấu hình lại, phát triển trở lại và tạo ra những khoản doanh thu có lãi khổng lồ trong khi sa thải hàng chục nghìn nhân viên mà hầu như công chúng không hề hay biết. Làm thế nào mà có thể được? Các nhà quan sát đã dự đoán về sự sụp đổ của nó từ giữa những năm 1960, rầm rộ vào đầu những năm 1990 và một lần nữa sau năm 2012. Tuy nhiên, nó vẫn đứng đó khi cuốn sách này được xuất bản: đẫm máu, thiếu máu, di chuyển chậm chạp và xám xịt xung quanh các ngôi đền văn hóa mà còn mạnh mẽ, sử dụng một số lượng lớn nhân viên trẻ trên khắp thế giới trong khi sa thải hàng chục nghìn người lớn tuổi hơn, có tài chính vững mạnh và vẫn là một nhân tố chính trong một trong những ngành công nghiệp quan trọng nhất thế giới. Một lần nữa, làm thế nào mà có thể được? Mục đích của chúng tôi là để trả lời câu hỏi đó.

 

TỔNG QUAN VỀ SÁCH

Tôi cung cấp lịch sử của IBM từ nguồn gốc của nó cho đến nay. Tôi thảo luận về doanh số bán hàng, tiếp thị, phát triển sản phẩm và sản xuất cũng như quá trình phát triển của nó từ nguồn gốc Hoa Kỳ thành một doanh nghiệp toàn cầu. Lịch sử của IBM thể hiện sự khởi đầu từ các tài khoản trước đây của công ty theo một số cách. Mặc dù IBM phát triển mạnh trong hầu hết các thời kỳ, nhưng câu chuyện tôi kể là một câu chuyện về sự không chắc chắn về thành công của nó. Nó luôn phải đối mặt với các đối thủ cạnh tranh, công nghệ thay đổi, các vụ kiện của chính phủ, chính sách kinh tế quốc gia, chiến tranh và những kẻ thù địch với “doanh nghiệp lớn”. Đây là một câu chuyện về căng thẳng và căng thẳng liên tục. Tương lai của IBM không bao giờ là chắc chắn, sự tồn tại lâu dài của nó là một bất ngờ, không bao giờ là không thể tránh khỏi. Lịch sử của tôi đặt vào các chủ đề bối cảnh rộng hơn như đổi mới sản phẩm và thực tiễn quản lý. Nó kể câu chuyện về những cá nhân đã có những đóng góp to lớn vào những thành công và thất bại của công ty, ngành công nghiệp và khách hàng của công ty. Tôi chứng minh rằng IBM không phải là một thực thể nguyên khối ẩn danh nào đó. Nó đã và đang là một hệ sinh thái được tạo thành từ các cộng đồng, giống như một thành phố hạng trung có các khu dân cư và các phe phái chính trị và xã hội. Các CEO của IBM thường giống như các thị trưởng: họ phải thuyết phục các phe phái nội bộ thực hiện mệnh lệnh của mình. Họ cũng có thể độc đoán và luôn đòi hỏi. Trong khi các nhà sử học đã rút lui khỏi những quan niệm trước đây rằng các cá nhân có ảnh hưởng sâu sắc đến các vấn đề—ý tưởng về vĩ nhân trên lưng ngựa—cuốn sách này chứng minh rằng họ có thể đã đi quá xa. Tại IBM, các cá nhân đã tạo ra sự khác biệt, các CEO độc đoán (đặc biệt) nhưng cũng có những người khác ở trong những hoàn cảnh tận dụng kinh nghiệm, quyền hạn và ảnh hưởng của họ để tác động đến cách thức hoạt động của công ty và khách hàng của công ty. Tôi cũng tham gia vào mối quan tâm ngày càng tăng về cách các công ty lớn vận hành như một hệ sinh thái, với tư cách là một cộng đồng.

Tôi lập luận rằng sự hiện diện, uy tín, thành công, rắc rối và thất bại của IBM phản ánh hành vi của các doanh nghiệp lớn trong thế kỷ 20 nổi lên ở Hoa Kỳ và Tây Âu. IBM đã trở thành một ví dụ mang tính biểu tượng về cách các doanh nghiệp này phát triển và phát triển mang đậm dấu ấn Mỹ nhưng cũng mang tính quốc tế. Vì các nhà sử học, nhà báo và nhà kinh tế đã không quan tâm đầy đủ đến ảnh hưởng của văn hóa doanh nghiệp đối với sự phát triển của IBM, nên tôi mô tả công ty và các hoạt động kinh doanh của nó trên toàn thế giới. Tôi cho rằng một lý do giải thích tầm quan trọng của IBM là nó nhanh chóng trở thành một trung tâm cho một hệ sinh thái lớn các hoạt động kinh doanh. IBM đã hợp tác với hàng chục nghìn công ty và hàng trăm cơ quan chính phủ trong hơn 13 thập kỷ. Hệ sinh thái xử lý dữ liệu của nó (của chúng tôi) bao gồm việc trao đổi thông tin, nhân viên và các hoạt động kinh doanh. Cuốn sách này trao cho các khách hàng của IBM và các quan chức chính phủ một vai trò lớn hơn so với các tài liệu trước đó, bởi vì sự phát triển và thành tựu của IBM được định hình bởi cách họ tương tác với công ty. Nó đã thành công và thất bại trước công chúng, bất chấp mong muốn của công ty là giữ cho hoạt động của nó không rõ ràng.

Tôi tập trung vào vai trò quản lý, chiến lược và các vấn đề kinh doanh. Tôi bao gồm các cuộc thảo luận về công nghệ và sản phẩm. Các học giả, nhà kinh tế và nhà báo chưa khám phá đầy đủ các hoạt động tiếp thị và bán hàng của IBM; Tôi không bỏ qua những hoạt động này hoặc vai trò sâu sắc của khách hàng đối với sự thành công của công ty. Tôi xem sự kết hợp của nhiều bộ phận khác nhau của IBM, khách hàng, quan chức chính phủ và giới truyền thông như một hệ sinh thái kinh doanh rộng lớn, thực sự đồ sộ bao trùm IBM. Cách tiếp cận này hứa hẹn sẽ thay đổi cách chúng ta nhìn nhận vai trò của các doanh nghiệp lớn. Tôi kết thúc bằng cuộc thảo luận về ý nghĩa của vị thế hiện tại trên toàn thế giới của IBM.

Theo truyền thống vững chắc của IBM, đây là một cuốn sách chứa đầy những tính cách từ những người chế tạo đồng hồ ở ngoại ô New York đến những lập trình viên 19 tuổi ở Ấn Độ, từ nữ giám đốc điều hành đầu tiên đến những người có tên như “Buck” và “TV” và từ một số những thiên tài đoạt giải Nobel cho những người khác đã nhanh chóng lắp ráp những chiếc PC đầu tiên, sau đó những chiếc PC này đã thống trị thị trường của họ trong nhiều năm. Nó thảo luận về cách họ sống và làm việc, từ việc không uống rượu cho đến việc một vài nhân viên hối lộ các quan chức ở Mỹ Latinh, từ tuần làm việc 100 giờ cho đến những kỳ nghỉ được thực hiện đẹp mắt dành cho 1% những người có thành tích tốt nhất. Đó là câu chuyện của hơn một triệu nhân viên.

Tính từ biểu tượng trong tiêu đề của cuốn sách này là có mục đích. Mặc dù từ này được sử dụng quá lỏng lẻo, biên tập viên rất được kính trọng Harold Evans gần đây đã nhắc nhở độc giả rằng biểu tượng “có nghĩa là đại diện cho một hình mẫu đạo đức”. 2 Đó là cách tôi muốn nói từ được đọc, vì IBM được coi là một công ty hoạt động tốt và có đạo đức. Với tư cách vừa là một nhà sử học, vừa là một nhân viên đã nghỉ hưu 38 năm của công ty, tôi lập luận rằng vai trò mang tính biểu tượng của IBM có ý nghĩa rất lớn trong việc giải thích thành công lâu dài của nó, nhưng tôi cũng chứng minh rằng địa vị mang tính biểu tượng không đảm bảo cho thành công không bao giờ kết thúc.

 

MỘT SỐ KẾT QUẢ CẦN THIẾT

IBM đã và đang theo nhiều cách tương tự như các tập đoàn toàn cầu hóa lớn khác, vì vậy có những bài học rút ra khi nhìn vào lịch sử của công ty này. Ở đây, ngắn gọn, là một số.

Trước hết, xưa và nay, văn hóa doanh nghiệp quyết định sự thành bại của một doanh nghiệp. Lý do quan trọng nhất duy nhất khiến IBM tồn tại hơn một thế kỷ, và thường là thành công, là nhờ vào văn hóa doanh nghiệp khuyến khích nhân viên cống hiến hết mình cho sự thành công của công ty và khách hàng của họ. Khi đã có văn hóa, bạn phải nuôi dưỡng, bảo vệ và cải thiện nó như một bộ công cụ trung tâm chứa đựng các nguyên tắc hướng dẫn về quản lý và hành vi của nhân viên. Khi các nhân viên IBM đi chệch hướng khỏi họ, họ vấp ngã.

Thứ hai, ít nhất là trong trường hợp của IBM, khi công ty tôn vinh và nuôi dưỡng lực lượng bán hàng cũng như văn hóa bán hàng của mình, công ty đã hoạt động hiệu quả và thành công. Tuyên bố đó nghe có vẻ vô cùng rõ ràng. Khi các giá trị của họ chiếm ưu thế, IBM đã làm tốt. Nhưng bắt đầu ngay sau thiên niên kỷ mới, không phải lúc nào chúng cũng thắng thế. IBM, giống như nhiều tập đoàn khác, trong những năm gần đây ngày càng dựa vào cái được gọi là “kỹ thuật tài chính” để cải thiện hiệu suất. Nó không bao giờ là đủ để đảm bảo thành công.

Thứ ba, hãy nhớ rằng khách hàng thanh toán hóa đơn và quyết định tương lai của công ty. Gần như ngay từ đầu tại IBM, khách hàng là thượng đế. Điều đó không có nghĩa là họ nhận được bất cứ thứ gì họ muốn; đúng hơn, họ đã có được bất cứ thứ gì họ cần. Các nhân viên IBM đã chứng minh rằng họ có thể hỗ trợ khách hàng một cách cuồng nhiệt và tạo ra doanh thu lớn cho IBM, thực tế là hơn một nghìn tỷ đô la trong suốt thời gian tồn tại của công ty.

Thứ tư, “giá trị cổ đông”, từ thông dụng hiện nay, đang trở thành một căn bệnh ung thư. Các công ty thành công khi họ bán được sản phẩm mà khách hàng muốn, khi nhân viên của họ được nuôi dưỡng, khuyến khích và phát triển thịnh vượng, và khi công ty đóng góp vào phúc lợi chung của xã hội. Tất cả ba yếu tố phải được chơi.

Thứ năm, và có lẽ còn quan trọng hơn cả bốn bài học đầu tiên, IBM đã làm rất tốt, thậm chí là cực kỳ tốt khi có sự hỗ trợ của các nhân viên. Họ đã tạo ra giá trị của một công ty thậm chí còn nhiều hơn các nhà đầu tư đã làm, vì vậy họ cũng cần một chỗ ngồi trong bàn. Nhân viên cần được tôn vinh, bảo vệ, nuôi dưỡng, trả lương công bằng và không bị đối xử, theo cách sử dụng một thuật ngữ thời thượng, xấu xí, là “nguồn lực”. Họ là công ty.

Thứ sáu, và cực kỳ quan trọng đối với tương lai của thế giới, IBM đã học được cách thành công, thực sự cùng tồn tại, trong một nền kinh tế toàn cầu hóa đầy rẫy những nguy hiểm về chính trị, quân sự và kinh tế. Khả năng sử dụng văn hóa doanh nghiệp chung được điều chỉnh để đáp ứng các điều kiện địa phương khiến nó phù hợp với nhiều quốc gia và việc sử dụng văn hóa doanh nghiệp của nó có nhiều điều để dạy cho các công ty quốc tế khác.

Đây là sáu bài học quan trọng nhất rút ra được từ việc khám phá lịch sử của IBM và nói rộng ra là hành vi của các công ty thành công khác. Cuốn sách này kết hợp những gì mà một số lượng lớn người đã học được trong hơn 130 năm.

 

CÁCH ĐỌC CUỐN SÁCH NÀY

Vì cuốn sách này dành cho nhiều độc giả nên tôi đã cố ý viết nó với suy nghĩ của họ. Bạn không cần phải đọc nó từ đầu đến cuối; nó có thể được đọc thành từng đoạn, đó là lý do tại sao tôi sắp xếp nó thành bốn phần. Đó là một cuốn sách lớn nhưng cũng có thể là một cuốn sách nhỏ—bạn quyết định. Các chương trong một phần được tích hợp, vì vậy nếu bạn đọc một chương, tôi khuyên bạn nên đọc các chương khác trong cùng một phần để có được bức tranh toàn cảnh về những gì đang diễn ra. Một khán giả sẽ là các nhân viên IBM và những người theo dõi ngành, những người muốn biết điều gì đã xảy ra gần đây tại IBM và điều gì đang xảy ra hôm nay. Những độc giả này nên bắt đầu với ba chương trong phần 4, nhưng để biết quan điểm, tôi cũng khuyên bạn nên đọc phần 3. Những chương này mang tính phân tích và hướng đến quản lý kinh doanh. Đối với những độc giả quan tâm đến lịch sử kinh doanh hiện đại và cách IBM trở thành một công ty máy tính lớn như vậy, phần 2 sẽ đề cập đến vấn đề đó và có thể đọc mà không cần bắt đầu sớm hơn hoặc chuyển sang phần 3. Cuối cùng, dành cho sinh viên nghiêm túc về kinh doanh, kinh tế và công nghệ thông tin, phần 1 thảo luận về nguồn gốc của IBM, sự phát triển của văn hóa doanh nghiệp, vai trò của nó trong Thế chiến II, v.v. Tôi đã viết cuốn sách để người ta cũng có thể đọc nó từ đầu đến cuối, dựa trên các sự kiện, ý tưởng và thậm chí cả ngôn ngữ mà tôi đã giới thiệu trong các chương trước khi tôi tiếp tục. Lịch sử của công ty rất đáng chú ý và các khía cạnh của quá khứ xa xưa vẫn âm thầm ảnh hưởng đến các sự kiện bên trong công ty ngày nay.

Tôi đã cố ý viết văn bản này bằng cách sử dụng từ vựng và giọng điệu quen thuộc với các chuyên gia kinh doanh hơn là với các học giả, nhưng tôi tham gia vào các vấn đề mà cả hai bên đều quan tâm. Đối với các nhà sử học kinh doanh và công nghệ, tôi cung cấp hai tính năng. Đầu tiên, với tư cách là nhân viên suốt đời của công ty, tôi giải quyết các vấn đề mà nhân viên, khách hàng và ngành của họ quan tâm theo cách mà nhân viên IBM sẽ làm nhưng cũng theo cách mà một nhà sử học chuyên nghiệp có thể làm. Một luận điểm mở ra rằng người ta có thể áp dụng để nghiên cứu các doanh nghiệp tồn tại lâu dài khác: rằng văn hóa doanh nghiệp ảnh hưởng đến các sự kiện, động lực xã hội và chính trị chi phối các quyết định và sự kiện trong một công ty và hệ sinh thái thông tin là các công cụ phân tích hữu ích, từng là chủ đề của một nghiên cứu khoa học. số cuốn sách khác mà tôi đã viết. Những gì bạn đọc trong lời nói đầu này, xem xuyên suốt cuốn sách, và sau đó gặp lại trong chương cuối trình bày một góc nhìn về lịch sử của tập đoàn đa quốc gia lớn này.

 

SỰ SÁNG TẠO CỦA CUỐN SÁCH NÀY

Tôi trở thành nhân viên của IBM vào năm 1974 và nhanh chóng nhận ra rằng mình đã gia nhập một doanh nghiệp mang tính biểu tượng; IBM liên tục được xếp hạng là công ty được kính trọng nhất hoặc nhì vào thời điểm đó. Đó là Máy tính Google hoặc Apple thời đó. Qua nhiều năm, tôi có quyền truy cập vào kho lưu trữ của IBM, thứ mà tôi đã sử dụng để viết những cuốn sách trước đây về lịch sử máy tính. Tôi kết hợp trong cuốn sách này những gì tôi học được từ nghiên cứu trước đó. Tôi cũng đã tham khảo các tài liệu lưu trữ khác được lưu trữ trong các thư viện học thuật khác nhau. Các bài báo Charles Flint tại Thư viện Công cộng New York, các hồ sơ khổng lồ tại Viện Charles Babbage tại Đại học Minnesota và Cục Quản lý Hồ sơ và Lưu trữ Quốc gia Hoa Kỳ đã cung cấp câu trả lời cho những câu hỏi hóc búa.

Cuốn sách này thể hiện hành trình khám phá về lịch sử của IBM kéo dài bốn thập kỷ. Tôi đã tích lũy nhiều khoản nợ, nhưng một số rất quan trọng mà chúng phải được thừa nhận. Saul Englebourg đã viết cuốn lịch sử đầu tiên của IBM vào năm 1954. Bob Sobel, người viết cuốn lịch sử hiện đại thứ hai của IBM, xuất bản năm 1981, và Emerson Pugh, người viết cuốn thứ ba, năm 1995, đã chia sẻ những hiểu biết sâu sắc trong một thời gian dài. Trước khi viết cuốn sách đầu tiên của tôi kết hợp một tài khoản chính về lịch sử của IBM, Before the Computer , vào năm 1993, Bob đã hướng dẫn tôi nhiều vấn đề mà anh ấy nghĩ tôi cần khám phá. Sau khi Emerson viết cuốn sách của mình, tôi đã đọc tất cả những gì anh ấy đã viết trước đó và đặt cho anh ấy những câu hỏi về công nghệ tại IBM. Vào năm 2011, Jeff Yost đã tập hợp một tuyển tập các tài liệu có ý nghĩa lịch sử về IBM khiến tôi nhớ đến di sản phong phú của các hồi ký và các ấn phẩm khác về công ty này. Cả ba đều là bạn bè, đồng nghiệp và có ảnh hưởng trong việc hình thành quan điểm của tôi về IBM. Al Chandler quá cố và Walter Friedman còn sống - cả hai đều là nhà sử học tại Trường Kinh doanh Harvard - đã dành hàng giờ để giúp tôi hiểu cách nhìn nhận lịch sử kinh doanh và sau đó dành nhiều năm hỗ trợ nỗ lực của tôi và trả lời các câu hỏi của tôi. Ba nhà biên tập sách trong nhiều năm đã buộc tôi phải bảo vệ tầm quan trọng của IBM: Jack Repcheck tại Nhà xuất bản Đại học Princeton, Herb Addison và Terry Vaughn quá cố, cả hai đều làm việc tại Nhà xuất bản Đại học Oxford. Họ đã dạy tôi cách chia sẻ niềm đam mê của tôi với công ty này với một lượng lớn khán giả.

Trong khi các đồng nghiệp và những người đã nghỉ hưu tại IBM đã khuyến khích tôi viết cuốn sách này trong nhiều năm, tôi đặc biệt xúc động trước những lời khuyên thiết thực kèm theo tài liệu từ những nhân viên IBM lâu năm đã nghỉ hưu, bao gồm tài liệu của hai giám đốc điều hành hơn 100 tuổi, Luis A. Lamassonne, người đã làm việc ở Mỹ Latinh và một người khác, người muốn giấu tên. Phó chủ tịch cấp cao đã nghỉ hưu Chuck McKittrick, một giám đốc điều hành thế hệ thứ hai của IBM, sắp ra lệnh cho tôi viết cuốn sách này, sau đó gửi cho tôi những tài liệu mà ông và cha ông đã tích lũy hơn nửa thế kỷ, rồi kiên nhẫn trả lời nhiều câu hỏi của tôi. Trong hơn bốn thập kỷ, các nhà lưu trữ của công ty IBM đã hào phóng cho phép tôi nghiên cứu hồ sơ của công ty. Đặc biệt, tôi muốn cảm ơn Robert E. Pokorak, Paul Lasewicz, Jamie Martin và các nhân viên của họ.

Ghi công Al Chandler vì đã định hình thế giới quan tri thức ban đầu của tôi về cách viết một cuốn sách kinh doanh. Nhà sử học người Anh Martin Campbell-Kelly đã khơi dậy mối quan tâm ban đầu của tôi đối với lịch sử kinh doanh của máy tính bằng cách viết tiểu sử công ty về ICL, công ty máy tính lớn của Anh, và sau đó là một loạt các lịch sử khác. Ông đã cung cấp cầu nối trí tuệ từ đại chiến lược và câu thần chú về cuốn sách lớn của tác phẩm Al Chandler đến câu hỏi mang tính chiến thuật hơn về việc một cuốn sách lịch sử kinh doanh máy tính sẽ trông như thế nào. Từ những năm 1980, Bill Aspray, một tác giả viết nhiều về công nghệ thông tin, đã khuyến khích công việc của tôi và thường xuyên thử thách những bản thảo đầu tiên của tôi. Tôi là một nhà sử học tốt hơn cho những gì anh ấy đã làm. Tom Misa, người mà tôi nghĩ là một nhà sử học công nghệ khó tính và là người kiên định ủng hộ cách tiếp cận nghiêm ngặt đối với bất kỳ loại lịch sử nào, đã không phá hủy mong muốn viết một lịch sử ít hàn lâm hơn về IBM của tôi mà thay vào đó nhấn mạnh rằng logic và bằng chứng của tôi liên kết chặt chẽ với nhau . Anh đọc từng dòng trong cuốn sách này, hiếm khi bỏ sót một câu nào.

Bốn sinh viên khác về lịch sử của IBM đã ảnh hưởng đến quan điểm của tôi về IBM. Lars Heide đã thay đổi cách các nhà sử học nghĩ về việc sử dụng công nghệ thẻ đục lỗ trong giai đoạn trước Thế chiến thứ hai, nhắc nhở chúng ta rằng thị trường đó khó khăn và cạnh tranh như thế nào đối với IBM và các đối thủ của nó. Geoffrey D. Austria, một chuyên gia truyền thông của IBM và là biên tập viên lâu năm của tạp chí nội bộ của công ty, THINK, đã viết một cuốn sách tiêu chuẩn về cuộc đời của Herman Hollerith, một nhân vật quan trọng đầu tiên trong lịch sử của IBM, gọi ông là “người khổng lồ bị lãng quên trong lĩnh vực xử lý thông tin.” Quan điểm của ông ấy về Hollerith đã ảnh hưởng lớn đến quan điểm của tôi về ông ấy, trong khi cuốn tiểu sử nổi tiếng của nhà báo Kevin Maney về Thomas Watson Sr., cuối cùng là cái gai chính đối với Hollerith, đã định hình quan điểm của tôi về những nhà lãnh đạo quan trọng nhất ban đầu của IBM. Maney chưa bao giờ nhận được công lao cho số giờ nghiên cứu tuyệt đối mà anh ấy đã đầu tư để hoàn thiện cuốn sách đó. Steven W. Usselman đã viết một số bài báo về các vấn đề quản lý quan trọng mà IBM phải đối mặt vào giữa thế kỷ 20 mà tôi dựa vào đó để cung cấp thông tin cho tôi về cách diễn giải những cân nhắc mà ban quản lý công ty phải đối mặt trong những năm giữa của thập niên 1950 và 1960. Đối với cả bốn tác giả, tôi mang ơn sâu sắc.

Một thế hệ các nhà sử học mới quan tâm đến vai trò của IBM đã dạy tôi về những vấn đề mới, nhắc nhở tôi về mối quan tâm không ngừng của các học giả và những người khác về IBM. Trong hạng mục này, tôi cảm ơn Petri Paju, người đã khai thác tài liệu lưu trữ của công ty để hiểu rõ hơn về vai trò của nó ở châu Âu trong hơn một thập kỷ. Gerardo Con Diaz, một nhà sử học trẻ đang làm sáng tỏ nhiều vấn đề pháp lý mà IBM phải đối mặt trong thời kỳ hậu Thế chiến II, đã ảnh hưởng đến công việc của tôi. Peter E. Greulich, một nhân viên IBM đã nghỉ hưu, không phải là nhà sử học nhưng có năng khiếu phân tích hoạt động tài chính của IBM, đã hướng dẫn tôi về hoạt động gần đây của công ty, giúp tôi hiểu rõ thực tế khắc nghiệt của các hoạt động quản lý hiện đại mà các nhà phân tích tài chính có thể đã bỏ qua. các giáo sư quản lý kinh doanh, các nhà sử học, và tôi. Tôi mang ơn một cách rộng rãi hơn nhờ rất nhiều nhân viên IBM, những người muốn ẩn danh nhưng đã chia sẻ những hiểu biết, thông tin và hỗ trợ của họ cho dự án này. Ba nhà phê bình ẩn danh đã vượt lên trên nhiệm vụ của họ là phê bình bản thảo và đề xuất các cải tiến. Tôi vô cùng biết ơn họ vì đã hoàn thành tốt công việc, và thậm chí còn hơn thế nữa vì cam kết chắc chắn của họ đã giúp tôi biến cuốn sách này thành cuốn sách hay nhất mà tôi có thể viết được. Tôi muốn cảm ơn Charlie Chaplin Estate vì đã cho phép chúng tôi sao chép quảng cáo PC của IBM, và cảm ơn Billy Scudder, diễn viên đóng vai “Kẻ lang thang bé nhỏ” của Charlie Chaplin trong các quảng cáo của IBM.

Sự cống hiến của cuốn sách không phải là vô cớ. Tôi tin rằng nó đã được thông báo với một cái nhìn sâu sắc không thể trích xuất từ các tài liệu và ấn phẩm mà phải xuất phát từ lĩnh vực công việc hàng ngày của IBM và khách hàng của nó. Không biết đối với họ, nhưng điều mà tôi đánh giá cao là họ đã dạy tôi nhiều điều về công ty. Đối với lời khuyên và hỗ trợ của họ, tôi vô cùng biết ơn. Nhóm xuất bản tại MIT Press đã làm rất nhiều việc để cuốn sách này có thể thực hiện được, từ biên tập viên của tôi, Katie Helke, cho đến Deborah Grahame-Smith trong quá trình sản xuất. Tôi cũng muốn cảm ơn nhóm tiếp thị tại MIT.

Quan điểm thể hiện trong cuốn sách này là của riêng tôi và không nhất thiết phản ánh quan điểm của nhà xuất bản của tôi hoặc IBM. Cuốn sách này không được IBM tài trợ hay hỗ trợ, một điều kỳ lạ khác trong văn hóa của nó là khi bạn không còn là nhân viên, cánh cửa sẽ đóng lại sau lưng bạn nếu bạn đang viết sách, bất kể mối quan hệ của bạn trong công ty trước đây tốt đến đâu. Nhân vật trung tâm của cuốn sách này, Thomas J. Watson Jr., cũng trải qua điều tương tự khi ông viết cuốn sách của mình. Tôi đang ở trong một công ty tốt, và công ty cũng không tệ hơn đối với hoạt động của nó.

JAMES W. CORTADA
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1 Nguồn gốc, thập niên 1880–1914

 

Ba thập kỷ cuối cùng của thế kỷ 19 là những năm vinh quang của doanh nhân/nhà phát minh người Mỹ tự làm chủ… bắt đầu công việc kinh doanh của riêng mình—nghĩa là, trở thành một doanh nhân là một huy hiệu thành công.

—ROBERT J. GORDON 1

LỊCH SỬ CÔNG TY giống như một cuốn tiểu sử. Người viết tiểu sử cho người đọc biết điều gì đó về cha mẹ của đối tượng và nguồn gốc của gia đình họ, đồng thời xác định các giá trị và phong tục nơi họ được nuôi dưỡng. Chương này nói về một số công ty nhỏ đã lớn lên để tạo thành một công ty được gọi là CTR. Theo thời gian, nó đã phát triển thành IBM. Bởi vì chúng ta đang thảo luận về tiểu sử của một tập đoàn quan trọng, nên cần phải hiểu di sản lâu đời của nó. IBM là một công ty Mỹ, không chỉ là một doanh nghiệp toàn cầu. Được thành lập tại Bang New York, nó vẫn là một tập đoàn Bờ Đông. Trụ sở chính của nó ở Armonk, New York; nhiều giám đốc điều hành công ty của nó sống ở Connecticut gần đó. Họ mang trong mình gen doanh nghiệp và thái độ xuất phát từ ba (có thể tranh luận là bốn) công ty nhỏ đó, và từ người sáng lập IBM, cũng là một người New York, Thomas J. Watson Sr. (1874–1956).

Hơn một thế kỷ sau, những công ty nhỏ này dường như không liên quan gì đến lịch sử của Tập đoàn International Business Machines hùng mạnh. Các nhà sử học đã không bỏ qua chúng, mặc dù không phải lúc nào họ cũng như các thế hệ doanh nhân hay nhân viên IBM đều hiểu rõ cách thức mà các công ty này đã định hình nên gã khổng lồ toàn cầu. Tuy nhiên, một số nhân viên của những công ty nhỏ này đã làm việc tại IBM cho đến những năm 1940. Cơ sở cho những gì đã trở thành IBM bắt đầu với những người này trước “ Tập đoàn Máy móc Kinh doanh Quốc tế ”, như nó đã được biết đến trong gần một thế kỷ. Từ có mục đích, được sử dụng phổ biến bởi các giám đốc điều hành và nhân viên của công ty từ những năm 1920, vì vậy di sản từ các công ty nhỏ đảm bảo một chương của riêng nó.

Để hiểu nguồn gốc của IBM, chương này mô tả ngắn gọn môi trường kinh tế và đổi mới vào cuối thế kỷ 19 và đầu thế kỷ 20, bởi vì mặc dù quen thuộc với các nhà sử học về kinh doanh và kinh tế, môi trường đó ít được các nhà quản lý doanh nghiệp và nhân viên IBM ngày nay đánh giá cao. Nền kinh tế của Hoa Kỳ đã thực hiện một sự thay đổi sâu sắc từ nông nghiệp sang công nghiệp giữa những năm 1870 và 1940, giúp IBM có thể tồn tại. Chương này cũng khám phá lịch sử của từng công ty nổi lên từ môi trường kinh tế này, công ty này đã sáp nhập vào công ty mẹ cuối cùng được gọi là IBM.

Các nhà sử học thường gộp lịch sử của IBM thành ba giai đoạn theo trình tự thời gian: thứ nhất, những năm 1880 đến 1914, giai đoạn được thảo luận trong chương này; thứ hai, những năm Thomas J. Watson Sr. điều hành công ty, từ 1914 đến 1956, với việc một số học giả chọn một thời kỳ mới bắt đầu sau Thế chiến thứ hai, khi IBM chuyển sang sử dụng máy tính và không còn xử lý dữ liệu bằng bảng đục lỗ; và cuối cùng là thời kỳ thứ ba, từ đầu những năm 1980 và sự xuất hiện của máy tính cá nhân cho đến khoảng cuối thế kỷ này. Bởi vì cuốn sách này kéo dài lịch sử của IBM đến hiện tại, nên giai đoạn thứ tư được giới thiệu, bắt đầu vào khoảng đầu thế kỷ 21, khi IBM phát triển thành một doanh nghiệp dịch vụ tư vấn quản lý kinh doanh và kỹ thuật kết hợp phần mềm. Khi các nhà sử học thảo luận về thời kỳ trước thời kỳ của Watson, họ tập trung vào một trong ba công ty tạo nên IBM, do Herman Hollerith điều hành sản xuất thẻ đục lỗ, bởi vì đó là mảng kinh doanh đã trở thành cốt lõi của IBM.

Tôi nghi ngờ cấu trúc đó của lịch sử ban đầu của IBM bởi vì, như đã lập luận trong cuốn sách này, hiểu được nguồn gốc của văn hóa doanh nghiệp của IBM là trọng tâm để hiểu làm thế nào nó hoạt động tốt như vậy trong một thời gian dài. Tôi nán lại lâu hơn với những công ty đó so với các nhà sử học trước đây đã làm. Kinh nghiệm của các công ty này ủng hộ lập luận rằng IBM đã thành công nhờ sự kết hợp của các sản phẩm có nhu cầu trong các nền kinh tế công nghiệp hóa, các hoạt động quản lý phù hợp tốt với việc phục vụ nhu cầu này và văn hóa doanh nghiệp ảnh hưởng đến cách quản lý, đổi mới, công nghệ và hoạt động hàng ngày . các hoạt động hàng ngày đã định hình nên IBM. Tôi tiến một bước theo hướng giải quyết nhu cầu về lý thuyết tổ chức, mà Mairi Maclean, Charles Harvey và Stewart R. Clegg đã tranh luận một cách thuyết phục như vậy. 2

Các nhà sử học đã làm nhiều việc để kể câu chuyện kinh doanh thẻ đục lỗ của Herman Hollerith, tập trung vào những thành tựu kỹ thuật và nỗ lực ban đầu của ông để thuyết phục các chính phủ và doanh nghiệp lớn sử dụng thiết bị của ông. 3 Họ thảo luận chi tiết về mối quan hệ gay gắt tồn tại giữa Hollerith và Watson Sr. từ khi họ đến CTR cho đến cuối những năm 1920. Mối quan hệ của họ gần như được mô tả là gây khó chịu cho người đến sau, vì vậy bắt đầu từ những năm 1980, các nhà sử học đã xem xét Hollerith sâu hơn, bắt đầu với Geoffrey D. Austria và tiếp tục với Robert Sobel, Emerson Pugh, Rowena Olegario, và, gần đây nhất, Kevin Maney, trong cuốn tiểu sử phong phú của mình về Watson Sr. 4 Các nhà sử học đã không chuẩn bị lịch sử đầy đủ của các công ty khác. Thay vào đó, những điều này hoặc phần lớn bị bỏ qua để ủng hộ việc thảo luận về kinh doanh thẻ đục lỗ hoặc được xử lý sơ qua trong đó ảnh hưởng của chúng đối với tương lai của IBM được trình bày là hạn chế. Tuy nhiên, xem xét kỹ hơn về vai trò của chúng trong chương này và chương tiếp theo gợi ý một câu chuyện khác. Các giám đốc điều hành cấp cao của các công ty khác này đã tham gia vào ban giám đốc ban đầu của IBM, các cơ sở của họ được sử dụng làm cửa hàng bán lẻ và địa điểm sản xuất, đồng thời các kỹ sư và nhân viên của họ được triển khai giữa các tổ chức khác nhau, mặc dù không đủ để tăng năng suất như người ta mong đợi từ sự phối hợp của các công ty khác. thông tin và tài sản được chia sẻ. 5

Các đặc điểm lịch sử của một công ty thể hiện qua các hành vi thể chế và vai trò của các cá nhân. Các công ty là tập hợp của nhiều người, vì vậy trong khi các nhà sử học lắc lư qua lại giữa việc kể câu chuyện về những nhân vật chủ chốt, chẳng hạn như CEO, và các tập đoàn hoặc bộ phận, tôi cố gắng cân bằng. Lịch sử thể chế hòa trộn với các hoạt động của các cá nhân xuyên suốt cuốn sách này. Sau vài trang nữa, chúng ta bắt gặp Charles R. Flint, doanh nhân đã thành lập công ty đầu tiên mà sau này trở thành IBM, và Herman Hollerith, người phát minh ra công nghệ lập bảng thẻ đục lỗ. Cả hai đều là nguyên mẫu của các tác nhân kinh tế vào thời đại của họ: Flint người quảng bá thị trường chứng khoán, Hollerith nhà phát minh-doanh nhân. Nhưng, như nhà sử học Alfred D. Chandler Jr. giải thích, cũng có nhà quản lý chuyên nghiệp xuất hiện từ năm 1870 đến năm 1930 và giảm nhẹ giữa hai nguyên mẫu, và một trong những người tham gia mới này dễ thấy nhất là Watson Sr., người điều hành IBM trong hơn 40 năm. 6 Trong chương này, Flint là trung tâm của sự ra đời của IBM. Hollerith đóng vai trò thứ yếu và vì anh ta chỉ trở thành một phần của công ty mới trong giai đoạn cuối của lịch sử thành lập Flint, nên anh ta được giới thiệu có chủ đích vào cuối chương. Watson hầu như không được nhắc đến, trong những trang cuối cùng. Trong chương 2, Watson là nhà quản lý điển hình của Chandlerian đọ sức với Flint và những giám đốc điều hành nghiệp dư điều hành các công ty mà Flint đã tập hợp lại. Giai đoạn của họ bao gồm ba công ty, một bối cảnh đang thay đổi nhanh chóng. Như Robert J. Gordon gần đây đã lập luận, không phải kể từ giai đoạn 1870 đến 1940, thế giới mới được hưởng một kỷ nguyên thịnh vượng và đổi mới đáng chú ý như vậy trong các sản phẩm, khoa học, công nghệ và chất lượng cuộc sống con người. 7 Đó là thế giới mà IBM đã ra đời.

 

MỘT THỜI ĐIỂM HUYỀN THOẠI TRONG LỊCH SỬ HOA KỲ

Các phát minh và tăng trưởng kinh tế đã biến nước Mỹ từ những năm 1870 sang những năm 1930 khi các doanh nhân và nhà phát minh, thậm chí cả trẻ em, nộp đơn xin cấp bằng sáng chế. Chỉ riêng ở Hoa Kỳ, chính phủ Hoa Kỳ đã cấp gần 13.000 bằng sáng chế vào năm 1880, gần 42.000 bằng sáng chế vào năm 1900 và hơn 86.000 vào năm 1920. Ngay cả trong thời kỳ Đại suy thoái của những năm 1930, mọi người vẫn tiếp tục phát minh. Năm 1930, hơn 93.000 người đã nộp đơn xin cấp bằng sáng chế. Năm 1941, 41.000 người đã nhận được chúng. 8 Đổi mới vẫn là động lực cơ bản của tiến bộ và tăng năng suất kinh tế. 9

Phát minh là điều kỳ diệu trong ngày của nó. Cùng với các phát minh, các doanh nghiệp đã thương mại hóa chúng - thiên tài của nền kinh tế tư bản chủ nghĩa. Trong nửa thế kỷ đó, nhiều phát minh cơ bản đã xuất hiện xác định cách chúng ta sống ngày nay, đáng chú ý nhất là điện, đèn điện, động cơ đốt trong và ô tô. Những tiến bộ khác bao gồm điện thoại, radio và tủ lạnh. Về mặt xử lý thông tin cũng vậy, đã có hàng trăm phát minh, bao gồm máy đánh chữ, máy tính để bàn, máy cộng, máy lập phiếu đục lỗ và máy tính tiền. Tủ đựng tài liệu, bìa hồ sơ ba vòng và thậm chí cả thẻ mục lục 3 × 5 khiêm tốn đã giúp thực hiện kế toán hiện đại, lưu trữ hồ sơ linh hoạt, tích lũy và sử dụng thông tin nhiều hơn. Mọi người ngày càng sử dụng các con số thay vì tính từ để đo lường và mô tả tất cả các loại hiện tượng, từ thời tiết đến lợi nhuận, và các hoạt động khoa học và kỹ thuật đã thay thế trí tuệ dân gian còn sót lại. Một người đến cửa hàng và người bán thịt cân một món hàng và tính “tới từng xu” giá mỗi pound; thương nhân cắt lát phô mai với số lượng chính xác hơn để tối ưu hóa giá cả và lợi nhuận.

Sự kết hợp của điện báo và tất cả các loại thiết bị văn phòng đã giúp các công ty lớn có thể hoạt động. Quản lý có thể giao tiếp với nhân viên rải rác trên toàn quốc; thu thập dữ liệu về hoạt động tài chính và hoạt động một cách phối hợp và kịp thời; đồng bộ hóa quảng cáo trên toàn quốc; và, theo thuật ngữ của James Beniger quá cố, kiểm soát các tổ chức ngày càng lớn hơn, mà ông định nghĩa là “ảnh hưởng có mục đích hướng tới một mục tiêu đã định trước”. 10 Đường sắt xuyên quốc gia đã trở thành doanh nghiệp lớn nhất trong thời đại của họ. Trong ngành công nghiệp thép và ô tô, các doanh nghiệp lớn đã xuất hiện, được kiểm soát bởi các doanh nhân có tên tuổi như Rockefeller và Ford. Henry Ford đã sử dụng động cơ đốt trong và áp dụng nó vào mốt “xe ngựa không ngựa” đang phát triển bằng các phương pháp sản xuất hàng loạt. Bây giờ, các thành viên của tầng lớp trung lưu có thể sở hữu một chiếc ô tô. Ngân hàng, bảo hiểm và sau đó là bán lẻ được mở rộng, dẫn đến điều mà nhà sử học Olivier Zunz lập luận là sự kết hợp của “mạng lưới khu vực với nhau để tạo ra một thị trường quốc gia,” tăng tính kinh tế theo quy mô và cơ hội bán hàng và lợi nhuận. 11 Toàn bộ các ngành hợp nhất thành một vài công ty hùng mạnh, được gọi là quỹ tín thác, tạo ra các công ty độc quyền, mặc dù nhiều công ty không tồn tại được do những thách thức về tổ chức chỉ có ở ngành của họ và sau đó là do họ bị đặt ngoài vòng pháp luật vì hạn chế cạnh tranh. 12 Một trong những người hợp nhất, Charles Ranlett Flint (1850–1934), vua của cao su và kẹo cao su, đã thành lập hai công ty và mua một công ty thứ ba, công ty này đã trở thành những khối xây dựng cơ bản của IBM.

Flint, ngày nay ít được biết đến, là một thành viên trong cùng giới kinh doanh với John D. Rockefeller và JP Morgan, sống cùng thời đại và cũng sống ở New York. Anh ấy thông minh, lập dị và đầy phô trương. Vào thời của mình, ông nổi tiếng trong cộng đồng tài chính và kinh doanh ở New York với bề dày thành tích to lớn, điều mà hầu hết các ông trùm kinh doanh hiện đại khó có thể sánh bằng. Flint là một cậu bé ở thị trấn nhỏ, sinh ra dọc theo bờ biển Maine. Anh ấy đã trưởng thành vào thời điểm các doanh nhân đang tạo ra những doanh nghiệp hùng mạnh. Hành vi của họ nghiêm trọng đến mức Quốc hội cuối cùng đã thông qua luật ngăn chặn việc tạo ra các công ty độc quyền và soạn thảo các luật khác để bảo vệ người lao động khỏi những điều kiện làm việc tồi tệ. Đó là thế giới của Flint. Anh ấy đã làm việc khi một hình thức kinh doanh mới ra đời: tập đoàn hiện đại được vốn hóa bằng cổ phiếu, do các nhà quản lý chuyên nghiệp được trả lương lãnh đạo và sử dụng hàng nghìn công nhân. Khi đã trưởng thành và khôn ngoan trong cách nhìn của thế giới, anh ấy đã tạo ra CTR—và đó không phải là nỗ lực kinh doanh đầu tiên của anh ấy.

[image: 001_11744_001_fig_001.png]

Hình 1.1

Charles Flint đã rất sáng tạo trong việc thành lập các công ty cổ phần mới, bao gồm cả CTR, cốt lõi của International Business Machines Corporation trong tương lai. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Flint nhỏ nhưng cân đối, nét mặt sắc sảo, ăn mặc chỉnh tề, hơi trang trọng nhưng được trang điểm hợp thời trang với bộ ria mép thịt cừu. Anh ấy thích chạy và bơi lội, đua du thuyền và sớm trở thành chủ sở hữu của một chiếc ô tô, một hình thức thể thao khác. Là thành viên sáng lập của Câu lạc bộ ô tô Hoa Kỳ, anh ấy đã thúc đẩy các cuộc đua ô tô cạnh tranh. Anh ấy đã lái máy bay, một nỗ lực mạo hiểm vào thời điểm đó, cung cấp một cửa sổ nhìn vào tính cách và phong cách làm việc của anh ấy. Anh ấy thích săn bắn và câu cá, Teddy Roosevelt đương thời của anh ấy cũng vậy. Anh ấy năng nổ, hoạt bát và giàu trí tưởng tượng, là một doanh nhân tiêu biểu của nước Mỹ trước Thế chiến thứ nhất. Giống như Watson, anh ấy thường xuyên di chuyển, đi đến những nơi khác nhau trên thế giới, nuôi dưỡng nhiều giao dịch kinh doanh. Tại bất kỳ thời điểm nào, anh ấy cũng có hàng chục dự án lớn đang được phát triển; CTR là một trong số đó. 13

Nếu Flint đã tạo ra một bản lý lịch, nó sẽ bao gồm những năm đầu trong thương mại quốc tế với tư cách là đại lý hoa hồng ở Mỹ Latinh, kinh doanh phân chim (phân chim và dơi được sử dụng làm phân bón), nitrat, các nguyên liệu thô khác và vũ khí trong khu vực. Anh ấy đã học cách làm việc với các nhân vật chính trị cấp cao ở đó và sau đó là ở các quốc gia khác, kể cả ở Bang New York. Ông đã bán tàu cho Nhật Bản vào năm 1895 để phục vụ cuộc chiến chống lại Trung Quốc và 10 năm sau cho Nga vì cuộc chiến chống Nhật Bản thất bại, sau đó bán máy bay cho quân đội châu Âu và thậm chí còn tư vấn cho hoàng đế Đức về cách sử dụng chúng trong chiến tranh.

Tuy nhiên, những hoạt động như vậy là ít thành tựu nhất của Flint, vì những hoạt động quan trọng hơn ở Hoa Kỳ. Được biết đến với biệt danh “cha đẻ của các quỹ tín thác”, ông đã hợp nhất các công ty dưới một công ty bảo trợ - mô hình kinh doanh của quỹ tín thác - sau đó để những người khác quản lý chúng khi ông thực hiện dự án tiếp theo. Lợi nhuận của anh ta đến từ việc sở hữu cổ phần trong các công ty này. Ông lập luận rằng họ đã tăng cường tính kinh tế theo quy mô, tạo ra khả năng truyền vốn lớn cần thiết để sản xuất hàng loạt sản phẩm và tạo ra đủ quy mô để cạnh tranh trên thị trường thế giới. 14 Rockefeller và những người khác sẽ đồng ý với anh ta. Các cổ đông là vua, và các nhà quản lý phải cúi đầu trước mong muốn của họ. Một trong những niềm tin cơ bản khác của Flint là khách hàng và nhân viên chỉ xếp thứ hai, vì vậy, rất lâu trước khi các giám đốc điều hành của IBM trong thế kỷ hiện tại công bố ưu tiên của họ về mong muốn của các cổ đông là thu được lợi nhuận ngay lập tức với chi phí của nhân viên, khách hàng và có thể là sức khỏe trong tương lai của công ty. công ty, đây là Flint tán thành một triết lý tương tự. Ví dụ, vào năm 1892, ông thành lập Công ty Cao su Hoa Kỳ, công ty này đã thống trị thị trường ngay từ ngày đầu tiên. Anh ấy tiếp tục giúp thành lập American Chicle trong số sáu công ty khi đó được gọi là “niềm tin kẹo cao su”. Anh ta vốn hóa công ty mới ở mức 9 triệu đô la, mặc dù nó chỉ đáng giá 500.000 đô la. Ông lập luận rằng giá trị của nó nằm ở các nhãn hiệu mà ông đánh giá là trị giá 14 triệu đô la. Đó có phải là một trò lừa đảo? Tất nhiên, đó là hoạt động kinh doanh hợp pháp và thông minh điển hình trong thời đại thích hợp.

Với mỗi sự đổi mới mới, làn sóng các công ty nhỏ dần trở thành những công ty lớn hơn, với phần lớn các công ty mới nổi lên từ năm 1870 đến cuộc Đại suy thoái. Câu chuyện về cách IBM trở thành người khổng lồ phản ánh mô hình tiến hóa đó, với việc các công ty trước đó bị bỏ rơi khi IBM tập trung chính xác vào một trong những giải thưởng thực sự của thế kỷ 20: quản lý thông tin bằng máy xử lý dữ liệu. Nhiều nhà cung cấp thiết bị văn phòng nhỏ khác mới trong giai đoạn này cũng được hợp nhất, đáng chú ý là Remington Rand, Burroughs Corporation và National Cash Register Company (NCR), nhưng không phải là một phần của CTR của Flint. Burroughs và NCR đã được thiết lập tốt vào thời điểm Flint bắt đầu tạo CTR, khiến anh trở thành người đến muộn trong lĩnh vực kinh doanh máy văn phòng.

Để đạt được thành công phi thường tại IBM và các công ty khác trong ngành của họ, chẳng hạn như General Electric, Kodak, Ford và General Motors, cần có ba hành động. Đầu tiên, các nhà phát minh đã phát triển các sản phẩm giải quyết các vấn đề cũ hoặc cung cấp các tiện ích mới. Máy tính tiền, được phát minh vào những năm 1870 và 1880, đã giúp ngăn nhân viên bán hàng ăn cắp tiền từ hộp đựng tiền, điện giúp có thể xem phim và nhiều thiết bị gia dụng mới, và máy bơm nước điện có nghĩa là những người vợ nông dân không còn phải mang những xô nước nặng vào bếp của họ . Thứ hai, các doanh nhân chuyển phát minh của họ thành sản phẩm thành công về mặt thương mại. Đôi khi nhà phát minh và doanh nhân là cùng một người, chẳng hạn như Thomas Edison, nhưng trong nhiều trường hợp, họ là hai kiểu người khác nhau, bởi vì một người có thể nhìn thấy và giải quyết vấn đề, trong khi người kia biết cách tạo ra doanh nghiệp và bán sản phẩm. Ví dụ, chủ quán rượu ở Ohio, James Ritty (1836–1918) đã phát minh ra máy tính tiền và lần đầu tiên sử dụng nó trong quán rượu của mình vào những năm 1870, nhưng John H. Patterson (1844–1922) đã phải tạo ra một tập đoàn vĩ đại, NCR. Văn hóa bán hàng doanh nghiệp của ông đã giới thiệu nhiều thông lệ được các công ty trong thế kỷ tiếp theo, bao gồm cả IBM, áp dụng trong hơn nửa thế kỷ, thông qua nỗ lực của Watson Sr., một trong những học trò của Patterson. Các giám đốc điều hành ở các công ty khác ngưỡng mộ những đổi mới của Patterson trong việc điều hành các văn phòng bán hàng theo cách thống nhất, yêu cầu nhân viên bán hàng ăn mặc giống khách hàng của họ và sử dụng chiêu thức bán hàng do tập đoàn phát triển, đồng thời áp dụng phân tích thống kê cho nhiều hoạt động của công ty, bao gồm cả bán hàng. 15

Thứ ba, để mở rộng quy mô nhằm giảm chi phí xây dựng và bán một phát minh, cần phải có một doanh nhân sáng tạo và thường tàn nhẫn hoặc cái mà Alfred D. Chandler gọi là những quan lại mới của doanh nghiệp Mỹ: các nhà quản lý chuyên nghiệp. Những người đàn ông này thường không thành lập công ty mà tiếp tục điều hành nó, giống như Watson. Họ là nhân viên trong các tập đoàn thuộc sở hữu của các cổ đông. Khi cả ba loại người—nhà phát minh, doanh nhân và nhà quản lý chuyên nghiệp—phối hợp các hoạt động của họ, các doanh nghiệp vĩ đại đã xuất hiện. Người ít liên quan nhất trong ba người trong việc tạo ra các công ty thành công thường là nhà phát minh; hai cái khác tỏ ra cần thiết hơn. Các doanh nhân đã tạo ra các công ty, trong khi các nhà quản lý đã phát triển và duy trì chúng. Mỗi người đều mang đến những kỹ năng độc đáo cần thiết để làm cho các công ty phát triển mạnh. Những năm 1870 đến 1920 chứng kiến sự ra đời của các công ty mà cuối cùng trở thành IBM. Trong trường hợp của nó, cả ba loại diễn viên đều có mặt và tiếp tục xuất hiện trong thế kỷ tiếp theo.

Bang New York đã trở thành một điểm nóng về hoạt động kinh doanh, đặc biệt là ở trung tâm của nó, tại các thị trấn nhỏ như Endicott, Painted Post và Thành phố Johnson, và các thành phố như Rochester. Các lớp công ty công nghệ cao mới bắt đầu hoạt động trong khu vực này, bao gồm Corning Glass, Kodak và International Time Recording Company. Các giá trị Tin lành vững chắc của Mỹ đã hợp nhất với đạo đức làm việc mạnh mẽ của những người nhập cư châu Âu mới đến có khả năng cơ khí. 16 Giữa những cộng đồng này, những hạt giống đầu tiên đã bén rễ để phát triển thành IBM. Cho đến ngày nay, IBM chủ yếu vẫn là một công ty tập trung vào Bang New York, với trụ sở công ty ở Armonk, ngay bên ngoài Thành phố New York, sự hiện diện ở Endicott (từng là trụ sở chính, địa điểm của Nhà máy số 1) và trong gần một thế kỷ các cơ sở lên xuống Thung lũng Mid-Hudson. 17 Mỗi một trong ba thực thể bao gồm IBM đều có một lịch sử độc đáo và bây giờ chúng ta chuyển sang chúng.

 

CÔNG TY SẢN XUẤT BUNDY

Hầu hết các lịch sử của IBM, trong khi xem xét công ty nhỏ này, đôi khi thừa nhận rằng chủ sở hữu của nó đã nắm giữ cổ phần trong cái mà cuối cùng đã trở thành CTR, một điểm được nhà sử học Robert Sobel đưa ra một cách thấu đáo nhất. Người sáng lập của nó đã phát minh ra một thiết bị được sử dụng để “đồng hồ vào” và “đồng hồ ra” làm việc, giúp người sử dụng lao động biết mỗi nhân viên phải được trả bao nhiêu giờ. Bản sao của sáng chế ban đầu được giao cho khách hàng vào cuối năm 1949, khoảng 60 năm sau khi được giới thiệu. Máy ghi thời gian truyền bá thực hành “đấm vào” để làm việc. 18 Sản xuất Bundy đã trải qua những cuộc cạnh tranh gia đình và tranh chấp bằng sáng chế gay gắt, với các vấn đề bằng sáng chế ảnh hưởng đến IBM trong những năm 1920 và 1930 và các vấn đề gia đình từ những năm 1930 đến những năm 1960. Những tranh chấp gia đình này xảy ra giữa Thomas Watson Sr. và con trai ông Thomas Watson Jr. từ những năm 1930 đến những năm 1950 và sau đó là giữa Thomas Watson Jr. và em trai của ông, Arthur, trong những năm 1950 và 1960. 19

Willard Legrand Bundy (1845–1907) sinh ra ở Otego, New York, lớn lên ở Auburn và trở thành một thợ kim hoàn địa phương quen thuộc với máy móc đồng hồ. Trong phần lớn cuộc đời trưởng thành của mình, ông mày mò chế tạo các thiết bị tương tự và liên tục nhận được bằng sáng chế. Trong số nhiều sáng tạo của ông, thứ khiến chúng tôi quan tâm là chiếc đồng hồ bấm giờ cơ học mà ông chế tạo vào năm 1888. Em trai của ông, Harlow E. Bundy (1856–1916), thể hiện bản chất kinh doanh hơn. Harlow đề nghị họ bắt đầu kinh doanh để bán đồng hồ bấm giờ. Năm sau (1889), họ thành lập Công ty Sản xuất Bundy ở Binghamton, New York. Tài năng kinh doanh của Harlow, khả năng sáng tạo của Willard và nhu cầu ngày càng tăng của các nhà máy để chuyển đổi thời gian thành tiền lương đã mang lại thành công cho họ. Vào cuối thế kỷ này, công ty của họ đã có hơn 100 nhân viên và có các văn phòng bán hàng trên khắp Hoa Kỳ. Đến lúc đó, họ đã sản xuất hơn 9.000 Máy ghi thời gian Bundy. 20 Năm 1900, họ bán công ty cho Flint, người đã thành lập một công ty khác, International Time Recorder Company (ITR), ở Endicott. Anh chuyển Bundy Manufacturing sang Endicott. Theo thời gian, Bundy trở thành một trong ba phần tạo nên CTR. Việc sáp nhập cũng tạo điều kiện thuận lợi cho việc bán thiết bị ghi thời gian của Bundy ở các quốc gia khác, nhờ vào một hoạt động nhỏ ở nước ngoài ITR đã ra mắt. Sự hiện diện của doanh số bán hàng ở nước ngoài trở nên hữu ích đối với CTR trong những năm 1910 và 1920, khi Watson tìm cách mở rộng doanh số bán hàng quốc tế.

Giống như gia đình Watson chi phối công việc của IBM từ năm 1914 đến năm 1971, Bundys chi phối công ty nhỏ này. Có những sự cạnh tranh dường như tầm thường và cũng khó hiểu trong gia đình đó như sẽ xảy ra sau này tại IBM dưới thời Watson Sr. Các giám đốc điều hành ban đầu của CTR đã quen thuộc với anh em nhà Bundy và chắc chắn hành vi của họ ảnh hưởng đến cách ba phần chính của CTR tương tác với nhau. Willard L. Bundy rời Bundy Manufacturing và ITR vào năm 1903 vì mối quan hệ ngày càng xấu đi với anh trai Harlow, người mà ông đã cùng sáng lập công ty. Vấn đề giữa hai anh em bắt đầu khi Harlow đuổi con trai của nhà phát minh, Willard H. Bundy, vào năm 1900. Willard L. chuyển đến Syracuse, nơi ông và con trai thành lập Công ty ghi âm thời gian Bundy, vì vậy bây giờ có hai dòng sản phẩm Bundy và các công ty có tên giống nhau: một từ cha và con trai, một từ công ty Bundy ban đầu, hiện là một phần của ITR.

Cuộc chiến bắt đầu do hành động của Willard L. và con trai của anh ta trong điều mà Harlow và ITR có vẻ như là một sự chiếm đoạt rõ ràng đối với bằng sáng chế ban đầu của Bundy. Nhà phát minh Willard phủ nhận điều đó, lập luận rằng anh ta có một thiết bị mới. Tiếp theo là một loạt các vụ kiện do cả Bundy Sản xuất và ITR đệ trình chống lại Công ty Máy ghi thời gian Bundy từ năm 1903 đến năm 1907. Những vụ kiện này dẫn đến hàng loạt cáo buộc liên quan đến quyền bằng sáng chế của Máy ghi thời gian Bundy, tranh chấp về hợp đồng của Willard L. với công ty ban đầu năm 1889, và tất nhiên, việc sử dụng tên Bundy trong việc bán thiết bị ghi thời gian. Nhà phát minh Willard L. qua đời vào ngày 19 tháng 1 năm 1907, giúp việc giải quyết một số trường hợp đang chờ xử lý trở nên dễ dàng hơn đồng thời củng cố quyền kiểm soát của ITR đối với các bằng sáng chế về thiết bị ghi thời gian. Các sản phẩm tiếp theo làm giảm ảnh hưởng bằng sáng chế của gia tộc Bundy. Harlow vẫn ở ITR và trở thành phó chủ tịch của CTR vào năm 1911. Willard H. Bundy thành lập Công ty in thẻ chấm công WH Bundy vào năm 1910 và tham gia vào các hoạt động kinh doanh khác cho đến cuối đời.

 

CÔNG TY GHI THỜI GIAN QUỐC TẾ (ITR)

ITR là đứa con tinh thần của Flint, cốt lõi ban đầu trong sáng tạo của anh ấy mà anh ấy đặt tên một cách không tưởng tượng là CTR, với mỗi chữ cái đại diện cho tên của ba công ty mà anh ấy liên kết lỏng lẻo với nhau. Flint coi CTR chỉ là một hoạt động kinh doanh và giao dịch thông thường khác của mình, có lẽ là trò gian lận, để tạo ra và kiếm lợi từ đợt chào bán cổ phiếu có nhiều chênh lệch giữa giá trị và giá chào bán, nhưng ông đã sống đủ lâu để chứng kiến sáng tạo nhỏ bé của mình phát triển thành một IBM đáng kính vào thời điểm ông qua đời vào năm 1934. Ông đã nhích dần về phía CTR và IBM theo cách mà ông không ngờ vào thời điểm đó. Sau khi tạo được niềm tin về kẹo cao su, năm sau, anh ấy làm việc cho Công ty Ghi âm Thời gian Quốc tế (ITR), tạo ra những bộ phận ban đầu của nó từ hoạt động của Bundy. Sau đó, ông đã thêm các công ty khác vào đó. ITR đã thống trị thị trường của mình, vận chuyển ít nhất 2.000 đồng hồ ghi thời gian cho khách hàng vào cuối Thế chiến thứ nhất và trong Thế chiến thứ hai, hãng đã vận chuyển hơn 3.000 chiếc đồng hồ trong số đó mỗi năm, sau đó là sản phẩm của IBM. 21 Flint đã mở rộng hoạt động ra bên ngoài nước Mỹ và mua lại gần như tất cả các đối thủ cạnh tranh, tạo ra sự độc quyền tối thiểu, bổ sung thêm nhiều sản phẩm vào bộ dịch vụ của ITR. Công ty đã tạo ra doanh thu 1 triệu đô la vào năm 1910, không phải là một doanh nghiệp nhỏ tồi. Đến năm 1916, nó đã bán được vài nghìn máy và có một lực lượng bán hàng nhỏ chuyên bán và bảo trì máy ghi thời gian.

 

CÔNG TY BÀN MÁY TÍNH CỦA MỸ

Flint đã mua một công ty nhỏ khác một năm sau ITR, Công ty Quy mô Máy tính. Hai doanh nhân ở Dayton, Ohio, Edward Canby và Orange O. Ozias, đã có được bằng sáng chế cho quy mô thương mại được thiết kế mới, thành lập công ty của họ và bắt đầu sản xuất. Chiếc cân để bàn của họ giúp nhân viên dễ dàng tính toán chi phí. Thị trường chính của nó nằm trong các cửa hàng tạp hóa ở Trung Tây và trong các cửa hàng bán pho mát và bán thịt. Công ty sau đó đã bổ sung thêm máy thái pho mát và các loại cân bán lẻ khác, những thứ đã xuất hiện rất nổi tiếng trong các quảng cáo của IBM. Công ty nhỏ đã có lãi nhẹ. Tuy nhiên, Flint xem nó như một mảnh ghép khác mà anh ấy đang ghép lại xoay quanh chủ đề xử lý dữ liệu bằng phương tiện cơ học.

Flint giữ cho Công ty Quy mô Máy tính là một doanh nghiệp riêng biệt trong thập kỷ đầu tiên của thế kỷ mới, bất chấp hiệu quả kinh doanh tầm thường của nó. Anh ấy muốn chia nó thành nhiều phần khác để tạo ra một liên doanh mới nhằm thu lợi nhuận từ đợt chào bán cổ phiếu. Đó là chiến lược cổ điển của Flint. Thoạt nhìn, điều này có vẻ kỳ quặc vì hai công ty—Computing Scale Company và ITR—cách nhau hàng nghìn dặm và ở các thị trường khác nhau, một công ty bán hàng cho các cửa hàng, công ty kia bán hàng cho các nhà máy. Tuy nhiên, Flint đã nhìn thấy cơ hội để tăng vốn. Bằng chứng cho suy nghĩ của anh ấy đến từ chính Công ty Quy mô Máy tính, về mặt kỹ thuật là một công ty cổ phần được tổ chức để sở hữu các công ty nhỏ khác. Chúng bao gồm Công ty Quy mô Máy tính ban đầu ở Dayton, Ohio, Công ty Quy mô Moneyweight ở Chicago, Công ty WF Simpson, đặt tại Detroit và Công ty Quy mô Máy tính Stimpson, được thành lập ở Elkhart, Indiana, tất cả đều là các công ty nhỏ. Flint đang trên đường xây dựng một niềm tin thu nhỏ, nhưng sự chú ý của anh ấy nhanh chóng chuyển sang một giải thưởng lớn hơn xuất hiện từ sự kỳ diệu của sự đổi mới và quản lý yếu kém, đưa chúng ta đến câu chuyện về Công ty Máy lập bảng, chặng thứ ba trong chiếc ghế đẩu mới của anh ấy .

 

CÔNG TY MÁY LẬP BẢNG

Sinh năm 1860, mười năm sau Flint, Herman Hollerith được nuôi dưỡng bởi cha mẹ là người Đức nhập cư ở Buffalo, New York. Ông học kỹ sư khai thác mỏ, tốt nghiệp Đại học Columbia năm 1879 ở tuổi 19. Ông vẫn là một trong những thiên tài xử lý dữ liệu gần như bị lãng quên, người phát minh ra thiết bị lập bảng thẻ đục lỗ (xem hình 1.2), ông tổ của máy tính, cho đến khi được giải cứu của nhà sử học Robert Sobel trong lịch sử IBM và của người viết tiểu sử Hollerith, Geoffrey D. Austria, cả hai tác phẩm đều được xuất bản vào năm 1982. Kể từ đó, không tài khoản nào về IBM đời đầu hoặc thiết bị kinh doanh bỏ qua ông. 22 Trái tim của hệ thống của anh ấy là một tấm thẻ có đục lỗ để thể hiện dữ liệu và thiết bị dùng để tạo những lỗ đó, sau đó lưu trữ và đọc dữ liệu mà mỗi lỗ đại diện, chẳng hạn như một con số. Thiết bị này sắp xếp các thẻ theo chủ đề, sau đó “xử lý” dữ liệu, chẳng hạn như cộng tổng số từ nhiều thẻ theo cột, với mỗi cột là một chủ đề. Mặc dù số lượng cột tiềm năng trên một thẻ thay đổi qua nhiều năm, nhưng vào cuối những năm 1920, nó đã được tiêu chuẩn hóa trên một thẻ có 80 cột, được biết đến với cái tên nổi tiếng là “thẻ IBM”. Đến lúc đó, kết quả cũng có thể được in trên thẻ hoặc dưới dạng báo cáo trên giấy. Trước khi máy của Hollerith xuất hiện, tất cả các hoạt động này đều được thực hiện thủ công: ghi lại thông tin trên giấy và lập bảng kết quả theo cách thủ công. 23 Thiết bị của anh ấy tăng tốc “nhập dữ liệu” và lập bảng nhiều hơn một bậc độ lớn. Các máy của ông sau này sử dụng điện để cải thiện tốc độ tính toán và kỹ thuật của chúng liên tục được cải tiến.
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Hình 1.2

Máy lập bảng. Máy của Herman Hollerith đã được các công ty và nhân viên điều tra dân số Hoa Kỳ và Châu Âu sử dụng vào những năm 1890 và đầu những năm 1900. Chúng được coi là thiết bị xử lý dữ liệu phức tạp nhất thời bấy giờ. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Sẽ rất khó để đánh giá quá cao tầm quan trọng của phát minh này đối với các doanh nghiệp lớn và các cơ quan chính phủ phải gánh một lượng lớn dữ liệu số cần phân tích và lưu trữ. Việc sử dụng thông tin đó tốn quá nhiều thời gian và chi phí, những vấn đề này đã được giảm thiểu nhờ phát minh của Hollerith. Daniel Boorstin, một nhà sử học về đời sống kinh tế và văn hóa Mỹ, giải thích tầm quan trọng của phát minh của Hollerith: “Giờ đây, việc lập bảng số lượng thợ mộc đã kết hôn từ 40 đến 45 tuổi cũng dễ dàng như việc lập bảng tổng số người từ 40 đến 45 tuổi. tuổi." 24 James Beniger quan sát thấy rằng việc quản lý các bộ máy quan liêu lớn cũng như các hệ thống kế toán và thống kê phức tạp trở nên dễ dàng hơn, thừa nhận “trong quá trình xử lý thông tin của nó khi các luồng vật chất giống như chức năng sắp xếp nhân viên của họ vào các cấu trúc xử lý, quyết định và kiểm soát.” 25

Để hiểu thêm về tác động của phát minh của Hollerith, hãy xem xét cuộc điều tra dân số Hoa Kỳ được thực hiện vào năm 1880. Quốc gia này đang phát triển và năm đó dân số chỉ hơn 50 triệu người. Máy đếm mũi phải theo dõi hơn năm bộ thông tin về mỗi người, cộng các kết quả và viết báo cáo chi tiết về xu hướng, tổng số và ý nghĩa. Họ đã làm tất cả bằng tay và mất tám năm để báo cáo kết quả với quốc gia. Trước khi hoàn thành công việc của mình, họ biết rằng số lượng năm 1890 sẽ lớn hơn, bởi vì Quốc hội đã yêu cầu thu thập thêm thông tin để đổi lấy việc phân bổ ngân sách điều tra dân số. Trong khi đó, dân số quốc gia tiếp tục tăng; chỉ sau này các quan chức mới biết rằng con số đó là hơn 63 triệu linh hồn vào năm 1890, một mức tăng khổng lồ 26% so với con số của năm 1880. Hollerith đã làm việc trong cuộc điều tra dân số năm 1880 và do đó hiểu cả nhiệm vụ xử lý dữ liệu cần thiết và thời gian thực hiện. Giám đốc điều tra dân số đó và người tiếp theo, John Shaw Billings (1838–1913), một đại tá quân đội, thủ thư và bác sĩ y khoa, đã khám phá các tùy chọn để tự động hóa một số quy trình đó. 26 Nhân viên đã nhờ đến một kỹ sư trẻ—Herman Hollerith—và những người khác để tìm cách tự động hóa một số công việc thu thập, sắp xếp và tính toán dữ liệu.

Trong một bữa tối nọ, Billings tiếp cận Hollerith với thách thức rằng bằng cách nào đó phải có cách tự động hóa một số công việc điều tra dân số bằng cách sử dụng máy móc. Xét cho cùng, máy cộng, máy tính, máy tính tiền và các thiết bị khác đã được sử dụng để thu thập và thao tác các dữ liệu khác, vậy tại sao không phải là số và dữ kiện điều tra dân số? Theo Hollerith, một cách gián tiếp, chính Billings đã gợi ý rằng bằng cách nào đó có thể ghi lại mô tả về một người bằng cách khắc một loại thẻ nào đó. Các tài khoản khác đồng ý rằng Billings và Hollerith đã nói về vấn đề này. 27 Hollerith đã suy nghĩ rất nhiều về vấn đề này. Ông biết rằng thẻ đục lỗ đã được sử dụng trong dệt vải từ thế kỷ thứ mười tám. Anh ấy nảy ra ý tưởng bấm thẻ vào những vị trí được chỉ định trước bằng cách quan sát một người soát vé xe lửa bấm vào vé của anh ấy, được gọi là “bức ảnh bấm lỗ”. Để ngăn hành khách đi tàu gian lận với đường sắt về mức giá đưa ra cho các chuyến đi dài bằng cách mua vé cho chuyến đi ngắn , tại thời điểm mua vé, người soát vé sẽ đục lỗ bên cạnh nhiều loại mô tả về người đó, chẳng hạn như hành khách là nam giới. , có ria mép, tóc sẫm màu hoặc sáng màu, màu mắt, v.v., cùng với việc ghi rõ nơi mua vé hoặc điểm đến của hành khách. Sau đó, những người soát vé khác có thể xem liệu hành khách xuất trình vé có khớp với mô tả về nơi họ sẽ đến hoặc là người mua ban đầu hay không.

Hollerith đã “kết nối các dấu chấm” bằng cách nhận ra rằng điều tương tự có thể được thực hiện đối với tất cả mọi người được thống kê bởi nhân viên điều tra dân số và dữ liệu này có thể được sắp xếp theo tiểu bang, giới tính, độ tuổi, v.v., sử dụng kim để tìm kiếm các lỗ trên thẻ theo chủ đề. Chẳng hạn, bằng cách tổ chức dãy kim tìm kiếm các lỗ ở đúng vị trí trên thẻ, người ta có thể phân loại nam giới trong độ tuổi nhất định hoặc thuộc chủng tộc hoặc nghề nghiệp nhất định. Hollerith tập trung vào ý tưởng của mình và làm việc bán thời gian với nhiều công việc khác nhau trong khi hoàn thiện phát minh của mình. Những người khác đang bận rộn giải quyết vấn đề tương tự, chẳng hạn như Charles Pidgin và William Hunt, vì vậy đã có một bước tiến để đưa ra một hệ thống có thể cấp bằng sáng chế mà các tổ chức lớn, không chỉ chính phủ Hoa Kỳ, có thể sử dụng. Hollerith nhận được bằng sáng chế đầu tiên của mình vào năm 1884 và nhanh chóng thương mại hóa lợi thế của mình, giành được hợp đồng cung cấp thiết bị cho một cuộc điều tra dân số ở Baltimore và lập bảng dữ liệu về tỷ lệ tử vong cho New York và New Jersey. Do đó, trước cuộc điều tra dân số năm 1890, ông đã có một hệ thống hoạt động trước các đối thủ của mình. Nhiều bằng sáng chế hơn vào năm 1889 đã củng cố vị trí của ông, và ông đã giành được hợp đồng thực hiện công việc xử lý điều tra dân số vào năm 1890.

Đối với cuộc điều tra dân số năm 1890, thiết bị của Hollerith đã giúp giảm tổng thời gian hoàn thành cuộc điều tra dân số trong hai năm, từ tám năm xuống còn sáu năm, nhưng ngoạn mục hơn, trong vòng 18 tháng, quốc gia này đã nhận được số liệu sơ bộ và dữ liệu về quy mô dân số của mình . Các phương tiện truyền thông, Quốc hội và các quan chức chính phủ khác ca ngợi công việc đã hoàn thành. Hollerith trở thành người nổi tiếng khắp thị trấn. Một hệ quả của thành công của ông là việc thành lập Cục điều tra dân số với tư cách là một cơ quan thường trực, không còn là nhóm đặc biệt được thành lập mỗi thập kỷ. Giờ đây, với tư cách là một văn phòng thường trực, nó đã nhận được nhiều yêu cầu tiến hành các cuộc kiểm kê khác, chẳng hạn như trong nông nghiệp, y học và cho Quân đội Hoa Kỳ. Từ đó cho đến nay, ở cả Hoa Kỳ và trên toàn thế giới, tất cả các hoạt động điều tra dân số đều được tiến hành bằng công nghệ của Hollerith, của các đối thủ cạnh tranh và cuối cùng là máy tính. 28

Phát minh của Hollerith là lý do tại sao chúng tôi quan tâm đến anh ấy. Năm 1882, ông đến làm việc tại Viện Công nghệ Massachusetts (MIT) tương đối mới để dạy kỹ thuật cơ khí trong khi tiếp tục học để lấy bằng cấp cao. Ông đã hoàn thành bằng tiến sĩ tại Đại học Columbia vào năm 1890, một bằng cấp như vậy là không bình thường vào thời điểm đó, báo hiệu rằng đây là một kỹ sư sáng giá. Anh ta làm việc ngoài giờ và mày mò với nhiều phát minh khác nhau, với hy vọng tìm được một người kiếm tiền. Ngày đó, ông vẫn còn gầy, để bộ ria mép to và rậm rạp, vui vẻ và hài hước với bạn bè và gia đình, nhưng khá hình thức và khắt khe trong các giao dịch kinh doanh. Vào những năm 1890 và đầu thập kỷ tiếp theo, ông đã cho các chính phủ và tập đoàn thuê thành công máy móc của mình , tạo ra cho mình một thị trường thích hợp để thu thập và phân tích dữ liệu phức tạp. Sau thành công với cuộc điều tra dân số Hoa Kỳ năm 1890, ông đã giành được hợp đồng làm công việc tương tự từ Áo (1890), Canada (1891), và sau đó là Ý, trong số những nước khác. Hollerith thuê ngoài việc xây dựng thiết bị của mình nhưng đích thân thuyết phục các tổ chức thuê thiết bị và mua thẻ của anh ấy. Anh trở nên giàu có, nổi tiếng và tận hưởng cuộc sống ở Washington, DC
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Hình 1.3

Herman Hollerith, người phát minh ra thiết bị lập bảng được các chính phủ và tập đoàn sử dụng trong nửa thế kỷ. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Máy của Hollerith rất nhanh và chính xác. Chúng đắt tiền, nhưng tốc độ và độ chính xác của chúng vượt xa giá thành, giống như hai tính năng tương tự của máy tính biện minh cho những công nghệ đắt tiền. Hollerith đã cải tiến công nghệ của mình khi những ứng dụng mới xuất hiện từ suy nghĩ của chính ông hoặc từ khách hàng của mình. Anh ấy cũng cải tiến và thiết kế lại các quân bài của mình. Thẻ chỉ có thể được sử dụng một lần, vì vậy khách hàng của anh ấy phải liên tục mua số lượng lớn thẻ mà Hollerith cung cấp và khẳng định là của anh ấy, cho rằng chất lượng của chúng đảm bảo rằng thiết bị hoạt động bình thường. Vào giữa những năm 1920, IBM đã kiếm được hơn 4% doanh thu từ việc bán thẻ. Nguồn doanh thu đó giống như việc Kodak cung cấp máy ảnh nhưng thu được nhiều lợi nhuận hơn từ việc bán phim, hoặc Gillette thu lợi nhuận từ dao cạo an toàn bằng cách cung cấp lưỡi dao. Giống như phim và lưỡi dao, thẻ của Hollerith sinh lãi nhiều hơn thu nhập cho thuê từ phần cứng. Doanh thu thẻ đến ngay lập tức, trong khi doanh thu cho thuê tích lũy trong nhiều năm. Điều này có nghĩa là, khi công việc kinh doanh phát triển, công ty của Hollerith, sau này là CTR/IBM, liên tục phải tranh giành vốn để tài trợ cho việc sản xuất thêm thiết bị, bởi vì một số hoặc toàn bộ chi phí chế tạo máy đã được sử dụng vào thời điểm sản xuất, chứ không phải được khấu hao trong suốt thời gian cho thuê của thiết bị. Doanh thu từ thẻ được thu gần như cùng lúc với thời điểm IBM trả tiền để sản xuất chúng, mang lại thêm vốn và dòng tiền.

Vào thời điểm công ty của Hollerith trở thành một phần của công ty tiền thân của IBM (CTR, với chữ “T” là mảnh ghép của ông) vào năm 1911, mọi người đã bắt gặp một người đàn ông nóng tính, dễ bị tổn thương và có sở trường khiến đồng nghiệp và khách hàng mất hứng thú. . Những tiêu cực của anh ấy đưa ra một vấn đề bất cứ khi nào ai đó muốn đề xuất cải tiến thiết bị của anh ấy hoặc thay đổi cách anh ấy điều hành hoạt động của mình. Hành vi của anh ta trở nên đặc biệt có vấn đề khi anh ta húc đầu với Flint và sau đó là Thomas J. Watson Sr., tổng giám đốc mới của CTR, người đã gia nhập công ty vào năm 1914 và là người mà Hollerith phải tranh đấu cho đến cuối đời. Hollerith và Flint có ý chí mạnh mẽ đã đấu tranh một mình từ năm 1911 đến năm 1914, khi Watson có ý chí mạnh mẽ bước vào võ đài. Mãi cho đến khi Hollerith qua đời vào năm 1929, Watson mới kiên quyết hơn, ngoan cố hơn, thoát khỏi ảnh hưởng của mình, đảm bảo rằng trong suốt những năm 1910 và đầu những năm 1920, ba người đàn ông này đã định hình nên nền tảng của IBM. Đây là một nhận xét quan trọng, bởi vì hầu hết các nhà sử học và nhân viên IBM hầu như đều cho rằng có vẻ như Watson đã thống trị công ty ngay từ thời điểm anh ấy gia nhập, và điều đó rõ ràng không phải như vậy. Anh ta phải giành quyền kiểm soát từ Flint và Hollerith, một nhiệm vụ đặc biệt cấp bách vì anh ta nhanh chóng nhận ra rằng viên ngọc quý trong quá trình sáng tạo của Flint là việc của Hollerith. Nhận thức đó đã định hình quỹ đạo của công ty.

Hollerith ghen tị và bảo vệ những phát minh của mình, đồng thời quyết định cách điều hành công ty của mình vào đầu những năm 1890. Nhưng vào đầu thập kỷ sau, một đối thủ đã xuất hiện từ Cục điều tra dân số, James Powers (1871–1929), người đã đeo bám ông ta trong những năm 1920, và một loạt các công ty đã cạnh tranh với IBM cho đến cuối những năm 1950. 29 Powers là một người Nga nhập cư có trình độ đại học đến Hoa Kỳ vào năm 1889 và cạnh tranh với Hollerith, bắt đầu từ khoảng năm 1907, để kinh doanh tại Cục Điều tra Dân số Hoa Kỳ và các nơi khác. Powers đã đạt được một số thành công, chẳng hạn như vào năm 1910, khi Cục điều tra dân số quyết định sử dụng thiết bị của ông, rẻ hơn và công nghệ tiên tiến hơn của Hollerith. Hai công ty của họ đã dành gần 30 năm đấu tranh về bằng sáng chế và kinh doanh vào thời điểm Powers, Hollerith và Watson đang thúc đẩy công nghệ phát triển khi khách hàng liên tục yêu cầu xử lý nhanh hơn, khả năng in cho một phần kết quả và đầu ra cũng như các chức năng khác. Sự cạnh tranh và tranh chấp của họ, cả về pháp lý và nội bộ (trong trường hợp của Hollerith so với Watson), đã gây ra nhiều căng thẳng cho cuộc sống của họ. 30

Việc nhân viên và khách hàng không ưa anh ta cũng chẳng ích gì cho Hollerith, mặc dù tất cả đều thừa nhận rằng anh ta thông minh. Tuy nhiên, thành tựu sáng tạo cơ bản duy nhất của Hollerith là sự phát triển của ông về hệ thống lập bảng các thẻ và thiết bị cũng như quy trình sử dụng chúng. Mặc dù cảm thấy thoải mái với các thiết bị máy móc và điện tử, anh ấy ít chú ý đến các vấn đề và cơ hội khác, ngay cả khi ở nhà. Chuyện kể rằng trong một lần xe của ông bị hỏng và thay vì tìm cách sửa nó, ông đã để nó bên vệ đường cho bất kỳ ai muốn thì mang đi. Công việc kinh doanh của anh ấy phát triển và anh ấy đã thành lập nó vào năm 1896. Sau khi nó trở thành một phần của CTR, anh ấy được cho là sẽ mở rộng hoạt động kinh doanh của mình và báo cáo với ban giám đốc của công ty mới. Hoàn cảnh đó không phù hợp với anh ta. Watson đã thêm cá tính mạnh mẽ của mình vào hỗn hợp, với mức năng lượng cao. Sự nhạy bén trong bán hàng không ngừng và hiệu quả của anh ấy cũng giúp tạo tiền đề cho pháo hoa.

Watson biết rằng tương lai của CT-R nằm ở việc mở rộng việc áp dụng các dịch vụ của Hollerith. Anh ta chấp nhận chiến lược cho thuê thiết bị và hiểu được sự khôn ngoan của việc bán thẻ, nhưng anh ta nghĩ Hollerith là một người bán hàng tồi. Watson đã thúc đẩy điểm cuối cùng này, và theo thời gian, anh ấy đã đảm nhận chức năng đó, thuê nhân viên bán hàng ở Hoa Kỳ và sau đó là ở Châu Âu và Châu Mỹ Latinh để mở rộng doanh số bán hàng. Hai người đàn ông xung đột, nhưng cuối cùng Watson gạt Hollerith sang một bên, giảm anh ta xuống làm cố vấn. Vào giữa những năm 1920, Watson đã giành được quyền kiểm soát không thể tranh cãi đối với toàn bộ CTR, bao gồm cả phần lập bảng quan trọng nhất của doanh nghiệp. Máy thái phô mai vẫn nằm trong dòng sản phẩm của công ty, nhưng sẽ không tồn tại lâu nữa. Watson đã nắm quyền kiểm soát công nghệ của Hollerith và đã thuê các kỹ sư từ NCR và các nơi khác để sửa đổi thiết bị nhằm đáp ứng nhu cầu thay đổi của khách hàng. Những kỹ sư này trung thành với anh ta, không phải với Hollerith. Trong phần đời còn lại của mình, Watson đã đầu tư vào việc bán hàng và đổi mới công nghệ cho thiết bị này. Powers và những người khác cạnh tranh với Watson, nhưng không giống như Hollerith, Watson biết cách điều hành tốt công việc kinh doanh. Đó là lý do tại sao Geoffrey D. Austria, người viết tiểu sử của Hollerith, đã tóm tắt chính xác di sản của Hollerith là “người khổng lồ bị lãng quên trong lĩnh vực xử lý thông tin.” 31
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Hình 1.4

Thomas J. Watson Sr. ở độ tuổi 40, khi ông tiếp quản CTR để định hình nó thành IBM. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

TỔNG CÔNG TY CỦA IBM: CTR

Từ năm 1901 đến năm 1911, công việc kinh doanh của Flint rất ít. ITR thống trị thị trường ngách của mình, phát triển đến mức báo cáo doanh thu 1 triệu đô la vào năm 1910. Cân và máy thái là một ngành kinh doanh ảm đạm vào năm 1910. Trong nỗ lực cải thiện triển vọng của mình, Flint đã cân nhắc việc liên kết nó với ITR, lập luận nhiều năm sau đó rằng một vụ sáp nhập như vậy có ý nghĩa. Nhưng với hai doanh nghiệp ở các thị trường khác nhau cách nhau gần một nghìn dặm, lập luận của ông rằng cả hai đều đo lường mọi thứ tỏ ra là một lập luận yếu kém. Anh quá thông minh để tin điều đó. Thay vào đó, có lẽ anh ta muốn tập hợp các doanh nghiệp lại với nhau để tận hưởng một giao dịch lãi vốn thông qua việc bán cổ phiếu.

Trong khi cân nhắc xem phải làm gì trong năm đó, Flint đã gặp Hollerith, nhưng bằng cách nào thì vẫn chưa rõ ràng. Hollerith không có đủ tiền để điều hành công ty của riêng mình, trong khi Flint có lẽ đã nhìn thấy ở Công ty Máy lập bảng một cơ hội để mở rộng nó bằng cách rót vốn. Vì vậy, Flint đã mua công ty của Hollerith với giá 2,3 triệu đô la, được thanh toán bằng 5.138 cổ phiếu đang lưu hành trong công ty. Flint đã phân bổ 1,2 triệu đô la cho Hollerith để cá nhân ông mua gần 2.700 cổ phiếu. Hollerith đồng ý đầu tư 100.000 đô la vào cổ phiếu CTR mới phát hành. Thỏa thuận là Flint cổ điển. Sobel suy đoán rằng có lẽ Flint có thể sử dụng lợi nhuận từ ITR để tài trợ cho sự phát triển của công ty Hollerith và thậm chí sử dụng nhân viên bán hàng của ITR để hỗ trợ bán thiết bị lập bảng, vì cả hai công ty đều kêu gọi các công ty giống nhau. 32 Kế hoạch của Flint hóa ra không chỉ là một trong những kế hoạch cuối cùng mà còn là một trong những thất bại lớn nhất của ông, vì nó đã gặp khó khăn trong suốt ba năm sau đó. Flint đã hợp nhất cả ba công ty thành một công ty cổ phần không thể hiện sự đồng tâm hiệp lực, thậm chí còn đặt cho nó cái tên nhàm chán và không hấp dẫn là Công ty ghi âm-lập bảng điện toán, mà ban đầu công ty này lại là một phần của Flint & Company. Mỗi người tiếp tục hoạt động độc lập. Flint có thể phát hành cổ phiếu với giá tăng cao để bỏ túi một khoản lợi nhuận lớn đồng thời cấp thêm vốn cho hoạt động kinh doanh đang phát triển chậm chạp của Hollerith. Bộ phận C của công ty anh ấy, nhỏ và kém hiệu quả, có thể đối mặt với số phận của mình mà không làm tổn hại đến Flint hoặc CTR nói chung. ITR sẽ vẫn thịnh vượng. CTR bắt đầu với các cơ sở ở Ohio, ở New York và với các đại lý ở Hoa Kỳ và Châu Âu (ghi âm), và văn phòng/nhà máy của Hollerith ở Washington, DC CTR tuyển dụng 1.200 người; hội đồng quản trị của nó chủ yếu do ban quản lý cấp cao từ ITR đưa vào.

Hollerith chỉ được phép trở thành kỹ sư điều hành, và chỉ trong thành phần của anh ta trong công ty mới, và không được giữ bất kỳ vị trí quản lý nào. Flint bổ nhiệm anh ta làm kỹ sư tư vấn và trả cho anh ta 20.000 đô la một năm cho đến năm 1924, năm mà hội đồng quản trị của CT-R sau đó đổi tên thành công ty cũ là IBM. Là một phần trong thỏa thuận của Flint, Hollerith có quyền phủ quyết đối với những thay đổi trong dòng sản phẩm lập bảng. Sau năm 1914, sức mạnh đặc biệt này đã tạo ra vấn đề cho Watson, người muốn tạo ra những thay đổi trong dòng sản phẩm, điều mà Hollerith thường xuyên phản đối. Tệ hơn nữa, hợp đồng của Hollerith với CTR quy định rằng anh ta sẽ không “tuân theo mệnh lệnh của bất kỳ sĩ quan hoặc người nào khác có liên hệ với công ty.” 33 Ban lãnh đạo tại ITR háo hức thu lợi nhuận chứ không tập trung vào phát triển kinh doanh. Trong khi đó, Flint tiếp tục công việc thông thường của mình là sắp xếp các giao dịch chứng khoán khác.

CTR đã chứng minh tài năng của Flint trong việc loại bỏ các trò gian lận—vâng, lừa đảo là thuật ngữ chính xác để sử dụng—trong thời đại mà việc làm như vậy được thực hiện rộng rãi hơn so với khả năng sau này. Bỏ qua sự không phù hợp rõ ràng của các doanh nghiệp này và nhìn vào các con số. Flint định giá tổng tài sản của CT-R là 17,5 triệu đô la, trong đó chỉ một triệu đô la được phân bổ cho doanh thu, 16,5 triệu đô la còn lại là giá trị giấy tờ của công ty. Chủ sở hữu của ba công ty đã được trao 10,5 triệu đô la theo mệnh giá của cổ phiếu CTR, với Flint tăng giá trị lên khoảng 6 triệu đô la. Nói cách khác, cổ phiếu cũ của các công ty trước đó có thể trị giá 4 triệu đô la, khiến hơn 6 triệu đô la trở thành “nước” hoặc vốn hóa giả. Công ty mới có tài sản trị giá 35.000 đô la tiền mặt và 200.000 đô la trái phiếu kho bạc. Số tiền này được dùng làm tài sản thế chấp cho các khoản vay ngắn hạn để duy trì hoạt động kinh doanh. Flint đã tài trợ cho thỏa thuận này bằng cách đến Công ty Ủy thác Bảo đảm, công ty mà ông đã sử dụng cho các dự án mạo hiểm trước đó, thuyết phục công ty này mua một đợt phát hành vàng trị giá 7 triệu đô la sẽ đáo hạn trong 30 năm với một quỹ chìm bắt đầu hai năm sau đó, vào năm 1913.34 Mục đích của giao dịch này là để thiết lập (bảo đảm) một quyền cầm giữ với lãi suất 6 phần trăm, gần như là một mức lãi suất cao trong ngày. Thỏa thuận đã được thực hiện, ngay cả theo tiêu chuẩn của thời gian.

Mặc dù cuộc thảo luận của chúng ta về tài chính có vẻ phức tạp, nhưng điều quan trọng là phải hiểu, bởi vì tất cả các công ty có quy mô và hệ quả đều đặt nền tảng cho họ cả một chiến lược tài chính giúp cung cấp phương tiện kinh tế để điều hành doanh nghiệp và một chiến lược khác để tạo doanh thu từ bán hàng và dịch vụ. Điều thứ hai thường được các nhà sử học giải thích dễ dàng, điều thứ nhất ít được giải thích hơn, tuy nhiên đối với các giám đốc điều hành cấp cao, khía cạnh tài chính thường định hình hành vi của họ nhiều nhất. Trong suốt lịch sử của IBM, chúng tôi gặp phải vấn đề này, có thể là do công ty cần thêm vốn để chế tạo máy móc và trả lương cho con người hoặc do doanh thu và lợi nhuận của công ty không đủ để hỗ trợ giá trị cổ phiếu của công ty. Rất tiếc về hành vi tài chính của Flint, các chiến lược tài chính là một phần thiết yếu giúp một công ty có thể phát triển mạnh, vì vậy, định kỳ, chúng ta phải chú ý đến chúng. Trong trường hợp của Flint, những chiến lược như vậy đã bắt đầu gần như ngay lập tức, bởi vì việc phát hành cổ phiếu tăng cao để có CTR đã nảy sinh vấn đề làm thế nào để vận hành thứ thực sự giống như con ngựa ba chân ốm yếu của một công ty trong một nền kinh tế năng động có thể nóng lên và nguội đi nhanh chóng.

 

THỬ ĐUA NGỰA BA CHÂN, 1911–1914

Vì vậy, CTR bắt đầu như một công việc kinh doanh gặp khó khăn. Flint chất đầy nợ nần. Công ty thực sự có mặt trên khắp bản đồ từ Detroit và Dayton đến Endicott đến New York và Washington, DC, không có hy vọng tận dụng lợi thế kinh tế theo quy mô và không có đủ khách hàng. Cục điều tra dân số không cần máy thái phô mai. Các nhà quản lý và nhân viên tại mỗi công ty hoạt động độc lập, hầu như không hợp tác và đôi khi khiến nhau khó chịu. Tại công ty của Hollerith, khách hàng từ lâu đã bị đối xử khinh thường vì ông nghĩ rằng họ nên cảm thấy vinh dự khi sử dụng những chiếc máy thông minh của mình. Tinh thần của các nhân viên của ông vẫn ở mức thấp, như trước khi bán cho Flint, do tính khí nóng nảy và kiêu ngạo của Hollerith. Việc sức khỏe của anh ấy cũng ngày càng sa sút cũng chẳng ích gì vì ăn nhiều chất béo, hút quá nhiều xì gà và lười vận động. Kẻ thù của anh ta, James Powers, trong khi đó đang mở rộng kinh doanh.

Hội đồng quản trị của CT-R và các nhà lãnh đạo của ba doanh nghiệp đã không phát triển toàn bộ công ty một cách mạnh mẽ như họ có thể hoặc thậm chí có vẻ sẵn sàng làm như vậy, họ cũng không thể hiện nhiều sự sáng tạo. Tuy nhiên, lợi nhuận liên tục của ITR trên doanh thu cố định giữ vững TLB. Hội đồng quản trị đã sử dụng lợi nhuận của mình để giảm nợ của CT-R, một hành động đúng đắn. Năm 1912, ITR tạo ra 541.000 đô la lợi nhuận ròng, con số này đã tăng lên 635.000 đô la vào năm sau. Sự tăng trưởng lợi nhuận gia tăng đó phần lớn đến từ Máy lập bảng, phần còn lại là từ ITR. Năm 1913, CTR trả cổ tức lần đầu. 35 Các bước như vậy có thể được thiết kế để tạo ra hình ảnh về sự tôn trọng của ban quản lý trong khi quảng bá cổ phiếu như một khoản đầu tư tốt. Tuy nhiên, đến cuối năm 1913, Flint đã lặng lẽ bắt đầu tuyển dụng một tổng giám đốc cho CTR. Năm đó, Hoa Kỳ trải qua thời kỳ suy thoái kinh tế khiến nhu cầu đối với các sản phẩm của CT-R giảm sút, có lẽ điều này gợi ý cho Flint rằng ông cần cải thiện hoạt động. Các giấy tờ riêng tư của anh ấy không tiết lộ suy nghĩ của anh ấy về vấn đề này. 36

Không ai có thể dự đoán Flint sẽ thành công như thế nào trong việc tìm kiếm một tổng giám đốc. Với một chút thăm dò, một ứng viên tiềm năng cho công việc có thể phát hiện ra gánh nặng nợ nần, giá cổ phiếu của CT-R tăng cao, mong muốn trục lợi của các thành viên hội đồng quản trị, việc họ không chú ý đầu tư vào các sản phẩm đổi mới, cách đối xử tệ bạc của công ty đối với nhân viên. khách hàng và có thể cả nhân viên của công ty, sự không phù hợp về ngành nghề kinh doanh giữa ba phần của CTR, thiếu sự hợp tác của ba ngành nghề kinh doanh và sự xung đột về tính cách chắc chắn xảy ra trong những tình huống như vậy. Tuy nhiên, trong một lần ngẫu nhiên lịch sử đó, Flint cuối cùng đã thuê Thomas J. Watson Sr. làm tổng giám đốc, người sau này được công nhận là một trong những giám đốc điều hành cấp cao hiệu quả nhất ở Mỹ thế kỷ XX. Điều đó đã xảy ra như thế nào và tại sao Watson sẵn sàng làm việc cho công ty cổ phần này sẽ ra mắt chương tiếp theo.
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2 THOMAS J. WATSON SR. VÀ SỰ TẠO RA CỦA IBM, 1914–1924

 

Có một tương lai cho mỗi người đàn ông trong tòa nhà này.

—THOMAS J. WATSON SR., 1920S

GIỮA NĂM 1914 VÀ 1924, CTR đã phát triển thành IBM. Ba công ty nhỏ đã có được một nền văn hóa mới, đội ngũ giám đốc điều hành và các sản phẩm cập nhật đã đưa nó vào con đường trở thành một công ty mang tính biểu tượng của Mỹ. Kinh nghiệm của IBM chứng minh rằng các công ty nhỏ đôi khi chuyển đổi chậm chạp để đáp ứng với các điều kiện kinh tế thay đổi vì họ phải đối mặt với chính trị nội bộ và bị ảnh hưởng bởi hoàn cảnh thị trường phức tạp. Vào năm 1914, không rõ quá trình chuyển đổi của IBM sẽ như thế nào. George W. Fairchild và các nhà quản lý khác trên CTR đã phản đối những thay đổi. Những trận chiến tương tự cũng xảy ra trong suốt lịch sử của IBM.

Chuyển đổi đại diện cho một chủ đề quan trọng trong lịch sử của IBM và đóng vai trò là thước đo về cách thức công ty có thể hoạt động trong một thời gian dài. Khả năng thay đổi của IBM, mặc dù không phải lúc nào cũng hiệu quả như mong muốn, nhưng cũng đủ để duy trì công ty. Vì vậy, chúng ta phải hiểu bản chất của quá trình chuyển đổi của nó, và chuyển đổi đầu tiên là chủ đề của chương này. Mỗi quá trình chuyển đổi mất ít nhất một thập kỷ để hoàn thành. Trong quá trình này, sự nghiệp được tạo ra và phá vỡ, các dòng sản phẩm mới được tạo ra và bị loại bỏ, trong khi khách hàng khuyến khích công ty thay đổi. Khi IBM trở nên lớn mạnh hơn và khách hàng của họ phụ thuộc nhiều hơn vào các sản phẩm của họ, quá trình chuyển đổi của họ trở thành vấn đề công khai, thu hút sự chú ý của các cơ quan quản lý chính phủ và thậm chí cả các quốc gia khác cũng như các nhà lãnh đạo chính trị của họ. Mỗi quá trình chuyển đổi này xảy ra khi các giám đốc điều hành cấp cao nhận thấy sự cần thiết phải thay đổi. Cho đến khi điều đó xảy ra, có vẻ như hầu hết nhân viên và cổ đông đều coi những thay đổi này là nguy hiểm tiềm ẩn cho chính họ và để yên. Mỗi biến đổi cũng ảnh hưởng đến cái tiếp theo. Quá trình phát triển từ CTR sang IBM vẫn còn in đậm trong trí nhớ của công ty cho đến những năm 1950.

Khi thế kỷ 21 đến gần, mối quan tâm về cách các công ty tồn tại trong hơn một thế kỷ đã thu hút sự chú ý đáng kể của các nhà điều hành doanh nghiệp. 1 Các nhà quản lý đã học được rằng những thay đổi trong văn hóa doanh nghiệp ảnh hưởng đến khả năng tồn tại và thành công của doanh nghiệp. Các nhà sử học như Ken Lipartito gợi ý rằng sự tồn tại thường được thực hiện bởi một nhóm nhân viên hiện tại, những người đã chấp nhận một tập hợp các giá trị và thông lệ mới được chia sẻ. 2 Tuy nhiên, đó không phải là trường hợp của lần chuyển đổi đầu tiên thành IBM. Năm 1914, CTR chưa có một nền văn hóa thống nhất.

Người đầu tiên thấy cần phải thay đổi CTR là Charles Flint, và người thứ hai là Thomas J. Watson Sr. Flint có quan điểm thận trọng; anh ấy muốn có một tổng giám đốc để cải thiện năng suất của công ty. Chủ tịch của CT-R, George Fairchild, cũng muốn điều đó, nhưng cũng muốn cổ tức nhiều hơn tăng trưởng. Watson tỏ ra táo bạo hơn, vì ông muốn xây dựng một doanh nghiệp lớn. Flint hiểu đủ về những gì CTR cần để anh ấy hỗ trợ những thay đổi gia tăng, trong khi Watson chủ trì một quá trình chuyển đổi tích cực hơn nhiều so với bất kỳ nhà lãnh đạo cấp cao nào của CTR đã dự đoán. Cả Flint và Watson đều trải qua những thử thách to lớn đầy căng thẳng, trong khi Herman Hollerith và Fairchild bị gạt ra ngoài lề khi sự hỗ trợ dành cho Watson ngày càng tăng. Sự xuất hiện của IBM là câu chuyện về việc Watson Sr. nắm quyền kiểm soát CTR và truyền cho nó những cách thức mới.

Chúng tôi tiếp tục câu chuyện đang diễn ra này bằng cách giải thích vấn đề chiến thuật trước mắt của Flint là tìm một tổng giám đốc. Tiếp theo, chúng ta gặp Watson Sr. và giới thiệu quan điểm của ông ấy về các hoạt động quản lý. Không giống như những người sáng lập của nhiều công ty mới thành lập, anh ấy đến với CTR với một quan điểm phát triển đầy đủ về cách thức hoạt động của một doanh nghiệp, đó chính là điều mà người ta mong đợi từ một nhà điều hành có kinh nghiệm, và anh ấy ngay lập tức biến những niềm tin đó thành hiện thực. Nội dung thảo luận trọng tâm của chương này là mô tả về những gì ông đã làm, và lập luận rằng ông đã đưa ra các chiến lược mới, thay đổi tổ chức, tuyển dụng và sa thải các giám đốc điều hành và quản lý. Anh ấy đã cấy ghép văn hóa bán hàng đã phục vụ tốt cho anh ấy tại NCR. Cải cách quản lý bán hàng của ông vẫn còn nguyên vẹn trong gần một thế kỷ. Trong chương này, chúng ta thấy những nền tảng đầu tiên của cái được gọi là IBM. Chương 3 sẽ khám phá IBM đã hình thành như thế nào, giải thích ý nghĩa của những thành tựu của Watson khi chúng mở ra trong những năm 1920 và 1930.

 

NHƯNG TRƯỚC TIÊN, FLINT GIẢI QUYẾT VẤN ĐỀ CỦA CT-R

Các vấn đề của Flint không đáng kể so với những vấn đề mà các thế hệ quản lý tương lai của IBM phải đối mặt, nhưng nếu chúng không được giải quyết thì đã không có IBM. Watson sẽ xuất hiện ở một số công ty khác.

Hãy nhớ lại rằng khi Flint tạo ra CTR với nền tảng tài chính sơ sài, ông cần tạo cho nó một lớp vỏ đáng tin cậy. Một trong những bước đầu tiên của ông là tuyển dụng George W. Fairchild (1854–1924) làm chủ tịch CT-R, sau này là chủ tịch hội đồng quản trị. Fairchild đã trình bày một hình ảnh tốt về CTR cho cộng đồng tài chính. Anh ấy từng là biên tập viên một tờ báo ở quê hương Oneonta, New York, từng là thành viên của một số hội đồng quản trị công ty ở khu vực New York, đồng thời là chủ tịch sớm và thành công của International Time. Anh ấy đẹp trai, có quan hệ tốt và “sung sức” ở tuổi 57. 3 Năm 1911, ông đã có kinh nghiệm trong các vấn đề kinh doanh. Ông đã phục vụ liên tục trong sáu nhiệm kỳ với tư cách là nghị sĩ Đảng Cộng hòa từ năm 1907 đến năm 1918, điều này khiến ông bị phân tâm khỏi các hoạt động hàng ngày của CTR. Tổng thống William Howard Taft đã bổ nhiệm bộ trưởng đặc biệt của Fairchild tới Mexico vào năm 1910 vì một nhiệm vụ khiến ông không thể đến Hoa Kỳ theo đúng nghĩa đen.

Flint dự định rằng Fairchild sẽ chỉ là bù nhìn để xoa dịu các chủ ngân hàng và cổ đông. Flint vẫn cần một người quản lý thực hành. Năm 1912, ông chọn Frank N. Kondolf (1863–1944), người từng là giám đốc điều hành tại ITR, và đưa Fairchild lên làm chủ tịch hội đồng quản trị. Kondolf, mặc dù hòa nhã, tỏ ra không đủ mạnh mẽ hoặc thông minh để cải thiện hoạt động. Flint không ấn tượng với anh ta, nhưng Fairchild đã và đã giới thiệu anh ta cho vai diễn này. Sự thất vọng của Flint với Kondolf đã sớm trở thành mối quan hệ rạn nứt giữa anh và Fairchild, điều này ngày càng lan rộng. Cả Fairchild và Kondolf đều không thể hiện khả năng lãnh đạo trong việc phát triển sản phẩm mới, tích cực bổ sung khách hàng hoặc thúc đẩy doanh số bán máy lập bảng của Hollerith. Họ đã không làm gì để hợp nhất ba công ty, loại bỏ các hoạt động dư thừa hoặc cải thiện năng suất, nhưng ITR đã tạo ra đủ lợi nhuận để giữ cho công ty đứng vững. 4 Việc không hành động của cả Fairchild và Kondolf giúp giải thích tại sao hội đồng quản trị có thể trả cổ tức vào năm 1913 thay vì đầu tư vào tương lai của doanh nghiệp. Tình trạng đó khiến Flint lo lắng đến mức ông đã tìm kiếm một nhà lãnh đạo mới, và khi tìm thấy Watson vào năm 1914, ông đã để Kondolf ra đi. Kondolf tiếp tục trở thành chủ tịch của Công ty Máy đánh chữ Remington vào năm 1915, giữ chức vụ đó cho đến năm 1922, khi ông được bầu làm chủ tịch hội đồng quản trị.

 

GIỚI THIỆU THOMAS J. WATSON SR., NHÀ SÁNG LẬP THỨ BA CỦA IBM, VÀ VĂN HÓA CÔNG TY CỦA ÔNG

Sau Flint và Hollerith, Thomas J. Watson Sr. là người sáng lập thứ ba của IBM. Watson đã làm nhiều việc để tạo ra IBM hơn bất kỳ cá nhân nào khác, mặc dù con trai ông - được cho là người sáng lập thứ tư - đã về nhì rất sát nút. Sinh ra ở Campbell, New York, vào năm 1874, gần vùng Finger Lakes ở phía bắc của bang, ông lớn lên trong trang trại của cha mẹ mình. Cha của anh ấy cũng điều hành một xưởng gỗ. Watson bắt tay vào hai công việc kinh doanh và không thích cả hai. Cũng như rất nhiều người thuộc thế hệ của mình, anh ấy được giáo dục tại địa phương nhưng chưa bao giờ học đại học. Khi còn trẻ, anh ấy thấy công việc kế toán không thú vị và ngay sau đó đã nhận công việc là một nhân viên bán hàng lưu động, bán đàn piano và đàn organ sau một chiếc xe ngựa. Watson gia nhập Công ty Máy tính tiền Quốc gia (NCR) vào năm 1895. Ông nhanh chóng thăng tiến trong tổ chức, trở thành giám đốc bán hàng cấp cao trước Thế chiến I. Watson đã ở NCR khi nó đang phát triển mô hình hoạt động bán hàng chuyên nghiệp.

Bởi vì kinh nghiệm của Watson tại NCR đóng một vai trò to lớn trong việc định hình IBM, nên chúng ta nên hiểu vai trò của anh ấy tại “Tiền mặt”, như người ta vẫn biết. NCR có một nhà lãnh đạo mạnh mẽ, John H. Patterson (1844–1922), người đã thuê và sa thải theo ý muốn nhưng cũng chỉ huy lòng trung thành và thưởng hậu hĩnh cho những nhân viên thành công. Ví dụ, anh ấy đã cho Watson một ngôi nhà ở Dayton, Ohio. Vào cuối thế kỷ 19, Patterson được coi là một trong những nhà điều hành hiệu quả và giàu trí tưởng tượng nhất của đất nước. Anh ấy đã đào tạo hàng chục người khác để họ điều hành các công ty theo khuôn mẫu của anh ấy, bao gồm cả Watson. Anh ấy cũng thiếu kiên nhẫn, không khoan dung với thành tích kém và gây áp lực cho mọi người phải làm tốt. Anh ấy ăn mặc lịch sự và mong đợi những người điều hành của mình cũng vậy, phải gầy và tràn đầy năng lượng, và sống một cuộc sống cá nhân đáng tôn trọng. Ông bắt đầu công việc kinh doanh của mình bằng cách mua bản quyền máy tính tiền và từ đó phát triển NCR thành nhà sản xuất công nghệ này lớn nhất. 5
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Hình 2.1

John H. Patterson là người tạo ra NCR và nổi tiếng là một nhà điều hành sáng tạo và thành công. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Watson gia nhập công ty vào năm 1895 ở tuổi 21, đã là một nhân viên bán hàng có kinh nghiệm và giống như Patterson, anh rất kỷ luật trong công việc và cuộc sống riêng tư. Anh ấy đã làm rất tốt ở trung tâm New York, khiến Patterson chú ý. Năm 1899, Patterson bổ nhiệm Watson làm giám đốc văn phòng chi nhánh ở Rochester, New York, một khu vực chưa bão hòa với các sản phẩm của NCR. Ở đó, Watson phải đối mặt với sự cạnh tranh từ Công ty Hallwood, nhưng anh ấy đã nhanh chóng xoay chuyển mọi thứ theo hướng có lợi cho NCR thông qua những nỗ lực bán hàng tích cực và sáng tạo.

Năm 1903, Patterson yêu cầu Watson thành lập một công ty bán máy tính tiền cũ với giá đủ thấp để khiến các đối thủ ngừng kinh doanh. Không ai được biết rằng hoạt động đã được bảo lãnh bởi NCR. Watson thiết lập các cửa hàng bên cạnh các đối thủ cạnh tranh, thuê nhân viên bán hàng của họ và định giá thấp các sản phẩm ở những nơi như Philadelphia và Chicago. Anh ấy đã thi đấu thành công trước các đối thủ của NCR trong bốn năm. Không rõ liệu Watson có biết rằng loại hoạt động này là bất hợp pháp hay không. Năm 1907, NCR thông báo rằng Watson hiện đang phụ trách tất cả hoạt động bán hàng cũ, làm việc ở Dayton và do đó có thể tìm hiểu cách thức hoạt động của trụ sở công ty và vai trò của Patterson. Watson chỉ mới 36 tuổi khi vào năm 1910, ông bắt đầu gặp phải những vấn đề lớn.

Công ty Máy tính tiền Hoa Kỳ, công ty lớn thứ hai trong lĩnh vực kinh doanh, đã cáo buộc NCR vi phạm Đạo luật Chống độc quyền Sherman. Hai năm sau, Bộ Tư pháp Hoa Kỳ tham gia vào vụ kiện pháp lý chống lại NCR. Hầu hết các giám đốc điều hành hàng đầu của công ty đều bị buộc tội vi phạm Đạo luật Sherman, bị xét xử tại tòa án liên bang ở Cincinnati và bị kết tội vào ngày 13 tháng 2 năm 1913. người mà Watson đã báo cáo trong khi điều hành hoạt động bí mật của mình. Watson và Patterson bị phạt 5.000 đô la và bị kết án một năm tù, mức án tối đa mà thẩm phán có thể đưa ra. Trong khi đó, Watson đã đính hôn với Jeanette M. Kittredge (1883–1966), con gái của một doanh nhân địa phương nổi tiếng.

Sau đó, mẹ thiên nhiên đã đến giải cứu. Vào cuối tháng 3, Dayton trải qua một trận lụt lớn khiến 90.000 người mất nhà cửa. Patterson nhanh chóng ra lệnh cho toàn bộ lực lượng lao động địa phương của mình giúp đỡ người dân. Họ đóng thuyền trong nhà máy để cứu người, cho họ ăn và cho họ trú ẩn trong các tòa nhà của NCR, nằm trên khu đất cao. Công ty đã giúp hàng ngàn người. Báo chí tôn vinh Patterson như một anh hùng dân tộc. Áp lực buộc Tổng thống Woodrow Wilson phải ân xá cho các giám đốc điều hành của NCR vì công việc nhân đạo của họ. Patterson đã nói rõ rằng anh ta chỉ muốn được tòa phúc thẩm xóa bỏ những hành vi sai trái. Năm 1915, tòa án đó đã phán quyết trường hợp ban đầu bị lỗi và ra lệnh cho Bộ Tư pháp Hoa Kỳ xét xử lại. Các công tố viên chính phủ không bao giờ làm. Watson phủ nhận đã làm bất cứ điều gì sai trái, nói rằng, "Tôi không coi mình là tội phạm" và "lương tâm của tôi trong sáng." 6 Anh ấy có tội không? Có thể, nhưng anh ấy đã dành phần còn lại của cuộc đời mình để tránh ngay cả những dấu hiệu không đúng mực. Trước khi vụ việc kết thúc, vào tháng 4 năm 1914, Patterson đã sa thải Watson vì một bất đồng nhỏ về chiến lược bán hàng. Watson đã 40 tuổi. Anh ta bước ra khỏi cửa với tư cách là một nhân viên NCR giống như bất kỳ nhân viên nào mà công ty đã chải chuốt. Mọi thứ Watson biết về cách điều hành một doanh nghiệp anh đã học được ở NCR.

Anh ta là người như thế nào? Anh ấy tỉnh táo, tràn đầy năng lượng, suy nghĩ rõ ràng, vô cùng tự tin và luôn quyết đoán. Watson có khiếu hài hước mà anh hiếm khi bộc lộ; về bản chất, anh ấy rất nghiêm túc, luôn nghĩ đến công việc kinh doanh. Không giống như Flint, và giống Hollerith hơn, anh không có hứng thú với việc tập thể dục hay thể thao. Anh ấy sợ máy bay và không phải là người thích phiêu lưu mạo hiểm. Anh ấy nhấn mạnh rằng các tòa nhà của anh ấy cũng phải bảo thủ. Trong nhiều thập kỷ, nội thất của họ được sơn hai tông màu xanh lá cây, đậm hơn bên dưới chiều cao thanh vịn ghế, màu xanh lá cây chanh phía trên cho đến trần nhà. Con trai ông nhận thấy ông là người nóng tính và hình thức, ngay cả với gia đình. Được biết đến trong nhiều thập kỷ tại IBM với biệt danh “Ông già”, ông nhấn mạnh rằng mọi người gọi nhau bằng họ của họ, chẳng hạn như “Mr. Jone.” 7 Vào thập niên 1960, việc gọi nhau bằng tên đã trở thành thông lệ hơn. "Ông. Watson” đeo cổ áo hồ cứng, và con trai ông nhớ lại rằng cha ông ra khỏi phòng ngủ mỗi sáng, mặc vest, áo sơ mi trắng và đeo cà vạt, ngay cả khi ăn sáng. 8 The Old Man cấm uống rượu tại cơ sở của IBM hoặc với khách hàng - một quy tắc vẫn là chính sách của công ty cho đến cuối những năm 1980.

Một nhân viên IBM làm việc cho nhân viên riêng của Watson Sr. vào đầu những năm 1950, Bryson H. Ainsley (sinh năm 1928), nhận thấy rằng Watson chỉ trích bất kỳ ai sử dụng từ “nhỏ” khi xác định một chiến lược hoặc hành động; anh ấy muốn "lớn". Ainsley kể lại rằng Watson là một người đàn ông ăn nói đơn giản và không bao giờ dùng những từ đao to búa lớn; văn bản các bài phát biểu của ông xác nhận quan sát đó. Watson độc đoán, tự tin và nhạy cảm. Anh ấy có thể khắc nghiệt và đòi hỏi cao nhưng luôn lạc quan. Hình ảnh của ông được treo trên tường của các văn phòng, phòng họp và hành lang của các tòa nhà IBM trên khắp thế giới. Nếu Watson nghe tin một nhân viên gặp phải bi kịch cá nhân, anh ấy sẽ phản hồi ngay lập tức bằng sự trợ giúp, một bức thư nhỏ có lời lẽ hay những bông hoa. IBM tập trung vào những người xuất sắc được đào tạo bài bản để trở thành thành viên của “Gia đình IBM” và hiểu rõ rằng mỗi người được kỳ vọng rất nhiều.

Watson đã học được tại NCR rằng mục đích rõ ràng là điều cần thiết. Tại NCR, anh nhận thấy sức mạnh của việc trao đổi thông tin thường xuyên về các mục tiêu và mục đích cũng như hiệu quả của việc có các biện pháp đo lường hiệu suất bằng số cụ thể, chẳng hạn như thiết lập hạn ngạch bán hàng và đo lường hiệu suất đối với chúng. Anh ấy đã mang những phương pháp này đến IBM, biến chúng thành trung tâm trong văn hóa của công ty. Đối với nhân viên, dường như “mọi thứ” đều được đo lường bằng các mục tiêu so với kết quả đạt được về doanh thu, chi phí và sản xuất máy móc. Tính năng này sẽ được thảo luận chi tiết hơn sau.

Watson cũng có một số ý tưởng của riêng mình. Điều quan trọng nhất liên quan đến thái độ của anh ấy đối với thất bại, điều mà anh ấy thường chịu đựng nếu có thể rút ra bài học từ kinh nghiệm và áp dụng một cách tích cực. Không giống như Patterson, Watson tránh sa thải những người mắc lỗi, mặc dù việc đưa một người mắc lỗi vào “hộp phạt” không phải là hiếm. Người đó hoặc không nhận được khuyến mãi hoặc bị trì hoãn. Ainsley chứng kiến Watson nói rằng thành công của IBM là do con người chứ không phải một chiến lược kinh doanh tao nhã nào đó. Anh ấy đã nghe Watson thường xuyên đưa ra quan điểm rằng “con người tạo nên sự khác biệt” và rằng “con người khiến mọi thứ xảy ra,” và Watson đã nhắc nhở các nhân viên IBM trong các bài phát biểu và trong các cuộc họp rằng “bạn tạo nên sự khác biệt”. 9

Trong nhiều thập kỷ, những câu chuyện lan truyền về quan điểm của Watson về thất bại và cách ông đối phó với chúng. Những điều này bao gồm việc không sa thải một người đã đánh mất một phần lớn công việc kinh doanh, bởi vì người đó và IBM vừa học được một bài học có giá trị tương đương với doanh thu của cơ hội bị mất. Vậy tại sao không tận dụng lợi thế của việc đào tạo mà một số nhân viên bán hàng nghèo vừa nhận được? Như trong một trận đấu khúc côn cầu, tất cả nhân viên có thể nhìn thấy cầu thủ trong vòng cấm. Một giám đốc điều hành trẻ đang trên đường thăng tiến trong tổ chức có thể đột nhiên bị rút khỏi công việc và được bổ nhiệm vào một vị trí bên lề hoặc kém hấp dẫn hơn một chút, thông báo thay đổi công việc của anh ta được đăng trên bảng thông báo, và sau đó sáu tháng đến một năm sau, anh ta được giao cho một vị trí cao hơn. vai diễn hấp dẫn, cũng được thông báo trên bảng thông báo, báo hiệu rằng anh ấy có thể đóng lại. Thực hành này tiếp tục cho đến những năm 1990. Patterson, ngược lại, chỉ đơn giản là tàn nhẫn. Anh ta nổi tiếng vì đã dọn dẹp văn phòng của ai đó và dán một cái tên mới lên cửa mà không thông báo cho giám đốc điều hành rằng anh ta đã bị sa thải. Một giám đốc điều hành bị sa thải đã tìm thấy bàn làm việc của mình bốc cháy trên bãi cỏ phía trước trụ sở công ty. Đó không phải là phong cách của Watson.

Huyền thoại về công ty IBM cho rằng Watson đã thành lập công ty với tư cách là giám đốc bán hàng trẻ tuổi xuất sắc được NCR đưa về vào năm 1914. Watson không thành lập IBM; đúng hơn, anh ấy đã đúc nó ra khỏi sự kết hợp của ba công ty. Ảnh hưởng của ông trong công ty lớn đến mức trong gần nửa thế kỷ, hàng chục nghìn nhân viên IBM biết rất ít về nguồn gốc của công ty ngoài câu chuyện về việc Watson đã một tay biến ba công ty CTR thành IBM. Họ không nghe gì về thực tế là ông và một nhóm thân cận gồm các giám đốc điều hành lâu năm được lựa chọn cẩn thận trong gần hai thập kỷ để làm được điều đó – hoặc rằng ông đã suýt thất bại.

Watson thừa hưởng một mớ hỗn độn khi trở thành tổng giám đốc của CT-R. Chúng ta hãy nhớ lại tình huống mà ông gặp phải. Các phần riêng lẻ của C, T và R còn khập khiễng và hầu như không hợp tác. Khi điều tra xem có nên gia nhập công ty hay không, Watson sẽ dễ dàng phát hiện ra những sự thật này. Anh ta hẳn đã vò đầu bứt tai về cách một người có thể mở rộng doanh số bán vảy thịt, mặc dù thiết bị ghi thời gian phù hợp với chức năng cơ bản là thu thập dữ liệu. Việc kinh doanh máy lập bảng giống như máy tính tiền thu thập thông tin có giá trị cho các tổ chức lớn. Hollerith rất khó đối phó, tỏ ra kém thành công hơn trong việc bán dịch vụ của mình và tiếp thu các đề xuất kém. Nhiều năm trước, Watson đã chứng kiến máy móc của Hollerith hoạt động tại Eastman Kodak khi đến thăm trụ sở chính của hãng ở Rochester, New York. Các nhân viên của Kodak đã chỉ cho anh ấy cách họ sử dụng thiết bị này để theo dõi các hoạt động bán hàng và giải thích những lợi ích thu được. Tại NCR, Watson đã liên hệ với Hollerith để làm điều tương tự tại công ty của anh ấy. Watson bắt đầu theo dõi xem những người quản lý khu vực của anh ấy đang làm gì. 10

Có lẽ Flint không lường trước được cách Fairchild sẽ hoạt động trong CTR. Anh ấy được cho là người bù nhìn để làm hài lòng các chủ ngân hàng và cổ đông của công ty trong ITR. Fairchild bày tỏ sự quan tâm nhất đến việc nâng cao giá trị cổ phiếu, giảm nợ và trả cổ tức. Watson muốn tái đầu tư lợi nhuận vào việc mở rộng kinh doanh. Một phần động lực của các mối quan hệ ở cấp cao nhất của doanh nghiệp là do Flint quyết định bổ nhiệm Watson làm tổng giám đốc thay vì chủ tịch. Hãy nhớ lại rằng vào năm 1914, Watson là một tội phạm liên bang bị kết án, vụ án của anh ta đang chờ kháng cáo. Flint, hội đồng quản trị và Watson đã thỏa thuận rằng nếu Watson được xóa tội, anh ta sẽ được bổ nhiệm làm tổng thống, điều này xảy ra vào năm sau, ngay sau khi bản án của anh ta bị bác bỏ. Watson và Flint đã thương lượng các điều khoản về tiền lương và chia sẻ lợi nhuận. Bởi vì hợp đồng ban đầu của ông với CTR bao gồm các điều khoản về chia sẻ lợi nhuận—chứ không chỉ cổ phiếu và tiền lương—khi IBM trở thành một công ty lớn, ông trở thành một trong những người giàu nhất nước Mỹ.

Kinh nghiệm bán hàng của Watson và tính lạc quan cơ bản của anh ấy đã ảnh hưởng đến các ưu tiên và cách làm việc của anh ấy. Những người bán hàng và quản lý bán hàng giỏi nhất có chung cảm giác lạc quan, khả năng hình dung ra một cánh đồng trồng táo trong khi những người khác chỉ nhìn thấy một cánh đồng cỏ. Đó là thái độ của Watson. Watson có sẵn nhiều lựa chọn khác nhau khi tìm việc. Có nhiều giám đốc điều hành John Patterson đã bị sa thải vì trở nên quá có ảnh hưởng, những người sau đó phân tán ra nhiều công ty. Nhưng Watson cũng muốn được chia lợi nhuận, và anh ta đã tranh giành Flint.

Hoạt động kinh doanh của CT-R có nhiều khả năng, trong khi hoạt động kinh doanh của Hollerith đang rất cần lực lượng bán hàng chuyên nghiệp và máy móc mới. Watson đã khai thác các kỹ sư khác ngoài Hollerith để phát triển chúng. Watson đã học ở NCR cách phát triển lực lượng bán hàng và cách phát triển máy móc công nghệ cao. ITR dường như được quản lý kém, nhưng các sản phẩm của nó đang được yêu cầu và nó có các cơ sở bên ngoài Hoa Kỳ. Watson kết luận rằng doanh nghiệp quy mô nên được để yên trong thời điểm hiện tại. Điều khiến CTR trở nên hấp dẫn đối với Watson là sự kết hợp giữa việc áp dụng kinh nghiệm bán hàng của anh ấy vào thị trường hiện tại và cơ hội tạo ra của cải cá nhân. Quyết định gia nhập CTR của anh ấy hóa ra lại là một trong những quyết định tốt nhất trong đời anh ấy, vì quyết định đó đưa anh ấy đến con đường phát triển một trong những công ty mang tính biểu tượng của thế kỷ 20 và trong quá trình đó, anh ấy đã trở thành một doanh nhân giàu có và được kính trọng. CTR đó có các vấn đề nghiêm trọng về hoạt động, mặc dù không thể bỏ qua, nhưng lại là những thách thức cần vượt qua. Vấn đề cơ bản của Watson là tạo ra đủ doanh số bán hàng để duy trì hoạt động kinh doanh và khi anh ấy nhận ra rằng hai bộ phận của CTR, ITR và Máy lập bảng, tạo ra thiết bị xử lý dữ liệu, anh ấy phải tạo ra những sản phẩm mới hấp dẫn thị trường . Hollerith không hiệu quả trong việc chống lại các đối thủ cạnh tranh, đáng chú ý nhất là James Powers (1871–1927) và công ty của ông, Powers Accounting Machines. Quyền hạn không bao giờ biến mất; những nỗ lực của ông đã trở thành một phần của Remington Rand vào năm 1927.11

Khi Watson quyết định ưu tiên thị trường thiết bị lập bảng, ông đã chuyển nguồn lực sang mảng kinh doanh của Hollerith, đưa người mới vào phát triển thiết bị lập bảng, tạo ra lực lượng bán hàng chuyên nghiệp hiệu quả và mở rộng vị trí của thiết bị lập bảng trên toàn thế giới . Watson bắt đầu thực hiện văn hóa NCR. Là một người đàn ông nghiêm khắc, có kỷ luật và tỉnh táo, anh ấy dự đoán các giá trị và hành vi cá nhân của mình trên CTR kỹ lưỡng hơn Patterson đã làm ở NCR, bởi vì anh ấy có một cái nhìn đầy đủ về thế giới kinh doanh. Đây là một điểm quan trọng cần thực hiện, bởi vì quá trình phát triển văn hóa của một công ty thường mất thời gian nhưng nó lại diễn ra quá nhanh tại CTR/IBM. Tốc độ mà điều này xảy ra có thể được giải thích bằng sự kết hợp giữa những thực hành và niềm tin đã có từ trước của Watson cũng như ý chí kiên định và sự tự tin của anh ấy.

Ở phần sau của chương này, tôi sẽ mô tả việc áp dụng bán buôn cách tiếp cận của NCR đối với các hoạt động bán hàng. Watson đã áp dụng phương pháp bán hàng của NCR bằng cách tuyển dụng những nhân viên bán hàng mới và dạy họ cách kinh doanh của NCR. Watson thường châm biếm rằng anh ấy thích “thu thập nhân viên bán hàng” và anh ấy tiếp tục làm như vậy tại CTR. Trong nhiều thập kỷ, thông thường một giám đốc chi nhánh của IBM không nghi ngờ gì sẽ nhận được một cuộc điện thoại từ trụ sở chính ở New York nói với anh ta rằng Watson đã thuê một nhân viên bán hàng ở thành phố của giám đốc đó, người sẽ sớm đến làm việc. Người quản lý đó nhanh chóng phải tìm cách trả lương cho anh ta, đào tạo anh ta và tạo ra một lãnh thổ cho anh ta, tất nhiên là tất cả đều không có kế hoạch.

Watson đã định hình lại ngân sách và thực hành nhân sự theo mô hình của NCR. Để tạo ra sức mạnh tổng hợp giữa ba bộ phận, anh ấy đã triển khai Câu lạc bộ Thế kỷ một phần tư để kỷ niệm 25 năm ngày một nhân viên làm việc tại CTR, đăng ảnh chụp những người này cùng nhau, bất kể họ đến từ bộ phận nào của doanh nghiệp. Nhân viên bán hàng từ mỗi bộ phận đã trải qua đào tạo chung. Watson Sr. đích thân điều hành chương trình đầu tiên nổi tiếng là “Trường Bán hàng”, một chương trình đào tạo vẫn tiếp tục cho đến hiện tại, nơi người ta học về các giá trị, kỹ thuật bán hàng , quy trình vận hành nội bộ và sản phẩm của IBM. 12 Một nhân viên bán hàng không được phép “quản lý” một khu vực bán hàng nếu chưa “tốt nghiệp” Trường Bán hàng. Phải mất vài năm để thực hiện các kỹ thuật bán hàng và quản lý bán hàng này. Dường như không có ngoại lệ đáng kể nào đối với khoản vay bán buôn của Watson. Văn hóa bán hàng của NCR đã trở thành văn hóa của IBM, được điều chỉnh để bán các sản phẩm lập bảng phức tạp hơn. Trong quá trình đó, văn hóa doanh nghiệp của IBM cũng trở thành văn hóa bán hàng.

Watson đã thực hiện các khoản chiếm dụng khác từ việc phát triển sản phẩm và kỹ thuật của NCR, thuê các kỹ sư từ người chủ cũ của mình, đặc biệt là để lập bảng thẻ đục lỗ. Để nâng cao hiệu quả, ông đặt các nhà phát triển sản phẩm và nhân viên sản xuất trong cùng một tòa nhà. Họ có thể mượn tài năng từ một bộ phận của nhà máy để giúp giải quyết các vấn đề và thiết kế. IBM đã mài giũa sự hợp tác giữa các nhà thiết kế và nhân viên sản xuất, sao cho nó có thể sản xuất gần như hàng loạt các sản phẩm lập bảng và sau này là máy tính. 13 Các phương pháp sản xuất của IBM đã mang đến một hình thức kỷ luật khác của NCR cho công ty. Việc đào tạo mở rộng cho khách hàng về cách sử dụng các sản phẩm của IBM đã diễn ra tại các địa điểm của nhà máy, giúp các kỹ sư có cơ hội nhận phản hồi và ý tưởng từ người dùng về những sáng tạo của họ. 14

Cũng quan trọng như những cải tiến về hoạt động là những giá trị mà Watson đã thực hiện, một lần nữa trong nhiều năm nhưng được cân nhắc kỹ lưỡng đến mức trong nhiều thập kỷ, chúng vẫn là cốt lõi cho bất kỳ sự hiểu biết nào về cách thức hoạt động của IBM. Giám đốc điều hành mới, Louis V. Gerstner Jr., khi đối mặt với “mớ hỗn độn” của chính mình vào đầu những năm 1990, nhận thấy rằng ông không thể thay đổi các giá trị và văn hóa của công ty nhiều như ông muốn. Watson đã mang đến cho công ty một triết lý, một đặc tính gần như mang tính tâm linh, đã giúp hướng dẫn các quyết định và thực hành đạo đức của nhân viên IBM qua nhiều thế hệ. Vào những năm 1930, nhân viên chấp nhận quan điểm rằng nếu mọi người chia sẻ niềm tin và thông lệ chung, các cá nhân có thể đưa ra quyết định và hành động một cách tự tin rằng họ đang làm đúng. Khi IBM trở nên lớn mạnh, đặc điểm văn hóa này càng trở nên quan trọng. IBM có hơn 400.000 nhân viên vào những năm 1980; hơn 1 triệu người đã làm việc cho IBM trong suốt thế kỷ tồn tại của nó, tại khoảng 170 quốc gia, vì vậy họ không thể chạy đến cấp quản lý mỗi khi đối mặt với một câu hỏi hóc búa. Quá thường xuyên, họ phải đưa ra quyết định của riêng mình. Đó là nơi mà một hệ thống giá trị và thực tiễn được chia sẻ đã chứng tỏ giá trị của nó. 15 Sẽ rất khó để phóng đại tầm quan trọng của thế giới quan mà Watson đã cấy vào IBM. 16

Tất nhiên, đã có ngược dòng. Các nhà quản lý muốn kiểm soát các hoạt động. Động lực đó để kiểm soát và quản lý các rủi ro tiềm ẩn đã dẫn đến sự gia tăng của bộ máy quan liêu, được đặc trưng bởi các quy trình được xác định rõ ràng. Các thế hệ giám đốc điều hành quản lý vi mô mọi người trong toàn bộ tổ chức trong khi chống lại sự gia tăng của các thủ tục giấy tờ và “ký kết”. Hành vi như vậy cũng bắt nguồn từ Watson Sr., người đã thể hiện hành vi trái ngược như vậy. Rất nhiều quyết định đã đến với ông, nhiều đến mức khi con trai ông là Tom tiếp quản công việc kinh doanh vào giữa những năm 1950, một trong những điều đầu tiên ông làm là tổ chức lại IBM để chuyển việc ra quyết định ra khỏi trụ sở chính và đưa vào tổ chức rộng lớn hơn.

Tuy nhiên, đồng thời, Old Man khuyên nhân viên phải chịu trách nhiệm cá nhân trong việc điều hành “phần việc kinh doanh” của họ, một cụm từ mà các giám đốc điều hành thường sử dụng với nhân viên của họ. Hồi tưởng lại mười năm đầu tiên của mình tại IBM vào năm 1924, Watson Sr. đã nói với một lớp giám đốc điều hành của công ty rằng: “Chính sách của chúng tôi là không tạo gánh nặng cho bất kỳ một người nào, hoặc bất kỳ nhóm người nào, với trách nhiệm điều hành doanh nghiệp này. ” 17 Ông đã có hàng nghìn cuộc nói chuyện với nhân viên ca ngợi những chủ đề này và triết lý tích cực về doanh số bán hàng của IBM. Vào đầu những năm 1920, người luôn lạc quan này đã bắt đầu nói với những người bán hàng rằng chỉ có 5% thông tin kinh doanh được xử lý bằng xử lý dữ liệu, còn lại 95% chưa được nắm bắt, một cơ hội bán hàng tuyệt vời. Ông dành nhiều thời gian nói chuyện với nhân viên của mình trên khắp thế giới hơn hầu hết các CEO tương lai của IBM. Anh ấy gặp gỡ liên tục với khách hàng và quan chức nhà nước, ít hơn nhiều với giới truyền thông.

 

TỪ CTR ĐẾN IBM: HÀNH ĐỘNG SỚM CỦA WATSON

Với những cáo buộc liên bang đằng sau anh ta và hội đồng đã bổ nhiệm anh ta làm tổng thống, Watson đã tiến lên với quyền lực. Người viết tiểu sử của ông, Kevin Maney, lập luận rằng Watson “phải chứng minh với thế giới rằng ông là một doanh nhân có đạo đức và chính trực. Để làm được điều đó, Watson cần xây dựng CTR thành một công ty vĩ đại và được ngưỡng mộ, thấm nhuần các giá trị đạo đức cao đẹp của một tôn giáo chính thống.” 18 Nói cách khác, anh ấy muốn làm tốt hơn Patterson. Anh ấy hăng hái tham gia vào các hoạt động của CT-R, dựa vào các giám đốc điều hành của mình để cải thiện hiệu suất và thông tin về hoạt động kinh doanh của họ. Ngay sau khi ông đến, Chiến tranh thế giới thứ nhất đã làm giảm mạnh xuất khẩu của Hoa Kỳ và nhu cầu đối với thiết bị của ông ở châu Âu. Mãi cho đến khi Hoa Kỳ tham chiến vào tháng 4 năm 1917, tình hình đó mới thay đổi.

Một trong những ưu tiên hàng đầu của Watson là rà soát CTR để xem tài năng nội bộ nằm ở đâu. Ông cũng tuyển dụng các giám đốc điều hành từ NCR. Nhiều năm sau, ông nhớ lại rằng ba ngành kinh doanh của CT-R “không phải là vô tổ chức - chúng là vô tổ chức. Có rất nhiều ý tưởng nằm xung quanh, nhưng nhiều ý tưởng trong số đó dường như quá lớn đối với tổ chức.” 19 Anh ấy cần những nhà quản lý có thể tích hợp các hoạt động này. Việc tuyển dụng sớm vào nhóm quản lý của anh ấy, Otto Braitmayer, đã giúp anh ấy điều hướng thông qua CTR. Được các cộng sự mô tả là đáng yêu, mũm mĩm, chu đáo và hay cười, anh ấy đã làm việc cho Hollerith từ năm 15 tuổi. Anh ấy nổi lên như một trong những nhân viên yêu thích của Watson, từng là thư ký của anh ấy. Khi Watson trở nên nghiêm túc và chuyên quyền hơn, Braitmayer vẫn dễ gần và dễ mến. Watson đã giao cho anh ta trách nhiệm cải tiến các hoạt động kỹ thuật và sau đó là mở văn phòng bên ngoài Hoa Kỳ. Đầu những năm 1930, ông tham gia hội đồng quản trị của IBM. Từ Quy mô Điện toán, Watson đã tìm thấy một đồng minh thứ hai, Samuel Hastings, một doanh nhân lớn tuổi, có tay nghề cao. Tại ITR, Watson phát hiện ra A. Ward Ford, người đã giúp Flint tìm ra Watson và ngồi vào hội đồng quản trị của CT-R. Anh ấy trở thành người bạn tâm giao và là bạn của Watson.

Watson thích tuyển dụng những người quản lý của mình từ bên trong công ty, một thông lệ do NCR mang lại, nhưng khi bắt đầu nhiệm kỳ của mình vào năm 1914–1916, đôi khi ông phải liên hệ. Anh ấy đã thuê Fred Nichol, trợ lý/thư ký của anh ấy khi anh ấy còn là tổng giám đốc bán hàng tại NCR, để đảm nhận vai trò tương tự: thư ký, cố vấn và quản lý “đi tới” cho các dự án đặc biệt và quản lý khủng hoảng. Maney mô tả Nichol “không thể thiếu đối với Watson như Oxy.” 20 Ông mang lại kỷ luật và trật tự cho các hoạt động xung quanh Watson khi chủ tịch mới tham gia vào mọi khía cạnh hoạt động của công ty. Một số tân binh đã không thành công, trong khi các thành viên hội đồng quản trị thường đứng về phía Fairchild.

Watson cũng phải điều hành công việc kinh doanh, không chỉ tuyển dụng giám đốc điều hành và chiến đấu với hội đồng quản trị của mình. Ford giành giật kỹ thuật khỏi tay Hollerith, bất chấp sự thù địch của Fairchild đối với hoạt động R&D tốn kém. Gần như ngay từ đầu, và ngày càng nhiều khi năm tháng trôi qua, Watson đã nói rõ với bất kỳ ai lắng nghe, hoặc buộc phải lắng nghe, rằng mảng kinh doanh của Hollerith đại diện cho cơ hội phát triển, trước sự kinh ngạc của ban lãnh đạo ở hai bộ phận khác.

Ban quản lý của ITR chưa bao giờ cảm thấy rằng Watson coi họ đủ nghiêm túc, mặc dù họ mang lại lợi nhuận, và vì vậy đôi khi họ làm việc sau lưng anh ấy. Cho đến khi Watson đến CTR, ITR là đầu tàu của công ty. Trong khi Watson dành ít sự chú ý hơn cho ITR, ban lãnh đạo của nó chiếm ưu thế trong ban giám đốc, vì vậy họ có thể thách thức các yêu cầu của ông về việc đầu tư nhiều hơn vào việc lập bảng doanh thu và sản xuất. Watson đã nuôi dưỡng thành công Flint như một đồng minh, đặc biệt là sau hai năm tồi tệ đối với CTR vào đầu những năm 1920. Hãy nhớ rằng, Watson vẫn chưa trở thành người thống trị tuyệt đối tại CTR. Flint ủng hộ Watson, sau khi kết luận rằng năng lượng và thái độ của Watson có thể cải thiện công việc kinh doanh và Watson sẽ điều hành một “hoạt động trong sạch”. Flint đã đứng về phía anh ấy trong việc tài trợ cho một phòng thí nghiệm R&D vào năm 1916, một ngân sách bổ sung để đào tạo nhân viên bán hàng, chia sẻ một phần không gian nhà máy của ITR ở Endicott để sản xuất thiết bị lập bảng và ngăn chặn việc thanh toán cổ tức để Watson có thể đầu tư vào công ty. Không có cổ tức nào được trả vào năm 1914 và 1915.

Sau khi Watson trở thành tổng thống vào năm 1915, ông đã chỉ đạo bộ phận kỹ thuật phát triển các máy lập bảng, thiết bị ghi thời gian và máy in mới, thúc đẩy chúng mạnh mẽ hơn vào cuối Thế chiến thứ nhất, khi ông dự đoán nhu cầu sẽ tiếp tục mở rộng. Anh ấy muốn Quy mô máy tính tạo ra lợi nhuận để nuôi sống phần còn lại của doanh nghiệp, muốn ITR cải thiện hiệu suất của nó và bắt đầu chuyển các nguồn lực sang Máy lập bảng.

Vào cuối những năm 1910, Watson đã tăng số lượng người quản lý và thay thế những người khác để tăng cường khả năng của CT-R. Ví dụ, Watson đã thuê Joseph Rogers làm tổng giám đốc của ITR, vì Fairchild - người đứng đầu ITR - dành phần lớn thời gian ở Washington, D.C. Watson và Rogers bằng tuổi nhau, đã cùng nhau trải qua vụ kiện NCR, khiến NCR mất khoảng đồng thời, và chia sẻ tầm nhìn về cách điều hành doanh nghiệp. Rogers đã đóng một vai trò quan trọng trong việc thực hiện thế giới quan, phong cách quản lý và văn hóa doanh nghiệp của Watson. Về mảng R&D, Ford đã mời Clair Lake và Fred Carroll, hai người thiết kế trẻ đã tiếp tục phát triển nhiều sản phẩm lập bảng ở Endicott. Ban đầu, họ mua thiết bị của Powers, tách chúng ra và tạo ra các phiên bản của riêng chúng với những sửa đổi hoặc cải tiến nhỏ. Đó là một cách nhanh chóng để phát triển các sản phẩm cạnh tranh. Sau khi Watson có thể giành được tiền từ hội đồng quản trị của mình, các kỹ sư của anh ấy bắt đầu thiết kế các sản phẩm mới từ đầu để giành được vị trí dẫn đầu về công nghệ. Watson tiếp tục xây dựng khả năng bán những sản phẩm mới này. Với các dịch vụ mới, CTR có thể cho thuê các máy có tính cạnh tranh về mặt công nghệ, giá thấp hơn của Powers và có thể được cung cấp với các điều khoản hấp dẫn hơn. Chiến lược đã làm việc.

Chiến dịch bán hàng toàn quốc đầu tiên của Watson diễn ra vào mùa hè năm 1915. Anh ấy đã áp đặt đủ cách NCR để thúc đẩy doanh số bán hàng tăng lên, đặc biệt là đối với máy lập bảng. Chiến tranh thế giới thứ nhất đã tạo ra nhu cầu đối với các sản phẩm của CT-R, vì vậy thời điểm của anh ấy rất phù hợp để cải thiện hoạt động bán hàng và sản phẩm mới. Thật khó để biết liệu anh ấy có biết những điều tồi tệ trong việc lập bảng doanh thu hay không, vì anh ấy đã nhận được nhiều thông tin của mình từ Hollerith, nhưng chúng tôi có hồi ký của một người bán hàng lập bảng trong thời kỳ đó, Walter D. Jones. Ông đã tham gia hoạt động của Hollerith vào năm 1912 với tư cách là nhân viên bán hàng ở Cincinnati, và ngoài một thời gian ngắn bên ngoài công ty từ năm 1918 đến năm 1922, ông đã làm việc tại IBM cho đến khi nghỉ hưu. 21 Ông đã dành phần lớn sự nghiệp thành công của mình trong lĩnh vực bán hàng và thể hiện khả năng quan sát tốt. Trong tổ chức của Hollerith, anh ấy đã dành hai năm bán hàng trước khi Watson xuất hiện. Quan điểm của ông phản ánh quan điểm của Watson: “Vào thời điểm ông Watson nắm quyền quản lý CTR vào năm 1914, có thể nói rằng mọi thành viên trong lực lượng bán hàng của CTR đều nghĩ rằng Công ty đang trên đà phát triển không ngừng của tăng trưởng,” Jones phản ánh. Nhưng Jones cũng nhớ lại một câu chuyện xấu xác nhận những nghi ngờ tiêu cực của Watson về việc Hollerith không thể bán được. Jones đã kể câu chuyện về một khách hàng tiềm năng mà ông gọi điện vào khoảng năm 1912, người này đã lấy “từ bàn làm việc của mình một lá thư dài bốn hoặc năm dòng của Tiến sĩ Hollerith” mà không người bán hàng nào muốn nhìn thấy một khách hàng tiềm năng:

Để trả lời lá thư của bạn ngày hôm nay liên quan đến việc sử dụng máy lập bảng cho doanh nghiệp của chúng tôi: Tôi chỉ có thể nói rằng phạm vi và hoạt động của công ty bạn không đủ lớn để đảm bảo lắp đặt máy của chúng tôi.

Tuy nhiên, Jones đã kể lại trong hồi ký của mình rằng vào thời điểm đó, ông và tất cả các đồng nghiệp của mình nghĩ rằng dòng sản phẩm hiện tại trước thời Watson có thể được bán cho những khách hàng như vậy, rằng họ “sẽ làm được điều đó”. 22

Doanh thu năm 1914 đạt 4,1 triệu đô la, nhưng đến cuối năm 1917, Watson đã đẩy chúng lên 8,3 triệu đô la. Thu nhập (lợi nhuận) tăng gấp bốn lần, từ 400.000 đô la lên 1,6 triệu đô la, với cả ba bộ phận đều phát đạt. Ngay cả Computing Scale cũng hoạt động tốt, bởi vì các sản phẩm của nó đã được điều chỉnh cho phù hợp với các mục đích mới, chẳng hạn như cân đai ốc và bu lông trong xưởng đóng tàu và nhà máy. Các sản phẩm của ITR có nhu cầu lớn hơn do sản xuất thời chiến tăng lên. Năm 1917, ITR mở nhà máy và văn phòng kinh doanh tại Toronto, Canada.

Nhưng tin tức lớn đã đến từ Máy lập bảng. Đến cuối năm 1917, nó có 1.400 máy lập bảng và 1.100 máy phân loại thẻ được cho thuê với khoảng 650 khách hàng. Hầu hết mọi công ty bảo hiểm lớn của Hoa Kỳ, nhiều cơ quan liên bang và tiểu bang, và nhiều tuyến đường sắt đều sử dụng máy của Hollerith. Máy lập bảng chuyển đến cơ sở của ITR ở Toronto để mở rộng phạm vi hoạt động sang Canada. Hoạt động kinh doanh thẻ cũng đang bùng nổ với nhà máy ở Washington, DC, sản xuất 80 triệu thẻ mỗi tháng, thậm chí còn nhiều hơn nữa từ nhà máy của Computing Scale ở Dayton, Ohio. Năm sau, sản lượng tăng lên 110 triệu thẻ mỗi tháng. Tuy nhiên, nhà sử học Robert Sobel đã chỉ ra rằng thành công đó không phải là kết quả của kỹ năng bán hàng xuất sắc mà là kết quả của việc Powers không thể sản xuất đủ máy móc trong chiến tranh. CTR chỉ đơn giản là chiếm giữ trong ngày. 23 Một phần thành công của CT-R có được là nhờ nhu cầu thiết bị cao trong chiến tranh, điều mà Watson và các nhà quản lý cấp cao của ông dự kiến sẽ thu hẹp lại trong thời bình trừ khi có thể tìm được thêm khách hàng, đặc biệt là đối với các sản phẩm lập bảng.

Năm 1918, Watson tập hợp dưới sự quản lý duy nhất của cả ba lực lượng bán hàng báo cáo trực tiếp với ông để tăng khả năng nhanh chóng chuyển nhân viên bán hàng sang các cơ hội cụ thể. Hàng tồn kho sẽ quay trở lại từ các hợp đồng thuê đã hết hạn. Để thuê lại thiết bị này, anh ấy cần sự thịnh vượng kinh tế tiếp tục ở Bắc Mỹ và các nơi khác. Năm 1919, CTR giới thiệu một máy in-lister mới in dữ liệu từ máy lập bảng và sắp xếp. Đó là một sản phẩm quan trọng bởi vì cho đến lúc đó người ta không thể nhìn thấy tổng số và báo cáo in. Trong nhiều năm, kiểm toán viên và kế toán đã yêu cầu CTR chế tạo một chiếc máy như vậy. Watson định giá nó thấp hơn sản phẩm tương đương của Powers. Cỗ máy này báo hiệu rằng các kỹ sư của Watson, chủ yếu là Ford, Lake và Carroll, đang trên đường chế tạo một thế hệ thiết bị mới hậu Hollerith. Đến năm 1923, các sản phẩm của CT-R đã thống trị thị trường thiết bị thẻ đục lỗ với các sản phẩm có giá cạnh tranh. Nhu cầu về máy in-lister vượt quá dự báo và cả thị trường Bắc Mỹ và Châu Âu đều đang mở rộng. Watson tăng cường sản xuất và nghiên cứu tại Endicott. Để tạo cảm giác về sự thịnh vượng của công ty, vào năm 1919, doanh thu thuần từ bán hàng và cho thuê đã đạt 13 triệu đô la và lợi nhuận (thu nhập) vượt quá 2,1 triệu đô la.

Nhưng tất cả đã không hoàn hảo. Tiền mặt sẵn có để mở rộng đã trở thành một vấn đề nghiêm trọng vào năm 1920 khi quốc gia bước vào thời kỳ suy thoái. Năm đó, doanh nghiệp chỉ thu được số tiền lãi vừa đủ để tài trợ cho khoản đầu tư của Watson vào sản xuất, phát triển sản phẩm và nhân sự, nhưng các bộ phận Lập bảng và ITR vẫn duy trì được nhu cầu. Doanh số bán hàng châu Âu tăng. Watson và hầu hết những người khác trong công ty đều lạc quan khi họ làm việc suốt năm 1921, nhưng họ đã nhầm.

Năm tiếp theo, doanh thu giảm gần một phần ba và lợi nhuận giảm 40%. Computing Scale trở thành một mớ hỗn độn khổng lồ với doanh thu sụt giảm, buộc hãng phải đóng cửa một công ty con với chi phí 216.000 USD. Trong khi đó Fairchild và các thành viên hội đồng quản trị khác muốn có cổ tức, còn Watson vẫn ủng hộ việc đầu tư vào doanh nghiệp. Anh ấy đã thua cuộc tranh luận đó. Cổ tức trị giá nửa triệu đô la, khiến CTR rơi vào tình trạng thâm hụt ngân sách hoạt động 100.000 đô la vào năm đó. Watson không có lựa chọn nào khác ngoài việc bắt đầu cắt giảm chi phí. Lần đầu tiên trong lịch sử công ty, ông đã sa thải công nhân và cho một số nhân viên bán hàng “thất nghiệp”. Hoạt động R&D của anh gần như không còn gì nữa; tiền lương bị cắt giảm 10 phần trăm cho tất cả mọi người, bao gồm cả anh ta. Anh ấy thậm chí đã phải ngừng sản xuất máy in-listers, bất chấp nhu cầu, để giữ CTR dung môi. Vì vậy, đầu những năm 1920 hầu như không phải là thời kỳ phục hồi lành mạnh. Việc cắt giảm chi phí và hoạt động nhanh chóng của Watson đã cứu công ty, cũng như khả năng thuyết phục các chủ nợ hoãn thanh toán nợ của ông. Ngân hàng cũ của Flint, Guaranty Trust, đã cấp vốn cho CTR vào năm 1911, cho phép Watson tái cấp vốn cho khoản nợ của công ty, trong khi Máy lập bảng tiếp tục bán được hàng và do đó có tiền mặt. Các nhà quản lý cấp cao vào năm 1921 và 1922 đã nghĩ rằng khách hàng sẽ rút lại việc mua hàng trong thời kỳ suy thoái kinh tế của Hoa Kỳ, nguyên nhân chính khiến CTR giảm, nhưng lần thứ hai họ đã sai, vì lần này khách hàng đã thoát ra khỏi thời kỳ suy thoái.

Khách hàng muốn có thiết bị để kiểm soát chi phí của chính họ khi họ cũng phải vật lộn với suy thoái kinh tế. Nhìn lại, việc giảm sản xuất máy in-lister là một sai lầm. Ngay cả trong năm 1922, khi Watson bắt đầu sản xuất lại thiết bị này và các thiết bị khác, hiệu suất của ITR vẫn không thay đổi do sa thải nhân viên. Watson đã quyết định không cung cấp ngân sách đầu tư cho nó hoặc Quy mô máy tính. Các khoản tiền sẵn có phải được đầu tư vào hoạt động kinh doanh lập bảng thành công, bất kể hai bộ phận khác hoặc hội đồng quản trị muốn gì. May mắn thay cho Watson, vị trí của ông trong công ty đủ mạnh để tránh khỏi những lời chỉ trích, được củng cố bởi thành tích tích cực của ông trước năm 1922.

Nhưng Watson đã học được một số bài học sẽ ở lại với anh ấy trong suốt quãng đời còn lại. Anh ấy sẽ không bao giờ cho phép nguồn cung tiền mặt của công ty giảm xuống dưới mức công ty cần nữa. Ông trả cổ tức thấp nhưng luôn trả chúng. Theo tiêu chuẩn vào thời của mình, ông duy trì dự trữ tiền mặt tương đối cao và luôn theo dõi chặt chẽ mọi chi phí, cả vốn và hoạt động, ngay cả trong thời kỳ bùng nổ. Các thế hệ lãnh đạo tương lai của IBM cũng làm như vậy. 24

 

SỰ RA ĐỜI CỦA VĂN HÓA BÁN HÀNG

Mục đích của lực lượng bán hàng là mang lại đề xuất giá trị của công ty - “thỏa thuận” của nó - cho khách hàng. Đề xuất giá trị đó dẫn đến sự phát triển của chiến lược “tiếp cận thị trường” của công ty, cách thức công ty sẽ thực hiện kế hoạch đó. Trung tâm của hoạt động đó có thể là lực lượng bán hàng trực tiếp, những người gặp mặt trực tiếp với khách hàng, một cách tiếp cận điển hình với các thiết bị phức tạp và đắt tiền. Đối với các sản phẩm đơn giản, một danh mục hoặc cửa hàng có thể đủ và ngày nay, ngay cả một trang web đơn giản cũng sẽ làm được. Vào năm 1914, các sản phẩm của ITR và Hollerith rất phức tạp, vì vậy người ta phải làm rõ lý do tại sao khách hàng nên mua chúng.

Có sự nhất quán đáng kể trong nhiều thập kỷ về đề xuất giá trị của IBM. 25 Watson giải thích với một nhóm giám đốc điều hành mới rằng, “Chúng tôi đang cung cấp cho các thương nhân, nhà sản xuất và những người kinh doanh khác những cỗ máy hiệu quả cao giúp họ tiết kiệm tiền.” Đối với cộng đồng IBM lớn hơn, anh ấy nói tiếp: “Đó là lý do tại sao chúng tôi sẽ kiếm được nhiều tiền hơn cho doanh nghiệp này.” 26 Anh ấy nói về cách IBM tạo ra giá trị. Đến năm 1920, Watson thuyết giảng rằng cách để hoàn thành các mục tiêu của CT-R là “phục vụ tốt hơn các yêu cầu quan trọng của ngành công nghiệp—nhu cầu tiết kiệm thời gian, chuyển động và tiền bạc.” 27 Ông cũng giới thiệu một chữ ký cho tài liệu bán hàng của IBM, mang lại một đề xuất giá trị hợp lý được sử dụng trong nhiều thập kỷ:

"Tốc độ,

Độ chính xác và

Uyển chuyển."

Watson đã thiết lập chế độ xem toàn công ty đầu tiên tại CTR, chế độ xem này tiếp tục được củng cố sau khi trở thành IBM. Trọng tâm của nó là những gì nhân viên nên tin tưởng và điều thúc đẩy họ là văn hóa bán hàng của họ, ngay cả ở những nơi có vẻ xa xôi như sàn nhà máy, phòng thí nghiệm phát triển hoặc văn phòng hành chính nào đó. Watson đã thực hiện các thước đo hiệu suất, cùng với các khuyến khích tài chính và nghề nghiệp phù hợp với mục tiêu của công ty và niềm tin của công ty, một bộ sưu tập vẫn còn nguyên vẹn trong nhiều thập kỷ. 28 Mặc dù khó giải thích cho những người chưa từng làm việc tại IBM, nhưng văn hóa của nó vẫn có thể được nhìn thấy bằng cách nhìn vào các giá trị của nó, đã được giới thiệu ngắn gọn. Chúng đáng để mở rộng, đặc biệt là các ưu đãi và kỳ vọng đặt ra đối với doanh số bán hàng và hiệu quả là đối với toàn bộ công ty. Họ đã định hình hệ sinh thái thông tin của IBM, được củng cố thông qua các biểu tượng và nghi thức của nó. Giữa năm 1914 và 1924, nhiều yếu tố trong văn hóa của IBM đã được củng cố vững chắc. Trong thập kỷ đầu tiên dưới sự cai trị của Watson, khách hàng và những người quan sát khác đều không rõ hoạt động kinh doanh của CT-R là gì. Không còn nghi ngờ gì nữa, các nhân viên của công ty cũng thắc mắc, đặc biệt là khi Watson thực hiện nhiệm vụ tái thiết công ty. Nhưng không phải Watson; anh ấy có một cái nhìn rõ ràng và tự tin về những gì anh ấy đang cố gắng làm. Vào những năm 1930, các giám đốc điều hành của các công ty khác đã ngạc nhiên về tốc độ mà chiến lược này đã diễn ra tại IBM và mức độ hiệu quả của nó. Việc Watson tạo ra văn hóa bán hàng của CT-R đã thể hiện một bước tiến lớn trong việc đưa IBM trở thành một công ty mang tính biểu tượng.

Chỉ sau sáu tháng làm việc tại CTR, Watson đã nói với các nhân viên rằng “lực lượng nhà máy hỗ trợ nhân viên bán hàng về tinh thần và trên thực tế.” Ông khuyến khích sự hợp tác giữa các bộ phận để “làm quen với các dòng sản phẩm và quy trình tương tự và của riêng bạn”. “Hợp tác” là chìa khóa thành công. 29 Watson đã chào mời tầm quan trọng của động lực cá nhân, thuyết giảng rằng “mọi người đều làm việc vì cùng một mục đích – thành công.” Ông đã thực hiện những bài giảng này hàng nghìn lần trong suốt 40 năm sau đó.

Công ty đã tạo ra một quan điểm làm việc để củng cố sự hợp tác giữa các nhà phát triển sản phẩm, sản xuất và bán hàng, đã được thảo luận trước đó trong chương này. Rất nhiều khẩu hiệu áp dụng cho toàn công ty, bắt đầu từ những năm 1910, đã nắm bắt được bản chất của phần lớn tư duy bán hàng của cả NCR và IBM: “Thời gian đã mất là thời gian đã qua mãi mãi”, “Chúng ta không bao giờ được cảm thấy hài lòng” và phổ biến nhất là “ NGHĨ." Watson đã sử dụng cái cuối cùng với lực lượng bán hàng của anh ấy tại NCR và chuyển nó sang CTR gần như vào ngày anh ấy đến văn phòng của mình tại 50 Phố Broad ở Lower Manhattan, nhưng anh ấy cũng nói “Hãy hành động”. Ông đánh giá cao nhân viên bán hàng công dân tốt, người chân thành, luôn thể hiện sự chính trực tuyệt đối, trung thành với công ty và quan tâm đến lợi ích tốt nhất của khách hàng của công ty. Watson nói bằng những khẩu hiệu, một cách nói phổ biến trong nhiều bài phát biểu của ông: “Chúng tôi bán và cung cấp dịch vụ,” và câu thường được sử dụng, “Một công ty được biết đến bởi những người mà nó giữ chân.” Anh ấy đặc biệt chú ý đến việc truyền cho những người bán hàng thế giới quan của mình: “Khi thực hành nghệ thuật bán hàng, hãy sử dụng tất cả tài năng của bạn” và “Hãy nỗ lực hết mình; trên hết, hãy thể hiện cá tính của bạn vào chúng.” 30

Đối với độc giả và các nhà sử học ngày nay, những tên lửa này có vẻ quá rõ ràng và đơn giản, và NGHĨ được coi là sáng tạo. Tuy nhiên, vào thời của Watson, với lực lượng lao động có trình độ học vấn thấp hơn và số lượng hạn chế các phương pháp hay nhất được hệ thống hóa như các nhà quản lý ngày nay, âm thanh của anh ấy đặt ra những kỳ vọng về hiệu suất mà anh ấy coi là cần thiết cho sự thành công của công ty. Những điều này phản ánh suy nghĩ của anh ấy, “triết lý” của anh ấy, và anh ấy không ngại truyền bá những thông điệp này. 31

Một ý tưởng có liên quan chặt chẽ là việc anh ấy thúc giục mọi người cộng tác—ngày nay chúng tôi gọi đó là tinh thần đồng đội. Nếu một nhân viên bán hàng gặp vấn đề với một trong những khách hàng của mình, anh ta phải đến gặp quản lý hoặc đồng nghiệp của mình để cùng nhau tìm ra cách giải quyết vấn đề. Không đưa ra được một vấn đề mà người bán hàng không thể tự mình giải quyết được là một trọng tội đối với Watson và nhiều thế hệ quản lý và điều hành bán hàng; không thể giải quyết nó một cách riêng lẻ được coi là ít vấn đề hơn. Nhiều vấn đề mà một “đại diện” bán hàng gặp phải rất phức tạp, chẳng hạn như cách sử dụng máy lập bảng trong một hoạt động kế toán cụ thể mà có lẽ ai đó đã giải quyết trong một tài khoản khác hoặc cách thuyết phục khách hàng thanh toán hóa đơn quá hạn. Hợp tác có ý nghĩa. Để thu thập thông tin từ những người bán hàng và khách hàng của họ, ban quản lý đã đưa họ đến Endicott để ngồi lại với các kỹ sư thiết kế và nhân viên sản xuất, một thực tế vẫn còn diễn ra cho đến ngày nay. Nhu cầu làm việc nhiều giờ trong một ngành kinh doanh ngày càng căng thẳng khi các sản phẩm trở nên phức tạp hơn đòi hỏi sự cam kết và lòng trung thành với công ty của nhiều bộ phận lớn trong công ty, từ sàn nhà máy đến trụ sở chính của công ty.

Vì vậy, làm thế nào tất cả điều này đã được thực hiện? Theo thông lệ hàng ngày, Watson đã mở các văn phòng bán hàng nhỏ trên khắp Hoa Kỳ, tăng số lượng của họ lên hàng chục trong thập kỷ đầu tiên của ông tại CTR/IBM. Anh ấy cũng làm như vậy ở Châu Âu, Châu Mỹ Latinh, Châu Á và cuối cùng là Châu Phi. Chúng được gọi là “văn phòng chi nhánh” ( hình 2.2 ), một thuật ngữ vẫn được sử dụng. Chúng nhỏ, thường có dưới nửa tá nhân viên bán hàng và một “giám đốc chi nhánh”. Những người ở các thành phố lớn như New York và Chicago đã tăng lên hàng chục nhân viên. Các chi nhánh đã báo cáo với các nhà quản lý quận, những người có lãnh thổ địa lý và những người này cũng tăng số lượng trong nhiều thập kỷ. Trong giai đoạn từ năm 1914 đến cuối những năm 1930, tất cả các chức năng bán hàng đều được báo cáo trực tiếp cho Watson Sr., người đã quản lý chúng nhiều như ông đã làm ở NCR. Mọi giám đốc khu vực, sau đó là mọi giám đốc chi nhánh và sau đó là mọi nhân viên bán hàng đều được giao một “hạn ngạch”, khi tất cả cộng lại đều bằng hoặc vượt quá một chút các mục tiêu do Watson đặt ra cho toàn bộ hoạt động của công ty.
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Hình 2.2

Một văn phòng chi nhánh đầu tiên (1927), văn phòng này nằm ở Washington, DC, với các nhân viên của nó. Các văn phòng này là một trung tâm đào tạo và cửa hàng bán lẻ kết hợp. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Điều quan trọng là phải hiểu hệ thống hạn ngạch của Watson vì nó vẫn được sử dụng tại IBM trong hơn nửa thế kỷ. Không giống như hầu hết các công ty, hạn ngạch không được thể hiện bằng đô la (doanh thu). Thước đo doanh thu của Watson là một điểm cho mỗi đô la tiền thuê mỗi tháng. Ví dụ: nếu một chiếc máy được thuê với giá 200 đô la mỗi tháng, thì nó đáng giá 200 điểm đối với người bán hàng. Anh ấy được kỳ vọng sẽ tiếp tục cài đặt 200 điểm đó và nếu nó được thay thế, lý tưởng nhất là bằng một chiếc máy được thuê với giá hơn 200 đô la mỗi tháng, hoặc hơn 200 điểm, bởi vì hạn ngạch của anh ấy được đặt theo số điểm mà anh ấy sẽ thêm đến "cơ sở cài đặt" của các điểm. Nếu nhân viên bán hàng được chỉ định hạn ngạch là 200 điểm và số điểm đã được cài đặt là 1.000 điểm, thì trong năm, anh ta sẽ được kỳ vọng “tăng tài khoản” thêm 200 điểm để đến cuối năm, khách hàng của anh ta là chi tiêu 1.200 đô la mỗi tháng và giờ đây anh ấy đã có “cơ sở cài đặt” là 1.200 điểm. Nếu một số thiết bị đã lắp đặt bị mất do đối thủ cạnh tranh hoạt động tốt hoặc được đổi sang thiết bị IBM mới hơn, người bán hàng phải bù lỗ, trong ví dụ của chúng tôi, kết thúc năm với 1.200 điểm được lắp đặt. Anh ta được trả lương, hoa hồng cho mỗi điểm được cài đặt, cộng với tiền thưởng nếu anh ta bán được các mặt hàng cụ thể mà công ty đang quảng cáo hoặc vượt quá mục tiêu của anh ta. IBM đã nhấn mạnh tiền thưởng vào bất kỳ thời điểm cụ thể nào hoặc khi vượt quá mục tiêu của nhân viên bán hàng. Hệ thống tính điểm của Watson khiến người bán hàng tập trung vào những con số đơn giản và xây dựng cơ sở đã cài đặt sẵn của anh ta. Nó đã làm việc.

Nó cũng hoạt động ở một cấp độ khác. Watson biết rằng để bán được thiết bị lập bảng, nhân viên bán hàng của anh cần đầu tư thời gian vào tài khoản để hiểu sâu sắc chức năng kinh doanh. Điều đó có nghĩa là duy trì quan hệ với khách hàng dựa trên sự hợp tác tập trung vào việc cải thiện hoạt động của khách hàng. Miễn là thiết bị được cho thuê, thành công của nhân viên bán hàng gắn liền với thành công của khách hàng và hệ thống tích điểm ghi nợ thiết bị rời khỏi trung tâm dữ liệu của khách hàng. Hệ thống tích điểm cũng tập trung sự chú ý của nhân viên bán hàng vào mức tăng doanh thu cụ thể tại chính điểm tạo ra nó (ví dụ như một chiếc máy cụ thể).

Khi một nhân viên bán hàng, giám đốc bán hàng, giám đốc chi nhánh hoặc giám đốc khu vực “làm nên con số của họ”, nghĩa là “làm hạn ngạch”, đạt được mục tiêu của họ, trong ví dụ của chúng tôi là 200 điểm trở lên, anh ấy (nhiều thập kỷ sau, cô ấy cũng vậy) đã tham gia “ Câu lạc bộ 100 phần trăm.” Tại NCR, đó là “Câu lạc bộ 100 điểm”. Trong nhiều thập kỷ, nó đã trở thành một thước đo quan trọng để đánh giá mức độ thành công của nhân viên bán hàng: càng có nhiều câu lạc bộ, họ càng có nhiều uy tín và khi công ty phát triển về quy mô, cần phải có một bộ mục tiêu thiết yếu để thăng chức. Vào thời của Watson, anh ấy sẽ tập hợp tất cả các thành viên Câu lạc bộ 100 phần trăm lại với nhau để tổ chức một cuộc họp mừng mùa xuân hoặc đầu mùa hè. Cuộc tập hợp đó bao gồm khoảng 80% lực lượng bán hàng, một tỷ lệ tương đối ổn định trong nhiều thập kỷ. Ở Hoa Kỳ, vào những ngày CTR, họ đến khách sạn, khi họ có số lượng khoảng 20, con số này đã tăng lên vài trăm vào những năm 1920 và hơn 800 vào cuối những năm 1930.

Sau đó, những người bán hàng người Mỹ đến “Thành phố lều” ở Endicott, New York, sống trong những chiếc lều màu trắng kiểu quân đội, ăn trong một chiếc lớn hơn, và chịu đựng những bài phát biểu đầy động lực của Watson và các giám đốc điều hành khác trong tháng 6 ẩm ướt, tất cả đều mặc vest. Nhân viên nhà máy thuyết trình về các sản phẩm và ý tưởng mới, và Watson cũng mời các diễn giả nổi tiếng. Ainsley kể lại rằng Watson thích những chiếc lều mộc mạc của mình; cuộc sống dễ dàng hơn trong các Câu lạc bộ 100 phần trăm trước đó. Watson và vợ ở trong một ngôi nhà trên trang web của IBM, được gọi là Homestead. Khi Ainsley theo học Trường Bán hàng ở Endicott, anh ấy đã sống trong một căn lều trong 8 tuần và sau đó trở lại căn lều đó để tham dự các cuộc họp của Câu lạc bộ 100 phần trăm của mình. 32 Lối đi giữa các dãy lều được đặt tên như “Vòng tròn khách hàng”, “Đường triển vọng” và “Đường biểu tình”. Một tiếng kèn đánh thức trại, và mọi người sau đó được đưa cho một cốc nước ấm.

Nhưng điểm, hạn ngạch và Câu lạc bộ 100 phần trăm không đủ để đảm bảo thành công. Watson đã học được ở NCR rằng việc đào tạo cẩn thận những người bán hàng là rất quan trọng đối với sự thành công của họ. Bởi vì các sản phẩm của công ty rất cần thiết cho hoạt động của các doanh nghiệp lớn, nên tại CTR/IBM, lực lượng bán hàng của anh ta cũng cần biết họ đang làm gì. Việc không đề xuất và sau đó triển khai thiết bị đúng cách có thể khiến khách hàng gặp rủi ro gây tổn hại nghiêm trọng đến hoạt động của chính họ và ngừng bán hàng trong tương lai. 33

Watson đã xuất bản một sổ tay hướng dẫn bán hàng sử dụng NCR làm mẫu, quy mô này tăng lên khi dòng sản phẩm phát triển. Sách hướng dẫn của NCR có gần 200 trang vào thời điểm Watson gia nhập CTR. 34 Đây là những tập hồ sơ dạng tờ rời có chứa thông tin mô tả về mọi sản phẩm, thông số kỹ thuật của chúng (chẳng hạn như tốc độ xử lý thẻ và diện tích sàn mà chúng yêu cầu), chi phí tính theo điểm cũng như các điều khoản và điều kiện cho thuê. Các trang cập nhật liên tục được gửi qua đường bưu điện cho những người bán hàng, những trang này được họ xếp vào cặp và vứt bỏ những trang trước đó. Một nhóm công nhân song song, kỹ sư hiện trường, có một bộ tài liệu tương tự, bao gồm các hướng dẫn về cách lắp đặt và sửa chữa thiết bị. Họ đã làm việc chặt chẽ với nhân viên bán hàng. Các kỹ sư hiện trường từ khắp nơi trên thế giới đã học cách thiết lập và sửa chữa thiết bị ở Endicott. Chất kết dính của họ, được chạm nổi tên của họ, được dùng làm kinh thánh của họ.

Watson yêu cầu nhân viên bán hàng họp vào thứ Sáu hàng tuần để xem xét kết quả của tuần đó, để thảo luận về các vấn đề họ gặp phải, để tìm hiểu về những thay đổi trong chính sách của công ty, để vạch ra những gì họ dự định làm vào tuần tới và để dự đoán số lượng công việc kinh doanh bổ sung mà họ sẽ thực hiện. mang vào; có nghĩa là, những gì họ sẽ “đóng cửa”. Đến những năm 1930, họ hát những bài hát về IBM và việc Watson và các giám đốc điều hành khác tuyệt vời như thế nào đối với công ty. Các giám đốc chi nhánh đã báo cáo kết quả bán hàng, thông tin của họ di chuyển lên chuỗi mệnh lệnh cho đến khi hạ cánh xuống bàn của Watson dưới dạng báo cáo tổng hợp theo khu vực và sản phẩm, đôi khi được trình bày ở mức thấp trong tổ chức cũng như ở cấp chi nhánh. Vào đầu những năm 1920, nhân viên bán hàng được yêu cầu báo cáo bằng văn bản số lượng cuộc gọi bán hàng mà họ đã thực hiện và kết quả, nhân viên của Watson kết hợp với các dự báo và doanh thu đạt được, sử dụng thẻ đục lỗ để đối chiếu dữ liệu nhằm thông báo cho quản lý cấp cao về hoạt động bán hàng . Watson đọc những báo cáo này với sự thích thú tột độ, chứng minh cho những người quản lý khu vực của anh ấy rằng anh ấy thường biết nhiều về công việc kinh doanh của họ như họ đã biết. Thông tin đó cũng được chia sẻ với việc phát triển và tiếp thị sản phẩm, thêm một liên kết khác để kết nối chặt chẽ các hoạt động tại hiện trường (bán hàng và dịch vụ) với các bộ phận khác của công ty. Ngày nay, đây là một hoạt động thông thường trong bất kỳ công ty nào, nhưng trong những năm 1910 hoặc 1920, chỉ những công ty hoạt động tiên tiến nhất mới bắt đầu xây dựng loại hệ sinh thái thông tin này.

Watson đã giới thiệu một phương pháp thứ ba mà anh ấy đã sử dụng khi còn là nhân viên bán hàng mới và sau đó là ở các vị trí quản lý bán hàng khác nhau tại NCR: “lãnh thổ” của người bán hàng. Một nhân viên bán hàng sẽ được chỉ định một "bản vá", bao gồm một hoặc nhiều "tài khoản", cấu thành lãnh thổ của anh ta . Anh ta là chúa tể và là chủ nhân của “mảnh đất”, “người gác cổng” đó. Không nhân viên bán hàng nào khác của IBM có thể “bán hàng” hoặc “săn trộm” trong lãnh thổ của người khác. Nhiều nhân viên của IBM có thể ra vào tài khoản (được định nghĩa là công ty hoặc toàn bộ đại lý, không phải cá nhân) để giúp nhân viên bán hàng, nhưng chỉ “người đại diện” được chỉ định mới được trả hoa hồng cho những gì bán được trong lãnh thổ đó. Điều tương tự cũng được áp dụng cho các văn phòng chi nhánh, nơi có lãnh thổ bao gồm tổng số lãnh thổ được giao cho nhân viên bán hàng của họ. 35

Watson đã thêm nhiều thước đo khác nhau, tạo ra văn hóa đo lường mọi thứ. Một số biện pháp yêu thích của anh ấy bao gồm quy mô tài khoản, hạn ngạch và liệu chúng có đạt được hay không, ngân sách, chi tiêu, số lượng nhân viên, xu hướng bán hàng, thua lỗ trước đối thủ cạnh tranh và “chiến thắng”, sau đó là việc có được khách hàng mới hoặc khách hàng mới . đơn đặt hàng lớn trong một tài khoản hiện có. Vào những năm 1920, việc đánh giá văn phòng chi nhánh bắt đầu, một thông lệ nhanh chóng trở thành thông lệ. Những bài đánh giá này phù hợp với phong cách quản lý của Watson và cách xử lý các bài đánh giá bán hàng tại NCR. Các nhà quản lý cấp trung và giám đốc điều hành đã lắng nghe các bài thuyết trình chính thức của quản lý chi nhánh và nhân viên bán hàng về kế hoạch tài khoản, hoạt động, kết quả, dự báo và nhu cầu của họ. Chúng ta sẽ quay lại những vấn đề này trong các chương sau vì những đánh giá như vậy đã trở thành những sự kiện lớn trong “lĩnh vực này”. 36

Trọng tâm của việc bán hàng “tăng trưởng” là mở rộng phạm vi hoạt động của các văn phòng chi nhánh, bởi vì nhân viên bán hàng phải sống trong cùng một cộng đồng với khách hàng của họ, tham gia cùng các câu lạc bộ đồng quê, tổ chức dân sự và nhà thờ, đồng thời là thành viên của giới tinh hoa chính trị và xã hội địa phương . . Đó phần lớn là lý do tại sao Watson nhấn mạnh vào cách ăn mặc và hành vi bảo thủ. Để thu hút toàn bộ gia đình nhân viên IBM từ khắp công ty, không chỉ lực lượng bán hàng, trung thành với công ty, ông đã thiết lập thông lệ tổ chức Bữa tối Gia đình trên toàn thế giới. Một giám đốc chi nhánh sẽ sắp xếp, tại khách sạn lớn nhất, lộng lẫy nhất trong thành phố của anh ta, bữa tối dành cho vợ và chồng, tại đó Watson và vợ anh ta, Jeanette, hoặc một giám đốc điều hành cấp cao và vợ / chồng của anh ta, sẽ tham dự với tư cách chủ nhà, nói chuyện động viên về công ty, và cảm ơn những người vợ đã ủng hộ chồng của họ. Đây là những sự kiện sang trọng, lộng lẫy với những lời mời trang trọng bằng văn bản và những bữa ăn sang trọng. Ở các thành phố như New York và Paris, không có gì lạ khi nhạc sống được chơi và có hàng trăm nhân viên IBM cùng vợ của họ tham dự. Các tờ báo địa phương đã đưa tin về những bữa tối này trên các trang xã hội của họ.

Tại các địa điểm nhà máy như Endicott, đã sớm phát triển thêm thông lệ IBM tổ chức các buổi dã ngoại dành cho gia đình với trẻ em, được tổ chức vào dịp lễ Phục sinh, vào mùa hè và thậm chí là các bữa tiệc Giáng sinh với quà cho trẻ nhỏ. Bắt đầu từ những năm 1920, các địa điểm của nhà máy đã điều hành các câu lạc bộ quốc gia của IBM nơi nhân viên địa phương có thể tham gia với giá 1 đô la. 37 Nhiều thông lệ bắt nguồn từ NCR, nơi mà cách tiếp cận mang tính gia trưởng sâu rộng đối với nhân viên và gia đình của họ đã khiến công ty được ca ngợi trên toàn quốc. Chẳng hạn, NCR và IBM hoàn toàn phù hợp với mô hình chủ nghĩa tư bản phúc lợi được mô tả bởi Andrea Tone. 38 Watson hiểu rất rõ những gì cần thiết để cung cấp những tiện nghi như vậy và những lợi ích tích lũy cho công ty khi làm như vậy. 39

Khi cố gắng liên kết ba chân của CTR với nhau, hãy nhớ lại rằng Watson đã nghĩ ra Câu lạc bộ Thế kỷ một phần tư để công nhận những nhân viên đã làm việc cho các bộ phận khác nhau trong một phần tư thế kỷ. Anh ấy sẽ gửi cho nhân viên một lá thư chúc mừng, cảm ơn họ vì sự phục vụ của họ và chào mừng họ trở thành thành viên của Câu lạc bộ Thế kỷ Quý. Theo thời gian, cột mốc quan trọng đó sẽ được kèm theo giấy chứng nhận và ghim cài ve áo, và sau Thế chiến thứ hai là biểu tượng của Câu lạc bộ Thế kỷ Quý trên thẻ điện thoại của họ. Sau đó, một nhân viên cũng sẽ nhận được một món quà. Ngay từ những năm 1910, khi một nhân viên đạt được cột mốc quan trọng này, ban quản lý địa phương đã tổ chức một bữa tiệc trưa cho nhân viên, vợ/chồng, một vài người bạn CTR cũ và họ hàng. Các bài phát biểu nhỏ vinh danh những đóng góp của cá nhân cho công ty.

Những hoạt động đa dạng này đã củng cố quan điểm chung về các mục tiêu và văn hóa của công ty trên khắp thế giới, với hàng trăm nhóm nhỏ nhân viên IBM. Để thúc đẩy quan điểm về doanh nghiệp được chia sẻ trên toàn thế giới, ngay từ những ngày đầu tiên, Watson và các giám đốc điều hành cấp cao của ông đã dành phần lớn thời gian để nói chuyện với các nhóm nhân viên IBM và gặp gỡ khách hàng cũng như các quan chức địa phương trên khắp thế giới. Điều đó đã giúp tạo ra một hình ảnh nhất quán về IBM trong khi vẫn đảm bảo rằng các thông điệp của Watson đến được với cộng đồng IBM. Các lớp học ở Trường Bán hàng, Bữa tối Gia đình và các sự kiện của Câu lạc bộ 100 Phần trăm là một số dịp được sử dụng rộng rãi nhất để Watson tuyên bố triết lý của mình, bao gồm cả những trích dẫn đã trích dẫn trước đó. Đôi khi những bài phát biểu của anh ấy dài và nhàm chán, nhưng vợ anh ấy sẽ gửi cho anh ấy một mảnh giấy nhắn để “ngồi xuống”. Không ai trong IBM có thể nói điều đó với Ông già, nhưng Jeanette có thể làm như vậy. Trong những năm đầu tiên của mình, Watson thường xuyên liên lạc với từng nhân viên IBM và thông qua việc gửi thư hàng loạt. Các bản tin đến rồi đi, nhưng đến những năm 1930, tổng giám đốc nhà máy cũng bắt đầu xuất bản các bản tin của bộ phận hoặc “trang web”.

IBM đã thêm các lớp tính năng và sự kiện bổ sung vào hệ thống khuyến khích và nghi thức ban đầu của Watson. Vào đầu năm 1924, Watson đã đặt ra phần lớn nền tảng cho hoạt động bán hàng và văn hóa doanh nghiệp sẽ tồn tại trong hầu hết thế kỷ XX. Vào thời điểm đó, sản xuất, phát triển và bán hàng nói chuyện với nhau, trong khi nhân viên hiểu nhiều về sứ mệnh và mục tiêu của công ty. Những điều cơ bản của Niềm tin Cơ bản đang xuất hiện, cùng với cách thực hiện chúng thông qua tuyển dụng những người có chất lượng, đào tạo tốt và kịp thời, tập trung vào khách hàng và bán các giải pháp thay vì máy móc, điều này đòi hỏi một quy trình bán hàng chú trọng đến giải pháp. Việc điều chỉnh cơ cấu tổ chức, các biện pháp khuyến khích và hoạt động tiếp thị để hỗ trợ chiến lược này đã gần như đi đúng quỹ đạo của nó vào năm 1924. Phần lớn đã được hoàn thành. Chỉ vài tháng trước đó, Watson đã tuyên bố rằng “mọi người đều là người bán hàng.” Tất nhiên, vẫn còn nhiều việc phải làm, nhưng các CEO tương lai đã bỏ qua những quan điểm này trong tình trạng nguy hiểm.

Những đổi mới của Watson tại CTR có hiệu quả không? Ông đã chuyển đổi doanh nghiệp ở mức độ nào để tận dụng sức mạnh tổng hợp trong toàn doanh nghiệp và cải thiện năng suất, hai mối quan tâm của Flint khi tìm kiếm một tổng giám đốc vào năm 1914? Bên cạnh việc đo lường doanh thu và lợi nhuận để biết kết quả, một mối quan tâm khác là vị trí của các văn phòng chi nhánh. Họ cần ở gần những khách hàng tiềm năng trong các trung tâm thương mại thời trang. IBM phải thuê văn phòng, trang bị đầy đủ thiết bị, có bàn làm việc cho nhân viên bán hàng và kho chứa linh kiện, và mọi thứ phải trông hấp dẫn. IBM phải xây dựng đội ngũ nhân viên và trả lương cho họ, vì vậy chi phí của họ phải được bù đắp bằng triển vọng đạt được nhiều hoạt động kinh doanh hơn so với việc họ không có văn phòng địa phương. Ví dụ, ở Nashville, Tennessee, nhân viên bán hàng của IBM đã đến thành phố từ các địa điểm khác để bán thiết bị lập bảng cho chính quyền bang và bắt đầu làm điều tương tự với các ngân hàng và công ty bảo hiểm địa phương từ đầu những năm 1920. Công việc kinh doanh tiếp tục phát triển, tạo ra nhu cầu về nhân viên sửa chữa và đại diện bán hàng cư trú tại địa phương, vì vậy vào năm 1935, IBM đã mở một văn phòng chi nhánh tại thành phố. 40 Trong khi một số văn phòng chi nhánh sau đó đóng cửa hoặc được hợp nhất, IBM vẫn duy trì sự hiện diện của mình ở Nashville cho đến thế kỷ XXI. Do đó, một văn phòng chi nhánh phản ánh một mức độ kinh doanh nhất định đã đạt được trước khi mở cửa và đóng vai trò như một tuyên bố lạc quan về triển vọng trong tương lai. Chúng đắt tiền, bởi vì chúng phải trông sắc nét và hiện đại như một phần của việc bán hình ảnh của IBM, giống như các cửa hàng Apple ngày nay. Watson đã mở những cơ sở đầu tiên ở các thành phố lớn, chẳng hạn như New York, London và Chicago, thường đích thân chọn địa điểm và người quản lý của họ. 41 Đến năm 1924, hơn một trăm công ty hoạt động trên toàn thế giới, một số là công ty con hoặc công ty nhượng quyền sở hữu hoàn toàn. Hầu như tất cả đều hiển thị logo CTR hoặc IBM. Hình 2.3 ghi lại sự mở rộng của các văn phòng chi nhánh trong thập kỷ đầu tiên của Watson tại IBM.
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Hình 2.3

Số lần mở chi nhánh CTR, 1914–1924.

 

TRÊN MẶT CÔNG TY CHUYỂN ĐỔI

Đến cuối năm 1923, Watson cuối cùng đã giành được quyền kiểm soát một công ty có tương lai tươi sáng. Fairchild đã đánh mất nhiều ảnh hưởng do quá tập trung vào sự nghiệp ngoại giao và quốc hội của mình, và ông qua đời vào cuối năm sau. Flint vẫn còn sung sức ở tuổi 73 và là đồng minh vững chắc của Watson, còn Hollerith 63 tuổi ốm yếu đã bị loại ra ngoài, không còn ảnh hưởng đến các quyết định và định hướng của công ty. Watson có đội ngũ được lựa chọn cẩn thận của riêng mình điều hành hoạt động bán hàng, R&D và sản xuất, đồng thời ông đang nhanh chóng xây dựng văn hóa bán hàng. Ông đảm nhận vị trí giám đốc điều hành, vị trí chủ tịch hội đồng quản trị đã bị bãi bỏ. Không ai bảo anh phải làm gì ngoài chính anh và vợ anh. Watson 50 tuổi, hoạt bát, sức khỏe tốt và phụ trách một công ty thú vị. Bức tranh tài chính của công ty cũng được cải thiện. Năm 1922, tổng thu nhập là 9 triệu đô la cố định, giống như năm trước, nhưng vào năm 1923, công ty đã hoạt động hiệu quả với thu nhập 11 triệu đô la. Quan trọng hơn đối với sức khỏe của doanh nghiệp, thu nhập ròng đã tăng gấp đôi từ 1 triệu đô la năm 1922 lên 2 triệu đô la năm 1923. Trong cả hai năm, CTR đã tuyển dụng hơn 3.000 người, hàng trăm người trong số họ là nhân viên mới của công ty. Một phần ba trong tổng số làm việc bên ngoài Hoa Kỳ. Bảng 2.1 tóm tắt kết quả của thập kỷ đầu tiên Watson lãnh đạo IBM.

 


	
		
				
Bảng 2.1


		

		
				
Doanh thu CTR/IBM, thu nhập ròng và số lượng nhân viên, 1914–1924, các năm được chọn (doanh thu và thu nhập tính bằng triệu đô la)


		

		
				
Năm


				
 


				
Doanh thu


				
 


				
Thu nhập ròng


				
 


				
Số lượng nhân viên


		

		
				
1914


				
 


				
4


				
 


				
1


				
 


				
1.346


		

		
				
1916


				
 


				
6


				
 


				
1


				
 


				
2.529


		

		
				
1918


				
 


				
số 8


				
 


				
1


				
 


				
3,127


		

		
				
1920


				
 


				
14


				
 


				
2


				
 


				
2.731


		

		
				
1922


				
 


				
9


				
 


				
1


				
 


				
3,043


		

		
				
1924


				
 


				
11


				
 


				
2


				
 


				
3,384


		

		
				
Số tiền được làm tròn.


		

		
				
Nguồn : Emerson W. Pugh, Building IBM: Shaping an Industry and Its Technology (Cambridge, MA: MIT Press, 1995), 323.


		

	

Số lượng và sự đa dạng của các khách hàng của IBM đã tăng lên trong suốt thập kỷ, cũng như sự đa dạng của các sản phẩm mới. Những năm 1910 và đầu những năm 1920 đều xoay quanh việc sắp đặt bàn ăn: công việc không đẹp mắt nhằm chống lại sự cạnh tranh và các thành viên hội đồng quản trị với các chương trình nghị sự mâu thuẫn, đồng thời định hình một nền văn hóa và mục đích. Năm 1914, CTR trôi nổi và Watson thất nghiệp, nhưng thế giới đang nhanh chóng nắm lấy thần chú thông tin như một cơ chế để điều hành các tổ chức lớn. Giá như ai đó có thể khai thác nguồn năng lượng làm nền tảng cho sự mở rộng của rất nhiều công ty “thiết bị văn phòng” và khách hàng của họ, vượt ra ngoài máy tính để bàn, máy bổ sung, máy tính tiền và máy đánh chữ khiêm tốn. Nước Mỹ đang bùng nổ; Châu Âu hy vọng sẽ được sớm. Các nhà phát minh nội bộ của Watson rất bận rộn, như chúng ta sẽ thấy trong chương 3. 42 Quyền lực vẫn là cái gai đối với Watson—một điểm bị nhiều nhà quan sát bỏ qua. Hollerith vẫn đến làm việc. Tuy nhiên, “Ông già” tương lai rất thông minh và biết tính toán. Không ai trong số những người cùng thời với ông nghi ngờ điều đó, và những người viết tiểu sử của ông cũng vậy.

Về vấn đề chiến lược kinh doanh - luôn là vấn đề được các nhà quản lý và sử gia kinh doanh yêu thích - người ta thường bắt đầu bằng việc tìm đến Alfred D. Chandler Jr. để biết thêm thông tin chi tiết. 43 Ông nhận thấy rằng các công ty thành công đã đầu tư rất nhiều vào phát triển, sản xuất và phân phối sản phẩm; nghĩa là họ đã mở rộng quy mô để đáp ứng nhu cầu thị trường. Tuy nhiên, tường thuật của chúng tôi cho thấy rằng CTR không có một chiến lược thống nhất trước năm 1914. Nhưng trong vòng một năm sau khi Watson xuất hiện, ông đã có một “kế hoạch trò chơi”. Ông đã thực hiện nhiều bước có phương pháp tương tự thường thấy ở các doanh nghiệp lớn sau khi các nhà sử học về quản lý và kinh doanh đã phát hiện ra sự tồn tại của chiến lược. 44 Watson cư xử như một nhà quản lý Chandlerian. Kế hoạch của anh ấy bao gồm việc tạo ra một lực lượng bán hàng chuyên nghiệp, tập trung vào thiết bị lập bảng, giới thiệu các sản phẩm máy tính bảng mới và mở rộng nhóm khách hàng mà anh ấy muốn bán bằng cách tập trung vào các doanh nghiệp lớn và cơ quan chính phủ ở hàng chục quốc gia.

Dự đoán cuộc thảo luận của chúng ta trong chương 3, những năm 1920 và 1930 đã chứng kiến một IBM vững chắc đang nổi lên như một doanh nghiệp đang phát triển của Mỹ. văn hóa của nó jered; Watson tìm thấy tiếng nói của mình. Vào những năm 1920, Watson đã gạt bỏ “dự án bất khả thi và ngớ ngẩn là khiến chúng ta trở nên dễ chịu đối với mọi người,” để sử dụng mô tả của Adam Smith về một người trưởng thành khỏe mạnh. 45 Văn hóa doanh nghiệp tỏ ra quan trọng trong những năm đầu tiên và thậm chí còn quan trọng hơn trong những thập kỷ sau đó, củng cố lập luận của các nhà sử học kinh doanh như Scranton, Fridenson và Zeitlin rằng các tập đoàn thành công là các tổ chức xã hội cũng như các tổ chức kinh tế. 46 Watson không hiểu chính xác khái niệm “văn hóa doanh nghiệp”, nhưng ông đánh giá cao sự cần thiết của các giá trị và nghi lễ được chia sẻ như những cơ chế để áp đặt trật tự trong cách công ty của ông vận hành và đối phó với thế giới. Những chiếc máy lập bảng của anh ấy đã mở rộng sở thích của kế toán viên về cấu trúc số và hoạt động, khả năng dự đoán và quan điểm hợp lý về toàn bộ doanh nghiệp của họ.

Các nhà sử học kinh doanh từ lâu đã tranh luận về mối quan hệ giữa chiến lược và quản lý. Thông thường, cuộc tranh luận dường như xoay quanh quan điểm ủng hộ Chandlerian và chống Chandlerian. Những nỗ lực ban đầu của Watson tại CTR/IBM gợi ý rằng tất cả các nhà sử học đều có một vị trí trên bàn. Watson sẽ đồng ý với Chandler rằng tổ chức nên được điều hành một cách chuyên nghiệp, tập trung vào các chiến lược cụ thể và hoạt động với sự đầu tư đầy đủ vào phát triển sản phẩm, tiếp thị và bán hàng (cái mà Chandler gọi là phân phối), dịch vụ sau bán hàng và hỗ trợ khách hàng, nhưng Watson những người chỉ trích Chandler cũng biết rằng công ty là một hệ sinh thái xã hội. 47 Chúng tôi theo cả hai quan điểm xuyên suốt cuốn sách này.

Các nhà sử học khác lập luận rằng các doanh nghiệp lớn phải tuân theo "sự phụ thuộc vào con đường", nghĩa là họ đi theo những con đường công nghệ, xã hội, kinh tế và văn hóa đã có từ trước. 48 Trong những năm đầu của Watson tại CTR, sự phụ thuộc vào con đường như vậy kém an toàn hơn, vì ông đang định hình một cách thức mới ở các thị trường mới nổi, nhưng để đảm bảo trình tự thời gian của chúng ta, tập hợp các cách diễn giải thay thế này, thường trái ngược với của Chandler, ngày càng được áp dụng cho tổ chức của Watson. Việc định hình IBM là một quá trình liên tục nhằm củng cố quan điểm của Watson về cách thức hoạt động của một công ty vĩ đại. Trong các chương tiếp theo, chúng ta sẽ thấy các thực tiễn phù hợp với cách giải thích lịch sử về cách các công ty lớn của Hoa Kỳ phát triển theo các con đường thay thế, chẳng hạn như phụ thuộc vào con đường hoặc xem các doanh nghiệp là hệ sinh thái được tạo thành từ nhiều cộng đồng con nhưng cũng không tương thích với chiến lược tập trung của Chandler. việc thực hiện nó, và vai trò của các nhà quản lý chuyên nghiệp có đầy đủ thông tin. Thật vậy, một quan điểm xã hội học về quá trình phát triển của IBM hoàn toàn hợp lý, cùng với liều lượng phụ thuộc vào con đường. 49

Tất cả các chương tiếp theo sẽ chứng minh rằng các trường phái tư tưởng khác nhau liên quan đến sự phát triển của các tổ chức có quy mô khác nhau có nhiều điều để cung cấp, và ở đây tôi tìm thấy giá trị trong việc kết hợp chúng. Để làm rõ ý của tôi, trước tiên, tôi chấp nhận rằng Chandler đã hoàn toàn đúng khi nói rằng các doanh nghiệp thành công có một chiến lược để thực hiện những gì họ muốn làm cũng như cách thức và rằng họ đã xây dựng các tổ chức nhằm mục đích thực hiện chiến lược đó. Thứ hai, như Scranton và những người khác đã lập luận, cả doanh nghiệp lớn và nhỏ đều là những cấu trúc xã hội, và hành vi cũng như bằng chứng mà họ đưa ra trong các nghiên cứu của chính họ được củng cố và chứng minh rõ hơn trong lịch sử này của IBM. Nói cách khác, không có quan điểm ủng hộ hay phản đối nào về lịch sử Chandlerian. Cả hai trường phái tư tưởng đều tương thích và cùng tồn tại, và lịch sử này của IBM cung cấp bằng chứng về cách điều đó xảy ra. Thứ ba, tôi chứng minh rằng IBM là một hệ sinh thái thông tin trong đó cả thông tin và sự kết hợp giữa nhân viên, khách hàng và cơ quan quản lý đều tương tác với nhau. Khái niệm về một hệ sinh thái thông tin là tương đối mới đối với các nhà nghiên cứu lịch sử kinh doanh và cần được đưa vào nhiều hơn khi nghiên cứu lịch sử của các doanh nghiệp lớn và nhỏ, vì các mô hình hiển nhiên trong cả hai đều đã rõ ràng. Do đó, việc xem xét sự kết hợp giữa chiến lược, cấu trúc, cấu trúc xã hội và hành vi cũng như các luồng thông tin mang lại một tập hợp phong phú các quan điểm để hiểu về cuộc sống của một công ty. 50

Lịch sử ban đầu của CT-R đưa ra một ví dụ về các công ty nhỏ phát triển mạnh trong thời đại mà các doanh nghiệp lớn dường như thống trị. Trường hợp của Watson phản ánh những tác động thành công của sự kết hợp đổi mới và chiến lược. 51 Một số nhà sử học kinh tế lập luận rằng hiệu quả kinh tế được hiểu rõ hơn trong bối cảnh văn hóa, giá trị và đổi mới, những hành vi hiển nhiên tại CTR do vai trò then chốt của Watson. 52

IBM đã phát triển mạnh mẽ trong suốt những năm 20 bùng nổ và sống sót qua cuộc Đại suy thoái. Vào đỉnh điểm của cuộc Suy thoái, có vẻ như nhiều công ty đang thu hẹp hoạt động hoặc phá sản, nhưng IBM thì không, mặc dù thực tế là 25% lực lượng lao động Hoa Kỳ không có việc làm. Watson đã nhìn thấy cơ hội và có đủ nhân viên IBM tin rằng anh ấy sẽ làm đúng. Khách hàng của IBM đã xác nhận tầm nhìn của ông bằng cách ký hợp đồng thuê, trong khi hội đồng quản trị và các đối thủ cạnh tranh của ông đặt câu hỏi về sự lạc quan của ông, ngay cả khi IBM hoạt động với tỷ suất lợi nhuận thấp như dao cạo. Thời gian trôi qua khi Watson đọc cáo phó của Patterson, Fairchild, Hollerith, Powers và Flint. Vào thời điểm đó, ông đã sở hữu nhiều cổ phiếu của IBM và có toàn quyền kiểm soát hoạt động kinh doanh phát đạt. Thời điểm có vẻ thuận lợi cho sự thay đổi diễn ra vào tháng 2 năm 1924—đổi tên công ty—và chúng ta chuyển sang quyết định đó trong chương 3.
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3 SỰ XUẤT HIỆN CỦA IBM VÀ VĂN HÓA CỦA SUY NGHĨ

 

Công việc kinh doanh này có tương lai cho các con trai, cháu trai và chắt của bạn, bởi vì nó sẽ tiếp diễn mãi mãi. Không có gì trên thế giới sẽ ngăn chặn nó.

—THOMAS J. WATSON, 1926 1

VÀO ngày 15 tháng 2 năm 1924, tờ Wall Street Journal đăng một bài báo nhỏ, nằm ở trang 3, thông báo rằng “Tập đoàn International Business Machines Corp. Vốn hóa của Công ty cũng giống như đối với Công ty Máy tính-Lập bảng-Ghi âm và cổ phiếu sẽ có thể hoán đổi được.” Bài báo tiếp tục giải thích rằng việc thay đổi tên “được thực hiện do hoạt động kinh doanh của công ty ngày càng tăng trưởng và sự phát triển của các dòng thiết bị kinh doanh bổ sung. Không có thay đổi nào liên quan đến tên của các công ty con, Công ty máy tính bảng, Công ty ghi thời gian quốc tế của New York và Công ty quy mô Dayton. 2 Đó là cách thế giới biết đến sự tồn tại của IBM, trừ khi họ làm việc ở Canada, nơi các nhân viên đã biết chủ nhân của họ là IBM từ năm 1917.

Khi Watson đang làm lại CTR, anh ấy đã nghĩ rằng tên của công ty thật kỳ quặc và không hấp dẫn, nhưng việc thay đổi nó là điều cuối cùng anh ấy nghĩ đến; quá nhiều vấn đề khác đòi hỏi sự chú ý khẩn cấp của anh ấy. Lý do tại sao ông quyết định đổi tên công ty làm tăng thêm hiểu biết của chúng ta về quá trình phát triển ban đầu của IBM. Vào ngày 13 tháng 2 năm 1924, Watson đã viết một lá thư gửi cho tất cả nhân viên để thông báo về sự thay đổi, giải thích: “Tên mới của chúng tôi đặc biệt dễ thích nghi và phù hợp với hoạt động kinh doanh của chúng tôi, xét trên thực tế là tốc độ tăng trưởng ngày càng tăng của chúng tôi, sự phát triển nhất quán của các phần bổ sung vào dây chuyền của chúng tôi và các sản phẩm của chúng tôi bao gồm nhiều loại như vậy trong lĩnh vực máy móc kinh doanh. Ông kết luận: “Chúng tôi tin tưởng rằng sự thay đổi tên này sẽ có lợi cho doanh nghiệp và các thành viên trong tổ chức lĩnh vực của chúng tôi sẽ thấy nó có giá trị trực tiếp trong việc giới thiệu công ty của chúng tôi và các sản phẩm mà chúng tôi sản xuất và phân phối.” 3

Sự kiện này cũng rất quan trọng đối với khách hàng và nhà cung cấp của CT-R. Họ có thể chưa đọc thông cáo báo chí nhưng đã nhận được một lá thư thông báo về sự thay đổi, và nhân viên bán hàng của họ vội vã giải thích nó sẽ tuyệt vời như thế nào. Sau đó, có một câu chuyện nhỏ trên tờ Wall Street Journal ba tháng sau khi IBM được thành lập, câu chuyện này có thể không đúng sự thật nhưng gợi ý rằng mọi thứ đều được thực thi. Bài báo bắt đầu bằng cách nói rằng một số người đã bối rối trước sự thay đổi trong tên cũ, mà nó gọi là "khó sử dụng" và có thể điều này đã thực sự xảy ra:

Một ngày nọ, một người buôn bán ở khu phố trên gọi điện cho một người bạn ở Phố Wall và hỏi xem anh ta đã bao giờ nghe nói về một công ty mới có tên là International Business Machines Corp chưa.

“Chúng tôi có một đơn đặt hàng lớn từ họ,” anh ấy nói, “và tôi đang cố gắng kiểm tra xếp hạng tín dụng của họ. Đối tác của tôi vừa xuống trung tâm thành phố để yêu cầu họ cung cấp bảng cân đối kế toán.” “Chà,” người môi giới nói, “trong bảng cân đối kế toán cuối cùng của họ, họ cho thấy 800.000 đô la tiền mặt và khoảng 8.000.000 đô la tài sản ngắn hạn. Vị trí của họ có vẻ khá tốt. Đơn đặt hàng lớn như thế nào?

“Khoảng 100 đô la,” thương gia nói. “Đợi một chút, tôi muốn đối đầu với đối tác của mình.” 4

Ẩn chứa trong câu chuyện đó là vấn đề kinh doanh thực sự của việc duy trì danh tiếng tích cực của CTR đối với khách hàng, nhà đầu tư, nhân viên và giới truyền thông trong khi tận dụng tên mới của nó để tạo động lực kinh doanh. Watson và các đồng nghiệp của ông đã dành những năm 1920 và 1930 để tạo ra một hình ảnh thương hiệu phản ánh quan điểm và kế hoạch tích cực của họ cho tương lai nhưng điều đó cũng được chuyển thành các giao dịch, lợi nhuận, tăng trưởng và uy tín. Họ chiến đấu với sự thiếu hiểu biết về những gì sản phẩm của họ có thể làm, phát minh ra sản phẩm mới, thuê người, mở rộng hoạt động, vượt qua thảm kịch kinh tế toàn cầu của cuộc Đại suy thoái và chịu đựng thách thức chống độc quyền, thách thức đầu tiên trong số nhiều thách thức có thể đe dọa đến IBM. Như nhà sử học Robert Fitzgerald đã chỉ ra, các công ty Mỹ là những người sớm áp dụng các phương pháp tiếp thị và phân khúc thị trường khác nhau, nhiều trong số đó đã được minh chứng tại IBM. Công ty không theo đuổi thị trường đại chúng – sản phẩm của họ quá chuyên biệt – nhưng trường hợp của IBM chứng minh rằng các phương pháp được các công ty sản xuất và phân phối lớn sử dụng là phổ biến tại IBM, chẳng hạn như phân khúc thị trường, sử dụng quảng cáo và giáo dục khách hàng. 5

Việc thay đổi tên cuối cùng đã báo hiệu một sự chuyển đổi lớn hơn đang diễn ra. Mặc dù nó đã xảy ra cách đây nửa năm được thảo luận trong chương này, nhưng nó đã có từ lâu, như ví dụ của Canada đã gợi ý. Việc công ty có nên có một cái tên mới khác với IBM hay không không quan trọng bằng việc Thomas Watson cảm thấy đã đến lúc tuyên bố một mục đích lớn hơn cho công ty. Giọng điệu trong các nhận xét của anh ấy, bản chất của hoạt động truyền thông của công ty và cách nhân viên của công ty tương tác với giới truyền thông và với khách hàng đã phát triển gần như là một bước thay đổi sau khi áp dụng tên mới. Ông tuyên bố rằng IBM muốn trở thành một công ty lớn trong cả ngành công nghiệp thiết bị văn phòng và với tư cách là một tập đoàn lớn.

Có rất nhiều việc đang diễn ra ở IBM ngoài việc thay đổi tên, điều này khiến có thể coi thông báo này là một tín hiệu cho nhân viên của công ty và thị trường của công ty. Trong chương 2, chúng tôi tập trung chủ yếu vào nhà lãnh đạo Watson và những gì anh ấy đã làm trong thập kỷ đầu tiên tại CTR. Trong chương này, chúng ta tiếp tục thảo luận về vai trò của anh ấy nhưng nhấn mạnh thêm vào các hoạt động của công ty nói chung. Chương này bắt đầu kể câu chuyện rộng lớn hơn về IBM với tư cách là một tổ chức, mặc dù Watson tiếp tục chiếm ưu thế trong việc xây dựng thêm các cách thức hoạt động của nó. Chúng tôi tập trung vào sự phát triển trong những năm 1920, nhưng vì nhiều sự phát triển và xu hướng vẫn tiếp tục trong suốt những năm 1930 nên chúng được giải thích ở đây, chẳng hạn như vòng cung phát triển công nghệ và sản phẩm, được hiểu một cách tốt nhất trong toàn bộ thời kỳ. Chương 4 kể về các sự kiện của cuộc Đại khủng hoảng những năm 1930, thời kỳ đe dọa sự tồn tại của rất nhiều tập đoàn. Việc IBM vượt lên mạnh mẽ hơn về mặt tài chính, đó là một kinh nghiệm độc đáo đối với một công ty Mỹ, là một phần của mô hình rộng lớn hơn mà nhà sử học Mira Wilkins gọi một cách gọn gàng là “cuộc chinh phục thị trường”. 6

Chương này bắt đầu với cuộc thảo luận về quá trình chuyển đổi từ CTR sang IBM, một trường hợp kết hợp hình ảnh mong muốn với chiến lược của công ty. Thay đổi tên của một công ty không bao giờ là việc đơn giản, hiếm khi xảy ra và đầy phức tạp, vì vậy kinh nghiệm của IBM cần được xem xét. Chúng tôi thảo luận về sự phát triển của chiến lược và hoạt động kinh doanh của IBM trong những năm 1920, tiếp tục cuộc thảo luận đã bắt đầu ở chương 2. Chúng tôi xác định những tác động của văn hóa bán hàng của Watson tại nơi làm việc. Vì ông đã gắn chặt các hoạt động bán hàng với những đổi mới công nghệ, nên chúng ta xem xét sự phát triển của các sản phẩm của IBM. Cuối cùng, chúng tôi bổ sung một tài khoản đầy đủ hơn về vai trò của khách hàng, bởi vì một phần trong cách làm việc của Watson là nuôi dưỡng mối tương tác ba bên giữa khách hàng, bán hàng và phát triển sản phẩm. Như chương 5, về những năm Thế chiến thứ hai, đã chứng minh, sự kết hợp giữa doanh số bán hàng mạnh mẽ, dòng sản phẩm hiện đại và hệ sinh thái xử lý dữ liệu đã tạo điều kiện thuận lợi cho sự mở rộng đáng kể của IBM trong những năm chiến tranh.

 

CTR TRỞ THÀNH IBM NHƯ THẾ NÀO

Khi Watson mở rộng hoạt động kinh doanh bên ngoài Hoa Kỳ, anh ấy đã thành lập các công ty độc lập do CTR sở hữu, theo yêu cầu của luật pháp địa phương. Ông đã thành lập một cái ở Anh, cái khác ở Đức, cái khác nữa ở Pháp và Ý, v.v. Anh ấy đã thử nghiệm với những cái tên khác nhau, thậm chí sử dụng họ của chính mình, nhưng thường là với khái niệm International Business Machines Corporation. Theo cách nói của Kevin Maney, nhà viết tiểu sử của Watson, thì cái tên đó có “sức nặng” ngang với những cái tên như General Motors và United States Steel. 7 Năm 1917, Watson sử dụng tên IBM khi ông thiết lập các hoạt động ở Canada và khi công ty chuyển sang Mỹ Latinh. Nó rất phù hợp với thế giới quan của anh ấy. số 8

Bất chấp một số phản đối từ các thành viên hội đồng quản trị, và tất nhiên là từ Charles Flint, hội đồng quản trị đã cho phép Watson tiếp tục và vì vậy, vào ngày 5 tháng 2 năm 1924, ông đã nộp các thủ tục giấy tờ cần thiết để đổi tên công ty. Sau đó, anh ấy đã dành nhiều năng lượng để bán ý tưởng cho nhân viên bằng các bài phát biểu, bản tin mới của công ty và các thư từ khác. Các nhà quản lý bắt đầu gỡ bỏ các biển báo CTR trước các văn phòng chi nhánh của họ, thay thế chúng bằng các biển báo của IBM. Là một phần trong sáng kiến xây dựng thương hiệu của mình, Watson đã giới thiệu một logo mới. Hình 3.1 cho thấy một trong các biểu trưng CTR cũ cùng với biểu trưng mới của IBM. Biểu trưng thế giới mới vẫn được sử dụng cho đến năm 1947, khi một chữ “IBM” đơn giản thay thế hình ảnh toàn cầu. Logo năm 1924 đã nắm bắt được bản chất của hoạt động kinh doanh lớn và toàn cầu của Watson. Sử dụng màu đen cho logo có nghĩa là IBM rất nghiêm túc nhưng vẫn hiện đại. Phải mất nhiều thập kỷ trước khi IBM được biết đến với cái tên “Big Blue”.
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Hình 3.1

CTR/IBM chỉ có hai logo cho đến cuối những năm 1940. Logo của IBM đã không trở thành một hình ảnh được công nhận rộng rãi cho đến cuối những năm 1940, mặc dù nó đã được khách hàng tôn trọng trước đó. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

CHIẾN LƯỢC CỦA IBM ĐỂ TĂNG TRƯỞNG TRONG NHỮNG NĂM 1920 RỘNG RÃI

IBM đã phát triển về mặt gạch và vữa, số lượng người và các sản phẩm được xây dựng, vận chuyển tới khách hàng và cho thuê. Sự tăng trưởng của IBM là về mặt vật chất, nhưng công ty này đã phát triển nhanh như nhiều công ty kỹ thuật số đầu thế kỷ XXI. Giám đốc điều hành của nhiều công ty và các giáo sư kinh doanh từ lâu đã say mê IBM vì khả năng tăng trưởng lợi nhuận của nó, thường chỉ nghĩ đến những năm máy tính lớn, nhưng những năm 1920 và 1930 đã mang đến một câu chuyện thậm chí còn đáng chú ý hơn về sự tăng trưởng và thịnh vượng. Các con số kể một câu chuyện nổi bật, cho thấy mức độ phức tạp của các vấn đề mà IBM gặp phải, điều này thể hiện kết quả thực thi hợp lý.

Năm 1923, một năm trước khi Watson đổi tên công ty, CTR đã tạo ra doanh thu 11 triệu đô la và đến năm 1939, con số này đã tăng gấp ba lần lên 38 triệu đô la; lợi nhuận đã tăng gấp bốn lần. Công ty bắt đầu hoạt động vào năm 1924 với 3.161 nhân viên, gần một phần ba bên ngoài Hoa Kỳ. Năm 1939, IBM tuyển dụng hơn 11.000 người, vẫn còn một phần ba bên ngoài Hoa Kỳ (xem bảng 3.1 ). Do đó, nó vẫn là một công ty của Mỹ, nhưng là một công ty chú ý đến việc mở rộng hoạt động kinh doanh của mình trên toàn thế giới. Thực tế nổi bật là lực lượng lao động của họ đã tăng gấp 3,5 lần chỉ trong vòng 16 năm! Hầu như ấn tượng như bất kỳ con số nào trong số này là IBM thống trị các thị trường đã chọn. 80% tất cả các máy lập bảng trên toàn thế giới đều đến từ IBM, gần như tất cả các thẻ mà các máy này tiêu thụ, cả hai đều mang lại dòng doanh thu liên tục và an toàn cho công ty. 9

 


	
		
				
Bảng 3.1


		

		
				
Doanh thu, thu nhập và số lượng nhân viên của IBM, 1914–1940, các năm được chọn (doanh thu và thu nhập tính bằng triệu đô la)
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Số lượng nhân viên trên toàn thế giới
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1940


				
 


				
45
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12,656


		

		
				
Nguồn : Emerson W. Pugh, Building IBM: Shaping an Industry and Its Technology (Cambridge, MA: MIT Press, 1995), 323.


		

	

Có rất nhiều tín dụng để đạt được thành công này. Thống trị tất cả các quyết định quan trọng là chính Watson. Các kỹ sư của anh ấy cũng làm việc rất tốt, như chúng ta sẽ thấy ở phần sau, trong khi lực lượng bán hàng của anh ấy phát triển và trưởng thành theo thời gian. May mắn đã giúp vào những năm 1920, khi nền kinh tế của thế giới công nghiệp hóa mở rộng; xui xẻo tiếp theo vào những năm 1930, khi chúng bị thu hẹp lại; nhưng may mắn hơn đã đến khi Watson từ chối để cuộc Đại khủng hoảng làm chậm lại ông và chính phủ Hoa Kỳ đã khởi động chương trình An sinh xã hội cũng như các chương trình kinh tế và phúc lợi khác.

Đối với các loại sản phẩm mà IBM đã bán, nó cần một nền kinh tế lành mạnh, đặc biệt là ở Hoa Kỳ. Đầu những năm 1920 thật tồi tệ, nhưng nền kinh tế đã chuyển sang giai đoạn thịnh vượng, tăng GDP và thu nhập bình quân đầu người lên 30% trong thập kỷ đó. Các ngành công nghiệp mới xuất hiện và nhanh chóng mở rộng. Chúng bao gồm đài phát thanh, phim ảnh, ô tô, thiết bị gia dụng, xây dựng, điện và hóa chất, một danh sách dài. Cuộc điều tra dân số Hoa Kỳ năm 1920 lần đầu tiên báo cáo rằng nhiều người sống ở thành phố hơn ở nông thôn. Các công ty cũ và mới đều cần thiết bị văn phòng, bao gồm mọi thứ IBM đang bán ngoại trừ nhiều máy thái pho mát hơn. IBM đã thúc đẩy làn sóng này, với doanh thu tăng từ 10,2 triệu đô la năm 1922 lên 20,3 triệu đô la năm 1931. Bởi vì lợi nhuận cũng tăng lên, khiến Watson trở thành một người giàu có, trong khi các giám đốc điều hành cấp cao của ông kiếm được nhiều lợi nhuận từ cổ phiếu IBM của họ. Một thế hệ quản lý khác sẽ tận hưởng trải nghiệm tương tự trong những năm 1960, nhưng trong những năm 1920, cũng như những năm 1960, đó không phải là một chuyến đi miễn phí; kết quả phải đạt được.

IBM có các đối thủ cạnh tranh, chẳng hạn như Burroughs, NCR và Powers (sau này là Remington Rand), những công ty này cũng có nhu cầu mở rộng đối với các sản phẩm của họ, mặc dù không ở mức độ như IBM. Thường bị các nhà sử học bỏ qua là Underwood Elliott Fisher, được tạo ra vào năm 1927 để bán máy đánh chữ và máy kinh doanh. 10 Nó có một lực lượng bán hàng tuyệt vời, có thể so sánh với IBM, và một dòng sản phẩm phổ biến. Tập đoàn Powers Accounting Machine được hợp nhất thành Remington Rand vào năm đó như một phần của nỗ lực hợp nhất khác giống như Flint's năm 1911. NCR hoạt động khá tốt, nhưng vào nửa sau của những năm 1920, nó không đa dạng hóa đủ ngoài lĩnh vực kinh doanh máy tính tiền.

IBM đã thực hiện một số vụ mua lại để củng cố danh mục đầu tư công nghệ của mình và để ngăn chặn các đối thủ tiềm tàng. IBM vẫn duy trì mô hình kinh doanh cho thuê phần cứng, bán các thẻ cần thiết để cấp nguồn cho các máy này và đưa ra các điều khoản phù hợp. Lực lượng bán hàng đã thiết kế các quy trình kế toán cho khách hàng của họ sử dụng thiết bị để giảm chi phí vận hành và nâng cao hiệu quả. Trong suốt những năm 1920, Watson và các giám đốc bán hàng của ông liên tục nói với mọi người ở IBM rằng họ hầu như không tận dụng được cơ hội. Doanh thu cho thuê và thẻ đủ để tài trợ cho việc sản xuất thêm thiết bị, hỗ trợ R&D và trả cổ tức.

Doanh số bán thẻ ngày càng trở nên quan trọng như một con bò sữa cho IBM. Vào giữa những năm 1930, nó đã bán được hơn 4 tỷ thẻ hàng năm với giá 1,05 đô la cho một hộp 1.000 thẻ. Đây là một ngành kinh doanh béo bở đến nỗi hai vụ kiện chống độc quyền đầu tiên của IBM với chính phủ Hoa Kỳ chủ yếu tập trung vào những mảnh giấy cứng này. Khách hàng của ITR cũng sử dụng thẻ, vì mọi công nhân đều cần phải ra vào hàng ngày, mỗi người sử dụng một thẻ mỗi tuần. Doanh số bán thẻ cũng hỗ trợ mạnh mẽ cho hoạt động tài chính của ITR. Giữa ITR và Máy tính bảng, nhu cầu về thẻ tiếp tục tăng, chỉ chậm lại một chút trong những năm Suy thoái. Thẻ cũng mang lại nhiều lợi nhuận hơn so với việc cho thuê thiết bị. Vào cuối những năm 1930, doanh số bán thẻ chiếm 15% doanh thu của công ty.

Để vượt qua mọi khó khăn để tìm kiếm doanh thu, IBM đã mở rộng hoạt động kinh doanh dịch vụ của mình, mang đến cho các doanh nghiệp nhỏ hơn cơ hội thực hiện công việc kế toán của họ tại một trung tâm dữ liệu của IBM. Việc cung cấp đó đã giới thiệu cho các doanh nghiệp nhỏ hơn khả năng xử lý dữ liệu theo phương thức gần như đặc biệt và trong quá trình đó, họ đã giới thiệu cho họ công nghệ của IBM, để khi cuối cùng họ thuê thiết bị của riêng mình, họ đã hiểu và đã phụ thuộc vào thiết bị và quy trình của IBM. Hệ sinh thái IBM mở rộng đó dựa trên công nghệ của nó. Đối với những người dùng mới và nhỏ hơn, việc phổ biến thiết bị của IBM trở nên công thức hóa hơn thông qua Phòng Dịch vụ Kinh doanh, được thành lập vào năm 1925 và đặt dưới sự kiểm soát của Frederick W. Nichol (1892–1955). Đẩy mạnh phần cứng và dịch vụ là hai đặc điểm trong chiến lược của IBM nhằm củng cố hệ sinh thái. Năm 1932, IBM đã tổ chức lại hoạt động kinh doanh dịch vụ của mình thành Cục Dịch vụ Máy tính Bảng, hay còn được gọi là Bộ phận Cục Dịch vụ IBM, tổ chức được sử dụng để mở rộng dịch vụ tại Hoa Kỳ và sau đó là trên toàn thế giới. 11 Doanh nghiệp này có thể được coi là gia công phần mềm CNTT tinh túy, ngày nay được gọi là điện toán đám mây. Quyết định mở rộng văn phòng dịch vụ của IBM trong thời kỳ Đại suy thoái đã được chứng minh là có trước, bởi vì một số khách hàng không đủ khả năng thiết lập hoặc mở rộng các hoạt động xử lý dữ liệu hiện có của họ nhưng muốn tiết kiệm chi phí vận hành của chính họ bằng cách sử dụng thiết bị lập bảng. Ưu đãi của IBM đã trở thành một lựa chọn thuận tiện. Chính phủ và người dùng thương mại đã tận dụng các trung tâm dữ liệu của IBM, đặt tại các thành phố lớn. Việc sử dụng cũng đa dạng như trong các trung tâm dữ liệu của riêng một người: kế toán, kiểm soát hàng tồn kho, quản lý nguồn nhân lực và lưu giữ hồ sơ, khảo sát tiếp thị và quản lý bán hàng. 12

Khi IBM tăng cường tập trung vào thị trường lập bảng, mối quan tâm của họ đối với cân và máy thái pho mát giảm dần. Những sản phẩm đó đã được bán mà không có doanh số tiếp theo cho nguồn cung cấp, vì vậy không có cơ hội bán hàng liên tục. Năm 1923, Watson bán Dayton Scale cho Hobart Manufacturing, một công ty hoạt động hiệu quả, để đổi lấy 100.000 cổ phiếu phổ thông. Những cổ phiếu này sẽ tạo ra doanh thu từ 125.000 đến 150.000 đô la mỗi năm. Giao dịch này đã loại bỏ một hoạt động kinh doanh đang gặp khó khăn đã thu hút quá nhiều sự chú ý của ban quản lý trong nhiều năm, mặc dù IBM vẫn tiếp tục sản xuất một số loại cân cho ngành công nghiệp, một hoạt động kinh doanh được đưa vào một tổ chức mới trong công ty, Thiết bị đếm và cân công nghiệp quốc tế. IBM mua lại các đối thủ nhỏ khác trong thị trường công nghiệp này vào những năm 1920 và 1930. Vào cuối những năm 1930, cuộc thử nghiệm đã kết thúc; IBM đã trở thành nhà cung cấp thiết bị lập bảng thẻ đục lỗ lớn nhất thế giới.

Một đặc điểm của cuộc sống tại IBM là việc tổ chức lại dường như liên tục để sắp xếp và tối ưu hóa sản phẩm, con người và khách hàng. Sau khi thịnh vượng trở lại vào đầu những năm 1920, IBM đã tổ chức lại hoạt động kinh doanh Hollerith cũ với quy mô rộng lớn hơn, đổi tên thành International Electric Tableating and Accounting Machines. May mắn thay, thiết bị lập bảng của CT-R ban đầu là điện, trong khi Powers đã không chuyển đổi khỏi máy thủ công cho đến những năm 1920. Điện khí hóa làm cho thiết bị của CT-R, và sau này là của IBM, dễ sử dụng hơn và thường nhanh hơn, và nó có vẻ hiện đại hơn, tiên tiến hơn. Thậm chí nhiều cải tiến sản phẩm đã xuất hiện trong thời kỳ Đại suy thoái.

Các nhà quản lý cấp cao đã chú ý đáng kể đến những đổi mới hoặc, sử dụng thuật ngữ chính xác hơn của nhà sử học kinh tế Deirdre Nansen McCloskey cho những vấn đề như vậy, sự cải tiến , nói nhiều hơn đến mục đích của những thay đổi trong công nghệ hoặc sản phẩm trong khi suy nghĩ một cách chiến thuật về vấn đề này. 13 Ví dụ, vào tháng 10 năm 1927, Watson đã gọi tất cả các giám đốc điều hành cấp cao của mình vào một phòng họp ở New York, bao gồm Otto Braitmayer, James W. Bryce, Frederick W. Nichol, và những người khác, “để nói về tương lai.” Phân tích hoàn cảnh hiện tại của IBM, ông cho rằng bộ phận theo quy mô gần như vô dụng và cho rằng ITR được quản lý đúng cách và hoạt động tốt, mặc dù cơ hội của nó có vẻ hạn chế. Nhưng bây giờ Tabulating ngày càng trở thành nguồn tiền mặt và lợi nhuận chính của công ty. Watson muốn máy móc của mình chiếm lĩnh thị trường chứ không chỉ đơn giản là hoạt động tốt. Ông nói với các nhà quản lý cấp cao của mình rằng điều này có thể được thực hiện bằng cách kiểm soát tất cả các bằng sáng chế liên quan đến việc lập bảng, bất kể chúng thuộc sở hữu của IBM hay của các công ty khác, và đó là lý do tại sao IBM sẵn sàng mua lại các công ty khác. Điều cần thiết là IBM phải có những chiếc thẻ hiệu quả nhất, được thiết kế độc đáo và được cấp bằng sáng chế trong doanh nghiệp—của IBM có lỗ vuông, của Powers có lỗ tròn—để các đối thủ không thể thay thế thiết bị của họ. IBM sẽ cần phải mở rộng sản xuất. Watson muốn IBM có hoạt động R&D và bán hàng tốt nhất trong ngành thiết bị văn phòng. Không có tin nhắn nào trong số này là mới đối với những người đàn ông tập hợp trong căn phòng đó.

Tuy nhiên, điều có vẻ mới là cường độ cam kết ngày càng tăng của IBM đối với chiến lược này và đối với thông điệp rằng những người khác cũng đón nhận nó một cách nhiệt tình như Watson đã làm. Đó là Watson cổ điển: “Không có bất kỳ giới hạn nào cho việc kinh doanh lập bảng biểu trong nhiều năm tới.” 14 Sau một năm tuyệt vời vào năm 1927, trong đó IBM đã mang lại 4 triệu đô la lợi nhuận và dự kiến sẽ tăng thêm 1 triệu đô la nữa vào năm 1928, Watson lại mời các cộng sự thân cận của mình vào cùng một phòng họp. Lần này, anh ấy đả kích họ vì đã không làm tốt hơn nữa. Anh ấy muốn mọi người cố gắng hơn nữa, để “không bao giờ cảm thấy hài lòng”. 15

Vì vậy, IBM trong những năm 1920 chỉ tập trung vào tăng trưởng, mở thêm văn phòng và tiếp cận các thị trường mới ở Châu Âu, Châu Mỹ Latinh và thậm chí cả Châu Á. Đó cũng là việc Watson hoàn toàn chịu trách nhiệm về công ty của “anh ấy”. Tất cả mọi người có vai trò quan trọng trong công ty đều báo cáo với anh ta. Vào cuối những năm 1920, 13 công ty đã tạo nên IBM và Watson có các giám đốc điều hành khu vực và bộ phận, cộng đồng R&D và sản xuất báo cáo cho ông. Người viết tiểu sử của Watson, Kevin Maney, đã xem xét sơ đồ tổ chức ban đầu của 13 công ty, bao gồm cả công ty mẹ của IBM, và thấy danh sách 14 giám đốc điều hành cũng từng làm việc tại 13 công ty con, cùng với ban giám đốc, hiện bao gồm những người được lựa chọn cẩn thận. Maney tính toán rằng đã có gần 200 người báo cáo với Watson. Anh ấy gọi nó là “một trang web, với Watson là con nhện.” 16 Watson cư xử rất giống một nhà sáng lập công ty, người lớn lên cùng với quá trình mở rộng của công ty, theo kịp những gì mà rất nhiều người khác đang làm và, giống như nhiều nhà sáng lập công ty mới thành lập, gặp khó khăn trong việc trao quyền cho cấp dưới trực tiếp của mình. Tuy nhiên, ông mong họ có những sáng kiến để thực hiện tầm nhìn của mình. Hai cuộc họp nhân viên vừa thảo luận là điển hình. 17 Công bằng mà nói, đối với Watson, trong khi không thể từ bỏ quyền lực, ông đã hào phóng chia sẻ những lời khen ngợi và ghi nhận về những thành công. Nhiều bài phát biểu của ông được dành để ca ngợi “những người đàn ông của IBM.”

Quan điểm của ông đã trở thành chính sách của IBM. Ban quản lý hoàn toàn không thích công đoàn, vì vậy họ đã cung cấp đủ lợi ích để ngăn cản người lao động ở Endicott, và sau đó là ở những nơi khác, tổ chức. Watson nuôi dưỡng sự phù phiếm của mình thông qua việc diễn thuyết và giao tiếp với nhân viên, nhưng đội ngũ quản lý của anh ấy cũng biết rằng họ phải giữ cho nhân viên hài lòng vì họ rất quan trọng đối với sự mở rộng của IBM. Đặc biệt là ở Endicott, ban quản lý không muốn họ cố gắng kiếm việc làm tại một công ty lớn khác trong thị trấn, Công ty Giày Endicott Johnson, do George F. Johnson (1857–1948) điều hành, một doanh nhân rất tiến bộ mà Watson đã ngưỡng mộ và học hỏi. từ, thường có lợi ích tốt hơn. IBM đã tăng lương, xây dựng cho nhân viên một sân gôn và giới thiệu hai tuần nghỉ phép có lương, tất cả đều diễn ra vào giữa những năm 1930 ở đỉnh điểm của cuộc Đại khủng hoảng. Watson tin rằng IBM có đủ khả năng để xây dựng một tòa nhà đào tạo lớn ở Endicott để đào tạo công nhân nhà máy, kỹ sư, nhân viên bán hàng, quản lý và khách hàng. Sự lạc quan của anh ấy không được ban giám đốc của công ty chia sẻ hoàn toàn, nhưng anh ấy vẫn xây dựng cơ sở. 18 Lòng nhân từ của ông phản ánh các chính sách được thực hiện bởi các tập đoàn Hoa Kỳ khác. 19

Chiến lược của IBM liên quan đến việc tạo ra một nền văn hóa doanh nghiệp giúp mọi người được thông báo về ý định, giá trị, hành vi mong đợi của công ty, mục tiêu (mục tiêu) mà các cá nhân và tổ chức của họ mong muốn đạt được cũng như hành động của nhân viên bên ngoài các bức tường của IBM. Điều đó giúp giải thích rất nhiều bài thuyết trình của Watson và các cấp quản lý khác nhau trước các nhóm nhân viên, và tại sao Watson lại thuyết trình trước mọi lớp đào tạo bán hàng được tổ chức ở Endicott cũng như trước các tầng lớp và nhóm khách hàng khác. Năm 1934, IBM xuất bản một tuyển tập dài 886 trang với hàng trăm bức thư của Watson, bổ sung vào hệ sinh thái thông tin của IBM. 20 Mỗi bộ phận có các quy trình riêng để thông báo cho nhân viên, phân phối các bản ghi nhớ điều hành, tổ chức các cuộc họp cấp bộ phận hoặc toàn bộ phận và xuất bản các bản tin. Năm 1924, Corporate ra mắt ấn phẩm nội bộ toàn công ty, Business Machines, ấn phẩm này trở thành kênh chính của IBM để liên lạc bằng bản in tới tất cả nhân viên. Nó báo cáo về các cuộc nói chuyện của Watson, sản phẩm mới, nhân viên, thực hành nhân sự, các sự kiện trong công ty và điều kiện thị trường.

Hệ sinh thái thông tin của IBM được thiết kế để củng cố văn hóa NGHĨ, một nền văn hóa dựa trên việc sử dụng dữ liệu và sự suy nghĩ thực tế. Cũng nên nhớ rằng vào đầu những năm 1920, các kỹ sư hiện trường và nhân viên bán hàng đã dựa vào sổ tay hướng dẫn của riêng họ để biết thông tin về sản phẩm. Công ty đã bổ sung các báo cáo hàng tuần về doanh số bán hàng lên chuỗi chỉ huy và thực hiện tương tự tại các nhà máy. Mỗi quốc gia có ban giám đốc riêng, được kỳ vọng sẽ liên lạc hàng quý với trụ sở chính ở New York theo cách thức quy định. Các tổng giám đốc quốc gia nói chuyện ngày càng nhiều với nhân viên trụ sở chính và viết báo cáo thường xuyên hơn gửi tới New York về các hoạt động hàng ngày. Các nhà điều hành dự kiến sẽ tích cực trong hệ sinh thái thông tin này. Vào giữa những năm 1920, đã xuất hiện một hệ sinh thái thông tin liên quan đến nhân viên và khách hàng và một nền văn hóa doanh nghiệp hiệu quả hỗ trợ cộng đồng đó. Văn hóa của công ty tạo điều kiện thuận lợi cho hoạt động của hệ sinh thái, với nhiều hoạt động hỗ trợ cộng đồng này, phản ánh các giá trị và hành vi mong muốn của công ty. Sự đan xen giữa “thế giới” của IBM—hệ sinh thái—và văn hóa của nó là một chủ đề xuyên suốt lịch sử của IBM.

Những năm 1920 trở thành thời điểm thuận lợi để Watson xây dựng công ty, tập hợp khách hàng và văn hóa của công ty. Các doanh nhân được coi là "nóng bỏng", thời thượng. Vào tháng 1 năm 1925, Tổng thống Calvin Coolidge đã có câu nói nổi tiếng: “Công việc kinh doanh chính của người Mỹ là kinh doanh.” Các công ty Mỹ đắm mình trong ánh hào quang này. Nhân viên IBM cũng bị cuốn vào đó. Các kỹ sư đã nghĩ ra thiết bị mới và nhân viên bán hàng đã tìm thấy khách hàng mới và cách sử dụng mới cho máy móc của IBM. Một người viết tiểu sử cho biết Watson vẫn “thích nghĩ ra các ý tưởng xử lý dữ liệu, sau đó ông ném lựu đạn xuống các nhóm kỹ thuật thân yêu của mình”, những người phải đáp lại bằng cách cố gắng thực hiện chúng. 21 Ý tưởng của anh trải dài từ việc tạo ra những chiếc máy để nhân viên ngân hàng sử dụng cho đến việc phát triển một chiếc đèn sưởi để giữ cho máy móc của anh không bị hỏng trong thời tiết ẩm ướt.

Không có lịch sử nào về văn hóa của IBM sẽ hoàn chỉnh nếu không thảo luận về “Các bài hát của IBM”. Vào giữa những năm 1920 và kéo dài sang những năm 1940, thậm chí cả những năm 1950 ở một số bộ phận của công ty, nhân viên IBM đã hát những bài hát về Watson, các giám đốc điều hành khác và IBM. Harry Evans, một nhà điều hành can đảm, thấp bé, tràn đầy năng lượng và có khiếu hài hước, đã viết rất nhiều trong số chúng. Năm 1925, ông xuất bản IBM Songbook đầu tiên , và sau đó, các tác phẩm của ông được hát tại các hội nghị bán hàng, văn phòng chi nhánh và các cuộc họp mặt của nhà máy, thường là để tri ân Watson nhân một trong những chuyến thăm của ông. Tất cả đều dựa trên những giai điệu hiện có, chẳng hạn như Over There và Auld Lang Syne. Nếu công ty có một bài quốc ca, thì đó là bài Ever Onward, với phần điệp khúc hô to “Ever Onward—Ever Onward! Đó là tinh thần đã mang lại danh tiếng cho chúng tôi!” 22 Các công ty khác đã hát các bài hát như một phần của cách họ liên kết với nhân viên của mình. Các phương pháp khác mà IBM và những người khác đã triển khai bao gồm các đội bóng mềm, dã ngoại và thậm chí là một ban nhạc công ty tại Endicott kéo dài hàng thập kỷ. 23

 

SỰ TIẾN HÓA CÔNG NGHỆ CỦA IBM

Không khách hàng nào của thiết bị công nghiệp công nghệ cao sẽ chịu đựng được lâu các sản phẩm không giúp giảm chi phí vận hành hoặc cải thiện năng suất. Khách hàng gây sức ép buộc các nhà cung cấp phải liên tục giới thiệu các công cụ xử lý thông tin mới rẻ hơn, nhanh hơn và đáng tin cậy hơn. Phần lớn cơ sở của quá trình đổi mới đó, thường được ẩn trong bóng tối, là một cuộc chiến tranh du kích kéo dài hàng thế kỷ liên quan đến chủ đề bằng sáng chế không thú vị nhưng quan trọng. Nhiều khách hàng của IBM đã chấp nhận sự kết hợp của công ty giữa những phát triển “dẫn đầu” nhưng cũng có thói quen đi sau các nhà đổi mới khác. Cả hai mô hình đều tồn tại trong IBM trước Thế chiến II. Watson đã thúc đẩy các kỹ sư và luật sư của mình làm việc chăm chỉ, nếu không có họ thì các nhà cung cấp khác có thể bỏ qua IBM vì khách hàng luôn có các lựa chọn về loại thiết bị lập bảng để sử dụng hoặc sử dụng các loại thiết bị xử lý dữ liệu khác, cả hai đều không yêu cầu thẻ đục lỗ của IBM. Chúng bao gồm các máy tính ngày càng tinh vi, thêm máy móc, thiết bị thanh toán và máy đánh chữ điện.

Di sản tụt hậu và đổi mới của IBM đã đặc trưng cho hành vi của nó từ thời Hollerith cho đến nay nhưng đã trở thành một chiến lược đan xen có mục đích trong những năm 1920. Chiến lược xoay quanh hai vấn đề: khi một sự đổi mới đã đủ trưởng thành để được chuyển đổi thành một sản phẩm hoặc tính năng mới có thể được bảo vệ bằng bằng sáng chế và khi nào thị trường sẵn sàng chấp nhận một sự đổi mới. Các kỹ sư của IBM đã không ngần ngại cấp bằng sáng chế cho vô số cải tiến, nhưng không phải tất cả chúng đều xuất hiện dưới dạng các tính năng và sản phẩm mới. IBM tích cực thu thập các bằng sáng chế và đấu tay đôi với các đối thủ để giành quyền kiểm soát các đổi mới. Các nhà sử học về lịch sử ban đầu của IBM dành sự quan tâm đáng kể cho vấn đề này, tập trung nhiều hơn vào các hành động của công ty nhằm bảo vệ những đổi mới của mình bằng bằng sáng chế hơn là vào thời điểm giới thiệu sản phẩm mới, sản phẩm mới luôn xuất hiện sau khi có đổi mới đầu tiên. 24

Bên trong IBM, không phải tất cả các anh hùng đều là giám đốc điều hành và nhân viên bán hàng. Các kỹ sư, đại diện cho việc phát triển và sản xuất sản phẩm, và nhân viên bán hàng, với yêu cầu của họ về sản phẩm mới phản ánh thời điểm thị trường, cần phải hợp tác. Các kỹ sư đã phát triển các sản phẩm cho phép các tập đoàn và cơ quan chính phủ phát triển, hoạt động và tận dụng dữ liệu. Trong những năm 1920 và 1930, các kỹ sư của IBM đã tạo thành một nhóm nhỏ, ít hơn vài chục người, nhưng họ làm việc rất hiệu quả. Nói chuyện với Câu lạc bộ 100 phần trăm vào tháng 1 năm 1928, Watson nhớ lại việc các kỹ sư đã phát triển sản phẩm mới nhanh như thế nào chỉ trong vài tháng thay vì hàng năm theo thông lệ, trích dẫn các sự kiện trong năm đó và kết thúc bằng câu: “Tôi không thể nói đủ cho các kỹ sư của chúng tôi và cho công việc tuyệt vời mà họ đã làm. đã hoàn thành việc sản xuất những chiếc máy này trong một thời gian ngắn như vậy.” 25 Trong một bài phát biểu tại Đại học Princeton vào tháng 10 năm đó, ông đã đưa ra quan điểm quan trọng rằng “80% hoạt động kinh doanh của công ty chúng tôi ngày nay được thực hiện trên các sản phẩm đã được phát triển từ năm 1914.” 26

Lời khen ngợi của Watson không phải là cường điệu. Chưa đầy một chục kỹ sư đã chuyển đổi cơ bản dòng sản phẩm của IBM. Họ đã làm việc trên thế hệ thứ hai của thiết bị thẻ đục lỗ, thay thế cho những sáng tạo ban đầu của Hollerith. Thế hệ đầu tiên phục vụ khách hàng của IBM từ cuối những năm 1880 đến đầu những năm 1920. Họ sắp phải thay thế, và Watson cùng các giám đốc kỹ thuật của mình đã tập hợp một đội ngũ mới đáng chú ý để làm việc đó, tập hợp các kỹ sư tài năng đã có sẵn trong công ty và thuê những người khác. Hollerith đã thuê một trong những người đầu tiên mà Watson thích, Eugene A. Ford (1866–1948). Ford bắt đầu sự nghiệp của mình với tư cách là người phát minh ra máy đánh chữ, mang đến cho công ty trải nghiệm với bàn phím. Ông đã phát triển một chiếc máy bấm phím số cho Công ty Máy lập bảng vào năm 1899 và trở thành nhân viên của công ty vào năm 1905. Năm 1914, Watson giao ông phụ trách một trung tâm phát triển nằm trên Đại lộ số 6 ở Manhattan. Nhóm nhỏ của ông đã điện khí hóa các bộ phận của dòng sản phẩm lập bảng. Họ đã phát triển một trình xác minh, được sử dụng để xác nhận rằng các thẻ có cùng dữ liệu được bấm vào như những thẻ được nhập bởi nhà điều hành keypunch, như một biện pháp hỗ trợ để cải thiện độ chính xác của dữ liệu.

Watson đã thuê Clair D. Lake (1888–1958), người từng làm việc trong ngành ô tô. Anh ấy chỉ học đến lớp tám và sau đó là chương trình đào tạo công nghiệp hai năm nhưng đã thể hiện sự hiểu biết thuần thục về các nguyên tắc kỹ thuật. Thành viên thứ ba của nhóm, cũng do Watson đưa vào, là Fred M. Carroll (1869–1961), người từng là nhà phát minh tại NCR. Watson yêu cầu cả ba phát minh ra máy in thẻ. Trong khi đó, khi Ford rời công ty một thời gian, Lake phụ trách phát triển máy lập bảng. Năm 1917, CTR mời kỹ sư thứ tư, James Wares Bryce (1880–1949). Bryce khởi nghiệp với tư cách là một người vẽ phác thảo và nhà thiết kế vào đầu thế kỷ này, học kỹ thuật cơ khí tại Đại học Thành phố New York trong ba năm, sau đó chuyển đến Endicott trong Bộ phận Ghi thời gian.

Lake đã nỗ lực cải thiện dòng sản phẩm máy lập bảng, đơn giản hóa hoạt động và độ tin cậy của máy. Ngay sau Thế chiến thứ nhất, ông đã đưa ra khái niệm về bảng cắm, tương tự như những bảng đã tồn tại trong ngành điện thoại, để đơn giản hóa việc bảo trì. Benjamin M. Durfree (1897–1980), người đã gia nhập CTR vào năm 1917 để bảo trì và sửa chữa máy lập bảng, đã làm việc với ông để thực hiện những cải tiến đó. Tất cả những nỗ lực của họ cùng với sự ra đời của máy lập bảng in Loại I vào năm 1921, thứ mà khách hàng đã mong muốn trong nhiều năm. Nó hoạt động tốt đến nỗi vào năm 1924, Durfree đã đến Châu Âu để quảng cáo và lắp đặt những chiếc máy này. Trong khi đó, Lake bắt đầu tuyển dụng một thế hệ kỹ sư mới. Năm 1917, ông mời Ralph E. Page (1896–1991), trở thành người soạn thảo chính làm việc trên bảng tính mới. 27 George F. Daly (1903–1983) đến vào năm 1920, cũng với tư cách là một người soạn thảo làm việc với Lake. Trong khi đó, Watson thăng chức cho Lake làm giám đốc máy lập bảng của Endicott.

IBM đã tích lũy được các bằng sáng chế có liên quan phần lớn bằng cách mua lại các công ty và nhân viên của họ. Một vụ mua lại quan trọng là J. Royden Pierce (1877–1933), một nhà phát minh được đánh giá cao trong ngành thiết bị văn phòng và công ty kỹ thuật nhỏ của ông ở Thành phố New York. Pierce mang theo ít nhất hai nhân viên. Anh ấy đã hoàn thành bằng kỹ sư tại Học viện Công nghệ Stevens ở Hoboken, New Jersey, khiến anh ấy trở thành công nhân đầu tiên tại IBM đạt được danh hiệu đó. Pierce gia nhập CTR vào năm 1922 với tư cách là một nhân viên, ký chuyển giao các bằng sáng chế của mình cho công ty, những bằng sáng chế mà ông đã phát triển trong khi chế tạo một máy lập bảng để sử dụng trong ngành bảo hiểm nhân thọ. Sau đó, ông đã phát triển thiết bị tính điểm kiểm tra, một thiết bị khác có thể trừ các số và một thiết bị khác để thực hiện phép nhân.

Vì vậy, bây giờ IBM có hai trung tâm phát triển: một ở Manhattan với Bryce, Pierce và một số nhân viên khác, và trung tâm thứ hai ở Endicott với Lake và Carroll. Lake làm việc trên máy lập bảng, trong khi Carroll cải tiến máy móc cần thiết để sản xuất thẻ tốt hơn và nhanh hơn. Năm 1923, Ford trở lại IBM và làm việc trên một máy phân loại mới, được giới thiệu vào năm 1925 với tên gọi Máy phân loại 80. Nó còn được gọi là “máy sắp xếp theo chiều ngang” vì tất cả các ngăn đựng thẻ đều có cùng chiều cao. Máy nhanh hơn, dễ sử dụng hơn và từng bước cải thiện thiết kế ban đầu của Hollerith. Đây là một sự đổi mới quan trọng, bởi vì việc sắp xếp các tổng phụ của thông tin kế toán là rất quan trọng, đòi hỏi các thẻ phải được lập bảng theo đúng thứ tự. Máy lập bảng trong những năm 1920 và 1930 cũng được trang bị “bộ tích lũy”, chứa các tổng phụ. Công ty đã giới thiệu những thay đổi gia tăng trong dòng sản phẩm của mình trong suốt những năm 1920 và 1930. Ví dụ, một trong số đó là “cú đấm tóm tắt” cho phép in các tổng phụ, rất quan trọng trong việc cạnh tranh với các hệ thống sổ sách kế toán cơ học từ các công ty như Burroughs và các công ty thiết bị văn phòng chuyên biệt hơn. Sản phẩm đó trở nên khả thi nhờ cuộc đối thoại diễn ra giữa bán hàng và kỹ thuật, với nhu cầu của nhân viên bán hàng và khách hàng của IBM thúc đẩy chương trình R&D của kỹ thuật. Những kiểu hợp tác này đã trở thành nền tảng để Watson sử dụng trong các bài phát biểu khi bình luận về những ưu điểm của SUY NGHĨ.

Một sự phát triển quan trọng liên quan đến bản thân các thẻ đến từ nhóm nhỏ này. Trong suốt những năm 1920, khách hàng đã yêu cầu IBM tìm cách đưa thêm dữ liệu vào thẻ của họ. Lake và Bryce nghĩ rằng với một số thay đổi đối với thiết bị, họ có thể ép các cột nhiều hơn và hẹp hơn trên thẻ bằng cách đục các lỗ vuông thay vì lỗ tròn. Họ phải phát triển một thẻ có nhiều hơn 45 cột có sẵn vào thời điểm đó. Họ đã tạo ra một thẻ mạnh hơn với 80 cột, được IBM cấp bằng sáng chế ngay lập tức và giới thiệu. Các kỹ sư của IBM đã sửa đổi tất cả các thiết bị của mình để xử lý các thẻ mới. Theo thời gian, chiếc thẻ mới đó được gọi là “Thẻ IBM” và nó vẫn được sử dụng trong nửa thế kỷ tiếp theo. Đối thủ thẻ chính của IBM—Remington Rand—cũng có một thẻ 45 cột, và nó đáp lại bằng một thẻ mới có hai hàng gồm 45 cột. Khách hàng yêu thích thẻ của IBM, và vì vậy nó đã trở thành tiêu chuẩn cho ngành công nghiệp và là nguồn doanh thu liên tục cho IBM. Những thay đổi cơ bản xuất hiện trong rất nhiều sản phẩm vào những năm 1930 là kết quả của công việc mà các kỹ sư khởi xướng vào những năm 1920. Mặc dù câu chuyện về những đổi mới của IBM trong những năm 1930 sau này có vẻ hợp lý để kể, nhưng chúng là kết quả hợp lý của công việc trước đó.

Hãy nhớ lại cách IBM giới thiệu những đổi mới trong sản phẩm của mình nhưng thường rất chậm. Làm thế nào để giải thích mâu thuẫn rõ ràng này? Hành vi của IBM là có mục đích, vì nó đã chọn một chiến lược có rủi ro thấp hơn . Giải pháp thay thế có nguy cơ giới thiệu một sản phẩm không thành công; IBM đã trải nghiệm điều đó vào những năm 1980 với máy tính mini và một số mẫu Máy tính Cá nhân. Trong phần lớn lịch sử của mình, IBM đã phản ứng với các yêu cầu của khách hàng về các chức năng mới thay vì các chức năng này là đứa con tinh thần của một nhân viên. Những đổi mới được gia tăng nhưng rất nhiều và hiếm khi mang tính cách mạng. Ngay cả thẻ 80 cột cũng phát triển từ kinh nghiệm với thẻ trong một phần tư thế kỷ trước. Những đổi mới dựa trên các nguyên tắc kỹ thuật hiện có. Những đổi mới thường mất nhiều năm để phát triển, nhưng vì chúng xuất hiện liên tục nên IBM và khách hàng của họ đã tận hưởng thành quả của các tính năng và chức năng mới, đồng thời học hỏi từ mỗi tính năng và chức năng đó để cung cấp thông tin cho những phát triển trong tương lai. Việc áp dụng ngày càng nhiều các đổi mới đã tạo đà, tiến xa hơn trong việc giải thích tại sao rất nhiều sản phẩm ra đời vào những năm 1930 mà không phải vào những năm 1920, khi rất nhiều hoạt động R&D và thu thập bằng sáng chế diễn ra.

Vào những năm 1930, IBM đã hoàn thành việc chuyển đổi toàn bộ dòng sản phẩm máy lập bảng sang thẻ 80 cột trong khi giới thiệu một dòng liên tục các thiết bị mới có thể thực hiện nhiều chức năng kế toán hơn, chẳng hạn như kế toán theo thứ tự bảng chữ cái và một cú đấm nhân (sau này được gọi là Loại 600) , cả hai đều được giới thiệu vào năm 1931 vào giữa cuộc Đại khủng hoảng. Hai năm sau, Type 600 được thay thế bằng Type 601, để cung cấp cái mà các kế toán viên gọi là “chân ngang” và “chân ngang”, được sử dụng để tính tổng các bảng số theo cột và hàng. Giờ đây, người dùng có thể trừ và cộng, giúp thực hiện nhiều chức năng kế toán hơn trước đây.

Những cải tiến của hai cửa hàng kỹ thuật giúp bán được nhiều ứng dụng lập bảng hơn, vì vậy hai trung tâm kỹ thuật của Hoa Kỳ đã hợp nhất thành một tòa nhà mới ở Endicott vào năm 1933, với việc xưởng ở Manhattan bị đóng cửa. Được gọi là Phòng thí nghiệm North Street, cơ sở Endicott có bảy kỹ sư, bao gồm Ford, Lake và Carroll, một số người soạn thảo, một luật sư bằng sáng chế, nhiều người khác để điều hành văn phòng, không gian để xử lý máy móc đặc biệt, một nhà luyện kim và một nhà thiết kế công nghiệp. Tòa nhà bao gồm một phòng thiết kế, một cửa hàng máy móc và kho chứa các bộ phận. Giờ đây, tất cả có thể cộng tác thường xuyên hơn và làm việc nhanh hơn—điều cần thiết để đáp ứng nhu cầu thị trường trong những năm 1930 và 1940 cũng như đáp ứng các nhu cầu cấp thiết sớm xuất hiện từ Cơ quan An sinh Xã hội Hoa Kỳ và các cơ quan chính phủ tiểu bang và Hoa Kỳ khác.

Vì vậy, những sản phẩm nào khách hàng có thể nhận được từ IBM từ đầu đến giữa những năm 1930? Một hệ thống IBM bao gồm ba nhóm thiết bị cho thuê. Đầu tiên là punch, còn được gọi là keypunch, trông giống như một máy đánh chữ và được sử dụng để đục lỗ trên thẻ được đưa vào bàn phím. Thứ hai là bộ sắp xếp, được sử dụng để xáo trộn các bộ bài theo cột, theo thứ tự bảng chữ cái hoặc từ số này sang số khác. Các thẻ sẽ rơi vào thùng theo thứ tự được sắp xếp. Sau đó, có bộ xử lý, được gọi là máy lập bảng và, ngày càng nhiều vào những năm 1930, như một máy tính toán. Máy đó đã in các báo cáo hoặc tài liệu (chẳng hạn như séc) và thực hiện các phép toán cơ bản (cộng, trừ, nhân). Trong các cài đặt lớn hơn, người ta cũng có thể có một trình xác minh được gắn vào máy đục lỗ để đảm bảo rằng các thẻ được đục lỗ là chính xác. Vì việc nhập liệu - đục lỗ thẻ - tốn nhiều công sức và liên quan đến rất nhiều thông tin, nên việc có nhiều máy đục lỗ và nhân viên (phần lớn là phụ nữ) để gõ tất cả những lỗ vuông nhỏ đó vào thẻ là điều bình thường.

Các máy đục lỗ có thể được đặt ở khắp nơi trong công ty hoặc cơ quan, gửi các hộp thẻ đục lỗ đến những người điều hành máy đục lỗ khác để xử lý bằng cách sử dụng máy xác minh, sau đó chúng sẽ được sắp xếp. Những cỗ máy lớn hơn này được đặt tại một địa điểm trung tâm, thường được gọi là “Phòng IBM”, sau này là trung tâm xử lý dữ liệu. Thực tiễn có thiết bị vận hành trong trung tâm của riêng họ được coi là mô hình cho các trung tâm xử lý dữ liệu sau khi máy tính kỹ thuật số xuất hiện. Nhiều trung tâm trong số này tiếp tục sử dụng máy đục lỗ trong nhiều thập kỷ, trong khi tất cả các chức năng lập bảng khác đều được nhúng trong máy tính.

Trả lời các đề xuất của khách hàng trở thành điều cốt yếu đối với sự thành công của IBM. Vào cuối những năm 1920, một số khách hàng đã sử dụng thiết bị lập bảng hơn một phần tư thế kỷ, vì vậy họ vừa phụ thuộc vào thiết bị vừa hiểu biết sâu sắc về những gì họ cần tiếp theo. Năm 1940, một kỹ sư trẻ, John C. McPherson (1908–1999), trở thành người đứng đầu một tổ chức mới, Phòng Nhu cầu Tương lai. Tốt nghiệp Đại học Princeton (khóa '29), ông gia nhập IBM năm 1930 với tư cách là một kỹ sư và sau đó làm nhân viên bán hàng trong ngành đường sắt trong ba năm. Vừa là một kỹ sư vừa là một nhân viên bán hàng, anh ấy đã mang đến cho nhiệm vụ mới của mình một sự kết hợp hoàn hảo giữa kiến thức về công nghệ/kỹ thuật và bán hàng/khách hàng. Thời điểm nhận nhiệm vụ mới của anh ấy rất thuận lợi, vì khi số lượng khách hàng tăng lên, nhu cầu của họ trở nên đa dạng hơn, thường xoay quanh các yêu cầu cụ thể của ngành. Ví dụ, các ngân hàng cần các công cụ kế toán khác với những công cụ được sử dụng trong quy trình quản lý hàng tồn kho trong đường sắt hoặc sản xuất. Việc bổ nhiệm McPherson phản ánh đỉnh cao của một quá trình phát triển lâu dài tại IBM.

Các yêu cầu về sản phẩm phải được xác định, phối hợp và thực hiện bởi cộng đồng kỹ sư đang phát triển. Khách hàng muốn giảm lượng thời gian “thiết lập” cần thiết để chạy các bộ phép tính khác nhau (được gọi là ứng dụng) trên thiết bị của họ, điều này đòi hỏi phải sử dụng bảng phích cắm có thể tháo rời. Bảng 3.2 liệt kê nhiều cải tiến được thực hiện trong thời kỳ giữa hai cuộc chiến để đáp ứng các yêu cầu của họ. Nhu cầu thị trường phải được thu thập bởi các văn phòng chi nhánh bán hàng và sau đó chuyển đến cộng đồng kỹ sư. Vào những năm 1920, điều này thường được thực hiện một cách đột xuất, dưới dạng thư yêu cầu thay đổi, nhưng đến năm 1940, một cách thức chính thức hơn cuối cùng đã được thông qua. Viết thư cho “Ông già” để được giúp đỡ là không đủ. IBM và McPherson đã tạo ra một quy trình phát triển sản phẩm được chứng minh là hiệu quả trong nhiều thập kỷ. Chính thức hóa điều đó và liên kết nó với việc thu thập thông tin tình báo về thị trường và khách hàng, mặc dù không phải là duy nhất đối với IBM, nhưng vẫn còn là điều mới lạ trong những năm 1930. GE, Burroughs và một số công ty lớn khác đã đi theo hướng đó vào những năm 1920, nhưng vì hầu hết quá trình phát triển sản phẩm đều chậm lại vào những năm 1930, nên bước tiến của IBM trong thời kỳ Đại suy thoái tỏ ra rất tình cờ.

 


	
		
				
Bảng 3.2


		

		
				
Lập bảng tiến hóa công nghệ, thập niên 1920–1930


		

		
				
CTR


				
 


				
 


		

		
				
Sáu sản phẩm phần cứng năm 1920


				
 


				
 


		

		
				
Máy phân loại tự động


				
 


				
 


		

		
				
Hai máy bấm phím


				
 


				
 


		

		
				
Cú đấm băng đảng nhanh chóng


				
 


				
 


		

		
				
Cú đấm băng nhóm bằng tay


				
 


				
 


		

		
				
máy tính bảng


				
 


				
 


		

		
				
thẻ 45 cột


				
 


				
 


		

		
				
IBM


				
 


				
 


		

		
				
32 sản phẩm phần cứng năm 1933


				
 


				
 


		

		
				
Mười bảy máy bấm phím và một máy kiểm tra (một số mẫu cho các kích cỡ thẻ khác nhau)


		

		
				
Năm máy sắp xếp (một số mẫu cho các kích cỡ thẻ khác nhau)


		

		
				
Chín máy lập bảng (ngoài một số mẫu trong mỗi loại)


		

		
				
thẻ 45 cột


				
 


				
 


		

		
				
thẻ 80 cột


				
 


				
 


		

		
				
Đổi mới công nghệ của IBM


				
 


				
 


		

		
				
1930


				
 


				
Trình thông dịch số để in trên thẻ


		

		
				
1931


				
 


				
Tự động nhân cú đấm và nhân đôi cú đấm tóm tắt


		

		
				
1932


				
 


				
Thiết bị lập bảng in chữ cái; trình xác minh với nguồn cấp dữ liệu tự động và đẩy ra


		

		
				
1933


				
 


				
Bàn phím chữ cái (Loại 3) và bàn phím tái tạo


		

		
				
1934


				
 


				
Vận chuyển tự động cho máy lập bảng in


		

		
				
1936


				
 


				
Trình kiểm tra bảng chữ cái, trình thông dịch bảng chữ cái, đối chiếu


		

		
				
1938


				
 


				
Chuyển máy đăng bài, tái tạo cú đấm tóm tắt băng nhóm


		

		
				
1939


				
 


				
Đánh dấu thiết bị cảm biến


		

		
				
Remington Rand, đối thủ hàng đầu của IBM tại thị trường này và Powers-Samas ở Châu Âu đã giới thiệu một số lượng đổi mới ngang nhau trong giai đoạn này. Xem James W. Cortada, Before the Computer: IBM, NCR, Burroughs, and Remington Rand and the Industry They Created, 1865–1956 (Princeton, NJ: Princeton University Press, 1993), 111.


		

	

Thành tựu công nghệ đỉnh cao của IBM đến vào năm 1934, khi nhân viên bán hàng của họ bán được máy kế toán Type 405 ( hình 3.2 ). Một nhóm kỹ sư của IBM sau đó đã viết rằng đó là “một thành công nổi bật” khi “vẫn là đầu tàu trong dòng sản phẩm của IBM cho đến sau Thế chiến thứ hai”. 28 Nó có thể thực hiện nhiều chức năng kế toán điện tử và khiến IBM đổi tên bộ phận lập bảng biểu của mình thành Bộ phận Máy Kế toán Điện tử (EAM).
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Hình 3.2

IBM Type 405 được bán dưới dạng một “hệ thống”, không phải là một sản phẩm và được giới thiệu ngay khi khối lượng và mức độ phức tạp của công việc của khách hàng IBM tăng lên đáng kể. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Trong quá trình giới thiệu rất nhiều máy móc mới và thực hiện hàng trăm thay đổi gia tăng, IBM đã thống trị danh mục bằng sáng chế của thế giới về thiết bị lập bảng. Bryce, Carroll, Ford, Lake và Pierce đã tích lũy được hơn 500 bằng sáng chế trong suốt cuộc đời của họ; Cá nhân Bryce có 244 người. Nhưng họ không đơn độc. CTR/IBM đã tích lũy được hơn 1.200 bằng sáng chế từ năm 1911 đến năm 1940, và 900 bằng sáng chế khác vào năm 1950. 29 Phần lớn bằng sáng chế của IBM đến từ năm 1926 đến năm 1940, khi 969 bằng sáng chế được cấp, nhưng phải mất một thời gian dài các ý tưởng và sau đó là bằng sáng chế mới xuất hiện dưới dạng sản phẩm, một quy trình mà Watson và nhóm điều hành của anh ấy hiểu rõ. Hollerith và các giám đốc điều hành trong ITR và Bộ phận Quy mô đã không đánh giá đầy đủ thực tế đó, điều này giúp giải thích tại sao CTR chỉ nhận được 11 bằng sáng chế từ năm 1911 đến năm 1915. Trong 5 năm tiếp theo, công ty đã nhận được 65 bằng sáng chế, thêm 143 bằng sáng chế nữa từ năm 1921 đến năm 1915. cuối năm 1925. 30 So sánh hiệu suất đó với các sản phẩm được liệt kê trong bảng 3.2 , chúng ta thấy kết quả của niềm tin của Watson vào tương lai của thị trường xử lý dữ liệu. Cộng với phản hồi liên tục từ lĩnh vực này và khách hàng, người ta có thể thấy tại sao các khoản đầu tư của IBM không táo bạo hoặc phi lý như nhiều người nghĩ vào những năm 1930. Thay vào đó, các nhân viên IBM đang lắng nghe thị trường, phản ứng thận trọng theo những cách có suy nghĩ.

 

KHÁCH HÀNG VÀ CÁCH HỌ SỬ DỤNG THIẾT BỊ CỦA IBM

Ai là khách hàng của IBM vào những năm 1920 và họ đang làm gì với những chiếc máy này? Những năm 1920 và 1930 là thời kỳ mà thế giới vẫn đang khám phá sức mạnh của những cỗ máy như vậy khi chúng được phát minh và bán cho họ. Khách hàng của IBM và những người khác đã sử dụng sản phẩm của Remington Rand và của các nhà cung cấp thiết bị văn phòng khác nhau, đã trở thành những người sử dụng máy tính sớm nhất. Tại sao? Bởi vì, vào những năm 1950, họ đã hiểu được sức mạnh của việc xử lý dữ liệu. Phần lớn hoạt động kinh doanh của IBM vẫn đến từ Hoa Kỳ, nhưng nó đã mở rộng khắp Tây Âu và ở một mức độ thấp hơn sang Châu Mỹ Latinh và Châu Á. Bởi vì di sản của họ chủ yếu là thiết bị thẻ đục lỗ, nên việc biết họ đã làm gì với công nghệ này trong nửa thế kỷ trước khi máy tính ra đời là điều cốt yếu để hiểu được mối quan hệ của khách hàng với IBM trong suốt phần còn lại của thế kỷ.

Quá trình trở thành khách hàng của IBM, Remington Rand hay Burroughs không hề đơn giản. Đầu tiên, một tổ chức phải thu thập, phân tích và sử dụng một lượng lớn thông tin. Các doanh nghiệp như vậy bao gồm các công ty bảo hiểm lớn, ngân hàng, đường sắt và các cơ quan thu thập dữ liệu lớn, ví dụ như cục điều tra dân số hoặc cục hưu trí quốc gia. Sẽ hữu ích nếu một người có hàng nghìn (hoặc hàng triệu) người để theo dõi, chẳng hạn như nhà sản xuất ô tô hoặc quân đội. Thứ hai, quy mô lớn đó có nghĩa là nếu không sử dụng thiết bị đắt tiền và phức tạp của IBM, người ta phải thu thập và sử dụng thông tin theo cách thủ công hoặc dựa vào máy tính để bàn đơn giản. Một trong hai tùy chọn thường tỏ ra đắt đỏ hơn so với việc triển khai các máy của IBM. Đối với các ứng dụng khoa học, việc tính toán bằng tay có thể quá tẻ nhạt, chậm hoặc không khả thi, chẳng hạn như trong việc xác định chuyển động quay của các hành tinh. Thứ ba, thiết bị phải thực hiện các chức năng có ý nghĩa đối với khách hàng, đó là lý do tại sao kế toán, điều tra dân số và kiểm soát hàng tồn kho đã thu hút những người dùng ban đầu. 31

Thứ tư, một khách hàng phải có một đội ngũ nhân viên có năng lực. Những người này bao gồm những người điều hành thao tác bấm phím, những người khác có thể sử dụng thiết bị ngoại vi và máy lập bảng “chương trình” để thực hiện việc đặt giá thầu của họ và những người khác nữa để quản lý luồng thẻ ra vào trung tâm xử lý dữ liệu và gửi báo cáo đến nơi cần thiết theo lịch trình cố định nào đó. Những yêu cầu quản lý như vậy có nghĩa là các tài khoản phải thuê một hoặc nhiều người quản lý có thể làm việc với IBM để mua thiết bị, giúp định hình cách sử dụng thiết bị và quyết định ai sẽ chịu trách nhiệm về các tương tác hàng ngày với nhân viên bán hàng, nhân viên bảo trì và những người khác. thu các hóa đơn cho IBM. Nếu khách hàng không có một hoặc nhiều điều kiện tiên quyết này, IBM vẫn có câu trả lời cho họ: văn phòng dịch vụ của họ.

Vào những năm 1920, hàng chục công ty và cơ quan chính phủ là khách hàng của CT-R trước năm 1924 đã phát triển thành hàng trăm tổ chức và đến cuối những năm 1940 là hàng nghìn tổ chức. 32 Khi một tập đoàn trở nên lớn mạnh theo tiêu chuẩn thời đó, một nhân viên bán hàng của IBM sẽ xuất hiện, ban đầu với tư cách là một chuyên gia về kế toán thông thường và máy móc nhưng sau đó cũng là người am hiểu về các nhu cầu xử lý dữ liệu đặc thù của một ngành. Mặc dù điều tra dân số và kế toán là làn sóng đầu tiên của các ứng dụng được chuẩn hóa khá chặt chẽ giữa các tổ chức, nhưng dù sao thì mọi khách hàng đều là duy nhất, vì vậy các nhân viên IBM đã điều chỉnh việc sử dụng thiết bị của họ cho phù hợp với hoạt động của người dùng. Quá trình đó mất hàng tháng trời để nghiên cứu, thiết kế và đàm phán, do đó, để có được tài khoản mới hoặc người dùng mới trong tài khoản hiện có, cần có thời gian, đôi khi hơn một hoặc hai năm. Điều này cũng có nghĩa là khách hàng không muốn đổi nhà cung cấp máy văn phòng.

Khi việc lắp đặt thiết bị IBM hoàn tất và thiết bị hoạt động khi cần thiết, khách hàng trở nên phụ thuộc vào sản phẩm của IBM trong nhiều thập kỷ, ràng buộc họ với nhà cung cấp thiết bị và thẻ của họ. Theo thời gian, các nhân viên IBM đã tìm kiếm những cách mới để khách hàng sử dụng thiết bị của họ và như doanh thu của IBM đã chứng minh, khách hàng đã xử lý nhiều dữ liệu hơn, phát triển thành các doanh nghiệp sử dụng nhiều thông tin. Họ đã học hỏi lẫn nhau và từ các nhân viên IBM cách sử dụng thiết bị này một cách tốt nhất. Do đó, cách IBM làm một việc gì đó cũng thường trở thành cách khách hàng của họ làm việc đó, cho dù là xử lý dữ liệu trong kế toán, kiểm soát hàng tồn kho hay bán hàng. Thông qua việc áp dụng xử lý dữ liệu của từng cá nhân, các nhân viên IBM đã ảnh hưởng đến cách thức hoạt động của các công ty và cơ quan. Watson đã nắm bắt được bản chất của ảnh hưởng đó vào năm 1930 khi ông nói: “Nhưng ngay khi hết công ty này đến công ty khác chứng minh rằng máy lập bảng thành công, thì việc áp dụng cùng một cách sử dụng trong toàn bộ ngành đã trở nên khả thi.” 33

Cung cấp thêm thông tin cho các tài khoản không phải là sản phẩm phụ duy nhất trong các hoạt động của IBM. Ít nhất cũng quan trọng không kém là sự gia tăng số lượng người làm việc trong các văn phòng, đặc biệt là phụ nữ, với tư cách là nhân viên đánh máy, thư ký, thư ký và người điều khiển bàn phím. Những người phụ nữ bước vào thế giới này bắt đầu với công việc điều hành bàn phím, một công việc gần như dễ học như sử dụng máy đánh chữ, công việc mà họ đã làm từ những năm 1880. Một số nhà khai thác keypunch đã chuyển sang vận hành các máy xử lý dữ liệu của IBM. IBM sẵn sàng đào tạo nhân viên của khách hàng để vận hành thiết bị của mình miễn phí, trong quá trình này tạo ra một đội ngũ công nhân nhỏ chỉ biết cách sử dụng các sản phẩm của IBM. Có thể tin tưởng rằng họ sẽ ủng hộ những sản phẩm này hơn những sản phẩm của một đối thủ cạnh tranh xa lạ. Vào cuối những năm 1930, người ta thậm chí có thể thấy trong kinh doanh những chức danh chính thức như “Bộ phận IBM” hoặc “nhà điều hành IBM”, giống như thuật ngữ “xeroxing” có nghĩa là photocopy trong những năm 1970. IBM cố tình thúc đẩy việc xây dựng thương hiệu của các ngành nghề theo tên của nó.

Người sử dụng thiết bị của IBM hiểu rõ những gì họ đang làm. Tiết kiệm chi phí vận hành tỏ ra quan trọng, vì một người dùng đã khẳng định lại: “Việc lập bảng chi phí lao động của chúng tôi bằng tay, tất nhiên, sẽ không thực tế vì nó sẽ cần thêm ít nhất sáu người nữa,” trong khi máy IBM đang “tự trả tiền mỗi tuần”. 34 Những người khác tập trung vào tính hiệu quả, luôn “kiểm tra chính xác vị trí của họ và duy trì mối liên hệ gần như liên tục hơn với khách hàng và khách hàng tiềm năng bằng cách thường xuyên lừa dối và gạ gẫm.” 35 Độ chính xác của dữ liệu luôn là yếu tố quan trọng, được một nhà quan sát mô tả là “việc loại bỏ sai sót”, bởi vì máy của IBM “tiết kiệm sự nhầm lẫn và lãng phí thời gian trong việc kiểm tra bên cạnh việc thúc đẩy tổ chức tốt hơn và quản lý hiệu quả hơn.” 36 Người dùng sử dụng các chức năng mới khi chúng có sẵn, chẳng hạn như sử dụng máy lập bảng để tính lương và in phiếu lương, theo dõi các giao dịch này, giảm sai sót và giải quyết tranh chấp với người lao động. Ví dụ điển hình là Ford Motor dùng thiết bị này để trả lương cho hàng nghìn công nhân của mình.

Theo thời gian, các nhà khoa học và kỹ sư bắt đầu sử dụng các sản phẩm của IBM. Vào những năm 1930, người ta có thể sử dụng những chiếc máy này để tính toán toán học phức tạp, chẳng hạn như trong thiên văn học hoặc trong thử nghiệm và phân loại cơ giới hóa. Watson đã đích thân lãnh đạo việc phát triển mối quan hệ bền chặt với Đại học Columbia gần đó, mối quan hệ kéo dài hàng thập kỷ. Cục Thống kê tại Columbia đã đi tiên phong trong việc sử dụng thẻ đục lỗ trong khoa học và toán học, mang lại cho IBM báo chí tích cực và thiện chí giữa các học giả và kỹ sư. Đặc biệt, một nhà thiên văn học, Wallace John Eckert (1902–1971), là một nhà truyền giáo hiệu quả. Trong những năm 1930, ông đã thuyết phục Watson tặng thiết bị cho phòng thí nghiệm của mình, những khoản quyên góp mà lãnh đạo IBM kết luận sẽ nâng cao danh tiếng của công ty ông đồng thời tạo ra nhu cầu mới cho máy móc của ông. Đến năm 1937, Eckert đã thành lập Cục Điện toán Thiên văn Thomas J. Watson, liên quan đến Đại học Columbia, IBM và Hiệp hội Thiên văn Hoa Kỳ. 37 Làm việc với các nhà khoa học, kỹ sư của IBM, các nhà khoa học và kỹ sư khác cũng như khách hàng đã học cách tính toán số liệu thống kê bằng cách sử dụng máy lập bảng, một ứng dụng ngày càng quan trọng đối với các cơ quan chính phủ.

Ứng dụng khoa học khác với ứng dụng thương mại, đòi hỏi tư duy và cách sử dụng khác nhau. Các ứng dụng thương mại tương đối đơn giản để thực hiện nhưng yêu cầu xử lý một lượng lớn dữ liệu, chẳng hạn như hàng triệu bản ghi an sinh xã hội hoặc hàng tồn kho. Các ứng dụng khoa học và kỹ thuật yêu cầu các phép tính phức tạp hơn bốn hàm toán học cơ bản và ít dữ liệu hơn nhiều. Đối với cái trước, khối lượng xử lý tỏ ra quan trọng, trong khi đối với cái sau, đó là tốc độ tính toán. 38

Trở thành một khách hàng mới và ở lại với IBM có vẻ dễ dàng vì nghiên cứu mà IBM sẽ tiến hành để xác định cách sử dụng thiết bị của mình một cách tốt nhất và vì nó sẽ giúp thực hiện phân tích tài chính để biện minh cho chi phí của mình. Hoạt động của IBM tiếp tục trong suốt thế kỷ, nhưng đó luôn là bước đi khó khăn nhất đối với cả hai bên. Ngoài ra, bằng cách cho thuê thiết bị, khách hàng không cần phải mạo hiểm vốn quý cho một số công nghệ mới và máy móc có thể được thay thế bất cứ khi nào IBM đưa ra một sản phẩm hấp dẫn hơn. Vào cuối những năm 1920, ngày càng có nhiều công nhân có kinh nghiệm sử dụng thiết bị IBM. Cả khách hàng và IBM đều chia sẻ một dòng tiền ổn định, đối với khách hàng là chi phí dự trù và đối với IBM là thu nhập có thể dự đoán được. Các phương pháp hay nhất và việc sử dụng các nhân viên đã được đào tạo, có kinh nghiệm lan truyền từ tài khoản này sang tài khoản khác, tạo ra hệ sinh thái lấy IBM làm trung tâm đã chứng tỏ thành công đến mức khoảng 80% người dùng lập bảng trên thế giới biết đến nó.

IBM đã sử dụng sự hiện diện ngày càng tăng của mình để mở rộng sang các thiết bị văn phòng khác, đáng chú ý nhất là máy đánh chữ điện. Các kỹ sư của IBM biết rất nhiều về bàn phím và điện, hai công nghệ trung tâm của các sản phẩm của IBM trong nhiều thập kỷ. Quản lý cấp cao của IBM đánh giá cao bản chất kinh doanh chiến lược của cả hai liên kết với nhau. Khi cân nhắc những cơ hội mới trong những năm 1920 và 1930, họ đã khám phá việc phát triển các hệ thống ngân hàng chuyên dụng, phát triển thiết bị kiểm tra cho giáo dục và đưa ra dòng máy đánh chữ của riêng mình. Để tăng thêm khả năng sản xuất bàn phím điện tử cho các hệ thống lập bảng của IBM, vào năm 1933, công ty đã mua lại Máy đánh chữ điện tử, đặt tại Rochester, New York. Hiếm có hãng máy đánh chữ nào sản xuất máy điện và có bằng sáng chế về chúng. Mặc dù máy đánh chữ điện đã tồn tại từ khoảng năm 1900, nhưng các thư ký thích máy đánh chữ thủ công hơn và cuối cùng họ, chứ không phải người quản lý xử lý dữ liệu, là khách hàng của những chiếc máy như vậy. Tuy nhiên, thật không may, máy của Electromatic có giá khoảng 250 đô la mỗi chiếc, gần gấp đôi so với máy đánh chữ thủ công và vì vậy chúng không bán chạy, ngay cả sau khi trở thành một phần của IBM. Chỉ với khoảng 6.000 chiếc một năm, doanh số bán hàng của nó chỉ chiếm 5% thị trường máy đánh chữ. 39 Tài sản thực sự của nó là công nghệ bàn phím, thứ mà các kỹ sư của IBM đã sử dụng cho các máy đục lỗ bàn phím của họ. Chuyên môn về bàn phím giúp sản xuất máy đánh chữ và bàn phím máy kế toán khác trong nhiều thập kỷ. Các kỹ sư thậm chí còn đùa giỡn với ý tưởng kết nối các thiết bị giống như máy đánh chữ với đường dây điện thoại để tạo ra một công cụ đánh máy điện báo mà nửa thế kỷ sau chúng ta gọi là e-mail. Vì các vấn đề về công nghệ và bằng sáng chế, họ gạt ý tưởng này sang một bên.

IBM đã giới thiệu chiếc máy đánh chữ điện thành công về mặt thương mại đầu tiên của mình vào năm 1935. Vào cuối Thế chiến thứ hai, những người bán hàng của họ đã đạt được động lực đáng kể trên thị trường đó trước Underwood (nhà cung cấp lớn nhất), Royal và Remington Rand. Ngoài việc bán chạy, máy của IBM còn tỏ ra vượt trội và có độ tin cậy cao, khiến một thế hệ người dùng trung thành với nó và các sản phẩm tiếp theo. 40 IBM đã phát triển lực lượng bán hàng chuyên bán máy đánh chữ. Tại IBM, họ được coi là những cá nhân bán hàng giỏi nhất trong việc “chào hàng” một sản phẩm. Trong nhiều thập kỷ, họ đã đào tạo nhân viên đánh máy và thư ký, khiến việc đặt logo IBM ở rất nhiều góc dễ thấy trong doanh nghiệp của khách hàng bên ngoài trung tâm xử lý dữ liệu, chẳng hạn như ngay bên ngoài cửa văn phòng của người quản lý hoặc giám đốc điều hành, chẳng hạn như ngay bên ngoài cửa văn phòng của người quản lý hoặc giám đốc điều hành. đã ngồi.

 

LẬP BẢNG SỰ TIẾN HÓA CỦA IBM VÀ VĂN HÓA CỦA SUY NGHĨ

Trong nhiều thập kỷ, thách thức chính đối với CTR và sau đó là IBM không chỉ là quản lý hiệu quả để cải thiện năng suất—lý do chính Flint đưa Watson vào—hay cải thiện dòng sản phẩm và chất lượng hoạt động bán hàng, mặc dù cả hai đều cần thiết cho sự phát triển lâu dài của công ty. -thịnh vượng lâu dài. Thách thức chính đối với công ty là tạo ra một thị trường rộng lớn hơn cho các sản phẩm của mình so với hình dung của Hollerith. Nỗ lực đó yêu cầu IBM phải giáo dục khách hàng tiềm năng và nhân viên bán hàng về các sản phẩm của mình và cách tốt nhất để áp dụng chúng ở cấp độ tài khoản cá nhân. Watson chưa bao giờ giải thích nó một cách thẳng thắn, nhưng ông đã ám chỉ nó khi ông lập luận nhiều lần rằng chỉ có một tỷ lệ rất nhỏ trên thế giới sử dụng thiết bị lập bảng. Lần gần nhất anh ấy tiếp cận vấn đề trọng tâm là khi anh ấy sử dụng thuật ngữ “xử lý dữ liệu”, thuật ngữ này được anh ấy kết hợp với những lời khuyến khích “suy nghĩ”, “học hỏi” và “hành động”.

Một lượng lớn hoạt động kinh tế liên quan đến việc thuyết phục mọi người hành động để mua thứ gì đó, điều mà một học giả gọi là “lời nói ngọt ngào”. 41 Khi các sản phẩm và hoạt động trở nên phức tạp hơn hoặc đắt đỏ hơn, thì hoạt động thuyết phục với tư cách là một hoạt động kinh tế cũng trở nên phức tạp hơn. Bán thiết bị công nghiệp rõ ràng thuộc loại này. Những nỗ lực bán hàng của IBM—thuyết phục—đã minh họa cho hoạt động đó, mở rộng phạm vi và mức độ phức tạp của những hành động đó vượt xa những gì Hollerith có và những gì ITR hoặc quy mô kinh doanh cần. Khách hàng của IBM đã được thuyết phục phải làm gì. Tầm quan trọng của chức năng đó trong một nền kinh tế, hoặc đối với IBM, giải thích cho sự đầu tư to lớn về công sức, thời gian và suy nghĩ trong việc phát triển và sử dụng tổ chức bán hàng của IBM.

IBM đã phải gói tất cả các hành động và “lời nói ngọt ngào” thành công của mình vào một tập hợp các điều khoản hợp đồng và dịch vụ hỗ trợ giúp người dùng mới có thể sử dụng thiết bị thẻ đục lỗ. Ngay cả những người đã sẵn sàng lao vào vẫn cần tìm hiểu về cách sử dụng thiết bị mới và cách điều chỉnh thiết bị sao cho phù hợp với nhu cầu của họ. Sau đó, thách thức của IBM là giữ cho họ cam kết sử dụng sản phẩm của mình. Theo bản năng, Watson hiểu rằng cách công ty của ông có thể thịnh vượng và phát triển là dẫn đầu sự phát triển của thị trường máy móc IBM. Khi điều đó xảy ra, chính tổ chức bán hàng đã có mặt trong việc tạo ra nhu cầu về sản phẩm ở cấp độ tài khoản cá nhân. IBM về cơ bản có ít đối thủ. Powers đã phải làm điều tương tự cho thị trường ngách nhỏ bé này, nhưng nó đã không làm điều đó hiệu quả như IBM. IBM đã mở rộng thị trường của mình với tốc độ xấp xỉ mức có thể tăng sản xuất, bán hàng và dịch vụ.

Khả năng giữ cho quy mô thị trường và dung lượng đồng bộ dẫn đến hai hệ quả. Thứ nhất, IBM tiếp tục thống trị thị trường lớn hơn một cách áp đảo. Nó đã làm điều này tốt đến mức vào những năm 1910, nó đã “sở hữu” hơn 90% thị trường và khi nó mở rộng, nhờ Powers (sau này là Remington Rand) và một công ty Pháp có tên là Machines Bull vào những năm 1930, nó đã thực sự mất thị phần . , giảm xuống gần 80%, giữ nguyên cho đến khi kết thúc kỷ nguyên thẻ đục lỗ, nhưng ở một thị trường lớn hơn nhiều so với thị trường do Hollerith khai trương. Thị trường Đế quốc Anh đại diện cho một ngoại lệ. BTM và Powers đã chia sẻ rất nhiều thị trường, nhưng IBM đã chia đôi nó với hai đối thủ đó. Bằng cách kiểm soát sự tăng trưởng của thị trường, IBM đã thống trị nó, thực hiện các hoạt động bán hàng, dịch vụ, phát triển và sản xuất sản phẩm thông thường.

Thứ hai, vì IBM trên thực tế là nhà cung cấp duy nhất của loại công nghệ này cho hầu hết các công ty và chính phủ, nên nó đã trở thành trung tâm, trung tâm của hệ sinh thái xử lý dữ liệu lập bảng, nơi “đi đến” của hàng hóa và thông tin, và sau này, thực hành quản lý, cho các tổ chức tự động hóa các hoạt động xử lý thông tin lớn nhất của họ. Các nhà cung cấp thiết bị văn phòng khác không được hưởng mức độ ảnh hưởng đó (họ coi đó là quyền kiểm soát ) đối với khách hàng của mình, bởi vì khách hàng có thể đổi máy tính, máy thanh toán, máy tính cộng, máy tính tiền và máy đánh chữ theo ý muốn. Có nhiều nhà cung cấp và người dùng cũng đã có nửa thế kỷ kinh nghiệm với các công nghệ này. Khách hàng chưa bao giờ trở nên phụ thuộc vào một nhà cung cấp như họ đã phụ thuộc vào các dự án xử lý dữ liệu lớn. Thiết bị lập bảng làm cho các doanh nghiệp lớn hơn có thể.

Khả năng thuyết phục khách hàng đồng tình với các hành động và đề xuất do IBM đề xuất vẫn là ưu tiên hàng đầu trong văn hóa doanh nghiệp của công ty. NGHĨ như một ý tưởng là hình thành quan điểm về một vấn đề một cách hợp lý và có khả năng thuyết phục người khác về quan điểm đó. Nó quay trở lại khái niệm “nói ngọt ngào”, điều này hợp lý nếu lý do thuyết phục được cả đồng nghiệp và khách hàng của IBM. Hành động thuyết phục và quyết định hành động mong muốn của nhân viên IBM và khách hàng đã trở thành nhiệm vụ kinh tế chính của công ty. Tất cả những thứ khác theo sau: phát triển sản phẩm, quảng cáo, đào tạo, cài đặt, bảo trì và sử dụng. 42

Sự cộng sinh trong việc phát triển thị trường nhanh nhất có thể mà công ty có thể phục vụ và trở thành trung tâm của thị trường đó (hệ sinh thái của nó) đã giúp IBM có thể phát triển và thịnh vượng. Khi máy tính xuất hiện, một thế hệ giám đốc điều hành mới của IBM hiểu được sự cần thiết phải nhảy vào công nghệ mới để thay thế máy lập bảng của họ. Với công lao của mình, Thomas J. Watson Sr. đã tạo ra hệ sinh thái xử lý dữ liệu giúp IBM có thể hoạt động tốt trong một thị trường tương đối nhỏ nhưng sinh lợi. Trong mỗi thập kỷ từ 1910 đến 1940, chỉ có vài trăm tài khoản, vài nghìn máy móc và chỉ vài chục triệu đô la, nhưng IBM đã học cách tối ưu hóa tất cả các bộ phận chuyển động này để mang lại lợi nhuận cho doanh nghiệp. Khi nhu cầu xử lý dữ liệu tăng cao trong Thế chiến thứ hai, IBM về cơ bản phải bắt kịp làn sóng, vận hành các hoạt động của mình như cách họ đã phát triển chúng vào những năm 1930. Mãi cho đến sau Thế chiến thứ hai, một thế hệ các nhà quản lý mới phải đối mặt với những hoàn cảnh khác nhau khiến thế hệ cũ của Watson, những người thân cận của ông và các kỹ sư lập bảng già cỗi hiện nay đã lỗi thời và cần được thay thế.

Trong khi hầu hết thế giới phải chịu đựng cuộc suy thoái kinh tế kéo dài gần một thập kỷ, thì IBM lại có một trải nghiệm khác, một trải nghiệm đã khiến nó trở thành thứ mà Watson đã hình dung vào năm 1914. Điều đó xảy ra như thế nào sẽ là câu chuyện tiếp theo.
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4 IBM VÀ ĐẠI Suy thoái

 

Chúng tôi có tất cả những điều cần thiết cho thành công lớn hơn.

—THOMAS J. WATSON, 1931 1

ĐẠI Suy thoái là khoảng thời gian đáng sợ trên khắp thế giới. Tại Hoa Kỳ, các nhân viên IBM đi làm ở Manhattan đi ngang qua đám đông những người đàn ông thất nghiệp đang xếp hàng chờ “xếp hàng mua súp”. Chỉ bốn năm sau cuộc khủng hoảng kinh tế, nền kinh tế đã bị thu hẹp bằng một nửa của năm 1929, với 16 triệu người thất nghiệp và ít có triển vọng tìm được việc làm. Người Mỹ và người châu Âu ấp ủ những ý tưởng chính trị cấp tiến; ngay cả chủ nghĩa xã hội cũng phảng phất trong không khí ở Hoa Kỳ. Chủ nghĩa phát xít - họ hàng của chủ nghĩa xã hội - đã là một thực tế ở châu Âu. Giá trị cổ phiếu đã giảm 80 phần trăm. Sự căng thẳng gia tăng trong nửa đầu những năm 1930. Tại Hoa Kỳ, các vụ ly hôn gia tăng, người dân mất nhà cửa, Cơn bão bụi lớn đã phá vỡ cuộc sống của hơn 2 triệu gia đình, thanh niên lên đường, nhưng trầm trọng nhất là cảm giác rằng Đại suy thoái sẽ không bao giờ kết thúc. Các vấn đề của quốc gia kéo dài cho đến cuối thập kỷ. Một đứa trẻ sinh năm 1927 sẽ 12 tuổi trước khi trải qua thời kỳ mà nghèo đói không phải là lối sống. Một giáo viên thất nghiệp ở Texas đã bắt đúng tâm trạng của hàng triệu người khi cô ấy thở dài, “Nếu, với tất cả những lợi thế mà tôi có, tôi không thể kiếm sống, tôi đoán là tôi không tốt.” 2

Trong bối cảnh ảm đạm đó, các nhân viên IBM cũng phải tồn tại để chăm sóc gia đình của họ. Nhiều người nhớ rằng IBM đã sa thải nhân viên trong thời kỳ suy thoái 1920–1921. Liệu vị chủ tịch của công ty đã trị vì lúc đó có làm như vậy bây giờ khi có một cuộc khủng hoảng kinh tế lớn hơn không? Liệu có đủ công việc kinh doanh để duy trì hoạt động của công ty không? Trong một nền văn hóa bán hàng nơi mà sự xấu hổ và nguy cơ bị hủy hoại sự nghiệp chắc chắn sẽ đi theo một người không thể đạt được chỉ tiêu của họ, thì người ta phải làm gì? Khách hàng đã sa thải công nhân của họ. Nếu thất bại là không thể tránh khỏi, tại sao lại nỗ lực hết mình vì Greater IBM? Đây là chủ tịch của IBM chạy khắp nơi nói rằng mọi thứ sẽ ổn thôi, rằng “mặt trời không bao giờ lặn trên các sản phẩm của IBM. Chúng tôi đang phục vụ cả thế giới.” Báo chí đăng tải những bài báo về số tiền ông kiếm được với tư cách là tổng thống - nhiều hơn bất kỳ người Mỹ nào khác - và ông được trang trí bằng huy chương, mặc những bộ vest sang trọng và đội mũ chóp tới các cuộc họp của Phòng Thương mại Quốc tế. Tất nhiên, vấn đề là các nhân viên IBM đã ghi nhớ “SUY NGHĨ” và tự hỏi họ có thể nhìn chằm chằm vào những dấu hiệu đó trong bao lâu trước khi búa giáng xuống họ.

Nhưng các nhân viên IBM cũng có quyền tiếp cận với một vũ khí bí mật mà hầu hết họ không biết: một nền văn hóa doanh nghiệp đủ kiên cường để giúp họ tiến lên, tất cả mọi người từ Watson đến nhân viên mới nhất trong phân xưởng. Các nhà lãnh đạo doanh nghiệp vĩ đại hiểu được sức mạnh của “có thể làm được” và, như lời một CEO khác đang đối mặt với cuộc khủng hoảng niềm tin và khả năng thất bại tại IBM sáu thập kỷ sau, Louis V. Gerstner Jr., các nhân viên IBM đã có “mo-men-tum” – động lực. Nhưng tất cả các CEO và giám đốc điều hành của IBM đều dựa trên suy nghĩ tương tự đến mức chúng ta có thể coi thái độ đó là một phần giá trị của IBM. Watson nhấn mạnh vào một điểm tương tự, gắn chặt nó vào công ty: “Nếu chúng ta không tận dụng cơ hội của mình, đó là lỗi của chính chúng ta.” 3 Điều đó đánh vào tâm hồn văn hóa của IBM. Các nhà sử học mô tả những câu cách ngôn của Watson với một số chế nhạo, quy chúng cho một số hành vi tự cao tự đại. Có lẽ họ đúng; tuy nhiên, anh ấy đã có một vấn đề thực sự trên tay của mình. Cổ phiếu của IBM đang giảm giá trị tới hai con số; đầu thời kỳ Suy thoái, doanh số bán hàng cũng giảm. Ở một số quốc gia, cuộc Suy thoái ít nghiêm trọng hơn, chẳng hạn như Đức, nơi IBM đang mở các văn phòng kinh doanh mới. Watson phải cổ vũ quân đội, cho họ lý do để sử dụng các kỹ năng và nguồn lực của mình. Lựa chọn từ bỏ không phải là lựa chọn tốt cho bất kỳ nhân viên IBM nào, chứ chưa nói đến khách hàng của họ. Watson không có lựa chọn nào khác ngoài việc nói bằng ngôn ngữ của thời đại để thúc đẩy nhân viên của mình không ngừng, mỗi ngày, trên toàn thế giới. 4 IBM đã phải chiến đấu trở lại. Nó đã làm việc. Cộng thêm một chút may mắn ngoạn mục, và đó là cách IBM vượt qua cuộc Đại khủng hoảng.

Cuộc Đại khủng hoảng đại diện cho mối đe dọa hiện hữu to lớn đầu tiên của IBM có thể nghiền nát công ty. Hàng nghìn công ty khác đã thất bại trong những năm 1930, mặc dù các doanh nghiệp lớn hơn hoạt động tốt hơn những doanh nghiệp nhỏ hơn. Mối đe dọa đối với IBM có hai dạng: kinh tế và chính trị/pháp lý. Thương mại toàn cầu và nền kinh tế quốc gia bị thu hẹp, dẫn đến nhu cầu đối với hàng hóa và dịch vụ của IBM thấp hơn. Các vấn đề chính trị và quy định leo thang. Khi căng thẳng kinh tế trở nên trầm trọng hơn, căng thẳng chính trị làm phức tạp thêm mối quan hệ của IBM với các cơ quan chính phủ ở Châu Âu và Hoa Kỳ. Chính phủ vừa là khách hàng vừa là cơ quan quản lý. Nếu chương 3 tập trung vào những gì IBM đã làm trong nội bộ để mở rộng hoạt động kinh doanh của mình, chịu trách nhiệm về vận mệnh của mình hơn là phản ứng với nền kinh tế trong những năm 1920, thì trong những năm 1930, IBM đã phản ứng với những hoàn cảnh phần lớn nằm ngoài tầm kiểm soát của mình. Watson vẫn chưa hoàn thành việc thành lập công ty mà anh ấy muốn, vì vậy anh ấy đã tiến lên phía trước, được thúc đẩy bởi sự lạc quan của anh ấy rằng cuộc Suy thoái sẽ sớm kết thúc. Một chiến lược chủ động chính mà ông theo đuổi liên quan đến việc mở rộng kinh doanh bên ngoài Hoa Kỳ. Các nhân viên đã lật tung mọi tảng đá mà họ có thể tìm thấy trên toàn thế giới để tìm kiếm cơ hội kinh doanh. Chương này mô tả các hoạt động của IBM trong những năm 1930. Điều nổi lên là bức tranh về một công ty đã từ chối tìm kiếm sự bảo vệ trong khi cơn bão Suy thoái thổi qua nó; nó đã chiến đấu trở lại. Đến cuối thập kỷ này, IBM đã tồn tại, thực sự phát triển mạnh, nhưng sau đó phải đối mặt với một thế giới mà cuộc Đại suy thoái đã được thay thế bằng một thảm họa lớn hơn: Thế chiến thứ hai.

 

CÁCH IBM ĐỐI PHÓ VỚI ĐẠI Suy thoái

Rất hiếm khi tìm thấy các sự kiện cụ thể làm thay đổi hoàn cảnh. Vụ ám sát Tổng thống Abraham Lincoln vào tháng 4 năm 1865 đã khiến miền Bắc quay lưng gay gắt với Liên minh miền Nam, cuộc tấn công của Nhật Bản vào Trân Châu Cảng vào tháng 12 năm 1941 đã đưa Hoa Kỳ vào Thế chiến thứ hai vào ngày hôm sau, và cuộc tấn công ngày 11/9 năm 2001, trong đó mở ra cuộc chiến chống lại các phần tử Hồi giáo cực đoan và lôi kéo Hoa Kỳ vào các cuộc xung đột từ Kabul đến Iraq. Nhưng một sự kiện đủ điều kiện cho mức độ thay đổi gần như tương tự xảy ra vào tháng 10 năm 1929, khi thị trường chứng khoán Mỹ bán tháo cổ phiếu, làm giảm tài sản cá nhân và vốn chủ sở hữu của nhiều nhà đầu tư nhỏ xuống còn khoảng 30 tỷ đô la, sau đó là sự khởi đầu của cuộc Đại khủng hoảng toàn cầu. Các nền kinh tế ở cả hai bờ Đại Tây Dương đã không phục hồi trong một thời gian dài: Hoa Kỳ đã không phục hồi cho đến khi tham gia Thế chiến II. Châu Âu đã trực tiếp từ suy thoái rơi vào một cuộc chiến tranh thế giới tàn khốc đến mức nó không đạt được sự thịnh vượng kinh tế trở lại cho đến đầu những năm 1950. Không có gì lạ khi các tập đoàn Mỹ chứng kiến doanh số sụt giảm hoặc nếu may mắn thì chỉ giảm một phần ba hoặc hơn. Nền kinh tế thế giới bị thu hẹp lại như năm 1913. IBM cũng không tránh khỏi cú sốc.

Trở lại năm 1929, trong năm bùng nổ lớn nhất của thập kỷ, IBM lại có một năm thành công nữa. Cổ phiếu IBM có thể có vào năm 1927 với giá 54 đô la một cổ phiếu; vào mùa thu năm 1929, nó đạt mức cao nhất là 240 đô la một tháng trước khi xảy ra Sự cố - điều quan trọng cần ghi nhớ, bởi vì các giám đốc điều hành của IBM đã đầu tư rất nhiều vào cổ phiếu của công ty, thường mua nó bằng tiền ký quỹ. Vào tháng 11, chưa đầy hai tháng sau, cổ phiếu IBM được giao dịch ở mức 129 USD/cổ phiếu. Cả nước đã bị cuốn hút vào việc đầu tư vào cổ phiếu, từ những người giàu có nhất cho đến những người làm việc trong phòng thư tín; có vẻ như tất cả mọi người đều tham gia, và đó là một phần của vấn đề. Với giá trị cổ phiếu tăng quá nhanh, người ta vay tiền để mua thêm cổ phiếu, nên khi thị trường sụp đổ họ phải trả tiền cho những cổ phiếu họ đã mua “ký quỹ” hoặc mất trắng. Nhiều cá nhân bị phá sản. IBM vẫn đang kiếm tiền, nhưng theo cách lỗi thời, bằng cách tạo ra hoạt động kinh doanh và lợi nhuận trong 9 tháng đầu năm 1929. Năm đó, IBM có 6 nhà máy hoạt động toàn thời gian ở Bắc Mỹ và Châu Âu.

Cuộc khủng hoảng đã bắt đầu sớm hơn một chút khi vào thứ Năm, ngày 24 tháng 10, các nhà đầu tư bắt đầu bán ra với niềm tin rằng cổ phiếu được định giá quá cao. Việc chạy nhanh chóng trở nên phi lý. Mặc dù thị trường tạm thời dịu xuống trong hai ngày tới, nhưng tuần sau đó nó lại đi xuống. Thảm họa xảy ra vào thứ Ba, ngày 29 tháng 10, tại New York, khi một cơn hoảng loạn lớn nổ ra, vì dường như “mọi người” đều muốn bán cổ phiếu. Đến cuối ngày, người dân đã giao dịch hơn 16,4 triệu cổ phiếu. Con số đó được giao dịch trong một ngày sẽ không được khớp lại cho đến năm 1968. Giá trị hàng chục tỷ đô la đã bốc hơi vào ngày hôm đó. Cổ phiếu của IBM cũng chìm theo, và chỉ trong vài ngày nó đã mất một nửa giá trị. Trong khi đó, Watson và các giám đốc điều hành cấp cao của anh ấy đang trên đường đến Endicott bằng tàu hỏa cho một cuộc họp vào ngày hôm đó và không biết về thảm họa cho đến khi họ đến nơi. Hầu hết các quốc gia biết được mức độ nghiêm trọng của thảm họa tài chính từ các tờ báo của họ vào ngày hôm sau.

Thay vì hoảng sợ, Watson đảm bảo với mọi người và báo chí địa phương rằng nền kinh tế đang ổn định và các doanh nghiệp sẽ tồn tại. Anh ấy đang nói về kinh nghiệm mà IBM đã có được trong cả năm mở rộng kinh doanh và tất nhiên, từ sự lạc quan tự nhiên của anh ấy. Tuy nhiên, cũng như rất nhiều giám đốc điều hành khác trên khắp châu Mỹ và châu Âu, ông đã sai. Thế giới đã thay đổi chỉ sau một đêm. Trong ba tuần tiếp theo, Watson buộc phải dành rất nhiều thời gian để trấn an các giám đốc điều hành của mình, những người có cổ phiếu IBM đang bị giảm giá trị, không được hoảng sợ. Anh ấy đã cho một số người trong số họ vay tiền để trang trải các khoản nợ mà họ đã đầu tư. Mọi người đều lo lắng, từ giám đốc điều hành, công nhân nhà máy, nhân viên bán hàng và khách hàng.

Tại một cuộc họp nhân viên vào ngày 18 tháng 11, Watson thừa nhận rằng công việc kinh doanh sẽ chậm lại nhưng các nhân viên IBM phải kiên trì tìm cách phát triển công việc kinh doanh. Ông ra lệnh bán hàng để bán cho các công ty mà người ta không nghĩ là cần thiết bị của IBM và mở rộng doanh số bán hàng ở Châu Âu , Châu Mỹ Latinh và Châu Á. Anh ấy không muốn đợi nền kinh tế quay đầu lại. Anh ấy muốn các nhân viên IBM hành động ngay bây giờ. Ông hướng dẫn kỹ sư tạo ra các sản phẩm mới và hướng dẫn sản xuất để giảm chi phí và tăng năng suất. Watson kêu gọi bộ phận tài chính làm việc với bộ phận bán hàng để thu các khoản thu chưa thanh toán từ những khách hàng thanh toán chậm. Mọi bộ phận của công ty sẽ phải hợp sức để vượt qua khủng hoảng; sợ hãi hoặc đánh nhau sẽ không được dung thứ. Watson đã tuyên bố: “Điều mà chúng ta phải dựa vào đó là tổ chức. Đó là tài sản lớn nhất của IBM. Là thành viên của tổ chức, ngày nay tất cả chúng ta đều là những người mạnh mẽ hơn bao giờ hết trong lĩnh vực kinh doanh này và được chuẩn bị tốt hơn để chăm lo cho tương lai của IBM.” 5 Ông trở lại quan điểm lạc quan của mình: “Tinh thần của IBM là luôn nhìn về phía trước. Mục tiêu của chúng tôi là một IBM lớn hơn và tốt hơn.” 6 “Ever Onward,” tên bài quốc ca của IBM, đã đi vào từ vựng của công ty trong suốt một thế hệ.

Watson tin vào những gì anh ấy nói khi đối mặt với môi trường kinh doanh đang xấu đi nhanh chóng và đã có những hành động ủng hộ sự lạc quan của anh ấy. Nó đã làm việc. IBM bước ra khỏi cuộc Đại khủng hoảng trở thành một công ty mạnh mẽ hơn, giàu có hơn và gần như mang tính biểu tượng. Sai lầm duy nhất của Watson có lẽ là lạc quan hơn mức cần thiết. Nhiều nhân viên của anh ấy nghĩ rằng anh ấy quá lạc quan, rằng anh ấy tin vào sự kiêu ngạo của chính mình.

Có một số thực tế kinh doanh mà Watson và nhân viên của ông không thể bỏ qua. Điều quan trọng là phải hiểu những vấn đề kinh doanh lớn hơn này, bởi vì phản ứng của Watson tỏ ra tình cờ trong nhận thức muộn màng, đẩy công ty đến gần hơn với vị thế gần như huyền thoại của nó. Việc có được những quyền này đã mang lại những hiểu biết chiến lược cho thế hệ các nhà quản lý tiếp theo, những người đã dẫn dắt IBM vào lĩnh vực kinh doanh máy tính. Nếu một người ngồi vào ghế của Watson vào cuối năm 1929, hoặc trong khoảng thời gian 1930–1931, thì rất tốt để có một tầm nhìn và một kế hoạch đối phó với các vấn đề đang diễn ra, ngay cả khi công ty gần như phá sản vì nó đã cam kết quá nhiều với mục tiêu. tầm nhìn và kế hoạch. Chỉ có sự điều chỉnh cẩn thận về cách thức triển khai các nguồn lực, đặc biệt là tiền mặt và con người, và có lẽ là sự may mắn ngớ ngẩn nhất từng rơi vào lòng một công ty, đã cứu IBM khỏi bị thu hẹp trở lại thành một công ty nhỏ.

Khách hàng của IBM và nền kinh tế của Hoa Kỳ và Châu Âu tiếp tục xấu đi nhanh chóng. Nền kinh tế Hoa Kỳ đã giảm 8% vào năm 1930 và thêm 7% vào năm sau. Hàng trăm nghìn người ban đầu bị sa thải, cuối cùng là 12 triệu người; khoảng 3.000 ngân hàng phá sản. Thương mại trên toàn thế giới bị thu hẹp, dẫn đến việc các khách hàng sản xuất của IBM phải sa thải nhiều người hơn, đóng cửa các nhà máy và ban đầu trả lại một số thiết bị. Các công ty trong lĩnh vực ngân hàng và bảo hiểm muốn trì hoãn việc mua thêm máy lập bảng hoặc đồng hồ bấm giờ. Đến cuối năm 1930, nhu cầu về tất cả các loại thiết bị văn phòng đã giảm 50% và tiếp tục giảm. Doanh thu của IBM đạt đỉnh vào năm 1931, ở mức 20,3 triệu đô la, được thúc đẩy bởi sự thúc đẩy không ngừng của tổ chức bán hàng để khám phá mọi mảng kinh doanh có thể. Tuy nhiên, hoạt động kinh doanh của IBM bị thu hẹp vào năm 1932 và 1933, với báo cáo doanh thu của công ty là 17,6 triệu đô la cho năm 1932. Watson đã trả lương cho nhân viên bán hàng của mình để giữ càng nhiều người trong số họ càng tốt, mặc dù việc tuyển dụng của các văn phòng chi nhánh về cơ bản đã ngừng lại.

Truyền thuyết về công ty cho rằng Watson đã một mình đưa ra quyết định tiếp tục điều hành toàn bộ hoạt động kinh doanh—bán hàng, R&D, nhà máy—để dự đoán nhu cầu sẽ tăng lên, và ông đã lấp đầy các kho hàng bằng máy móc mới để sẵn sàng cho việc đó. Ghi chép lịch sử cho thấy rằng thực sự đây là những gì ông đã làm. Mặc dù đó là một sự đánh cược vào tương lai, nhưng nó không quá mạo hiểm. IBM có dự trữ tiền mặt để trả lương và sản xuất, và trong khi nhu cầu giảm xuống, nó tỏ ra ít hơn so với các đối thủ cạnh tranh như Burroughs, NCR và Remington Rand. Tuy nhiên, cuộc Suy thoái không kết thúc nhanh chóng. Điều này chỉ tiếp tục kéo dài. Trong khi các nhà sử học về lịch sử ban đầu của IBM cho thấy rằng Watson là người duy nhất trong việc mở rộng sản xuất, mà ông đã làm trong ngành thiết bị văn phòng, thì các công ty khác trong các ngành khác đã đầu tư vào tương lai, một phát hiện mà Mira Wilkins đã chỉ ra ngay từ năm 1970. 7 Đổi mới công nghệ cũng tiến hành trong nhiều ngành công nghiệp, vì vậy IBM không phải là duy nhất trong hành động của mình. Watson và các giám đốc điều hành của anh ấy đã nói chuyện với các đồng nghiệp trong các ngành khác, rút ra các bài học trên đường đi.

Sau đó, IBM đã có một bước đột phá - khoảng thời gian vĩ đại nhất trong lịch sử của hãng. Nó bắt đầu với cuộc bầu cử của Franklin D. Roosevelt và Đảng Dân chủ của ông, mở ra những cải cách sâu rộng của Thỏa thuận Mới vào năm 1933. Được bầu chọn để ổn định thị trường việc làm và chấm dứt Đại suy thoái, chính quyền Roosevelt đã nhanh chóng tăng cường sự tham gia của chính phủ liên bang trong nền kinh tế của quốc gia. Ban đầu, nó tìm cách cắt giảm nguồn cung hàng hóa sản xuất và sản xuất nông nghiệp để ổn định giá cả. Nó thành lập các cơ quan mới để cải thiện điều kiện lao động và năng suất trang trại, bảo vệ các ngân hàng khỏi việc đóng cửa và ngăn chặn đầu cơ chứng khoán hoang dã. Nhiều luật và cơ quan cần thiết để thực hiện chương trình của nó đã được tạo ra trong 100 ngày đầu tiên của chính quyền, vào mùa xuân và đầu mùa hè năm 1933. Nhìn nhận lại, chúng ta biết rằng nền kinh tế suy thoái kéo dài cho đến khi bắt đầu Thế chiến thứ hai.

Sáng kiến của Roosevelt đã cứu IBM theo hai cách. Đầu tiên, các cơ quan của ông cần thêm thông tin để xác định cách tốt nhất để cải thiện nền kinh tế. Họ đã thử nghiệm các chính sách công mới cũng cần được đo lường kết quả. Thứ hai, các hoạt động này khiến các doanh nghiệp thu thập thêm dữ liệu để phản hồi với chính phủ (ví dụ: An sinh xã hội, báo cáo lao động khác) hoặc do nền kinh tế trong ngành của họ đang phục hồi. Cả hai sự phát triển chỉ được dự đoán một phần bởi tổ chức bán hàng và quản lý của IBM. Đúng là Watson gần như đơn độc trong sự lạc quan của mình. Mặc dù anh ấy đã lập luận từ sớm để chuẩn bị cho sự gia tăng nhu cầu sẽ đến khi cuộc Suy thoái kết thúc, nhưng khi thời kỳ khó khăn tiếp diễn, việc chuẩn bị sẵn sàng nhanh chóng làm cạn kiệt nguồn dự trữ tiền mặt của anh ấy, khiến các thành viên hội đồng quản trị tự hỏi liệu anh ấy có nên được thay thế bằng một người nào đó chuẩn bị sẵn sàng để cắt giảm chi phí, như dường như mọi người khác đang làm. Các đối thủ cạnh tranh của anh ấy đang làm điều đó, và các CEO của họ đã hỏi Watson tại sao anh ấy lại không làm như vậy.

Những vấn đề mà những người chỉ trích ông đã nhìn thấy là có thể nhìn thấy được. Từ năm 1929 đến cuối năm 1932, Watson đã tăng năng lực sản xuất của IBM lên một phần ba. Dự trữ tiền mặt chỉ có thể mang IBM đến cuối năm 1933; sau đó nó sẽ phải cắt giảm sản xuất và các chi phí khác. Nhiều tháng trôi qua, đội ngũ quản lý cấp cao của công ty thúc giục rút lui, mặc dù việc không đồng ý với Watson đòi hỏi sự can đảm vì nhân viên IBM miễn cưỡng vượt qua anh ta.

Doanh số bán hàng bị đình trệ vào năm 1933 và 1934 - không giảm mà chậm lại - có nghĩa là tiền từ các hợp đồng cho thuê vẫn đến, khiến việc quản lý dòng tiền trở nên khả thi. Giá trị cổ phiếu của IBM đã giảm trở lại mức chưa từng thấy kể từ cuộc suy thoái kinh tế gần đây nhất vào năm 1921. Watson luôn lập luận rằng thời kỳ tốt đẹp sẽ sớm trở lại. Trong khi đó, anh ấy vẫn tiếp tục tuyển dụng, mặc dù các giám đốc điều hành của anh ấy nghĩ rằng anh ấy đã thuê quá nhiều, để xây dựng năng lực sản xuất và mở rộng ở các thị trường và khu vực địa lý khác nhau. Năm 1930, IBM có 6.346 nhân viên; nó kết thúc năm 1934 với 7.613, tăng khoảng 20 phần trăm. Hãy nhớ lại rằng để xoa dịu mọi thứ một chút, vào năm 1934, Watson đã bán bộ phận cân cho Hobart Manufacturing, mặc dù một năm trước đó ông đã mua lại Công ty Máy đánh chữ Electromatic. Những động thái liên quan đến thuê nhân công, mở rộng sản xuất và mua lại một công ty là những hành động thường được thực hiện trong thời kỳ bùng nổ, không phải trong thời kỳ suy thoái. Watson dường như sắp thất bại, và anh ấy đã tiến gần đến thảm họa khi tiền mặt trong tay và các lựa chọn tín dụng của anh ấy giảm dần. Tuy nhiên, năm 1935 cũng là năm ông cho ra mắt tạp chí Think , hướng đến nhân viên và khách hàng, như một ấn phẩm thương mại bóng bẩy, cao cấp, đắt tiền, đăng các bài báo của các tác giả và nhân vật nổi tiếng. Đó là khi phép màu vĩ đại xảy ra, phần may mắn quan trọng nhất trong lịch sử của IBM.

Các chuyên gia bán hàng có kinh nghiệm lập luận rằng những cơ hội may mắn thường kiếm được, vì các mối quan hệ trước đó đã được xây dựng, sự hiểu biết sâu sắc về những gì khách hàng cần (hoặc muốn) và những người bán hàng có mặt như một cơ hội xuất hiện để họ có thể nắm bắt nó bằng kiến thức và thời điểm tốt. Nói tóm lại, những điều tốt đẹp đã không xảy ra một cách tình cờ. Đối với IBM, phần may mắn là Tổng thống Roosevelt được bầu và thực hiện Thỏa thuận mới, điều này đã tạo ra sự tham gia tích cực hơn của các quan chức trong nền kinh tế quốc gia. Điều quan trọng đối với IBM, Thỏa thuận mới đã dẫn đến sự gia tăng lớn trong việc sử dụng thông tin và công ty biết cách ứng phó với tình huống đó.

Vào ngày 14 tháng 8 năm 1935, Tổng thống Roosevelt đã ký Đạo luật An sinh Xã hội, tạo ra một chương trình bảo hiểm quốc gia cho người già, một chương trình lương hưu mà cuối cùng được mở rộng để bao gồm một mạng lưới an sinh xã hội kinh tế cho các nhóm khác, chẳng hạn như trẻ mồ côi và góa phụ. Nhưng luật ban đầu, tương tự như các chương trình đã tồn tại ở các vùng của Châu Âu, kêu gọi người sử dụng lao động và người lao động đóng góp một phần tiền lương của tất cả người lao động vào quỹ do chính phủ Hoa Kỳ duy trì để chi trả cho người nhận. Khi một cá nhân đến tuổi nghỉ hưu, họ sẽ đủ điều kiện nhận lương hưu. Vào giữa những năm 1930, yêu cầu trung tâm liên quan đến IBM là luật bắt buộc người sử dụng lao động phải theo dõi số giờ làm việc, tiền lương và đô la trả cho Cơ quan An sinh Xã hội (SSA) cho đại đa số nhân viên khu vực tư nhân ở Hoa Kỳ. Dữ liệu này phải được gửi đến SSA, cơ quan này sẽ tính toán các khoản thanh toán và sau đó truyền thông tin đến Bộ Tài chính Hoa Kỳ, sau đó gửi séc hàng tháng cho những người nhận đủ điều kiện. Những hành động này liên quan đến hàng ngàn doanh nghiệp và hàng triệu cá nhân.

Quốc hội quy định rằng SSA được thành lập và bắt đầu hoạt động nhanh chóng, vì quỹ của nó phải được phân phối như một phần của chiến dịch lớn hơn nhằm kích thích nền kinh tế và đối phó với cuộc khủng hoảng tài chính nghiêm trọng ở người cao tuổi. Chính phủ thành lập cơ quan mới từ mùa hè năm 1935 đến mùa xuân năm sau, mở ra hàng trăm văn phòng hiện trường trên toàn quốc. SSA đã phát triển khái niệm về số an sinh xã hội được cấp cho mọi cá nhân. Đến tháng 4 năm 1937, hơn 25 triệu người đã có số an sinh xã hội. Vài triệu người khác đã làm vào cuối thập kỷ này. SSA đã đấu thầu thiết bị văn phòng để xử lý tất cả các quy trình cần thiết.

Điều rõ ràng bây giờ là dự án kế toán lớn nhất trong lịch sử quốc gia đã sẵn sàng để giành lấy. Tóm lại, IBM đã giành được hợp đồng cung cấp các thiết bị cần thiết vì ba lý do. Đầu tiên, như một thông lệ bình thường của IBM, các nhân viên IBM đã làm việc với SSA để thiết kế một hệ thống về cách cơ quan này có thể sử dụng các sản phẩm của IBM. Các kỹ sư của IBM đã đưa vào những thay đổi được đề xuất trong các máy mà SSA mong muốn, nhanh chóng thực hiện các sửa đổi mong muốn để có một hệ thống mà SSA và IBM tin rằng sẽ hoạt động, và nó đã thành công. Thứ hai, IBM đã định giá đề xuất của mình một cách cạnh tranh, vì chi phí là một tiêu chí để chọn người thắng thầu.

Thứ ba, và hóa ra là quan trọng nhất, là khả năng đáp ứng nhanh chóng của IBM trong việc cung cấp thiết bị. Bạn có nhớ tất cả những cỗ máy mà Watson đang cất giữ để dự đoán về sự phục hồi của nền kinh tế không? Đây là nó cho IBM. IBM cũng có thể sản xuất nhiều máy móc, bộ phận và thẻ hơn ( hình 4.1 ), bởi vì họ có đầy đủ nhân viên trong các tổ chức sản xuất, không giống như những nhà cung cấp đã cắt bớt cánh buồm của họ. IBM đã sẵn sàng để đi. Ngoài nhu cầu của SSA còn có nhu cầu của tất cả các công ty phải thu thập thông tin cho SSA. Họ cũng cần thẻ đục lỗ, máy phân loại và máy lập bảng. IBM đã chứng tỏ thành công trong việc cung cấp cho SSA và rất nhiều doanh nghiệp khác, điều này dẫn đến việc các cơ quan liên bang khác ký hợp đồng với IBM để xử lý nhu cầu thông tin của họ. IBM đã chứng minh rằng họ có thể xử lý thành công các dự án rất lớn.
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Hình 4.1

Chính phủ Hoa Kỳ đã trở thành người sử dụng lớn thẻ đục lỗ của IBM bắt đầu từ những năm 1930 để ủng hộ Đạo luật An sinh Xã hội. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Khó có thể phóng đại tầm quan trọng của chiến thắng An sinh xã hội đối với sự phát triển của IBM. Đó là một phần kinh doanh, cùng với những ảnh hưởng của nó đối với các cơ quan và doanh nghiệp khác, đã xóa sạch cuộc Đại khủng hoảng cho IBM. Giao dịch đó đã trao cho IBM một thị trường tiềm năng gồm 20.000 công ty khác cần xử lý dữ liệu an sinh xã hội. Khi sổ sách về hoạt động kinh doanh của IBM được đóng lại vào năm 1937, doanh thu đã tăng 48% so với năm 1935 và đến cuối năm 1939, tăng 81% so với năm 1935. 8 Năm 1935, với tác động tối thiểu từ luật pháp nhưng với một số hoạt động kinh doanh đến từ chính phủ liên bang, doanh thu của IBM đã tăng 2 triệu đô la so với năm 1934, lên 21 triệu đô la từ tất cả các nguồn, không chỉ từ chính phủ Hoa Kỳ. Năm doanh thu lớn đầu tiên của dự án SSA là năm 1936, khi IBM tạo ra tổng doanh thu 25 triệu USD. Năm tiếp theo, IBM kiếm được 31 triệu đô la. Đến năm 1937, SSA đã cài đặt hơn 400 máy kế toán IBM và hơn 1.200 máy bấm phím. Các cơ quan khác thậm chí còn loại bỏ thiết bị của họ từ NCR, Burroughs, Remington Rand và những công ty khác để trở nên tương thích với IBM, vì vậy tác động lên bảng cân đối kế toán của IBM có thể đo lường được ngay lập tức và lâu dài.

Theo truyền thống, các nhà sử học và nhân viên IBM giải thích việc giành được An sinh xã hội là một sự kiện kịch tính duy nhất, mặc dù cơ quan đó chỉ chiếm khoảng 2% doanh thu của IBM. 9 Là một sự kiện đơn lẻ, tầm quan trọng của nó rõ ràng đã bị phóng đại, đặc biệt là trong IBM, nhưng tốt nhất nó nên được hiểu như một chất xúc tác. Trong vòng vài năm, thành công của nó đã kích thích doanh thu của IBM từ các cơ quan chính phủ khác của Hoa Kỳ tăng lên đáng kể đến mức các cơ quan này đã đóng góp khoảng 10% tổng doanh thu của công ty. Nhưng hãy nhớ rằng việc đáp ứng các yêu cầu báo cáo của SSA đã khiến các công ty khác của Hoa Kỳ mua thiết bị của IBM, vì vậy khi dự án SSA được xem xét một cách tổng thể—SSA, doanh số bán hàng của chính phủ, sự tuân thủ của khu vực tư nhân đối với báo cáo của SSA—đơn đặt hàng ban đầu và dự án đang diễn ra như tổng thể là một trong những chương quan trọng nhất trong lịch sử của IBM. Hầu hết các văn phòng kinh doanh của IBM tại Hoa Kỳ đều cảm nhận được hậu quả và cá nhân hàng trăm nhân viên của IBM cũng cảm thấy như vậy. Hầu hết những người quan sát lịch sử của IBM đều kết luận rằng chiến thắng này và những chiến thắng khác liên quan đến nó đã giúp IBM thống trị lĩnh vực kinh doanh xử lý dữ liệu tại Hoa Kỳ cho đến những năm 1980. 10 Không có công ty nào khác trong ngành thiết bị văn phòng thống trị thị trường lâu như IBM. Nếu Watson muốn xây dựng một công ty vĩ đại hơn Patterson tại NCR, thì giờ đây anh ấy đã làm được điều đó.

Để hiểu rõ hơn về chiến thắng của anh ấy, hãy nhìn vào lợi nhuận, vì chúng lớn hơn tỷ lệ phần trăm tăng trưởng doanh thu. Đến năm 1939, IBM đã thu được gần 25% lợi nhuận từ doanh thu tăng nhanh của mình. Năm đó, lợi nhuận của IBM lên tới 9,1 triệu đô la trên doanh thu 39,5 triệu đô la, trong khi lợi nhuận của ba đối thủ hàng đầu của nó—Burroughs, NCR và Remington Rand—tổng cộng chỉ đạt 7,6 triệu đô la. Remington Rand tạo ra nhiều doanh thu hơn (43,4 triệu đô la so với 39,5 triệu đô la của IBM), nhưng bao gồm cả việc bán đồ nội thất văn phòng. 11

Watson không biết sự phục hồi của IBM sẽ thành công như thế nào. Quốc hội hay SSA cũng không hiểu họ đã áp đặt một nỗ lực nặng nề như thế nào đối với các công ty Mỹ, chứ chưa nói đến chính phủ. Nhưng Watson cần được công nhận vì đã sẵn sàng trên mọi mặt trận để phục hồi nền kinh tế: anh ấy có một tổ chức bán hàng ở cả Washington, DC và trên toàn quốc, một tổ chức sản xuất hoạt động đầy đủ với các công nhân lành nghề và các thành phần họ cần, và cung cấp đầy đủ các sản phẩm xử lý dữ liệu hiện đại có thể được vận chuyển trong vài ngày tới SSA. Cơ quan đó đặt các cơ sở hoạt động của mình ở Baltimore, nơi có thể nhanh chóng tìm được đủ chỗ trong một cơ sở cũ của Coca-Cola (Tòa nhà Candler). Xe tải của IBM có thể lăn bánh từ Endicott, một chuyến đi mất chưa đầy một ngày đến từng nhà. 12 Kevin Maney, nhà viết tiểu sử hàng đầu của Watson, đã tóm tắt một cách thông minh nhưng chính xác về vai trò của Watson: “Watson đã mượn một công thức chung để đạt được thành công rực rỡ: một phần là điên rồ, một phần là may mắn, và một phần là làm việc chăm chỉ để sẵn sàng khi vận may đến .” 13

Chúng ta cần tìm hiểu sâu hơn về phần “làm việc chăm chỉ” của câu chuyện này, bởi vì, nếu không có nó, tất cả sự may mắn trên thế giới sẽ không có ích lợi gì, vì các đối thủ của IBM đã phải hối hận. Mãi cho đến khi nhu cầu thông tin khổng lồ của Thế chiến II, mà ngay cả IBM rất thành công cũng không thể tự đáp ứng, thì các đối thủ khác mới lấy lại được động lực và sự thịnh vượng.

 

MỐI QUAN HỆ VỚI CHÍNH PHỦ VÀ VIỆC TẠO HÌNH ẢNH DOANH NGHIỆP

Trong những năm 1920, Watson đã thiết lập quan hệ với các nhà lãnh đạo chính trị cấp cao của Hoa Kỳ và Châu Âu để mở rộng sự hiện diện và uy tín của IBM. Vào cuối thập kỷ này, ông đã gặp gỡ và giao tiếp với các tổng thống Hoa Kỳ, trong đó có Herbert Hoover, một người luôn ủng hộ việc ra quyết định dựa trên thực tế kể từ khi giữ chức Bộ trưởng Thương mại Hoa Kỳ vào đầu những năm 1920. Vào những năm 1930, Watson đã mở rộng mối quan hệ trên toàn thế giới của IBM với các quan chức nhà nước. Ông và các giám đốc điều hành của mình đã nhanh chóng tán thành các hoạt động của chính quyền Roosevelt, khác với nhiều đảng viên Cộng hòa có định hướng kinh doanh khác, những người luôn nghi ngờ các đảng viên Dân chủ. Watson coi việc nuôi dưỡng Roosevelt là một sứ mệnh cá nhân, điều mà ông đã bắt đầu thực hiện khi FDR là thống đốc bang New York, bởi vì IBM có nhiều nhân viên ở Bang New York hơn bất kỳ nơi nào khác trên thế giới. Anh ấy tiếp tục sáng kiến đó ở Washington, DC Watson thường xuyên liên lạc với Roosevelt, coi mình là một thành viên có ảnh hưởng trong vòng thân cận của tổng thống, đó là một quan điểm thổi phồng về tầm quan trọng của bản thân. Nhưng anh ấy đã ủng hộ FDR trong các bài phát biểu, bảo vệ Thỏa thuận mới trong giới kinh doanh, đặc biệt là ở khu vực Thành phố New York và trong IBM.

Ví dụ, khi tổng thống công bố chương trình bố trí lại nhân viên vào tháng 7 năm 1933, Watson đã gửi một bức điện tín tới Nhà Trắng: “Tập đoàn International Business Machines ủng hộ chương trình của bạn và đã thực hiện các bước để đưa nó vào hiệu quả. Xin chúc mừng địa chỉ tuyệt vời của bạn. 14 Trong một bài phát biểu trước các nhân viên vào ngày 7 tháng 9 năm 1933, Watson đã ca ngợi chương trình Đạo luật Phục hồi Quốc gia (NRA) của chính quyền, nói rằng, “Tôi đã quan tâm đến việc giữ cho người dân của chúng tôi có việc làm” và “chúng tôi đã đạt được một điểm trong các vấn đề của quốc gia này nơi mà một cái gì đó khác nhau phải được thực hiện. Anh ấy nói thêm, “Đối với tôi, Đạo luật Phục hồi Quốc gia là một trong những đề xuất công bằng và thẳng thắn nhất từng được trình bày, bởi vì nó không chỉ quan tâm đến nhân viên mà còn quan tâm đến các cổ đông.” 15 Và như vậy nó đã trải qua những năm 1930. Vào những năm 1920, Watson cũng đã thúc đẩy thương mại tự do và thương mại trên toàn thế giới. Các tổng thống Hoa Kỳ đánh giá cao sự ủng hộ của ông, vì ông đã gây dựng được một hồ sơ rõ ràng vào cuối những năm 1920. Anh ấy đã sử dụng sự nổi tiếng ngày càng tăng của mình để bảo vệ các chính sách công. Mối quan hệ của ông với Roosevelt là mối quan hệ mật thiết nhất mà ông có với bất kỳ tổng thống Hoa Kỳ nào, nở rộ vào thời điểm FDR bị nhiều CEO chỉ trích, chẳng hạn như Henry Ford. Tại một thời điểm, Tổng thống Roosevelt đã viết cho Watson, “Bạn quay lại và nói với họ [các giám đốc điều hành doanh nghiệp] rằng tôi phải nghĩ đến hàng triệu người, rằng mối quan tâm của tôi là chăm sóc họ và nếu tôi thành công, tôi sẽ tự động chăm sóc phần còn lại của bạn. 16

Bất chấp sự ủng hộ của ông đối với Thỏa thuận mới, thường là vì lý tưởng hơn là vì lý do kinh doanh và giành được hợp đồng An sinh xã hội, các giao dịch của IBM với chính phủ liên bang gặp khó khăn nghiêm trọng. Các vấn đề về bằng sáng chế kết hợp với việc tăng thị phần đã tạo ra mối quan hệ khó khăn với Bộ Tư pháp Hoa Kỳ, trong khi cùng lúc đó IBM đang bán số lượng ngày càng tăng các sản phẩm của mình cho các cơ quan liên bang và Watson đang nuôi dưỡng Nhà Trắng. Những vấn đề như vậy đã đeo bám IBM từ những ngày đầu tiên và tiếp tục kéo dài đến gần cuối thế kỷ XX. Mặc dù thường bị bỏ qua trong lịch sử trước đây của IBM, nhưng các sự kiện của những năm 1930 không bị mất đi đối với ban lãnh đạo cấp cao của công ty, bắt đầu với Thomas Watson Sr. mà sau đó là con trai ông Tom Jr. phải đối mặt với vụ kiện tụng chống độc quyền vào gần cuối nhiệm kỳ Giám đốc điều hành của mình vào đầu những năm 1970.

Các vấn đề về bằng sáng chế của IBM bắt nguồn từ khi Hollerith nhận được bằng sáng chế cho thiết bị lập bảng của mình vào những năm 1880. Khi James Powers bắt đầu chế tạo máy của riêng mình vào năm 1914 tại công ty riêng của mình, Công ty Máy Kế toán Powers cần cấp phép cho một số bằng sáng chế của Hollerith hiện thuộc sở hữu của CTR. Ngay trước khi Watson đến CTR, công ty đã đồng ý cấp phép cho họ nhưng cũng ấn định mức giá tối thiểu mà James Powers có thể tính cho khách hàng của mình và giới hạn những công nghệ mà anh ta có thể sử dụng. Thỏa thuận này đã vi phạm Đạo luật chống độc quyền Sherman năm 1890 và Đạo luật Clayton năm 1914. CTR cũng đã khăng khăng đòi các điều khoản khắc nghiệt, buộc James Powers phải chia hơn 20% tổng doanh thu của mình. Trong nhiều năm, Bộ Tư pháp Hoa Kỳ đã quan sát thấy rằng CTR, sau đó là IBM, đã thống trị ngành kinh doanh thẻ đục lỗ.

Các điều khoản với Powers Accounting đã được đàm phán lại vào năm 1922 và một lần nữa vào năm 1931 với Remington Rand (hiện sở hữu Powers Accounting). Đây là lần cuối cùng họ cấp phép chéo bằng sáng chế của nhau và giải quyết các tranh chấp khác nhau về phí. Năm 1932, Bộ Tư pháp đã đệ đơn kiện cả IBM và Remington Rand, cáo buộc họ hạn chế thương mại thông qua nhóm bằng sáng chế này. Các luật sư của chính phủ đã thách thức thông lệ của cả hai công ty cho thuê, không bao giờ cho phép mua máy móc; buộc người dùng chỉ mua thẻ của họ; và từ chối bán thẻ cho bất kỳ ai không sử dụng máy của họ. Văn phòng In ấn của Chính phủ Hoa Kỳ (GPO) trước đó đã kết luận rằng họ có thể tiết kiệm được một khoản đáng kể nếu được phép sản xuất thẻ mà không phải trả phí cho IBM. Vụ án được khởi kiện từ năm 1935 đến 1937.

Đây là một trường hợp mà, như một nhà sử học đã nói, chính phủ là “công tố viên, đương sự và khách hàng”. 17 Nó phải bảo vệ luật chống độc quyền đồng thời cho thuê máy và tiêu thụ hàng triệu thẻ mỗi năm. Vụ việc phản ánh mối quan hệ nhiều mặt của IBM với các chính phủ quốc gia. Những liên hệ như vậy đã chứng minh rằng các chính phủ quốc gia bao gồm các hệ sinh thái bao gồm nhiều cơ quan và bộ phận thường hoạt động với các mục đích hỗn hợp. Kết quả là IBM phải đối mặt với những xung đột căng thẳng—kiện tụng, đồng thời, các mối quan hệ chính trị và kinh doanh chặt chẽ. Remington Rand cũng đối mặt với một loạt tình huống tương tự nhưng ngay lập tức đồng ý dàn xếp để giải quyết vụ việc. Watson phải quyết định phải làm gì với những cáo buộc rằng anh ta đang điều hành một cartel và hạn chế thương mại trong việc bán thẻ. Là một phần của quá trình khám phá, IBM đã chuyển cho Bộ Tư pháp một lượng lớn hồ sơ. Họ cho thấy rằng IBM, và CTR trước đó, là một đối thủ thô bạo trên thị trường, hung hăng muốn thống trị doanh số bán thiết bị của mình và hạn chế cạnh tranh. Watson là một người kín đáo và do đó không thích tiết lộ loại thông tin đó.

Anh ấy có lý do để lo lắng, vì IBM thống trị 80% thị trường và bất kỳ thay đổi nào đối với các điều khoản và điều kiện của IBM đều có thể gây ra tổn thất doanh thu lớn cho công ty. Phải mất nhiều năm, các luật sư của chính phủ mới nhận ra sự thống trị đang mở rộng của IBM và vai trò của Remington Rand, đặc biệt là khi chính phủ liên bang ngày càng phụ thuộc vào công nghệ của họ. Chính phủ buộc phải trả một khoản phí cho các thẻ do GPO sản xuất, khiến các quan chức lo ngại về việc tăng chi phí cho hàng trăm triệu thẻ vào thời điểm mà doanh thu thuế đang giảm do Đại suy thoái. GPO đã thúc đẩy kiện tụng từ cuối những năm 1920, vì vậy đây là một vấn đề nhức nhối từ lâu.

Các công tố viên liên bang khẳng định rằng IBM đã ngăn cản khách hàng của mình mua sản phẩm từ các nhà cung cấp khả thi khác, đặc biệt là thẻ. Thông tin khám phá thu được từ IBM đã chứng minh rằng lợi nhuận từ việc bán thẻ là rất lớn và công ty không chấp nhận cạnh tranh. Năm 1936, Tòa án Tối cao Hoa Kỳ đứng về phía Bộ Tư pháp về vấn đề bán thẻ. Nó lưu ý rằng IBM đã có ý định “ngăn chặn cạnh tranh và tạo ra sự độc quyền trong việc sản xuất và bán thẻ lập bảng”, ghi rằng IBM đã tạo ra 3 triệu thẻ hàng năm, “81% tổng số” và IBM đã thu 10% doanh thu bán thẻ. Các thẩm phán kết luận rằng hành vi này “có xu hướng tạo ra sự độc quyền, và trên thực tế là một bước quan trọng và hiệu quả trong việc tạo ra sự độc quyền.” 18 Tòa án tối cao Hoa Kỳ đã ra lệnh cho IBM ngừng cấm khách hàng của mình sử dụng thẻ không phải của IBM. Trong khi đó, Remington Rand và IBM đã vô hiệu hóa các thỏa thuận cấp phép chéo bằng sáng chế của họ, do đó loại bỏ cáo buộc đầu tiên trong số hai cáo buộc chống lại họ. IBM đã giảm chi phí thẻ của mình cho chính phủ, trong khi không có đối thủ cạnh tranh nào tiến tới bán những chiếc thẻ tương tự.

Vào thời điểm Tòa án Tối cao đưa ra quyết định của mình, IBM đang trên đường bán số lượng lớn thẻ. Nó tiếp tục thống trị cả thị trường máy tính bảng và thẻ. Mặc dù vụ kiện không có tác động đáng kể đến hoạt động kinh doanh của IBM, vì doanh số bán hàng tiếp tục tăng từ người dùng liên bang và thương mại ở Hoa Kỳ, nhưng đây là lần thứ hai Watson gặp Bộ Tư pháp, lần đầu tiên anh ta bị kết án vào những ngày NCR. Mỗi lần Bộ Tư pháp Hoa Kỳ lên tiếng bày tỏ lo ngại với hành vi của IBM, Watson lại tỏ ra ngoan cố. Anh ta sẽ không nhượng bộ nhẹ nhàng trước các luật sư và thẩm phán. Điều khiến ông lo lắng là bất đồng cơ bản với chính phủ không bao giờ nguôi: nếu một công ty trở nên đủ lớn để chiếm lĩnh thị trường, nhờ hoạt động kinh doanh thành công, thì công ty đó không nên trở thành đối tượng của các vụ kiện tụng chống độc quyền. Việc chính phủ theo đuổi các công ty khác trong hoàn cảnh tương tự, chẳng hạn như Standard Oil, American Tobacco và DuPont, không có gì khác biệt đối với Watson và các giám đốc điều hành của ông. Đối với Watson, điều đó thật sai lầm.

Các biện pháp bảo vệ bằng sáng chế không đóng vai trò gì trong thử nghiệm này, giúp IBM có thể tiếp tục thu thập và bảo vệ các bằng sáng chế của mình. Một vấn đề u ám trong vụ kiện bằng sáng chế là thỏa thuận ban đầu giữa Hollerith-Powers năm 1914, thỏa thuận này đã trở thành cơ sở cho cáo buộc của chính phủ rằng cả hai công ty đã thành lập một cartel. Watson và các giám đốc điều hành của anh ấy vẫn im lặng về vụ việc, một dấu hiệu cho thấy họ đã lo lắng về các vụ kiện và dàn xếp. Họ chuyển sự chú ý của mình sang việc kinh doanh và thúc đẩy IBM phát triển hơn. IBM liên kết mối quan hệ với các quan chức với những gì họ đã làm với báo chí, ngày càng nhận ra rằng cả hai khu vực bầu cử đều ảnh hưởng lẫn nhau.

Watson & Company đã quan tâm đến việc tương tác với báo chí trong suốt những năm 1920 và 1930, các bài phát biểu của chủ tịch IBM được đưa tin hàng trăm lần mỗi năm và đưa ra các thông cáo báo chí. Dần dần trong những năm 1920 và tăng dần vào những năm 1930, cả cộng đồng doanh nghiệp ở Hoa Kỳ và công chúng đã tìm hiểu thêm về công ty thành công này và vị CEO nổi tiếng của nó. Họ đã biết rằng ông là giám đốc điều hành được trả lương cao nhất trong thời kỳ Đại khủng hoảng, kiếm được nhiều tiền hơn bất kỳ người nổi tiếng nào khác, kể cả các ngôi sao điện ảnh. Công ty đã thành công và nhiều người biết sự thật đó. Cuộc Đại suy thoái đã không đè bẹp IBM. Khi IBM đi từ thành công này đến thành công khác, người đàn ông Watson và công ty Watson đã hợp nhất thành một. Anh ấy là IBM. Các nhà viết tiểu sử đã nói về cái tôi ngày càng lớn của anh ấy khi ý thức về tầm quan trọng của bản thân ngày càng lớn, nhưng đối với anh ấy, tất cả chỉ nhằm quảng bá “Công ty IBM”, liên tục thúc đẩy nhân viên của anh ấy và thế giới sử dụng nhiều hơn việc xử lý dữ liệu và ngày càng nắm lấy ý tưởng của anh ấy của Hòa bình Thế giới thông qua Thương mại Thế giới.

Chủ nghĩa thúc đẩy kinh tế trong thời kỳ này không phải là duy nhất đối với Watson, nó chỉ được phóng đại trong trường hợp của ông. Với tư cách là chủ tịch của Phòng Thương mại Quốc tế vào năm 1937, ông đã tìm ra một nền tảng thậm chí còn lớn hơn để thúc đẩy thương mại và trong quá trình đó là IBM. Anh ấy đã sơn logo “Hòa bình thế giới thông qua thương mại thế giới” trên mặt bên của trụ sở công ty mới của IBM ở trung tâm Manhattan.

 

IBM VÀ HỘI CHỢ THẾ GIỚI 1939

Dường như không gì có thể nắm bắt được ý thức ngày càng tăng của Watson về tầm quan trọng của cả anh và IBM hơn Hội chợ Thế giới tại Thành phố New York được tổ chức vào cuối thập kỷ này ( hình 4.2 ). Trong số hơn chục hội chợ như vậy được tổ chức ở Hoa Kỳ trong suốt cuộc đời của Watson, đây là hội chợ xa hoa nhất. Các tập đoàn lớn đã xây dựng các gian hàng có kích thước bằng một khối vuông của thành phố. Mọi nhà triển lãm đều chào đón tương lai. General Motors đã lắp đặt một con đường trên cao để hướng dẫn du khách thông qua tầm nhìn về đô thị tương lai của Mỹ. Máy thu hình lắp đặt RCA—thứ mà người Mỹ lần đầu tiên nhìn thấy. Một nhà bếp đầy những thiết bị mới đã mang đến cho các gia đình những điều đáng mơ ước, bao gồm cả máy rửa bát và rô-bốt. Cuộc sống sẽ trở nên tuyệt vời. Cuộc Đại suy thoái đã bị đánh bại. Các gian hàng được xây dựng bởi các quốc gia thúc đẩy hòa bình trong thời gian Adolf Hitler chiếm đóng Tiệp Khắc.
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Hình 4.2

Triển lãm IBM tại Hội chợ Thế giới New York, 1939–1940. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Watson nhanh chóng đăng ký giúp đỡ hội chợ, quyên góp tiền và sau đó thuê không gian trong một gian hàng, mặc dù IBM vẫn là một công ty tương đối nhỏ so với một số công ty khổng lồ là khách hàng của họ. Ông đã thuyết phục những người tổ chức tuyên bố Ngày IBM hai năm liên tiếp để quảng bá cho công ty của ông như thể nó cũng lớn và quan trọng như GM, Ford hay RCA. Ngày 4 tháng 5 năm 1939, là Ngày đầu tiên của IBM, được tổ chức vào dịp kỷ niệm 25 năm ngày Watson đến làm việc tại CTR. IBM đã đăng một trang quảng cáo trên tờ New York Times. Watson đã mời 4.000 khách tham dự Ngày hội IBM, bao gồm các nhân viên IBM, giám đốc điều hành, khách hàng, những người nổi tiếng và các nhân vật chính trị. Mười bảy tay đua cưỡi ngựa đã dẫn đầu một cuộc diễu hành đến tòa nhà, cùng với ban nhạc IBM và một chiếc ô tô có Watson trong đó. Bên trong gian hàng, Watson trưng bày các sản phẩm của IBM. Trên tường treo những bức tranh từ 79 quốc gia nơi IBM có mặt. Trang trọng, nghi lễ và diễn thuyết phù hợp với phong cách của anh ấy. Watson đã đưa ra thông điệp về thành công kinh tế và hòa bình thế giới vào thời điểm mà những đám mây chiến tranh đang bao trùm châu Âu và châu Á. 19 Trong lúc nóng nảy, ông nhắc nhở hàng nghìn khách mời của mình rằng những thành tựu trong tương lai của IBM sẽ vượt xa những thành tựu của 25 năm trước, lập luận rằng IBM không phải là một doanh nghiệp “như một tổ chức thế giới vĩ đại”. 20 Nhân viên IBM đã tặng ông một bức chân dung của chính ông để kỷ niệm một phần tư thế kỷ ông gắn bó với công ty.

Năm tiếp theo, vào Ngày IBM, ngày 13 tháng 5 năm 1940, các sự kiện đã diễn ra theo một cách khác nhưng cũng cung cấp một cơ hội nhìn vào văn hóa và thực tiễn của công ty. Watson đã mời hàng nghìn nhân viên IBM và vợ/chồng của họ tới hội chợ; khoảng mười nghìn người cam kết đến từ khắp Hoa Kỳ, Canada và thậm chí một số ít từ các quốc gia khác, phần lớn người Mỹ trên 12 chuyến tàu được thuê cho mục đích đó. Cũng như năm trước, nhân viên của ông đã phát động một chiến dịch truyền thông để người Mỹ biết về 10.000 người xuất hiện. IBM chỉ mất hơn 10% lợi nhuận hàng năm để tài trợ cho sự kiện này. Một ngày trước sự kiện, các văn phòng và nhà máy của IBM tại Hoa Kỳ đóng cửa khi nhân viên và gia đình lên đường tới New York. Tất cả dường như rất thú vị. Khi đang vòng qua một khúc cua ở Port Jervis, New York, đoàn tàu IBM thứ tư đâm vào đoàn tàu IBM thứ ba. Khoảng 400 người bị đứt tay và bầm tím, 35 người phải nhập viện nhưng không ai tử vong. Watson nhanh chóng nhận được một cuộc điện thoại tại nhà báo về vụ tai nạn, ngay lập tức tập hợp gia đình và các giám đốc điều hành của anh ấy để giúp đỡ, đồng thời ra lệnh cho những người làm truyền thông của IBM không đưa tin này lên báo. Không lâu sau đó, báo chí đã đăng tải nó, nhưng mấu chốt của câu chuyện này là Watson coi nhân viên của mình như một thành viên trong gia đình mình. Kevin Maney, người viết tiểu sử hàng đầu của ông, đã nắm bắt được suy nghĩ của Watson: “Đúng như mong đợi về lòng trung thành kiên định và những hành động phi thường, ông ấy đã đáp lại bằng cách trao trọn lòng trung thành và gần như toàn bộ năng lượng của mình.” 21

Watson chịu trách nhiệm về cuộc khủng hoảng này theo bản năng. Anh đến Port Jervis, lúc đó những người bị thương đã được chuyển đến các bệnh viện gần đó. Ông và vợ nói chuyện với các nhân viên IBM tại địa điểm, trong khi thư ký của ông, Fred Nichol, ở New York cử các bác sĩ đến Port Jervis. Mặc dù về nhà muộn vào đêm hôm đó, nhưng ngày hôm sau Watson đã xuất hiện tại Hội chợ Thế giới nhân Ngày IBM. Bốn tháng sau, hội chợ kết thúc, một thành công vang dội. Bốn mươi bốn triệu người đã đến thăm hội chợ. IBM đã thu hút được rất nhiều sự chú ý tích cực, nhưng thế giới đã lao vào cuộc chiến tranh toàn cầu. Đối với IBM, nhân viên của họ và hàng trăm triệu người trên khắp thế giới, Thế chiến II đã đảo lộn mọi thứ.

 

IBM ĐI TOÀN CẦU

Một lý do khiến IBM phát triển mạnh trong những năm 1930 là nhờ việc mở rộng hoạt động kinh doanh toàn cầu của nó. Trong khi Watson đã thực hiện các bước vào những năm 1920 để mở rộng hoạt động ở nước ngoài, thì tính cấp bách của việc này đã tăng lên vào những năm 1930. Không phải tất cả các quốc gia đều rơi vào tình trạng suy thoái, đặc biệt là Đức, quốc gia có nền kinh tế phù hợp với các sản phẩm của IBM hơn nhiều quốc gia khác. Những lợi ích được hưởng từ Đạo luật An sinh Xã hội đến vào cuối thập kỷ này và các nhân viên IBM không lường trước được. Trong khi đó, công ty kêu gọi tìm kiếm doanh nghiệp trên toàn thế giới. Các hoạt động ngoài Hoa Kỳ và Canada của IBM chiếm một phần ba doanh thu của công ty, tương đương hơn 8 triệu đô la trong cả năm 1938—năm hòa bình cuối cùng—và năm 1939, năm đầu tiên của chiến tranh thế giới ở Châu Âu. Sự mở rộng đó đã bắt đầu với CTR nhỏ khi Watson gia nhập công ty và nó tiếp tục phát triển cho đến Thế chiến thứ hai.

Kinh nghiệm nước ngoài của IBM đặt ra một số câu hỏi thực tế liên quan đến bất kỳ lịch sử nào của một tập đoàn quốc tế. Làm thế nào để mở rộng một công ty Mỹ sang nhiều nền văn hóa khác nhau? Nhân viên của IBM đã thực hiện văn hóa kinh doanh của họ ở nơi khác như thế nào, hoặc họ nên làm như thế nào? Làm thế nào để một tập đoàn đa quốc gia xử lý các luật thuế và kinh doanh quốc gia khác nhau? Các câu trả lời không rõ ràng vào năm 1914, vào đầu những năm 1930 tại IBM, và thậm chí còn nhiều hơn thế đối với các nhà sử học ngày nay. Các chủ đề Thỏa thuận mới đã thảo luận trước đó áp dụng cho hai phần ba hoạt động kinh doanh của công ty và rõ ràng là cho những gì diễn ra tại trụ sở chính của IBM ở New York, nhưng phần lớn những gì xảy ra ở phần còn lại của thế giới, trong khi có liên quan đến các sự kiện ở Hoa Kỳ, cũng đã có các tính năng riêng của họ. Những chủ đề không thuộc nước Mỹ này đã thu hút rất nhiều sự chú ý tại IBM.

Có điều, nhân viên IBM đã tìm kiếm các cơ hội kinh doanh, điều này khiến Watson thường xuyên đến châu Âu trong những năm giữa hai cuộc chiến. Năm 1927, ông nói với các nhân viên IBM của Hoa Kỳ rằng mỗi lần đến châu Âu, ông đều tìm thấy “những khả năng vô hạn, những cơ hội to lớn và một tương lai tuyệt vời” cho IBM. 22 Mặt khác, ông áp đặt các giá trị và thông lệ của công ty Mỹ ở khắp mọi nơi và khi gặp gỡ các nhân viên IBM châu Âu “thấy họ thấm nhuần cùng một tinh thần đã truyền động lực cho các thành viên trong tổ chức của chúng tôi ở đây,” hoặc ít nhất là mong muốn như vậy. 23 Năm đó, các sản phẩm của IBM được sử dụng tốt ở Vương quốc Anh và công ty vừa mới mở các nhà máy ở Pháp và Đức, nghĩa là IBM đã có sự hiện diện tại địa phương ở ba nền kinh tế tiên tiến nhất của Châu Âu. IBM đã hoạt động tại 54 quốc gia và sẽ mở rộng ra 25 quốc gia nữa khi Thế chiến II bắt đầu. Watson và các giám đốc điều hành của mình đã thuê các đại lý ở một quốc gia mới và khi hoạt động kinh doanh được mở rộng, họ đã thành lập một công ty địa phương với các văn phòng (chi nhánh) bán hàng. Ban giám đốc của các công ty này gồm toàn những người ưu tú có ảnh hưởng ở địa phương, và các chi nhánh có nhân viên là công dân của đất nước, được đào tạo theo cách giống như người Mỹ và được trang bị phần lớn các sản phẩm, điều khoản cho thuê cũng như văn hóa doanh nghiệp và thủ tục của IBM. Watson liên tục đến thăm đế chế đang phát triển của mình để củng cố cách làm việc của IBM và kiểm tra những gì đang diễn ra. Việc IBM mở rộng sang các thị trường bên ngoài Hoa Kỳ đã bắt chước nhiều cách làm tương tự của các khách hàng lớn của họ, những khách hàng lớn này cũng mở rộng hoạt động kinh doanh của họ ra bên ngoài thị trường quê hương Hoa Kỳ.

Năm 1933, Watson đóng cửa công ty cổ phần CTR và chuyển các công ty mà nó sở hữu cho IBM, một số hiện là các bộ phận. Việc chuyển giao đó có sự tham gia của Công ty Máy lập bảng Hollerith cũ, Công ty Ghi thời gian Quốc tế, Công ty Quy mô Dayton, Công ty Quy mô Quốc tế và Công ty Ticketograph. Động thái của Watson là hợp lý, vì nó làm cho các dòng báo cáo và kế toán dễ quản lý hơn khi công ty mở rộng. Bảng 4.1 ghi lại quá trình mở rộng của IBM trong những năm 1930. Rõ ràng là công ty đã mở rộng nhanh chóng, ngay cả trong những thời điểm khó khăn. Từ năm 1930 đến cuối năm 1939, IBM đã mở 32 cơ sở ở Bắc Mỹ, 22 ở Châu Âu, 8 ở Châu Mỹ Latinh, 5 ở Trung Đông và Châu Phi và 5 ở Châu Á, hầu hết là các công ty con thuộc sở hữu trực tiếp.

 


	
		
				
Bảng 4.1


		

		
				
Trình tự thời gian mở rộng toàn cầu của IBM, những năm 1930


		

		
				
1930


				
 


				
Mở văn phòng kinh doanh tại Lima, Peru


		

		
				
1930


				
 


				
Thành lập công ty con trực tiếp tại Rome, Ý


		

		
				
1931


				
 


				
Mở văn phòng kinh doanh tại Bogota, Colombia


		

		
				
1931


				
 


				
Khai trương văn phòng kinh doanh tại Manila, Philippines


		

		
				
1932


				
 


				
Bắt đầu mở văn phòng kinh doanh tại nhiều thành phố khác nhau ở Pháp, đã có mặt ở Paris từ năm 1919


		

		
				
1933


				
 


				
Thành lập công ty con trực tiếp tại Áo, thay thế đại lý Furth & Company


		

		
				
những năm 1930


				
 


				
Thành lập công ty con trực tiếp tại Na Uy


		

		
				
những năm 1930


				
 


				
Thành lập công ty con trực tiếp tại Nam Tư, được gọi là Yugoslav Watson AG


		

		
				
1932


				
 


				
Thành lập công ty con trực tiếp tại Maroc


		

		
				
1933


				
 


				
Thành lập văn phòng chi nhánh tại Thượng Hải, Trung Quốc; trước đây đã có một đại lý


		

		
				
1933


				
 


				
IBM và công ty con tại Đức bắt đầu mở văn phòng bán hàng và nhà máy tại nhiều thành phố khác nhau ở Đức


		

		
				
1933


				
 


				
Thành lập công ty con trực tiếp tại Tiệp Khắc; thành lập nhà máy thẻ vào năm 1935


		

		
				
1934


				
 


				
Thành lập công ty con trực tiếp tại Ba Lan để thay thế đại lý Block-Brun


		

		
				
1934


				
 


				
Thành lập văn phòng chi nhánh tại Sao Paulo, Brazil


		

		
				
1935


				
 


				
Chuyển trụ sở châu Âu đến Geneva, Thụy Sĩ


		

		
				
1935


				
 


				
Thành lập văn phòng kinh doanh tại Bermuda


		

		
				
1935


				
 


				
Thành lập văn phòng tại Goteborg, Thụy Điển


		

		
				
1935


				
 


				
Mở văn phòng kinh doanh tại Ankara, Thổ Nhĩ Kỳ


		

		
				
1935


				
 


				
Mở văn phòng kinh doanh tại Athens, Hy Lạp


		

		
				
1936


				
 


				
Mở rộng hoạt động tại Pháp, bắt đầu từ năm 1919, bằng cách thành lập Compagnie Electro-Comptable de France (CEC)


		

		
				
1936


				
 


				
Thành lập nhà máy in thẻ tại Hà Lan


		

		
				
1936


				
 


				
Mở văn phòng kinh doanh tại Calcutta, Ấn Độ


		

		
				
1937


				
 


				
Thành lập công ty con trực tiếp tại Yokohama, Nhật Bản, có tên là Nihon Watson Tokei Kaikei Kikai (còn được gọi là Watson Japan), và một nhà máy thẻ


		

		
				
1938


				
 


				
Mở văn phòng kinh doanh tại Malmö, Thụy Điển


		

		
				
1938


				
 


				
Thành lập văn phòng kinh doanh tại Johannesburg, Nam Phi


		

		
				
1938


				
 


				
Thành lập công ty con trực tiếp tại Romania, Compania Electrocontabila Watson


		

		
				
Danh sách này không đầy đủ, vì ở nhiều quốc gia, nhiều văn phòng đã được mở vào những năm 1930, chẳng hạn như ở Anh, Đức và Pháp, trong khi các ứng cử viên rõ ràng khác đã bắt đầu hoạt động vào những năm 1920, chẳng hạn như Thành phố Mexico vào năm 1927. Hoạt động đã bắt đầu thậm chí sớm hơn ở Brazil (1917) và Canada (1914).

Nguồn : IBM Corporate Archives, “Những câu hỏi thường gặp,” ngày 10 tháng 4 năm 2007.


		

	

Nhìn lại những năm 1930 từ quan điểm của đầu thế kỷ 21, có lẽ chúng ta hiểu các sự kiện tốt hơn Watson. Chủ nghĩa phát xít và nhãn hiệu khắc nghiệt của Chủ nghĩa xã hội quốc gia (Đức quốc xã) lan rộng khắp châu Âu trong những năm 1920 và 1930, Đế quốc Nhật Bản đang quân sự hóa nhanh chóng và Adolf Hitler lên nắm quyền với một chương trình nghị sự nhằm thay đổi căn bản vận mệnh của châu Âu. Người ta có thể hỏi, Watson đã hiểu được bao nhiêu? Vào tháng 11 năm 1933, năm Adolf Hitler trở thành Thủ tướng Đế chế Đức và Đức Quốc xã lên nắm quyền, Watson đã báo cáo trong IBM's Business Machines rằng trong chuyến đi gần đây của ông tới Đức, ông nhận thấy các nhân viên IBM của Đức “rất tự hào về thực tế là trong chín tháng đầu tiên 1933 họ dẫn đầu tất cả các quốc gia trên thế giới về tỷ lệ hạn ngạch, và quyết tâm giữ vị trí dẫn đầu.” Ông vừa mở một nhà máy ở Đức sẽ “đóng góp lớn cho thành công trong tương lai của [IBM] ở đó và khắp Trung Âu.” 24 Chẳng lẽ anh ta không nhận thấy những thay đổi đang diễn ra ở Đức? Nếu vậy, anh ấy đã không chia sẻ chúng trước công chúng. Trong vài năm tới, một số văn phòng chi nhánh ở Đức đã được mở.

Khi một nền kinh tế quốc gia công nghiệp hóa hoặc hình thành các doanh nghiệp thương mại lớn và các cơ quan chính phủ, các tổ chức này trở thành những loại hình có thể hưởng lợi nhiều nhất từ các sản phẩm của IBM. IBM sẽ thiết lập sự hiện diện bằng cách thành lập một liên minh với một đại lý địa phương. Cách tiếp cận này làm việc khá tốt. Tuy nhiên, một cuộc sống đặc biệt phức tạp đối với IBM. Trở lại năm 1910, Willy Heidinger, một doanh nhân cứng rắn, có ý chí mạnh mẽ, đã thành lập công ty Deutsche Hollerith Maschinen Gesellschaft mbH (hay còn được gọi là Dehomag), với tư cách là đại lý bán thiết bị của Hollerith ở Đức. Người Mỹ cũng có một thỏa thuận tương tự ở Vương quốc Anh để bán thiết bị thẻ đục lỗ thông qua Công ty Máy tính Bảng Anh (được gọi là BTM). Công ty Đức đã bán trên khắp châu Âu, trong khi BTM chỉ bán ở Vương quốc Anh và Đế quốc Anh. Đến năm 1914, người Đức có 44 tài khoản, Powers không ít hơn 4, trong khi BTM có lẽ đã có gần 55 tài khoản vào cuối Thế chiến thứ nhất. Các công ty của Đức và Anh đã sống sót sau chiến tranh và phát triển mạnh trong những năm 1920 và 1930, thậm chí còn đầu tư vào địa phương. R&D. Sau chiến tranh, Watson đã đưa nhân viên lâu năm của Bundy Manufacturing là Andrew Jennings đến Paris để mở rộng hoạt động ở châu Âu. Jennings là một doanh nhân năng nổ, nhanh chóng thiết lập các hoạt động trên khắp Tây Âu. Dehomag trở thành công ty lớn nhất trong tập hợp các công ty và đại lý này, theo đuổi các loại khách hàng mà CTR và IBM có ở Hoa Kỳ: ngân hàng, đường sắt, công ty bảo hiểm lớn, cơ quan chính phủ và công ty sản xuất. Khi hoạt động kinh doanh trở lại sau kỳ nghỉ lễ Giáng sinh năm 1924, BTM có 100 khách hàng, trong khi người Đức có cơ sở lắp đặt lớn hơn gồm 115 máy lập bảng và 100 máy phân loại. Powers có ít tài khoản hơn. 25

Tuy nhiên, mối quan hệ của Đức trở nên có vấn đề. Vào đầu những năm 1920, Đức trải qua tình trạng lạm phát khủng khiếp khiến người dân phải sử dụng những giỏ đầy tiền giấy để mua một ổ bánh mì. Dehomag đã có lúc không thể trả tiền bản quyền cho CTR, vì vậy Heidinger đã đồng ý chuyển một nửa quyền sở hữu công ty của mình cho Watson, người đã nhanh chóng mở rộng quyền sở hữu đó lên 90%. Người Đức không có lựa chọn nào khác ngoài việc chấp nhận 10% quyền sở hữu để xóa sạch khoản nợ của mình đối với CTR. Heidinger ghét Watson vì đã gài bẫy anh ta theo cách này và không bao giờ tha thứ cho anh ta. Việc tiếp quản là một động thái hợp lý để Watson thực hiện, mặc dù được thực hiện một cách thô bạo, khi ông củng cố quyền kiểm soát các thị trường của mình trên khắp thế giới. Điều mà anh ta không thể nhận ra là trong thời kỳ Quốc xã, anh ta sẽ phải đối mặt với những vấn đề nghiêm trọng do Heidinger vẫn đang chỉ huy chiến dịch của Đức.

Watson, Jennings và những người khác không bao giờ tin tưởng Heidinger, người thích đấu tranh tinh thần và pháp lý với khách hàng và IBM cũng như phát triển kinh doanh. Trong quá trình này, Heidinger đã giữ lại thông tin từ các kiểm toán viên của IBM, một trong số họ đã gọi ông là “một người rất ích kỷ ,” 26 nhưng ông đã điều hành công việc kinh doanh rất tốt. Chế độ Đức Quốc xã mới thành lập muốn sử dụng thiết bị thẻ đục lỗ để làm việc với lượng dữ liệu mới khổng lồ, điều này mang lại nhiều hoạt động kinh doanh hơn cho công ty con của Đức. Vì thành công của Heidinger trên khắp châu Âu, Watson đã dung thứ cho hành vi nổi loạn của ông ta, điều mà ông chưa bao giờ làm với các giám đốc điều hành ở Mỹ. Khi Đức tham chiến với Hoa Kỳ vào năm 1941, Watson đã gặp phải một vấn đề lớn nhờ vào thành công của Dehomag và mối quan hệ chặt chẽ với Đệ tam Quốc xã, sẽ được thảo luận thêm sau.

Trong khi đó, nhìn chung, hoạt động kinh doanh ở châu Âu đã phát triển và giống như Watson, Jennings vẫn lạc quan về tương lai. Ông cho rằng, “Công việc kinh doanh ở châu Âu sẽ vượt xa công việc kinh doanh ở Hoa Kỳ.” 27 Tuy nhiên, hoạt động kinh doanh tổng thể đối với thiết bị lập bảng vẫn còn nhỏ, tạo ra thu nhập 1,6 triệu đô la trong năm cao điểm trước cuộc Đại suy thoái, không phải là một vấn đề lớn khi so sánh với tổng thu nhập ròng là 7 triệu đô la của IBM. 28 Ngoài các hoạt động hiện tại ở Anh, Đức và Pháp, các hoạt động do IBM sở hữu đã được mở tại Phần Lan, Na Uy, Bỉ, Bồ Đào Nha, Nam Tư, Ba Lan, Hungary, Thổ Nhĩ Kỳ, Bungari, Nhật Bản, Mexico, Brazil và Argentina, cùng các thị trường khác .

IBM đã buộc các công ty con của mình bán và cung cấp dịch vụ cho các sản phẩm giống nhau, với những ngoại lệ nhỏ, phần lớn là để kiểm soát chi phí. Việc sản xuất ở nước ngoài cho thị trường châu Âu phụ thuộc vào việc liệu làm như vậy ở Pháp có rẻ hơn ở Endicott hay không. Dehomag có cơ sở sản xuất ở Đức và cũng thuê sản xuất bên ngoài, giúp công ty có thể đi từ chưa đầy 500 máy lập bảng vào năm 1930 lên gấp đôi số máy đó vào cuối thập kỷ này. 29 Khách hàng châu Âu đón nhận những sản phẩm này vì những lý do giống như người Mỹ. Khi bắt đầu Thế chiến II, IBM đã trở thành một doanh nghiệp toàn cầu. Bảng 4.2 cho thấy quy mô tăng trưởng của IBM từ năm 1914 đến năm 1940, kết thúc giai đoạn trước khi trở thành người khổng lồ của công ty.

 


	
		
				
Bảng 4.2


		

		
				
Tăng trưởng của IBM, 1914–1940, chọn năm (doanh thu tính bằng triệu đô la)


		

		
				
Năm


				
 


				
Doanh thu


				
 


				
Số lượng nhân viên


		

		
				
1914


				
 


				

4


				
 


				
1.346


		

		
				
1924


				
 


				

11


				
 


				
3,384


		

		
				

1934


				
 


				
19


				
 


				

7,613


		

		
				
1936


				
 


				

25


				
 


				
9,142


		

		
				

1938


				
 


				
34


				
 


				
11.046


		

		
				
1940


				
 


				

45


				
 


				
12,656


		

		
				
Nguồn : Emerson W. Pugh, Building IBM: Shaping an Industry and Its Technology (Cambridge, MA: MIT Press, 1995), 322.


		

	

Khi công ty cải thiện hoạt động của mình, Watson mong muốn tận dụng địa vị người nổi tiếng này để giúp đỡ IBM, nhưng những người viết tiểu sử cũng cho rằng cá nhân ông muốn làm nhiều hơn nữa, có lẽ là vì cái tôi của ông. Ông đã tiếp đón các quan chức cấp cao và các nhà lãnh đạo quốc gia tại các sự kiện của IBM và sử dụng chức vụ chủ tịch của mình tại Phòng Thương mại Quốc tế (ICC) được đánh giá tích cực như một nền tảng để gây ảnh hưởng đến các sự kiện thế giới. Thật không may, trong nhận thức muộn màng, Watson, sau nhiều năm là thành viên của ICC, đã được bầu làm chủ tịch của tổ chức này vào năm 1937. Ông biết rất ít về chính trị quốc tế khi trở thành tổng thống, vì nền chính trị toàn cầu đang trở nên xấu đi. Benito Mussolini đang điều hành nước Ý. Adolf Hitler đang bỏ tù những người bất đồng chính kiến, các nhóm thiểu số sắc tộc và tôn giáo, đồng thời bắt đầu thực hiện các kế hoạch thống trị Trung Âu. Tây Ban Nha đang ở giữa một cuộc nội chiến đẫm máu, với việc Hitler ủng hộ phe Quốc gia, và Josef Stalin, một nhà độc tài khác, phe Cộng hòa. Nhật Bản đang ở giữa chiến tranh, mở rộng đế chế của mình ở châu Á. Cuộc Đại khủng hoảng vẫn còn kéo dài.

Đức trở thành một vấn đề. Thế vận hội 1936 ở Berlin đã giới thiệu với thế giới một bức tranh đáng lo ngại về một xã hội quân sự hóa. IBM và các công ty khác của Hoa Kỳ, bao gồm các công ty mang tính biểu tượng như Standard Oil, Quaker Oil, ba công ty ô tô của Hoa Kỳ (Chrysler, General Motors và Ford) và General Electric, đã bán cho người Đức. CEO của họ biết nhau và Watson; tất cả đều là khách hàng của IBM. Không ai muốn rút khỏi Đức, vì họ tin rằng Đức sẽ thống trị châu Âu, và do đó, rút khỏi thị trường đó đồng nghĩa với việc rời xa phần lớn châu Âu. 30 Không chắc liệu Watson có đồng tình với quan điểm này hay không, nhưng có lẽ ông ấy đã đồng ý, vì các CEO Hoa Kỳ có chung quan điểm về nhiều vấn đề. Năm 1937, ICC tổ chức hội nghị thường niên tại Berlin, do Watson chủ trì với tư cách là chủ tịch. Khi ở đó, anh ta đã gặp Hitler và nhận huy chương từ chế độ Đức Quốc xã cho vai trò lãnh đạo kinh doanh quốc tế của mình trong ICC. Watson tin rằng ông có thể thuyết phục Hitler và những người khác ngừng quay trở lại chiến tranh thế giới và đạt được “hòa bình thế giới thông qua thương mại thế giới”. Đức quốc xã ca ngợi ông là một nhà lãnh đạo kinh doanh.

Watson hài lòng với giải thưởng tiếng Đức của mình, nhưng không nhận ra rằng việc nhận nó sẽ là một sai lầm. Ông rời Berlin để đến thăm 11 quốc gia khác, đưa ra thông điệp hòa bình thông qua thương mại. Năm 1937, những hoạt động tàn ác nhất của Hitler vẫn chưa bắt đầu, mặc dù người Mỹ và Tây Âu đã lo lắng về ý định của hắn. Các đồng nghiệp của Watson ở các công ty khác tin rằng họ vẫn có thể kinh doanh với Đức. Bốn năm nữa sẽ trôi qua trước khi Đức tuyên chiến với Hoa Kỳ. Henry Ford đã nhận được giải thưởng danh giá hơn giải thưởng của Watson từ người Đức vào cuối tháng 7 năm 1938, sau khi Đức sáp nhập Áo, trong khi các giám đốc điều hành công ty Hoa Kỳ trước đó đã đón đại sứ Đức tại Hoa Kỳ ở New York với cả cờ của Đức Quốc xã và Hoa Kỳ được trưng bày . Watson bắt đầu viết thư cho người Đức, thận trọng kêu gọi họ không đàn áp các nhóm thiểu số tôn giáo, vì làm như vậy sẽ gây tổn hại cho công việc kinh doanh. Với việc Hoa Kỳ tham gia Thế chiến thứ hai, rõ ràng Watson đã ngây thơ như thế nào khi đối phó với người Đức, một vấn đề sẽ được thảo luận thêm trong chương 5.

 

IBM Ở CUỐI ĐẠI Suy thoái

Nhiều nhà quan sát đã viết về việc Watson ngày càng trở nên kiêu ngạo, quá tự tin vào các ý tưởng và hành động của mình, và thậm chí vào suy nghĩ của chính mình, điều cần thiết cho sự thịnh vượng của thế giới. Hành vi này giúp giải thích tại sao sự lạc quan và áp lực không ngừng của anh ấy đối với mọi người xung quanh đã khiến IBM có thể thực hiện theo cách mà họ đã làm. Người ta không thể thực thi kém—điều đó không được chấp nhận. Watson bị ám ảnh bởi vấn đề này trong nhiều thập kỷ. Hầu như mọi bài phát biểu của anh ấy đều nói về cam kết cá nhân và việc thực hiện đúng đắn. Một ví dụ về thái độ đó đối với công việc của nhân viên là cách họ tổ chức “Bữa tối gia đình IBM”.

Hãy nhớ lại rằng Watson đã dành phần lớn cuộc đời làm việc của mình trên đường, thăm khách hàng, nhân viên và các nhân vật chính trị, phát biểu, nhận giải thưởng và tổ chức vô số Bữa tối Gia đình trên khắp thế giới. Ngoài vụ đắm tàu trên đường đến Hội chợ Thế giới, người ta sẽ khó tìm thấy bất kỳ sự kiện nào mà anh ta tham gia mà không được tổ chức đúng như kế hoạch; văn hóa IBM sẽ không chấp nhận ít hơn. Giám đốc chi nhánh nghèo ở Nashville hoặc Madrid, người đã biết được từ trụ sở chính rằng “Ông già” và Jeanette, vợ của anh ta, sẽ đến tổ chức Bữa tối gia đình sau hai hoặc ba tháng nữa nên đã cắt giảm công việc cho anh ta. Sự nghiệp của anh ấy sẽ đi đúng hướng. Anh ấy sẽ dành rất nhiều thời gian để đặt phòng khiêu vũ của khách sạn; đàm phán các điều khoản và thực đơn cho bữa ăn; chuẩn bị, in và gửi thư mời chính thức tới mọi nhân viên IBM và vợ/chồng trong phạm vi một trăm dặm trở lên; theo dõi RSVP; sắp xếp hậu cần để đón Watsons và đoàn tùy tùng gồm các giám đốc điều hành và nhân viên của họ tại nhà ga xe lửa; đảm bảo họ có phòng khách sạn; và cung cấp cho mọi người những hành trình chính xác, cập nhật. Có thể có âm nhạc để đưa vào các sự kiện buổi tối, không bao giờ có đồ uống có cồn, và nếu một câu lạc bộ vui vẻ của IBM được sử dụng, thì tốt hơn là nên tập dượt kỹ càng. Có những cuộc gọi bán hàng với thị trưởng hoặc thống đốc địa phương và chắc chắn là với một số chủ tịch của các tài khoản chi nhánh, tất cả đều được dàn dựng cẩn thận, với cả hai bên đều được thông báo ngắn gọn về các vấn đề và câu trả lời cho các câu hỏi. Đối với giám đốc chi nhánh, những sự kiện như vậy thể hiện năng lực quản lý của anh ấy và khả năng tiếp cận với các giám đốc điều hành cấp cao trong tài khoản của anh ấy.

Giờ hãy xem xét hàng trăm nhà quản lý trên khắp thế giới đã làm điều tương tự trong hơn 40 năm. Các hoạt động của họ phổ biến, thường xuyên đến mức hiếm khi các nhân viên IBM viết hồi ký đề cập đến họ, nhưng rõ ràng họ quan trọng đến mức những bức ảnh về Bữa tối gia đình có họ chụp cùng vợ chồng Watson luôn xuất hiện trên các ấn phẩm của họ. Phong cách làm việc của nhân viên đối với Watson đã ảnh hưởng đến cách xử lý của các giám đốc điều hành của công ty. Mặc dù chúng có vẻ lãng phí thời gian và tài năng, nhưng những sự kiện này đã dạy cho các nhân viên trẻ của IBM biết công việc của nhân viên đã hoàn thành trông như thế nào và cách xử lý một số sự kiện quan trọng trong văn hóa của công ty. Có thể trong sự nghiệp lâu dài của một người tại IBM, họ sẽ chỉ tham dự ba hoặc bốn Bữa tối Gia đình, nhưng mỗi bữa đều được chuẩn bị một cách tỉ mỉ.

Các cuộc kiểm tra thực địa do Watson thực hiện cũng có một cảm giác chung đối với họ, một truyền thống trong thực hành quản lý vẫn còn tồn tại ở IBM. New York thiết lập chương trình nghị sự và kêu gọi tổ chức sự kiện, nhưng các nhân viên IBM địa phương được kỳ vọng sẽ hoàn thành nó một cách hoàn hảo. Việc hành vi này được áp dụng tốt vào đầu những năm 1930 bổ sung thêm bằng chứng chứng minh rằng văn hóa NGHĨ của công ty IBM đã tồn tại từ thời đó, ăn sâu vào mọi ngóc ngách của công ty, thậm chí mở rộng sang các tổ chức của khách hàng trên toàn thế giới. Đến Thế chiến II, IBM đã trở nên nổi tiếng và Giám đốc điều hành của nó là một người nổi tiếng, cùng với những người như Henry Ford và Thomas Edison. Báo chí giữ IBM trước công chúng nhiều hơn trong những năm 1930 so với những năm 1920 và không còn bị chôn vùi ở trang 3, như đã xảy ra với thông báo về sự hình thành của CT-R vào năm 1911. Nhưng hình ảnh của IBM có tác động rõ rệt đến thế giới không? chưa?

Một nhân viên bán hàng và ban quản lý của IBM sẽ tranh luận là có, bởi vì khách hàng của họ sẵn sàng chi hàng triệu đô la để thuê thiết bị và mua hàng trăm triệu thẻ bấm lỗ. Hình ảnh và mức độ phù hợp của các sản phẩm là trung tâm dẫn đến thành công của công ty. Bằng chứng là trong thời kỳ Đại suy thoái, khi khách hàng của IBM không trả lại thiết bị thuê nhiều như họ trả lại sản phẩm từ các nhà cung cấp khác, mặc dù họ sử dụng chúng ít hơn. Các nhân viên của IBM đã làm việc để đảm bảo rằng các hợp đồng thuê vẫn tiếp tục, mặc dù doanh số bán thẻ đã giảm. Doanh thu tiếp tục đạt tốc độ ổn định đối với thiết bị kế toán và máy phân loại, trong khi số lượng máy đục lỗ tăng lên. Doanh thu cho thuê giảm từ 11,5 triệu đô la năm 1931 xuống còn 10,5 triệu đô la vào năm tiếp theo nhưng sau đó tăng lên 12,2 triệu đô la vào năm 1934 và sau đó tăng vọt lên 29,6 triệu đô la vào năm 1939. Doanh số bán thẻ đục lỗ đạt 3,4 triệu đô la vào năm 1932, giảm xuống còn 2,8 triệu đô la cho mỗi chiếc thẻ đục lỗ. hai năm tiếp theo, và sau đó quay trở lại mức năm 1931 vào năm 1934. Doanh thu từ đồng hồ đo thời gian và thang đo giảm ngay lập tức, nhưng tổng thu nhập của IBM vẫn không thay đổi, nhờ vào mảng kinh doanh Máy lập bảng. 31

Sau khi Đạo luật An sinh Xã hội của Hoa Kỳ được thực thi, các công ty Hoa Kỳ không còn lựa chọn nào khác ngoài việc sử dụng thiết bị của IBM, vì nó tương thích với SSA. Cả hai đều sử dụng các định dạng và thẻ giống nhau. Bộ Tài chính Mỹ cũng vậy. Các cơ quan chính phủ ở châu Âu với các ứng dụng tương tự lập luận rằng việc sử dụng thẻ đục lỗ đã tạo ra sự khác biệt trong công việc của họ. Thiết bị của IBM đã đóng góp vào phong cách quản lý mới của các tổ chức lớn, vốn ngày càng dựa vào khối lượng lớn dữ liệu để đưa ra các quyết định và lập các báo cáo kế toán và tài chính kịp thời. Các hoạt động sản xuất, thanh toán và các mục đích sử dụng khác thường được thực hiện bằng thiết bị văn phòng nhỏ hơn, kém phức tạp hơn, chẳng hạn như máy thanh toán và máy tính để bàn. Trong những năm giữa hai cuộc chiến, các nhóm quản lý đã biết về khả năng xử lý dữ liệu, trải nghiệm đủ lợi ích để bù đắp chi phí sử dụng các sản phẩm của IBM.

Có phải danh tiếng của Watson đã ảnh hưởng đến vai trò của các giám đốc điều hành khác trong các ngành và quốc gia khác nhau, hay ông là một ví dụ điển hình về xu hướng lớn hơn trong kinh doanh? Anh ấy đã trở thành một người nổi tiếng. 32 Công chúng không biết đến những lần liên lạc của ông với Tổng thống Roosevelt, đưa ra đủ loại lời khuyên liên quan đến các vấn đề kinh doanh, hầu hết FDR đều phớt lờ. Nhưng Watson đã có rất nhiều bài phát biểu trước các nhóm hàng trăm và hàng nghìn người, thường được đưa tin trên báo chí, đến nỗi ông dường như là một tiếng nói mới nổi của cộng đồng doanh nghiệp, đặc biệt là ở Hoa Kỳ và trong Phòng Thương mại Quốc tế . Việc IBM mở rộng khắp Châu Âu và Châu Mỹ Latinh và phát triển thịnh vượng trong khi các công ty khác gặp khó khăn cũng không có gì đáng tiếc. Nhiều người trong giới kinh doanh và xã hội ưu tú nơi IBM hiện diện đã biết điều gì đó về công ty này vào cuối những năm 1930. Họ hiểu rằng nó đã thành công và hoạt động tốt. Họ đã tiếp xúc với văn hóa lạc quan độc đáo của IBM. Họ ngày càng nghe rằng các nhân viên của họ đã hát những bài ca ngợi Watson nhưng cũng biết rằng IBM đang giới thiệu với thế giới về “những cỗ máy biết suy nghĩ”. 33

Chúng ta vẫn còn một câu hỏi: Liệu Watson có phải là một CEO nổi tiếng duy nhất hay chỉ là một phiên bản khác của một nhà lãnh đạo doanh nghiệp Hoa Kỳ? Trong nhận thức muộn màng, anh ta có lẽ là cả hai - một người quảng bá không ngừng cho IBM nhưng giờ đây cũng chứa đầy tham vọng táo bạo hơn là sử dụng địa vị nổi tiếng và thành công của mình để đóng vai chính khách với một số kẻ nguy hiểm nhất trong lịch sử châu Âu. Trong trò chơi đó, anh ấy đóng vai một người nghiệp dư, nhưng với tư cách là một nhà lãnh đạo kinh doanh, anh ấy và công ty của mình đã biến sự thịnh vượng mà họ có được trong những năm 1930 giống như trò chơi trẻ con. Tuy nhiên, anh ấy cần một sân khấu, một bục để biểu diễn. William Lazonick nhắc nhở chúng ta rằng các hoạt động quản lý của người Mỹ ảnh hưởng đến các nhà điều hành ở tất cả các cấp. 34 Watson là một phần trong hệ sinh thái IBM của chính ông. Chiến tranh thế giới thứ hai đã đẩy công ty đến một vận mệnh mới mà một tiểu thuyết gia cũng không thể tưởng tượng được. Đó là câu chuyện chúng ta chuyển sang tiếp theo.
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5 IBM TRONG CHIẾN TRANH THẾ GIỚI II, 1939–1945

 

Chúng tôi cũng tự hào về người phục vụ của mình và cũng vui mừng vì anh ấy được làm việc cho một công ty có sự hiểu biết và chính sách giúp anh ấy có thể thực hiện nghĩa vụ của mình mà không phải lo lắng về những người ở nhà.

—VỢ CỦA MỘT NGƯỜI Lính IBM, 1944 1

CHÂU ÂU tự nổ tung vào năm 1914 và không bao giờ giải quyết được các vấn đề của mình trong những năm 1920 và 1930, vì vậy nó đã sụp đổ trong một cuộc nội chiến khác trên toàn lục địa vào năm 1939, sau đó lan rộng ra toàn thế giới. Thiệt hại do hai cuộc chiến gây ra là rất khó để đo lường. Trong Thế chiến thứ nhất, khoảng 18 triệu người đã chết, nhiều người khác bị thương và hầu hết mọi chính phủ trong thế giới công nghiệp hóa đều sụp đổ. Nhưng tất cả những điều đó chẳng là gì khi so sánh với Thế chiến thứ hai, trong đó ước tính có khoảng 80 triệu người chết, tương đương 3% dân số thế giới. Liên Xô thiệt mạng 26,5 triệu người và Đức hơn 5 triệu người. Hệ thống thuộc địa của châu Âu tan rã. Nền kinh tế châu Âu chưa bao giờ đạt được sự vững mạnh như trước năm 1914. Hoa Kỳ bước ra khỏi Thế chiến thứ nhất với tư cách là nền kinh tế lớn nhất và lành mạnh nhất thế giới, vị trí mà nước này đã giữ trong suốt thế kỷ XX. Bởi vì Chiến tranh thế giới thứ nhất chứng kiến sự tập hợp của nhiều thông tin, CTR đã có thể tận dụng làn sóng cơ hội đó, tăng gấp đôi doanh thu nhỏ bé của nó. CTR đã tăng số lượng nhân viên lên 2,5 lần, một sự thay đổi lớn đối với một công ty nhỏ trong một thời gian ngắn như vậy. Giống như mọi thứ khác trong Thế chiến II, các sự kiện lớn hơn, kịch tính hơn. Doanh thu của IBM tăng trưởng bùng nổ từ 38 triệu đô la năm 1939 lên 138 triệu đô la năm 1945. Số lượng nhân viên của hãng tăng từ chỉ hơn 11.000 năm 1939 lên hơn 18.000 năm 1945 và vượt quá 22.000 vào năm sau, nhiều người trong số họ là cựu chiến binh trở về. 2 Chỉ riêng ở Hoa Kỳ, cứ bốn nhân viên của IBM thì có một người đi lính.

IBM đã giúp họ làm điều đó một cách dễ dàng. Khi Hoa Kỳ tham chiến, Watson tuyên bố rằng bất kỳ nhân viên nào phục vụ trong quân đội Hoa Kỳ sẽ nhận được 25% tiền lương trước chiến tranh hàng tháng khi họ mặc quân phục, trả cho gia đình họ (hoặc nếu chưa kết hôn trực tiếp với người lính hoặc thủy thủ). Watson đã thành lập một công ty con riêng để sản xuất hàng hóa liên quan đến chiến tranh, chẳng hạn như vũ khí, giới hạn lợi nhuận cho các hợp đồng quân sự đó ở mức 1,5%, số tiền này được IBM dành riêng trong quỹ hỗ trợ các góa phụ và trẻ mồ côi của IBM. Mọi nhân viên mặc đồng phục đều nhận được quà tặng là thực phẩm và đồ vệ sinh cá nhân từ IBM trong các ngày lễ và nhận được Business Machines để họ có thể giữ liên lạc với công ty. Những người lính đánh giá cao các gói hàng—một cách làm mà IBM vẫn tiếp tục cho đến tận thế kỷ XX. Trong tiền sảnh của trụ sở thế giới mới của IBM tại 590 Đại lộ Madison ở Thành phố New York, được xây dựng vào cuối những năm 1930, chín tấm bảng liệt kê mọi nhân viên IBM của Hoa Kỳ trong quân đội.

Số lượng nhân viên IBM mặc đồng phục, những người khác làm việc trong nhà máy, doanh thu và lợi nhuận thu được báo hiệu những thay đổi lớn hơn nhiều ở IBM so với trong Thế chiến thứ nhất. Thông tin trong Thế chiến thứ hai đóng một vai trò lớn hơn bao giờ hết. Sự tham gia của IBM tỏ ra quan trọng hơn đối với nỗ lực chiến tranh, đặc biệt là ở Hoa Kỳ. IBM bước ra từ Thế chiến II to lớn, vạm vỡ và quan trọng đối với các quốc gia hiện đang tham gia vào cả hai phía của Chiến tranh Lạnh, từ Hoa Kỳ cho đến những vùng đất xa xôi của Liên Xô, thậm chí cả Nhật Bản bị tàn phá nặng nề. Không ai ở IBM có thể đoán trước được vào năm 1939 họ sẽ phải trải qua chuyến đi điên cuồng nào hay mức độ phức tạp của các vấn đề mà họ sẽ phải đối mặt, nhiều vấn đề trong số đó có thể làm tê liệt công ty. Thay vào đó, IBM đã phát triển. Dự án An sinh xã hội Hoa Kỳ có thể liên quan đến một lượng lớn may mắn, nhưng điều hướng thành công một sự kiện có quy mô như Thế chiến thứ hai đòi hỏi nhiều hơn là một sự may mắn.

Các nhà sử học, nhà báo và những người khác viết về IBM trong Thế chiến thứ hai chủ yếu tập trung vào kinh nghiệm của công ty tại Mỹ, nhấn mạnh sự ủng hộ của công ty đối với chính nghĩa Đồng minh và vai trò của công ty trong việc phát triển các công nghệ liên quan đến chiến tranh. 3 Những người khác tập trung vào những cuộc chạm trán ban đầu của IBM với máy tính, đáng chú ý là Mark I. 4 Ngay sau khi bắt đầu thiên niên kỷ mới, một cuốn sách đã xuất hiện cáo buộc IBM hợp tác với Đức Quốc xã trong việc thực hiện Holocaust. 5 Tuy nhiên, không ấn phẩm nào trong số này xem xét các vấn đề quản lý và hoạt động của IBM trong chiến tranh theo cách mà một nhà điều hành cấp cao hoặc cấp bộ phận sẽ làm. Bằng cách kết hợp các yếu tố khác nhau, chúng ta có thể đóng góp vào cuộc thảo luận rộng hơn về cách các công ty Hoa Kỳ đã chuyển đổi và phát triển như thế nào sau cuộc chiến này. Trong quá trình này, chúng tôi có thể đóng góp những hiểu biết xung quanh vấn đề gây tranh cãi về vai trò của các công ty Hoa Kỳ và châu Âu trong các hoạt động thời chiến của Đức, bao gồm cả Holocaust. Câu chuyện của IBM cung cấp bằng chứng ủng hộ lập luận của Louis Galambos rằng mặc dù chính phủ Hoa Kỳ đã làm nhiều việc để kiểm soát nền kinh tế, nhưng các công ty lớn vẫn “sáng tạo và thành công” trong việc hỗ trợ nỗ lực chiến tranh của quốc gia và tìm cách phát triển bản thân. 6

Để chứng minh rằng trải nghiệm của IBM phức tạp hơn nhiều và những vấn đề mà nó phải đối mặt mang nhiều sắc thái hơn những gì thường được thừa nhận, bao gồm cả việc tôi đã trình bày trước đây về vai trò của IBM trong Thế chiến II, chúng tôi tiến hành như sau. 7 Chúng tôi bắt đầu bằng cách mô tả các hoạt động của IBM tại Mỹ và nhiều thách thức về quản lý mà “Công ty” (ban quản lý cấp cao nhất của công ty, có trụ sở tại trụ sở chính của IBM) phải đối mặt), sau đó là phần thảo luận về những lần gặp gỡ đầu tiên của IBM với máy tính, đặt trải nghiệm đó vào bối cảnh. thuộc về chiến tranh. Sau đó, chúng tôi thảo luận về việc các nhân viên IBM với tư cách cá nhân và cộng đồng đã trải qua chiến tranh như thế nào, kể cả các thành viên của gia đình Watson. Với phía Đồng minh của câu chuyện được kể, chúng tôi chuyển sang IBM và vai trò của nó ở Đức Quốc xã, làm rõ điều gì đối với nhiều người đã là một vấn đề luận chiến, đưa ra một tài khoản chi tiết hơn về cách chính phủ Đức sử dụng công nghệ thông tin trong cuộc tấn công vào người Do Thái và kẻ thù của nhà nước. Chúng tôi kết thúc bằng một bản tóm tắt về cách IBM thay đổi trong chiến tranh.

 

IBM CUNG CẤP MÁY CHIẾN TRANH CỦA MỌI NGƯỜI NHƯNG CHỦ YẾU LÀ NGƯỜI MỸ

Sau khi Nhật Bản tấn công Trân Châu Cảng vào ngày 7 tháng 12 năm 1941, phản ứng gần như tức thời và thống nhất trên khắp Hoa Kỳ. Ngày hôm sau, Quốc hội Hoa Kỳ tuyên chiến với Nhật Bản. Chỉ một tuần sau, đất nước này cũng có chiến tranh với Đức. Chiến tranh ở châu Âu đã bắt đầu kể từ khi Đức xâm lược Ba Lan vào tháng 9 năm 1939. Từ đó đến tháng 12 năm 1941, chính phủ Hoa Kỳ đã tăng cường hỗ trợ người Anh chống lại người Đức và mở rộng năng lực công nghiệp và quân sự của Hoa Kỳ. Sự chuẩn bị đó đã mở rộng sang ngành công nghiệp thiết bị văn phòng dưới dạng nhu cầu gia tăng đối với các sản phẩm của ngành, bao gồm cả của IBM. 8 Khi chiến tranh đã “chính thức”, Thomas J. Watson Sr. đã không ngần ngại liên kết với quân Đồng minh. Ông đã viết thư cho Tổng thống Roosevelt cam kết ủng hộ và nếu cần, sẽ chuyển giao các nhà máy của mình cho nỗ lực chiến tranh. Các bài phát biểu và thông tin liên lạc của Watson với nhân viên của mình đã nói rõ rằng ông ấy ủng hộ phe Mỹ trong cuộc chiến. Ông rao giảng lòng yêu nước và ủng hộ Chính nghĩa Đồng minh cho đến khi chiến tranh kết thúc nhưng sau đó nhanh chóng quay trở lại với khẩu hiệu "hòa bình thế giới thông qua thương mại thế giới" của mình. Vào tháng 10 năm 1945, khi quân Đồng minh đang phân tích xem thế giới sau chiến tranh sẽ như thế nào, ông lập luận rằng “chiến thắng hoàn toàn phụ thuộc vào các chính sách chính trị quốc tế sẽ mang lại cho tất cả các quốc gia quyền độc lập để xác định hình thức chính phủ của riêng họ và cả các thỏa thuận kinh tế quốc tế. sẽ tạo cơ hội cho tất cả các quốc gia mua và bán trên thị trường thế giới trên cơ sở công bằng cho mọi quốc gia, bất kể quy mô hay sức mạnh.” 9

Trước trận Trân Châu Cảng, IBM đã sẵn sàng ứng phó với các sự kiện ở châu Âu. Đầu năm 1941, Watson thành lập Munitions Manufacturing Corporation để sản xuất hàng hóa cho quân đội Hoa Kỳ. Phần lớn công việc do bộ phận này thực hiện diễn ra ở Poughkeepsie, New York, nơi chi phí cho các cơ sở mới có thể được tính vào nỗ lực chiến tranh. Watson giữ thù lao cá nhân của mình ở mức của năm 1939. IBM quyên góp tài chính cho các dự án liên quan đến chiến tranh ở Hoa Kỳ.

Watson và phần còn lại của các hoạt động tại Mỹ của IBM diễn ra theo thói quen sản xuất và bán thiết bị và thẻ đục lỗ. Nhanh chóng và triệt để hơn nhiều so với trong Thế chiến thứ nhất, chính phủ Hoa Kỳ đã thành lập các cơ quan để kiểm soát việc sử dụng nguyên liệu thô và những sản phẩm nào có thể được sản xuất. Gần như tất cả mọi thứ đã được phân phối trong chiến tranh, không chỉ thực phẩm. Các nhà sản xuất ô tô không được phép giới thiệu các mẫu xe mới trừ khi chúng là xe tăng, xe jeep, máy bay và các thiết bị quân sự khác. NCR đã ngừng sản xuất máy tính tiền vì kim loại của nó phải được sử dụng cho nỗ lực chiến tranh. Nếu một công ty muốn mua thiết bị văn phòng, công ty đó phải xin giấy phép để làm như vậy và IBM và những công ty khác không thể cung cấp chúng cho đến khi được phép. Khoảng 10% doanh thu tại Mỹ của IBM đến từ Tập đoàn sản xuất đạn dược mới, 10% khác từ các sản phẩm liên quan đến chiến tranh khác và 80% còn lại từ nhu cầu của chính phủ và từ các công ty hiện đang bùng nổ với các đơn đặt hàng từ quân đội Hoa Kỳ. IBM giữ nguyên giá như trước chiến tranh.

Kinh doanh trong chiến tranh là tuyệt vời. Doanh thu đạt 49,5 triệu đô la vào năm 1939 và tăng lên gần 63 triệu đô la vào năm 1941. Sau đó, quá trình cất cánh diễn ra. Doanh thu năm 1942 đạt 90,7 triệu đô la và tăng lên hơn 143 triệu đô la vào năm 1944, ở đỉnh điểm của nhu cầu chiến tranh tăng cao. Thu nhập tăng từ 79 triệu đô la năm 1939 lên hơn 136 triệu đô la năm 1944, trước khi giảm 2 triệu đô la vào năm sau. Thuế lợi nhuận vượt mức thời chiến đã khiến hiệu suất đó không tăng gấp ba lần, với thu nhập cố định trong khoảng từ 9,1 đến 9,2 triệu đô la được duy trì cho đến năm 1944 và thu nhập chỉ tăng lên 10,9 triệu đô la vào năm 1945. Tuy nhiên, theo những cách khác, IBM đã làm rất tốt: tài sản ròng của họ tăng từ 79 triệu đô la đến hơn 134 triệu đô la, bao gồm các tòa nhà, bộ phận và hàng tồn kho. Tiền mặt tích lũy và các tài sản lưu động khác của nó lên tới 6,5 triệu đô la vào năm 1939 nhưng đến cuối năm 1945 tổng cộng là 23,5 triệu đô la. Các nhà máy của IBM ở Mỹ giờ đã hoàn toàn hiện đại. 10

Với những hạn chế về nguồn cung linh kiện và nguyên liệu thô, và sự kiểm soát của chính phủ đối với hạn ngạch sản xuất, IBM và các đối thủ của họ chưa bao giờ đáp ứng đầy đủ nhu cầu của khách hàng. IBM và Remington Rand đã xuất xưởng tổng cộng hơn 9.000 máy lập bảng vào năm 1943 và gần 10.200 vào năm sau, ở đỉnh cao của nhu cầu chiến tranh, trong khi các đơn đặt hàng mở cho những máy này nhiều hơn số lượng họ gửi cho khách hàng đã vượt quá 2.000 vào năm 1943 và hơn 5.000 vào năm sau ! 11 IBM thành lập một văn phòng ở Washington, DC, chỉ để xử lý các thủ tục giấy tờ xin cấp phép.

Các cơ quan và tập đoàn Hoa Kỳ đã làm gì với tất cả các thiết bị IBM đó? Các ứng dụng kế toán, quản lý hàng tồn kho và sản xuất thông thường vẫn tiếp tục như trước đây. Cũng có những cách sử dụng dành riêng cho chiến tranh. Các nhà sản xuất máy bay đã thực hiện tính toán để thiết kế máy bay quân sự. Thiết kế cánh vi tính hóa đã trở thành phương thức sử dụng máy tính sớm trong thập kỷ tiếp theo, dựa trên kinh nghiệm thu được trong Thế chiến thứ hai với thiết bị thẻ đục lỗ và các máy văn phòng khác. Kiểm soát tiền lương cũng yêu cầu các công ty và cơ quan tính toán kỹ lưỡng. Sử dụng mới xuất hiện trong hầu hết các ngành công nghiệp. Hơn 16 triệu người Mỹ đã mặc đồng phục. Kế toán tất cả vũ khí, đồng phục, thực phẩm, xe cộ, đạn, máy bay và vật tư y tế của họ được quản lý bằng thiết bị lập bảng, hơn 80% trong số đó đến từ IBM. Mỗi người mặc đồng phục yêu cầu một bộ thẻ gồm 80 cột để theo dõi lịch sử nhân sự, quá trình đào tạo và nhiệm vụ của họ từ khi họ tuyên thệ nhậm chức cho đến khi họ xuất ngũ. Hồ sơ sức khỏe và cái chết của họ xuất hiện trên thẻ đục lỗ. Thẻ được sử dụng để theo dõi những người mất tích trong hành động và cung cấp cho mọi đơn vị quân đội hồ sơ biên chế và hồ sơ về nơi nhân viên được chỉ định. Các cuộc khảo sát về các mục tiêu ném bom và số liệu thống kê cũng kết thúc trên thẻ. Thiết bị của IBM và NCR cũng tỏ ra hữu ích trong việc phá các thông điệp được mã hóa của kẻ thù. 12

Máy lập bảng và các thiết bị văn phòng khác tham chiến. Một nhân viên IBM trong Quân đội Hoa Kỳ đã hạ cánh ba ngày sau D-Day tại Normandy, Pháp, như một phần của đội xử lý dữ liệu đang cố gắng theo kịp cuộc xâm lược của Hoa Kỳ vào Châu Âu. Trung úy Lục quân Arthur K. “Dick” Watson, con trai thứ của Thomas J. Watson Sr. và đang phục vụ trong Lực lượng Tín hiệu Quân đội Hoa Kỳ, được cho là có ý tưởng tạo ra các trung tâm xử lý dữ liệu di động có thể di chuyển cùng quân đội, ban đầu sử dụng IBM Electric Máy kế toán (EAM). Được gọi là Đơn vị ghi chép máy di động (MRU), chúng bao gồm nhiều thiết bị văn phòng khác nhau, bao gồm cả của IBM, được thiết lập trong xe tải, lều, tàu và các cơ sở tạm thời khác để cung cấp cho lực lượng chiến đấu thông tin về nguồn cung cấp, trang thiết bị, liệu các thành viên của lực lượng có phải là bị thương hoặc sẵn sàng làm nhiệm vụ, danh sách những người đã chết, những huy chương nào cần thiết và được trao tặng. Họ đã thu thập và phân tích các báo cáo chiến đấu và tình báo thực địa gần như theo thời gian thực. Các đơn vị này tỏ ra rất thành công, thêm vào nhiệm vụ của họ là thu thập thông tin về kết quả ném bom, số lượng và loại tù binh bị bắt, và thậm chí cả về những người phải di tản. Truyền đạt loại dữ liệu này thông qua các phương tiện điện tử—phần lớn là điện thoại—đã trở thành một phần quan trọng trong công việc của họ. Các báo cáo mỗi sáng cho Tướng Dwight D. Eisenhower, chỉ huy tối cao của quân Đồng minh phụ trách Normandy và cuộc xâm lược nước Pháp, đến từ các MRU. Nhân viên của IBM, AT&T và các nhà sản xuất thiết bị văn phòng hiện đang trong quân đội đã phục vụ trong các đơn vị này. Như một nhân viên IBM phục vụ trong một MRU ở Pháp nhớ lại, “Chúng tôi biết chính xác trong vòng hai tuần nơi tất cả quân đội của chúng tôi ở khắp nơi trên thế giới. 13 Robert P. Patterson, bộ trưởng chiến tranh năm 1946, nhớ lại rằng các đơn vị IBM này “có mặt ở mọi nơi mà các chiến binh của chúng ta đến. Họ đổ bộ lên các bãi biển… họ hoạt động trong rừng rậm và những túp lều phủ đầy tuyết ở Bắc Cực.” 14

 

IBM GẶP GỠ MÁY TÍNH

Trong khi phần lớn sự chú ý của IBM tập trung vào việc mở rộng hoạt động kinh doanh truyền thống, thì những đổi mới khoa học và công nghệ của nó lại rất ngoạn mục. Trong Chiến tranh thế giới thứ hai, khả năng sản xuất hàng loạt penicillin hiện nay đã dẫn đến ứng dụng nhanh chóng giúp kiểm soát nhiễm trùng chiến trường, cứu sống vô số người. Các nhà khoa học, kỹ sư và hàng ngàn người khác đã làm việc bí mật trong Dự án Manhattan, phát triển bom nguyên tử. Những đổi mới trong xử lý dữ liệu và điện tử đã được tiến hành, chẳng hạn như sự phát triển của radar. Bị cuốn hút vào các thiết bị điện tử tiên tiến, các kỹ sư của IBM đã có được những kinh nghiệm giúp IBM có thể tham gia vào lĩnh vực kinh doanh máy tính. Tuy nhiên, việc tham gia cần có sự tham gia của “Ông già”, người rất muốn tìm hiểu về những phát triển mới và sẵn sàng đầu tư vào chúng nếu chúng có lợi cho IBM. Tuy nhiên, Watson, và do đó là IBM, đã bước vào lĩnh vực điện toán từ rất sớm chủ yếu là “vì uy tín và động cơ từ thiện [chứ không phải] vì mục đích thương mại,” theo con trai của ông, Tom Jr., người sẽ dẫn dắt IBM trở thành trung tâm của ngành công nghiệp máy tính và thống trị nó. gần như đầy đủ như cha anh đã thống trị công việc lập bảng.

Các kỹ sư, nhà toán học, quân đội và các tổ chức tình báo trong những năm 1930 và Chiến tranh thế giới thứ hai đã có nhiều bước tiến tới máy tính. Watson và các nhân viên kỹ thuật ở Endicott đã có mối quan hệ tuyệt vời với Đại học Columbia. Tiếp theo, Watson tìm cách thiết lập các mối quan hệ tương tự với Đại học Harvard. Năm 1937, Howard Aiken (1900–1973), một nhà vật lý trẻ sáng giá ở Harvard, đã đề xuất chế tạo một cỗ máy cho trường đại học của mình, nhưng trường này đã từ chối vì chi phí quá lớn. Năm 1939, giám đốc điều hành IBM John G. Phillips (1888–1964), chủ tịch tương lai của IBM, đã thiết lập các kết nối ban đầu. Anh sớm gặp Aiken. Aiken sáng tạo, kiêu ngạo và khó làm việc cùng. Anh ấy nói với Phillips rằng anh ấy có thể chế tạo một cỗ máy tốc độ cao bằng cách sử dụng thiết bị của IBM với một số sửa đổi. Watson coi dự án là một cách để thiết lập các liên kết mà anh ấy muốn với Harvard và do đó đã ủy quyền ngân sách để chế tạo chiếc máy tại Endicott, từ đó nó có thể được chuyển đến khuôn viên của Aiken.

Về cơ bản, nó là một thiết bị thẻ đục lỗ lớn, không phải là một máy tính như những thiết bị sắp được chế tạo, sử dụng thiết bị điện tử tiên tiến thời đó. Clair Lake già nua, vẫn ở Endicott, sẽ làm việc với Aiken với tư cách là giám đốc kỹ thuật giàu kinh nghiệm của IBM, bảo vệ quyền bằng sáng chế của công ty. Các kỹ sư của IBM đã làm việc trên máy khi họ có thời gian, vì ưu tiên của họ trong chiến tranh chuyển sang các dự án quân sự và ưu tiên R&D của họ, trong đó điện tử tiên tiến không nằm trong số đó. Tuy nhiên, John McPherson (1908–1999), phụ trách kỹ thuật, ủng hộ việc thực hiện công việc trên các mạch ống chân không cho các máy kinh doanh trong tương lai. Anh ấy thấy dự án của Aiken hữu ích cho mục đích đó. Aiken đã cung cấp thiết kế ban đầu ở mức độ cao và các kỹ sư của IBM đã thực hiện kỹ thuật và chế tạo máy. Đầu năm 1943, họ hoàn thành nhiệm vụ. Aiken đặt tên cho máy là Máy tính Điều khiển Trình tự Tự động Mark I, hay được biết đến với tên ASCC/Mark I nhưng trong IBM chỉ là Mark I ( hình 5.1 ). Nó tiêu tốn 300.000 đô la và hàng trăm giờ kỹ thuật của IBM để xây dựng. Cho đến nay, mọi thứ dường như đang diễn ra tốt đẹp. Sau đó là những vấn đề thu hút sự chú ý của mọi nhà sử học về IBM.
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Hình 5.1

IBM Mark I. Hệ thống này giúp các kỹ sư của IBM tiếp xúc với các khả năng của thiết bị điện tử tiên tiến. Đó là máy tính lớn nhất được chế tạo ở Hoa Kỳ trước khi máy tính xuất hiện. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Watson muốn sử dụng máy cho quan hệ công chúng. Anh ấy đã đóng gói nó lại thành một khung trang trí nghệ thuật bóng bẩy, cao 8 feet và dài 51 feet. Nó nặng 5 tấn và sử dụng 530 dặm dây điện. Một kỹ sư của IBM đã viết rằng “đó là chiếc máy tính điện cơ lớn nhất từng được chế tạo.” 15 Nó có thể thực hiện nhiều phép toán theo trình tự được xác định bởi hướng dẫn sử dụng băng giấy đục lỗ. Nó trông to lớn, hiện đại và công nghệ cao, với rất nhiều núm ở một đầu. Hệ thống này dựa trên các thiết bị đầu vào và đầu ra hiện tại, bao gồm một bộ nạp thẻ, máy đục lỗ thẻ và hai máy đánh chữ. Vào tháng 1 năm 1943, nó bắt đầu giải các bài toán ở Endicott. Trong khi đó, Aiken và các kỹ sư của IBM mặc cả về công lao chế tạo chiếc máy và ai sẽ giữ bản quyền bằng sáng chế. Watson từ chối để chiếc máy được chuyển đến Harvard cho đến khi những vấn đề này được giải quyết khiến ông hài lòng. Đến giữa năm 1944, việc lắp đặt máy tại Harvard đã hoàn thành.

Watson và vợ ông, Jeanette, đến Cambridge vào một ngày chủ nhật mưa tầm tã, ngày 6 tháng 8, để dự buổi ra mắt chiếc máy vào ngày hôm sau. Không ai từ Harvard gặp anh ta ở nhà ga xe lửa, anh ta hoặc các nhân viên IBM khác không hề bị coi thường. Thay vào đó, giám đốc chi nhánh bán hàng địa phương, Frank McCabe, đã đưa Watsons đến khách sạn của họ bằng chiếc Chevrolet cá nhân của anh ấy, không phải bằng xe limousine như thông lệ hơn trong những tình huống như vậy. Watson đổ lỗi cho Harvard vì sự coi nhẹ đó. Một người viết tiểu sử cho biết Watson “sôi sục” trước cách Harvard đối xử với anh ta, nhưng điều thực sự khiến Watson cảm thấy khó chịu là khi McCabe đưa cho Watson tờ báo sáng hôm đó trong xe, trong đó có một câu chuyện ở trang 1 đề cập đến Mark I, ghi công Aiken và Harvard vì tất cả. công việc, một câu chuyện được kể cho họ bởi những người làm truyền thông của Harvard. Tờ Boston Post gọi nó là “Bộ não tự động cho Harvard”, nói rằng Aiken đã phát minh ra “Máy tính vĩ đại nhất thế giới”, với IBM từng được trích dẫn là một người chơi nhỏ. Harvard đã không xem xét thông cáo báo chí với bất kỳ ai tại IBM.

Cơn thịnh nộ của Watson trong chiếc xe đó là không có giới hạn. Trong phòng khách sạn của mình ở Copley, anh ta nhấc điện thoại và để những người ở Harvard trải qua cơn thịnh nộ của mình. Watson không muốn tham dự lễ khai mạc vào ngày hôm sau , vì vậy Aiken và một trưởng khoa đã vội vã đến khách sạn của anh ấy để xin lỗi. Sau khi bình tĩnh lại, anh ấy thay đổi quyết định và tham dự buổi ra mắt, sau đó là những lá thư từ Harvard để giải quyết vấn đề. Watson kêu gọi Jim Bryce và Clair Lake chế tạo một cỗ máy mới tốt hơn Mark I. Như một người viết tiểu sử đã nói, “IBM tham gia vào lĩnh vực điện tử như một hành động trả thù.” 16 Vào cuối những năm 1940, các kỹ sư của IBM đã chuyển đổi công việc này thành các sản phẩm điện tử tiên tiến giúp đưa IBM vào thế giới điện toán.

Trong khi đó, các nhân viên IBM đã tiếp xúc với các dự án điện toán khác, đáng chú ý là ENIAC tại Đại học Pennsylvania, dành cho Quân đội. Các nhà phát minh của nó sau đó tiếp tục xây dựng máy tính UNIVAC, cạnh tranh với IBM vào đầu những năm 1950. Tom Jr. đã đến xem chiếc máy này khi chiến tranh kết thúc và rất ấn tượng rằng các nhà phát triển của nó, Presper Eckert và John Mauchly, đã kết hợp các mạch điện tử vào hệ thống thay vì các rơle cơ điện được sử dụng trong Mark I và IBM hiện tại. máy kế toán. ENIAC đã được sử dụng để tính toán các bảng đạn đạo. Eckert và Mauchly nghĩ rằng máy của họ sẽ thay thế máy của IBM trong vài năm nữa. Vào thời điểm đó, Tom Jr. không ấn tượng với nó và nói: “Tôi không thể coi thiết bị khổng lồ, đắt tiền và không đáng tin cậy này là một thiết bị kinh doanh.” Trong nhận thức muộn màng, anh ấy nhớ lại, “Tôi chưa bao giờ ngừng nghĩ điều gì sẽ xảy ra nếu tốc độ của các mạch điện tử có thể được khai thác cho mục đích thương mại.” 17

Vài tuần sau, Tom Jr. đã làm như vậy khi anh nhìn thấy một thiết bị nhỏ sử dụng ống vô tuyến do một kỹ sư IBM chế tạo và có thể thực hiện các phép nhân để tính lương nhanh hơn nhiều so với thiết bị hiện tại của IBM. Máy của anh ấy đã dành 9/10 thời gian hoạt động của nó để chờ thiết bị của IBM đục lỗ thẻ nạp để xử lý. “Điều đó gây ấn tượng với tôi như thể ai đó đã dùng búa đập vào đầu tôi,” Tom Jr. 18 Tháng 9 năm đó, thiết bị được giới thiệu với tên gọi IBM 603 Electronic Multiplier. Nó tính toán ở tốc độ điện tử nhưng vẫn còn chậm, vì nó dựa vào thẻ đục lỗ cơ học. Nó không phải là một chiếc máy tính, nhưng nó là một bước tiến. Nó đã làm rất tốt với những khách hàng, những người đã mua hàng trăm trong số chúng, mong muốn tăng tốc độ tính toán. Phiên bản tiếp theo của máy cũng có thể phân chia, một nhiệm vụ quá tốn kém để thực hiện với máy cơ khí, dẫn đến sự ra đời của IBM 604 ( hình 5.2 ). Lực lượng bán hàng đã bán hàng ngàn chiếc. IBM đã đi từ một “mánh lới quảng cáo”, như Tom Jr. gọi là IBM 603, thành một chiếc máy tính thực sự, “thực sự hữu ích”. Điều quan trọng không kém sự hỗ trợ từ khách hàng là giờ đây Tom Jr. đã hiểu được tiềm năng của thiết bị điện tử, đưa anh đến con đường nắm lấy điện toán tại IBM. Trải nghiệm của anh ấy với 604 là khoảnh khắc eureka của anh ấy.
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Hình 5.2

IBM 604. Sự thành công của IBM 604 đã thuyết phục nhiều giám đốc điều hành rằng điện tử tiên tiến là làn sóng của tương lai, bao gồm cả Thomas Watson Jr., người sẽ dẫn đầu mảng điện toán. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Chặng thứ ba - nối tiếp Mark I và IBM 604 - trong việc tạo cơ sở để bước vào lĩnh vực kinh doanh máy tính, nhưng gắn liền với công việc thời chiến của công ty, liên quan đến phân tích mật mã, phá mã kẻ thù dùng để che giấu thông tin liên lạc. Chính việc người Anh sử dụng thành công máy tính tại Công viên Bletchley, liên quan đến một cỗ máy có tên là COLOSSUS, được giữ bí mật với công chúng cho đến những năm 1970, đã đảm bảo cam kết mạnh mẽ của các quan chức quân sự ở cả hai bờ Đại Tây Dương đối với điện tử và máy tính tiên tiến trong thời kỳ hậu chiến. Quân đội Hoa Kỳ đã tìm đến NCR, IBM và những người khác để được hỗ trợ trong việc sử dụng các thiết bị văn phòng để giúp phá mã của kẻ thù. Người Mỹ, Pháp, Ba Lan và Đức đã sử dụng phương pháp phân tích mật mã cơ học kể từ Thế chiến I. Tất cả đều đã làm việc để cải tiến trong những năm giữa hai cuộc chiến. Tại Hoa Kỳ, hải quân và quân đội đã thử nghiệm, làm việc định kỳ với các kỹ sư của IBM ở Endicott. Những mối liên hệ ban đầu này với quân đội những năm sau đó đã giúp IBM và quân đội Hoa Kỳ có thể hợp tác chặt chẽ với nhau. Trong chiến tranh, những dự án như vậy có vẻ nhỏ đối với các nhân viên IBM, những người tập trung nhiều hơn vào các nhu cầu trước mắt.

 

ERS của IBM ĐI CHIẾN TRANH, BAO GỒM CÁC BẠN TRAI WATSON

Sự hiện diện của IBM tại Endicott đã tăng trưởng chậm trong nhiều thập kỷ, với sự gia tăng lớn nhất xảy ra vào đầu những năm 1930, với việc xây dựng hai tòa nhà, một tòa nhà để đào tạo nhân viên và khách hàng và tòa nhà kia là nơi đặt phòng thí nghiệm và phát triển sản phẩm của IBM. Bên kia đường là nhà máy hay có thể nói là nhà máy. Khi chiến tranh tiếp diễn, nhiều tòa nhà mọc lên để sản xuất sản phẩm và là nơi ở của nhiều nhân viên mới. Cuộc chiến trở về nhà và nhanh chóng trở thành cá nhân. Năm 1940, IBM tuyển dụng 4.130 người ở Endicott, thêm 320 người nữa vào năm sau. Việc xây dựng dọc theo Phố North khiến khu vực này trở nên đông đúc khi IBM bổ sung thêm 700.000 bộ vuông không gian. Năm 1943, số lượng nhân viên tăng gần gấp đôi lên hơn 9.000 và sau đó tăng lên hơn 10.500 vào năm sau. Tuy nhiên, việc duy trì lực lượng lao động ở quy mô đó trở nên khó khăn vì có quá nhiều nhân viên IBM đang gia nhập quân đội. Đến năm 1943, khoảng 1.600 nhân viên IBM của Endicott mặc đồng phục, tăng lên hơn 2.000 vào năm sau. Gần đó, nhà máy giày đang sản xuất hàng trăm nghìn đôi bốt và do đó cũng đang tuyển dụng tất cả những người có thể, và nó cũng chứng kiến các nhân viên ra trận. Với thời gian, khu vực đó của New York bắt đầu để tang những người chết và chăm sóc những người bị thương khi sự tàn khốc của chiến tranh ập đến.

Nhà máy ở Poughkeepsie nằm trên bờ sông Hudson. Được xây dựng vào năm 1941, nguồn tài trợ từ chính phủ Hoa Kỳ đã giúp hiện đại hóa hơn nữa, và nhà máy đã mở rộng để sản xuất súng trường tự động Browning, súng carbine 30 ly, súng lục, đạn dược, pháo máy bay 20 mm, máy đánh chữ điện, máy bấm lỗ và các bộ phận máy bay. Nhà máy bắt đầu hoạt động vào năm 1941 với chỉ 250 nhân viên nhưng đã sử dụng gần 10.000 người vào giữa những năm 1940. Khi chiến tranh kết thúc, nhà máy này đã sản xuất các sản phẩm trị giá gần 200 triệu USD cho quân đội Hoa Kỳ. Ngay cả thị trấn buồn ngủ Poughkeepsie cũng trở thành một phần của nền kinh tế nhộn nhịp thời chiến.

Chiến tranh liên quan đến mọi gia đình theo một cách nào đó. Là một nhân viên, hoặc bạn mặc đồng phục hoặc chế tạo và bán máy móc và thẻ để chính phủ và các nhà cung cấp thương mại của chính phủ sử dụng. Trên khắp đất nước, các gia đình IBM đã trồng những khu vườn chiến thắng ở sân sau của họ. Con cái của họ thu thập lốp xe cao su cũ và kim loại phế liệu. Các gia đình ở cả hai bờ Đại Tây Dương bị hạn chế về những hàng hóa mà họ có thể mua và sống dưới sự cai trị của thẻ khẩu phần lương thực. Ngay cả gia đình hùng mạnh Watson cũng phải chịu thực tế chiến tranh.

Không nơi nào người ta có thể thấy điều này rõ ràng hơn với hai con trai của Watson Sr. Gia đình Watson có bốn người con—hai trai và hai gái—sinh từ năm 1914 đến 1919: Thomas J. Watson Jr. (1914–1993), sau đó là hai con gái, Jane và Helene, và cuối cùng là Arthur K. “Dick” Watson (1919– 1974). Tất cả các nhà sử học của IBM đã thảo luận về vai trò hỗn loạn của hai người con trai, đặc biệt là trong những năm 1940 và 1950, khi họ trưởng thành, đối mặt với thực tế là cha họ điều hành IBM và là một người khổng lồ ở nhà cũng như ở công ty, và sau đó làm việc thông qua các vấn đề về vai trò của họ tại IBM. Câu chuyện kể về những cuộc chiến và sự cạnh tranh khốc liệt giữa Tom Jr. và cha của anh ấy, với việc Arthur cố gắng làm hài lòng cha mình. Về cơ bản, các cô gái lớn lên bên ngoài tầm ảnh hưởng của công ty, một người kết hôn với luật sư và người kia kết hôn với một nhà tài chính có giao dịch với IBM, nhưng các cô gái lại nằm ngoài tầm với câu chuyện của công ty. Những người viết tiểu sử của Watson Sr. đã mô tả kịch tính cao độ của những gì đã xảy ra trong gia đình trước chiến tranh, những căng thẳng che giấu từ những nhân viên chỉ tiếp xúc với ông và vợ ông tại các sự kiện công cộng, và thỉnh thoảng với những đứa trẻ trong chuyến tham quan nhà máy với Bố của họ. Tom Jr. kể lại rằng chuyến lưu diễn đầu tiên của anh ấy diễn ra khi anh ấy mới 5 tuổi. Các nhà quan sát và nhân viên cho rằng người con cả, và có lẽ Arthur, một ngày nào đó sẽ kế thừa quyền lãnh đạo IBM. Điều đó không được định trước, vì lần đầu tiên họ phải lớn lên, và điều đó có nghĩa là phải sống qua Thế chiến thứ hai.

Theo nhiều cách, Tom Jr. khác với cha mình. Anh cả Watson có thể chất thận trọng, thậm chí không thích lái máy bay, nhưng Tom Jr. lại thích phiêu lưu—bay đã trở thành sở thích cả đời của anh. Cha của anh ấy rất thận trọng trong cuộc sống riêng tư, trong khi Tom Jr thích tiệc tùng hết mình khi còn là sinh viên tại Đại học Brown và sau đó là một thanh niên làm việc tại IBM trước chiến tranh. Tom Jr. thích thể thao, trong khi cha anh ấy không bao giờ chơi thể thao. IBM, chứ không phải gia đình anh ấy, là trung tâm thế giới của Watson Sr., trong khi Tom Jr. có ý kiến trái chiều về IBM cho đến khi anh ấy ngoài 30 tuổi. Các con của Watson Sr. lớn lên trong quỹ đạo của IBM, đến thăm các nhà máy và văn phòng chi nhánh hàng năm, nghe nói về cửa hàng tại nhà và gặp gỡ nhiều nhân viên IBM. Cũng như rất nhiều mối quan hệ cha con, Tom Jr. muốn cạnh tranh với Ông già nhưng cũng được ông đồng ý, kêu gọi thử thách ý chí tiếp tục diễn ra sau Thế chiến thứ hai. Sau khi tốt nghiệp Đại học Brown vào năm 1937 và sau khi cân nhắc các con đường sự nghiệp thay thế, Tom Jr. đã gia nhập IBM trong bộ phận bán hàng. Cha anh rất vui mừng. Bạn bè của Watson Sr. coi việc Tom Jr. chuyển đến làm việc tại IBM là điều không thể tránh khỏi, trong khi chàng trai trẻ có nhiều cảm xúc lẫn lộn. Vào tháng 10 năm 1937, Tom Jr. đến Endicott để theo học Trường Bán hàng. Anh ấy không phải là một sinh viên xuất sắc ở đó; anh ấy cần huấn luyện bổ sung để vượt qua một số khía cạnh kỹ thuật hơn của chương trình đào tạo. Trong lớp học này và sau đó, các nhân viên IBM, theo lời của một nhà sử học, “bối rối” không biết phải đối phó với anh ta như thế nào vì anh ta là con trai của Ông già. 19

Sau đó, một trong những sự kiện khó chịu nhất trong cuộc đời của Tom Jr. đã xảy ra: anh ta đưa ra hạn ngạch quá nhanh. Được giao cho một văn phòng chi nhánh ở Manhattan, anh kể câu chuyện này:

Vào ngày làm việc đầu tiên của năm 1940, tôi đã trở thành nhân viên bán hàng hàng đầu của công ty khi US Steel Products, một tài khoản đã được ném vào lãnh thổ của tôi để khiến tôi trông ưa nhìn, nhận được một đơn đặt hàng khổng lồ. Với “công việc” của một ngày, tôi đã hoàn thành chỉ tiêu của mình cho cả năm. 20

Các nhân viên truyền thông của IBM ca ngợi thành tích tuyệt vời của anh ấy và những người bán hàng đồng nghiệp trong văn phòng của anh ấy cười khẩy sau lưng anh ấy - và anh ấy biết điều đó - trong khi một số đại diện tiếp thị kém cỏi đã dành thời gian trau dồi đơn hàng đó đã bị cắt khỏi thành tích và tiền thưởng mà cậu con nhà giàu nhỏ bé của ông chủ nhận được . Trong hồi ký của mình, Tom Jr. đã viết, “Tôi cảm thấy bị hạ thấp.” 21 Hơn nữa, “Mọi người đều biết tôi là con trai của ông già,” và vì vậy mọi người đã cố gắng tạo cơ hội bán hàng cho anh ta để lấy lòng cha anh ta. Khi anh ấy thực sự tự mình chốt được một thương vụ, cha anh ấy đã không khen ngợi anh ấy. Trong những năm trước chiến tranh đó, anh ấy đã bán rong khi sống ở nhà với bố mẹ. Đến năm 1940, chàng trai trẻ không siêng năng thực hiện các nhiệm vụ ở IBM như mong đợi, và các nhân viên trong chi nhánh phải bao che cho anh ta hoặc phớt lờ việc anh ta không chú ý đến trách nhiệm của mình. Năm 1939, ông gặp người vợ tương lai của mình, Olive Cowley, người trong và sau chiến tranh đã giúp ông trở thành một người chồng nghiêm túc và một người đàn ông có trách nhiệm. Nhưng trước khi cô ấy làm điều đó, đã có sự can thiệp của chiến tranh.

Tom Jr. rất háo hức tham gia. Anh ấy muốn tận dụng hơn 1.000 giờ kinh nghiệm bay có được trong bảy năm trước đó. Năm 1940, ông 26 tuổi. Anh ấy gia nhập Lực lượng Vệ binh Quốc gia, nơi anh ấy có thể đủ điều kiện trở thành phi công, và ngay sau đó là Thiếu úy Watson. Lực lượng Vệ binh được huy động vào cuối năm đó, vì vậy giờ đây phi công mới đã tham chiến, ngoài IBM. Bây giờ anh ấy có thể tự mình thành công hay thất bại, vì cha anh ấy đã ra khỏi bức tranh. Anh ấy ở lại trong quân đội cho đến cuối năm 1945. Nhà sử học Richard S. Tedlow đã tóm tắt Tom Jr. đã thay đổi như thế nào trong chiến tranh: “Khi nhập ngũ, anh ấy 26 tuổi, chưa lập gia đình, chán nản, uống rượu quá nhiều và đau khổ vì lòng tự trọng thấp. Khi anh ấy được tập hợp lại, anh ấy chỉ còn vài ngày nữa là ba mươi hai tuổi. Anh ấy đã kết hôn và có hai con.” Kết quả là “anh ấy rời quân ngũ với đầy tự tin gần như dũng cảm.” 22 Ông đã trải qua những năm chiến tranh lái máy bay qua Châu Phi, Châu Á và Trung Đông và đưa đón các quan chức chính phủ và quân đội tới lui tới Moscow. Anh ấy đã trải qua một số mối nguy hiểm cá nhân, điều này hẳn đã khiến gia đình anh ấy cũng như rất nhiều hộ gia đình IBM khác lo lắng. Khi chiến tranh kết thúc, Tom Jr. đã dự tính trở thành một phi công thương mại cho đến khi sĩ quan chỉ huy cuối cùng của anh ấy nghĩ rằng điều đó thật kỳ quặc và nhận xét, “Thật sao? Tôi luôn nghĩ rằng bạn sẽ quay trở lại và điều hành công ty IBM.” 23 Trong vòng một ngày, Tom Jr. gọi điện cho cha mình và hỏi liệu ông có thể quay lại làm việc cho IBM không. Ông già trả lời một cách tự hào: “Tôi rất vui, con trai ạ,” và Tom Jr. trở lại công ty vào tháng 1 năm 1946. Đối với ông, chiến tranh là trải nghiệm biến đổi mà ông cần để làm tốt ở IBM.

Mọi tài khoản của IBM đều phớt lờ Arthur, anh trai của Tom Jr. hoặc giảm thiểu vai trò của anh ta. Sự thật đã chứng minh là khác, vì Arthur hòa thuận với cha mình hơn Tom trong những năm giữa hai cuộc chiến, anh cũng phục vụ trong quân đội và điều hành tất cả các hoạt động của IBM bên ngoài Hoa Kỳ theo thời gian, hoạt động tốt như anh trai mình. Anh ta trở thành một giám đốc điều hành hiệu quả, người làm việc dưới cái bóng của cha mình và sau này là anh trai mình. Các nhân viên IBM viết về công ty đã tránh được cái kết buồn cho sự nghiệp IBM và cuộc đời làm việc của ông sau thời kỳ làm việc tại IBM, phần lớn bị chấm dứt bởi ảnh hưởng của chứng nghiện rượu. Việc ẩn danh ảo của anh ấy trong lịch sử của công ty cũng có thể được đặt dưới chân những người viết về IBM, người đã phục vụ kém cho câu chuyện không thuộc Hoa Kỳ của công ty, ủng hộ phía Hoa Kỳ trong lịch sử của nó. Trong khi sự thành công và suy tàn của Arthur ở IBM sau chiến tranh là câu chuyện của một chương sau, thì vào những năm 1930, ông đã đóng một vai trò nhỏ ở IBM. Giống như anh trai mình, anh theo học trường tư thục, lớn lên là con trai của một người giàu có, theo cha đi nhiều vòng tới các văn phòng IBM ở Hoa Kỳ và Châu Âu, và theo học Đại học Yale, bị gián đoạn nghĩa vụ quân sự nhưng đã tốt nghiệp. ngay sau chiến tranh. Ông gia nhập IBM vào tháng 2 năm 1947.

Arthur, em trai của hai cậu bé, có khiếu hài hước tuyệt vời, có thể kể chuyện cười, và giống như anh trai của mình, cậu không phải là học sinh giỏi nhất. Tuy nhiên, anh có một cơ sở vượt trội với ngoại ngữ. Theo thời gian, anh ấy đã học tiếng Pháp, tiếng Tây Ban Nha, tiếng Ý và tiếng Đức, tất cả những thứ này đều được sử dụng tốt khi anh ấy điều hành các hoạt động Thương mại Thế giới của IBM và anh ấy có thể bắt chước hầu hết mọi giọng nói. Theo yêu cầu, anh ấy hét lên. Cũng như rất nhiều đứa trẻ khác, anh tôn thờ anh trai mình. Anh ấy là một đứa trẻ thất thường và hiếm khi chống trả khi cha anh ấy chỉ trích hành vi của anh ấy. Anh ấy kém khỏe mạnh hơn anh trai mình, vì anh ấy mắc bệnh hen suyễn, đôi khi có thể trở nên nghiêm trọng. Arthur khao khát sự chấp thuận của cha mình và đã không chống lại IBM khi còn là một đứa trẻ và một chàng trai trẻ như Tom Jr. Vào một kỳ nghỉ hè sau khi tốt nghiệp đại học, anh ấy đã làm việc trong cửa hàng máy móc tại IBM Endicott. Tom Jr. ăn mặc luộm thuộm trước khi nhập ngũ; Arthur luôn là một người ăn mặc bảnh bao.

Khi chiến tranh nổ ra, Arthur đang học năm thứ ba tại Yale và ngay lập tức bỏ học để gia nhập quân đội. Sớm được bổ nhiệm vào quân đoàn vũ khí của Quân đội, anh ấy đã xuất sắc và khi kết thúc chiến tranh, anh ấy đã thăng cấp bậc thiếu tá. Anh ấy 28 tuổi, đã có bạn gái và sẵn sàng gia nhập IBM. Gia đình Watson thật may mắn khi hai đứa con trai của họ không bị thương hay thiệt mạng. Năm mươi bảy gia đình IBM Hoa Kỳ khác không may mắn như vậy. Cả hai anh em nhà Watson đều rời nhà khi còn là những cậu bé và trở lại với tư cách là những người đàn ông sẵn sàng làm việc trong công ty của Ông già. Cha của họ không thể tự hào hơn. Đối với những nhân viên IBM khác, Tom Jr. và Arthur là những cựu chiến binh chắc chắn có tương lai quan trọng ở phía trước trong công ty của cha họ.
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Hình 5.3

Arthur Watson trong bộ đồng phục. Arthur là người ít được biết đến hơn trong số các chàng trai Watson. Chính trong thời gian thực hiện nghĩa vụ quân sự, anh cũng như anh trai mình, đã trưởng thành trước khi đảm nhận những trách nhiệm quan trọng tại IBM. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Đức quốc xã, CHÂU ÂU VÀ THỜI CHIẾN IBM

Trở lại New York, Thomas J. Watson Sr. đối mặt với những vấn đề khó khăn khác. Tại Đức, nơi công ty con do IBM sở hữu toàn bộ, Dehomag, đã xây dựng hoặc mở rộng các nhà máy và văn phòng chi nhánh vào những năm 1930, nó cũng mở rộng để đáp ứng các yêu cầu của nỗ lực chiến tranh của Đức. 24 Nó chứng kiến các nhân viên hành quân ra trận, một số không bao giờ trở lại, và những người khác trở thành một phần của hoạt động khôi phục IBM của Đức ở Tây Đức sau chiến tranh. Ở mọi quốc gia châu Âu nơi IBM hiện diện, các hoạt động vẫn tiếp tục hoặc đôi khi bị phá sản sau khi thiết bị bị phe Trục tịch thu hoặc đồng lựa chọn cho nỗ lực chiến tranh của họ. Các nhân viên đã được đưa vào quân đội và hải quân của hơn một chục quốc gia. Trong chiến tranh, Tập đoàn IBM có rất ít hoặc không có quyền kiểm soát đối với các hoạt động tại nhiều công ty con ở Châu Âu và Châu Á. Kinh nghiệm với Đức đã cho thấy những thách thức mà IBM và các tập đoàn lớn khác của Hoa Kỳ phải đối mặt. Lịch sử đó đã phơi bày những hạn chế của các công ty Hoa Kỳ trong việc gây ảnh hưởng đến các công ty con trong khu vực chiến tranh của họ.

Vai trò của các công ty có trụ sở bên ngoài nước Đức nhưng hoạt động trong các khu vực của Đức Quốc xã là chủ đề ngày càng được các nhà sử học chú ý. 25 Đức dung thứ cho các công ty nước ngoài hoạt động trong lãnh thổ mà nước này kiểm soát, miễn là họ không chống lại các chính sách quốc gia, chẳng hạn như loại bỏ nhân viên người Do Thái, dẫn đến điều mà nhà sử học Geoffrey Jones gọi là “mối quan hệ phức tạp, nhưng thường mơ hồ về mặt đạo đức” của họ với chế độ Đức Quốc xã. 26 Các công ty châu Âu, Đức và Mỹ phải tìm cách tồn tại và họ phải tuân thủ ở mức độ nào. Nhiều đội quản lý đã trải qua một ranh giới mong manh giữa việc bị người Đức tiếp quản, đóng cửa và tồn tại. 27 Trong các trang tiếp theo, chúng tôi bổ sung thêm bằng chứng ngày càng rõ ràng rằng IBM cũng đã đi đúng hướng đó. Trường hợp của IBM minh họa yêu cầu quản lý để duy trì hoạt động kinh doanh, cuộc đấu tranh tìm cách tốt nhất để thực hiện điều đó và cách điều chỉnh các hoạt động của mình phù hợp với các giá trị của công ty. Phản ứng của nó đối với thực tế thời chiến không phải là nguyên khối mà thay đổi từ quốc gia này (hoặc vùng chiến sự) sang quốc gia khác khi quyền hạn của Công ty đối với các công ty con giảm đi và khi các nhà quản lý quốc gia phản ứng với thực tế mà nhân viên của họ phải đối mặt. Nhận xét của Jones về các công ty nói chung cũng được áp dụng cho IBM.

Khi quân đội Đức tràn qua châu Âu từ năm 1939 đến cuối năm 1942, họ chiếm đóng những vùng đất rộng lớn của Pháp, áp đặt chế độ độc tài đối với nước Pháp Vichy còn lại ở phía nam, các quốc gia Benelux, Ba Lan, toàn bộ Trung Âu, Đan Mạch và Na Uy. Bất cứ nơi nào họ đến, người Đức thường để nguyên các tập đoàn hiện có nhưng ra lệnh sử dụng các sản phẩm của họ, ưu tiên nguồn lực cho Đệ tam Quốc xã. 28 Trong khi gần đây người ta lập luận rằng một số công ty “cố tình sản xuất dưới mức” như một cách để chống lại Đức quốc xã, Dehomag đã không nương tay; nó đã mở rộng hoạt động kinh doanh của mình, do tình cảm chính trị ủng hộ Đức Quốc xã của ban quản lý cấp cao tại địa phương. 29 cơ quan chính phủ và nhà máy sản xuất đã sử dụng thiết bị của IBM. Đến năm 1945, Dehomag có khoảng 300 khách hàng ở Đức, cho thuê 2.000 máy kiểu Hollerith. Nó sử dụng gần 10.000 người, khoảng 8.000 người ở khu vực đô thị Berlin. Công ty thống trị thị trường của mình, đè bẹp Powers và Siemens-Halske. 30 Điều quan trọng đối với phúc lợi của IBM là việc người Đức ngăn chặn việc chuyển ngoại hối ra khỏi bất kỳ quốc gia nào. Do đó, đối với IBM là một ví dụ, lợi nhuận kiếm được bằng đồng tiền của Pháp phải được giữ lại ở Pháp và điều tương tự cũng đúng ở Đức. Giống như ở Hoa Kỳ, người Đức áp đặt thuế lợi nhuận bất ngờ đối với tất cả các công ty. Sau khi Hoa Kỳ tham chiến, Đức đã tịch thu tài sản của Hoa Kỳ. Ở các nước bị chiếm đóng, hàng hóa công nghiệp đôi khi được chuyển đến Đức, bao gồm cả thiết bị lập bảng của IBM từ Ba Lan, Pháp và Trung Âu. Khi Đức chinh phục một quốc gia, Watson đã yêu cầu các kế toán của mình thực hiện công ty địa phương trên sổ sách của IBM với giá chỉ 1 đô la. Vì vậy, hoạt động của IBM khập khiễng. Mãi sau chiến tranh, các nhân viên IBM ở New York mới có thể cố gắng tìm ra cách tốt nhất để thu hồi máy móc và lợi nhuận, cố gắng theo dõi chúng thông qua văn phòng của họ ở Geneva.

Mối quan tâm của các nhà sử học và những người khác đang xem xét mối quan hệ của IBM với Đức Quốc xã là câu hỏi cơ bản về vai trò của Watson. Anh ấy phải đối mặt với tình huống không chắc chắn và năng động về thị trường, tài sản và hoạt động của mình bị gián đoạn khi Hitler tiến lên, tài sản của IBM ở châu Á bị mất hoàn toàn, thậm chí cả khả năng liên lạc, chứ chưa nói đến việc kiểm soát, hoạt động ở những khu vực này. Anh ta có thiên hướng và nghĩa vụ cố gắng tiếp tục hoạt động, thu doanh thu và trích lợi nhuận, cho dù điều đó có thể là vô ích. Nếu Dehomag không tuân theo yêu cầu của Đức Quốc xã, chính phủ Đức có các lựa chọn thành lập một công ty mới để sản xuất các sản phẩm giống như IBM hoặc quốc hữu hóa công ty của ông ta, trong đó, hãy nhớ lại, IBM có 90% quyền sở hữu. Nó vẫn được điều hành bởi kẻ thù cũ của Watson, Willy Heidinger, vì lý do chính trị và cá nhân, hiện là thành viên của Đảng Quốc xã. 31 Là một nhà quản lý, Watson phải theo dõi những gì đang xảy ra với lợi ích kinh doanh của mình và sau đó tìm ra giải pháp tốt nhất trong tình huống xấu. Đây là những thực tế quản lý hàng ngày mà Watson phải đối mặt.

Sau đó, có những vấn đề cá nhân, đạo đức không thể bỏ qua. Hãy nhớ lại rằng Watson đã nhận được huy chương từ Đức Quốc xã vào năm 1937, sau đó ông đã cố gắng nhẹ nhàng thuyết phục họ tiết chế các chính sách của mình. Anh ta rõ ràng đã tính toán sai ý định của họ, không biết họ quyết tâm theo đuổi các chính sách trái ngược với niềm tin của chính anh ta hoặc tầm quan trọng của các kế hoạch của họ. Họ sẽ tiêu diệt người Do Thái, người Slav, người đồng tính nam, người thiểu năng trí tuệ, những người bất đồng chính kiến, giới lãnh đạo quân sự ở Ba Lan và Nga, và thậm chí cả những người giang hồ. Họ nhắm đến việc thống trị Trung Âu. Watson nghĩ rằng ảnh hưởng của anh ấy có thể thay đổi những gì anh ấy biết ít ỏi về ý định của họ. Đánh giá của Watson đã được chứng minh là sai lầm. Khi các sự kiện diễn ra từ năm 1938 đến năm 1940, huy chương Đức Quốc xã khiến ông trông giống như một người xoa dịu. Ông đã trả lại nó cho Hitler vào tháng 6 năm 1940 với một lá thư chỉ trích mạnh mẽ, và ông đảm bảo rằng giới truyền thông biết những gì ông đã làm. Nhân viên, khách hàng và những người khác đã viết thư cho anh ấy nói rằng anh ấy đã làm đúng khi trả lại nó, nhưng hành động đó có vẻ đã muộn. Việc trả lại huy chương đã khiến ban lãnh đạo của Dehomag, đặc biệt là Heidinger, và cả Hitler, vô cùng tức giận. Giờ đây, ban quản lý Dehomag địa phương lo sợ cho sự an toàn của công ty, bản thân và gia đình họ.

Watson đã không hợp tác với người Đức, nhưng ông đã không sử dụng ảnh hưởng tự nhận thức của mình một cách mạnh mẽ với họ để khiếu nại một cách quyết đoán hơn là nhẹ nhàng trước năm 1942. Ông đã thất bại trong việc đẩy lùi, mặc dù ông đã đích thân giúp đỡ từng người Do Thái rời khỏi Đức và Áo. Người viết tiểu sử của Watson đã đúng khi kết luận rằng ông “đã đánh giá sai sức mạnh của thương mại, hiểu sai về Đức quốc xã và bỏ lỡ một cơ hội để tạo ra sự khác biệt. Đó là những sai lầm lớn nhất trong cuộc đời anh ấy.” 32 Vẫn còn một số câu hỏi liệu Watson có thực sự có cơ hội để tạo ra sự khác biệt hay không, nhưng ít nhất anh ấy nên cố gắng hết sức. Anh ta không làm.

Một vấn đề lớn hơn sự sa sút đạo đức này của Watson, và đã gây ra một cuộc tranh cãi quốc tế nhất thời, xảy ra khi một cuốn sách xuất hiện vào năm 2001 cáo buộc IBM hợp tác với Đức quốc xã trong Holocaust. 33 Cáo buộc được đưa ra là IBM đã cung cấp cho Đức Quốc xã thiết bị lập bảng để xác định ai là người Do Thái ở Đức và theo dõi quá trình vây bắt và tiêu diệt họ. Nó lập luận rằng nếu không có thiết bị như vậy thì việc tiêu diệt người Do Thái sẽ không thể thực hiện được. Các hoạt động của IBM tại Đức đã tạo ra thiết bị điều tra dân số được sử dụng trên khắp châu Âu, một di sản của thời Hollerith xa xưa, và vào năm 1933, Đức đã tiến hành một cuộc điều tra dân số. Trên thực tế, Đức từ lâu đã sử dụng nhiều hệ thống thẻ để theo dõi công dân và hoạt động kinh doanh của mình, không chỉ thẻ đục lỗ Hollerith. Chính phủ Đức đã sử dụng nhiều hệ thống thẻ chồng lên nhau, ví dụ như các hệ thống kiểu thẻ 3 × 5, được đánh máy hoặc viết tay.

Tổ chức bán quân sự của Đảng Quốc xã, SS ( Schutzstaffel ), yêu cầu tất cả người Đức phải đăng ký địa chỉ nhà của họ theo Nghị định Đăng ký Bắt buộc của Đế chế ngày 6 tháng 1 năm 1938. Những hồ sơ này được chuẩn hóa trên toàn quốc với tên gọi Volkskartei . Tuy nhiên, hồ sơ này không có thông tin về tôn giáo của công dân; đã được thêm vào năm 1939. Đối với cả hai tệp, người Đức không sử dụng thẻ đục lỗ của IBM. Họ ghi lại dữ liệu bằng tay, đối chiếu chéo chứng minh thư quốc gia với những người khác do cảnh sát địa phương lưu giữ về sở thích tôn giáo. Nói cách khác, người Đức đã sử dụng các phương pháp thu thập dữ liệu truyền thống, không phải máy xử lý dữ liệu, các kỹ thuật tương tự, như một nhà sử học đã nói, đối với các bác sĩ người Mỹ đã sử dụng thẻ màu của họ để sắp xếp hồ sơ theo thứ tự bảng chữ cái. 34 Các bản sao của các tệp được sử dụng trong những năm 1930 đã xác nhận rằng người Đức không sử dụng thiết bị của IBM. 35

Việc áp dụng thiết bị thẻ đục lỗ trong công việc thống kê cho các nỗ lực liên quan đến chiến tranh của họ đã đến với các cơ quan chính phủ một cách chậm chạp, mãi đến cuối năm 1942 hoặc đầu năm 1943 mới bắt đầu. 36 Là một phần trong nỗ lực lập kế hoạch lao động của ngành công nghiệp vũ khí, các trại tập trung bắt đầu thu thập thông tin về tù nhân của họ sớm nhất là vào cuối năm 1942 đến đầu năm 1943, một thập kỷ sau khi Đức quốc xã lên nắm quyền. Trung tâm chính thực hiện các hoạt động hủy diệt, Văn phòng Giải quyết và Chủng tộc SS, đã nhận được thiết bị Hollerith đầu tiên vào năm 1943.37 Bằng chứng lịch sử còn tồn tại chứng minh rằng việc sử dụng thiết bị thẻ đục lỗ trong một số trại không bắt đầu cho đến giữa năm 1944, sau khi quân Đồng minh kết thúc. đã đổ bộ lên Normandy và đang đẩy phe Trục vào thất bại. Như một nhà sử học đã kết luận: “Các phương tiện lưu giữ hồ sơ truyền thống là quá đủ để tiêu diệt người Do Thái ở châu Âu”. 38

Trong khi các nhân viên IBM ở Dehomag chắc chắn biết nơi hầu hết nếu không muốn nói là tất cả các máy đang được sử dụng, cho đến số sê-ri của từng chiếc, có lẽ ngay cả trong thời kỳ hỗn loạn của những năm cuối chiến tranh, không có bằng chứng đáng tin cậy nào cho thấy Watson hoặc các quản lý cấp cao của anh ta ở New York hoặc Geneva cho phép sử dụng thiết bị của họ để tạo điều kiện tiêu diệt người Do Thái. Đỉnh cao của sự hợp tác giữa các công ty Hoa Kỳ với khách hàng và lực lượng chiếm đóng của Đức diễn ra từ năm 1940 đến năm 1942; sau đó, các công ty này có rất ít quyền kiểm soát đối với các sự kiện, đặc biệt là ở các vùng lãnh thổ bị chiếm đóng như Pháp, Ba Lan và Hà Lan. 39 IBM New York cũng không có ảnh hưởng gì đối với các sự kiện ở Đức và châu Âu do Đức Quốc xã kiểm soát. Bản thân Đức quốc xã đã thất vọng với các công ty sản xuất nước ngoài vì các công ty này không hợp tác với họ nhiều như họ mong muốn. 40 Thiếu nguyên liệu thô và linh kiện làm chậm hoặc ngừng sản xuất, giống như ở NCR của Hoa Kỳ trong việc sản xuất máy tính tiền hoặc trong việc giới thiệu các mẫu ô tô mới của Ford và General Motors.

Do sự hỗn loạn và thiếu kiểm soát đối với các hoạt động, các nhân viên IBM địa phương ở một quốc gia đã tự mình làm việc. Họ bắt đầu chiến tranh với công việc kinh doanh như bình thường, và khi các nghề nghiệp và giao tranh lan rộng, họ đã thích nghi. Giai thoại “câu chuyện chiến tranh” được đưa ra ánh sáng sau chiến tranh. Ví dụ, ở Bulgari, một tổ chức nhỏ bé đã cố gắng duy trì hoạt động kinh doanh bằng cách thuê nhân viên IBM sửa chữa xe đạp thay vì thiết bị lập bảng. Họ kiếm đủ tiền để nuôi sống các gia đình IBM cho đến khi họ có thể xây dựng lại công việc lập bảng biểu sau chiến tranh. 41 Những câu chuyện như thế này xuất hiện từ các quốc gia Đông Âu khác. Mục tiêu chính của các nhà quản lý chi nhánh và quốc gia là tập hợp càng nhiều nhân viên của họ càng tốt để dự đoán khôi phục hoạt động kinh doanh bình thường khi chiến sự kết thúc. Nhân viên IBM trong Quân đội Hoa Kỳ tình cờ gặp nhân viên IBM trong quân đội khác hoặc vẫn đang làm việc như thường dân trong thời gian bị chiếm đóng. Đây là những dịp để kỷ niệm sự trở lại bình thường, để cập nhật các sự kiện tại IBM và để tạo điều kiện kết nối lại. 42

Sau đó là Nhật Bản, nơi những chiếc máy IBM đầu tiên được lắp đặt vào năm 1925 và một công ty con được thành lập vào năm 1937 với tên gọi Watson Business Machine Company. Vào ngày 8 tháng 12 năm 1941, chính phủ đã bắt giữ giám đốc địa phương của IBM, Ko Mizushina, và nhân viên kế toán của ông ta, đồng thời tịch thu công ty “như một tài sản của kẻ thù”. Năm 1943, thiết bị lập bảng chỉ định của Nhật Bản được phép sản xuất, giao trách nhiệm sản xuất máy móc của IBM và Powers cho Kobe Steel Works. Cho dù bất kỳ thiết bị như vậy đã được sản xuất đã bị mất vào lịch sử. Mãi đến năm 1949, IBM mới chính thức được tái lập tại Nhật Bản, sau hai năm đàm phán với chính quyền địa phương. 43

Khi chiến tranh kết thúc, Tập đoàn IBM đã nhặt nhạnh những mảnh vỡ. Điều đó có nghĩa là cố gắng xác định, định vị và thu hồi tài sản, đồng thời tập hợp những nhân viên vẫn còn sống và có thể làm việc trở lại văn phòng và nhà máy. 44 Là một phần của quá trình đó, ban lãnh đạo ở New York đã cân nhắc lại cách tốt nhất để tổ chức các hoạt động trên toàn thế giới của công ty.

 

THẾ GIỚI ĐÃ THAY ĐỔI NHƯ THẾ NÀO CHO IBM

Chiến tranh đã buộc IBM, các công ty đa quốc gia khác và chính phủ các quốc gia phải đối phó với cái mà vào cuối những năm 1940 được gọi là “nền kinh tế chính trị”. Các chính phủ quốc gia áp đặt ý chí của họ lên các hoạt động kinh tế trong Thế chiến thứ nhất, ít hơn trong những năm 1920, nhưng ngày càng tăng vào những năm 1930 để đối phó với suy thoái kinh tế toàn cầu và căng thẳng quân sự gia tăng. Những ngày Watson Sr. điều hành công việc kinh doanh của mình với sự can thiệp tối thiểu của các quan chức nhà nước đã kết thúc trong Thế chiến thứ hai. Các nhà quản lý doanh nghiệp và quốc gia phải làm nhiều việc hơn là lấy lòng các quan chức nhà nước; họ cũng phải học cách điều hướng các quy tắc ngày càng phức tạp của chính phủ (chẳng hạn như xin phép bán hàng hóa) và cách định hình quan điểm chính trị về các chính sách kinh tế. Khi IBM mở rộng quy mô, những kỹ năng này trở nên quan trọng và cần được thực hiện với sự chặt chẽ, lập kế hoạch cẩn thận và phù hợp với các chiến lược kinh doanh của công ty. “Mối quan hệ với chính phủ,” thuật ngữ lịch sự của IBM dành cho các hoạt động vận động hành lang của mình, đã tăng lên. Một số lượng lớn hơn các giám đốc điều hành cấp cao trong nhiều công ty tham gia vào các hoạt động như nhiệm vụ bình thường. Hầu hết mọi giám đốc điều hành cấp cao của IBM được thảo luận trong các chương tiếp theo cũng tham gia.

James W. Birkenstock (1912–2005), người mà chúng ta sẽ gặp sau này trong cuốn sách này khi đàm phán với chính phủ Nhật Bản, mặc dù ông được nhớ đến với công việc là một giám đốc kinh doanh người Mỹ, đóng vai trò như một con đường thuận lợi cho các hoạt động của IBM sau chiến tranh. Ông đã được hưởng lợi từ sự phát triển của IBM ngay từ khi gia nhập công ty với tư cách là nhân viên bán hàng vào năm 1935 tại các văn phòng bán hàng ở St. Louis và Thành phố Kansas. Ông thăng chức phó chủ tịch công ty vào năm 1958 và sau đó là giám đốc của Tập đoàn Thương mại Thế giới IBM vào năm 1966. Thông minh, giao tiếp tốt, làm việc chăm chỉ và là một tay chơi gôn cừ khôi, ông nhanh chóng lọt vào mắt xanh của ban quản lý. Ông nổi tiếng là người giải quyết vấn đề. Ông cũng thu hút sự chú ý của Thomas Watson Sr. Trong Thế chiến thứ hai, Birkenstock vẫn bán hàng nhưng định kỳ giúp đỡ các hợp đồng quân đội, các dự án xử lý sự cố. Vào tháng 1 năm 1946, Watson Sr. đã triệu tập một lớp học dành cho các giám đốc chi nhánh ở Endicott về dòng sản phẩm hiện tại và về việc IBM sẽ đi tới đâu sau khi chiến tranh kết thúc. Nhiều người vừa mới xuất ngũ, vì vậy họ cần xem lại IBM. Tom Watson Jr. đã tham dự lớp học này. Mặc dù không phải là giám đốc chi nhánh, anh ấy cũng cần phải bắt kịp. Birkenstock đang hỗ trợ trong lớp và cuối cùng đã thuyết trình thay mặt cho người thuyết trình ban đầu, người đã phải ra ngoài để giải quyết một vấn đề. Trong khi Birkenstock đang làm như vậy, Watson Sr. trượt vào một chiếc ghế ở cuối phòng để lắng nghe. Đó là lúc tương lai của Birkenstock thay đổi.

Birkenstock đang thuyết trình về lý do tại sao IBM cần “tăng gấp đôi số lượng văn phòng chi nhánh của IBM để tối đa hóa tiềm năng bán hàng”. Sau khi nghe người bán hàng 36 tuổi này nói, Watson đứng dậy, bước lên bục, làm gián đoạn bài thuyết trình bằng chuyển động của anh ta, và thông báo với cả lớp rằng “anh ấy vừa tìm được tổng giám đốc bán hàng thời hậu chiến của mình.” Như Birkenstock nhớ lại nhiều năm sau đó, “Sau đó, ông ấy tuyên bố bổ nhiệm tôi làm tổng giám đốc bán hàng của IBM, lấp đầy chỗ trống trong sáu tháng.” 45 Anh ấy phải tìm ra những gì IBM nên làm trong thời kỳ hậu chiến và thuyết phục tổ chức bán hàng thực hiện các khuyến nghị của anh ấy. Ông lập luận rằng IBM sẽ phải “trang bị lại” hoạt động tiếp thị và bố trí lại nhân sự cho một thị trường dân sự mà mọi người đều kỳ vọng sẽ phát triển nhanh chóng do lượng cầu khổng lồ bị dồn nén. Cạnh tranh sẽ tăng lên vì những lý do tương tự. Dòng sản phẩm hiện tại đã “mệt mỏi” và cần được tân trang lại. Watson đã đưa Birkenstock đến New York và không ngần ngại thúc đẩy anh ta vận động mọi thứ. Watson thiếu kiên nhẫn để đạt được tiến bộ trong một môi trường kinh doanh thay đổi nhanh chóng.

Birkenstock chủ trì một đợt mở rộng bùng nổ khác của IBM. Theo cách nói của ông, “Việc đáp ứng nhu cầu thị trường đối với các hệ thống IBM từ chính phủ, ngành công nghiệp và học viện đã thúc đẩy công ty mở rộng các văn phòng chi nhánh một cách phi thường—từ 85 lên 135 trong một năm.” 46 Mỗi chi nhánh trong số 50 chi nhánh mới đều cần có giám đốc chi nhánh; nhân viên bán hàng phải được tuyển dụng, đào tạo và phân công lãnh thổ; các văn phòng phải được tìm thấy, thuê và trang trí theo phong cách IBM với tên công ty ở mặt trước và các sản phẩm mẫu để trình diễn; và các kỹ sư của khách hàng phải được tuyển dụng và đào tạo. Các giám đốc bán hàng khu vực chịu trách nhiệm chính, nhưng cuối cùng có vẻ như tất cả mọi người trong “lĩnh vực” phải giúp tuyển dụng và thành lập một tổ chức bán hàng mở rộng. Watson Sr. đã đích thân đi ngược xuôi Bờ Đông để tìm mặt bằng cho thuê. Nhu cầu mở rộng của IBM đã dẫn đến việc chuyển đổi từ thị trường thời chiến sang thị trường dân sự bao gồm việc bổ sung các sản phẩm cập nhật chẳng hạn như máy tính ngay sau đó. Đây là những thách thức của Birkenstock.

Bởi vì Watson Sr. đóng vai trò là tổng giám đốc bán hàng của chính mình trong suốt những năm 20 của Roaring, nên ông biết ý nghĩa của việc chuyển từ bán hàng thời chiến sang bán hàng thời bình, giới thiệu sản phẩm mới, mở rộng nhanh chóng trên toàn thế giới và làm như vậy trước khi các đối thủ lấp đầy lỗ hổng. Những năm 1940 không phải là lần cuối cùng các nhân viên IBM phải đối mặt với những thách thức tương tự, một số trong số đó họ đã vượt qua một cách thành công, trong khi một số khác họ vấp ngã. Nhưng quá trình học tập của thế hệ các nhà quản lý thời hậu chiến đã diễn ra ngay sau Thế chiến II. Họ phải phát triển và sau đó thống trị ngành kinh doanh máy tính. Trong quá trình này, họ đã biến IBM thành một công ty khổng lồ, một công ty quốc tế không thể nghi ngờ, dẫn dắt nó qua Thời kỳ Hoàng kim. Birkenstock và thế hệ của ông đã tạo nên một làn sóng tuyệt vời. Đó là chủ đề của một vài chương tiếp theo, bắt đầu với việc IBM tham gia vào cuộc chơi máy tính như thế nào.
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6 IBM THAM GIA KINH DOANH MÁY TÍNH, 1945–1964

 

Thiết bị mới lần đầu tiên kết hợp trong một máy dung lượng bộ nhớ lớn và tính linh hoạt của ống tia âm cực, trống từ và băng từ, cũng như sử dụng thẻ đục lỗ.

—THOMAS J. WATSON SR., 1952 1

IBM ĐÃ TRỞ THÀNH Công ty thống trị trong một trong những ngành công nghiệp quan trọng nhất của thế kỷ 20 vào thời điểm công nghệ và ngành công nghiệp của nó ra đời. Làm thế nào nó có thể làm điều đó? IBM đã làm cách nào để giữ vị trí dẫn đầu trong nhiều thập kỷ? Trả lời những câu hỏi này là chìa khóa để hiểu cách IBM bước vào Thời kỳ Hoàng kim đáng chú ý đã thay đổi cách thức hoạt động của các công ty lớn và cơ quan chính phủ. Khi Thời kỳ hoàng kim của IBM kết thúc, dường như thứ duy nhất mà công ty chia sẻ với công ty sản xuất thẻ đục lỗ của Thomas Watson Sr. là tên của nó, mặc dù nó có biệt danh là Big Blue. Đồng thời, tiếng ầm ầm bên dưới tương lai có vẻ tươi sáng của IBM là những lực lượng đang hoạt động sẽ nâng cao vùng thoải mái của khách hàng và các sản phẩm của IBM, đồng thời khiến các nhà quản lý cấp cao của IBM phải định hình lại công ty một lần nữa. Khi nó kết thúc, Watsons đã biến mất và hầu hết các nhân viên đã mở ra Thời kỳ Hoàng kim của IBM cũng vậy, nhưng trước khi điều đó xảy ra, doanh thu của IBM đã tăng từ 116 triệu đô la năm 1946 lên gần 69 tỷ đô la vào năm 1990.2 Phải mất hai thế hệ Nhân viên IBM và khách hàng để mở ra tất cả sự thịnh vượng đó.

Nhân viên và những người quan sát thường chia khoảng thời gian vàng son này thành hai nửa. 3 Trong thời gian đầu, từ cuối những năm 1940 đến 1964, IBM bước vào lĩnh vực kinh doanh máy tính, phát triển cùng với ngành công nghiệp máy tính mới. Các nhân viên của công ty hối hả theo kịp thị trường mới, thị trường gần như đã rời xa họ. Kỷ nguyên thứ hai kéo dài từ khi giới thiệu một trong những sản phẩm biến đổi thành công nhất thế giới—dòng máy tính IBM System 360—vào năm 1964 đến cuối những năm 1980. Trong thời kỳ này, IBM thống trị các công nghệ máy tính, cách chúng được sử dụng và thị trường máy tính lớn. Cả hai thời kỳ đều chứa đầy nguy hiểm và cơ hội, sự cạnh tranh, các vụ kiện chống độc quyền, khách hàng hiểu biết sâu sắc về xử lý dữ liệu và thiếu kiên nhẫn để có nhiều công nghệ hơn, đồng thời đẩy nhanh quá trình chuyển đổi công nghệ bắt nguồn từ bên ngoài IBM. Tăng ít nhất một bậc độ lớn các thách thức mà IBM gặp phải so với những thách thức mà thế hệ của Watson Sr. gặp phải, tăng số lượng nhân viên lên hai bậc độ lớn và nhiều hơn gấp đôi số quốc gia nơi IBM kinh doanh, và chúng tôi bắt đầu cảm nhận được tầm quan trọng của các sự kiện kiến tạo mà IBM phải đối mặt. Quy mô, thành công và tầm ảnh hưởng khiến IBM trở nên nổi tiếng , nhưng địa vị đó mang theo nó nhiều thứ hơn là doanh thu và uy tín; nó bao gồm rất nhiều rủi ro và hậu quả. Kinh nghiệm của IBM được giới thiệu trong chương này.

Trong chương này và các chương 7 và 8, chúng ta định hướng vòng cung của Thời kỳ Hoàng kim này, tập trung vào vai trò của các nhân viên IBM trong việc đưa công ty vào thế giới máy tính. Hơn bất kỳ giai đoạn nào trước đây trong lịch sử của IBM, các nhà sử học, nhà quan sát, nhà kinh tế và IBM đã bình luận về các sự kiện được xem xét trong ba chương này, vì vậy, đối với nhiều người quen thuộc với lịch sử của công ty, nó có vẻ quen thuộc. Tuy nhiên, phần lớn các cuộc thảo luận về lịch sử điện toán trước Hệ thống 360 tại IBM đều nhấn mạnh đến những đổi mới công nghệ, đặt các kỹ sư vào vị trí trung tâm trong lịch sử của công ty trong những năm 1950 và đầu những năm 1960. 4 Sự nhấn mạnh đó đã làm giảm giá trị công việc của đại đa số nhân viên IBM về công việc kinh doanh của họ là sản xuất các sản phẩm khác và phục vụ khách hàng, vì vậy chúng ta cần mang lại sự cân bằng cho quan điểm đó. Khách hàng của IBM và những người quan sát bối cảnh công nghệ và kinh doanh cũng ảnh hưởng đến hành động của công ty và để nhận ra vai trò của họ, chương 7 được dành để thảo luận về các hoạt động của họ. Trong cả chương này và chương 7, số lượng người tham gia vào câu chuyện được mở rộng. Độc giả quen thuộc với sự xuất hiện của máy tính IBM gặp phải những người chơi mới và tiếp xúc với sự cạnh tranh và bất đồng về cách thức phát triển của công ty. Hiểu được những tương tác này góp phần hiểu rõ hơn về cách thức hoạt động của các tập đoàn lớn của Hoa Kỳ. Bằng cách khám phá sự gia nhập của IBM vào điện toán với tư cách là nơi hợp lưu các hoạt động của nhiều nhóm nội bộ, khách hàng và thành viên của hệ sinh thái máy tính mới nổi, chúng ta có thể đánh giá cao câu chuyện thành công với IBM System 360. Một phần lịch sử của System 360 là khả năng của IBM để mở rộng quy mô theo cơ hội mà nó mang lại và cung cấp các nguồn lực cần thiết. Đó là lý do tại sao chúng tôi khám phá các sự kiện của những năm 1950 và đầu những năm 1960 trong hai chương.

Hơn bất kỳ chương nào trước đó, chúng tôi tham gia vào các vấn đề cốt lõi mà các nhà lịch sử kinh doanh nghiên cứu. Chúng ta sẽ đối mặt với các vấn đề phụ thuộc vào con đường của Paul A. David, thêm bằng chứng rằng sự đổi mới cũng được hình thành bởi các kỹ năng và nền tảng công nghệ trước đó. 5 Quán tính về cấu trúc cũng tồn tại, bất chấp tất cả những thay đổi được mô tả ở đây, được thúc đẩy bởi sự xuất hiện của các tổ chức và cá nhân mới trong công ty cũng như bởi những đổi mới trong các công nghệ cơ bản cần thiết cho điện toán, 6 vì vậy Birger Wernerfelt nhấn mạnh vào quan điểm dựa trên tài nguyên của các công ty được sinh ra trong trường hợp của IBM. 7 Nhưng điều mà rất nhiều nhà sử học thấy cốt yếu là việc tìm kiếm lý thuyết tổ chức và chiến lược như thực tế đã ảnh hưởng đến cách lịch sử được thảo luận trong chương này cũng như các chương 7 và 8 được định hình. 8 Tuy nhiên, phần này của cuốn sách không hứa hẹn một lý thuyết xã hội/nhân chủng học Bourdieu, vì quan điểm của chúng tôi về các sự kiện của IBM được trình bày dưới dạng một câu chuyện mang tính mô tả cao để hiểu cả các sự kiện và động cơ của chúng. 9 Tuy nhiên, các chương này bày tỏ lòng kính trọng đối với tầm quan trọng của văn hóa doanh nghiệp của IBM, dựa nhiều hơn vào cách tiếp cận của Paul DiMaggio về cách những người chủ chốt định hình một tổ chức, chẳng hạn như Watsons và các giám đốc điều hành khác tại IBM. 10

Chương này mô tả quá trình thâm nhập của IBM vào lĩnh vực điện tử tiên tiến và các sản phẩm điện toán đầu tiên. Chúng tôi đặt IBM vào những vấn đề rộng lớn hơn do Chiến tranh Lạnh gây ra, điều này tỏ ra cần thiết trong việc hướng dẫn IBM tới máy tính và thị trường thương mại đã chứng tỏ sức hút lớn hơn đối với IBM so với các khách hàng quân sự. Mặc dù lập luận rằng các hợp đồng quân sự đã làm chuyển hướng sự chú ý của IBM khỏi các thị trường thương mại lớn hơn là điều mới lạ, nhưng quan điểm đó chỉ có thể xảy ra khi nhận thức muộn màng. 11 Như Steven W. Usselman đã lập luận, khả năng và sự sẵn sàng tham gia vào lĩnh vực kinh doanh máy tính của IBM “liên quan đến việc huy động một lượng lớn vốn tư nhân để hỗ trợ một dự án chủ yếu hướng đến người dùng thương mại.” 12 Ngồi trong các phòng họp bên trong IBM vào cuối những năm 1940 và hầu hết những năm 1950, người ta sẽ phải đối mặt với một thế giới khác với những bất ổn và rủi ro công nghệ mà cho đến khi được giải quyết thì việc tiếp cận máy tính thương mại trở nên ít chắc chắn hơn, đặc biệt là bởi một công ty thận trọng, các bước thận trọng vào bất kỳ công nghệ hoặc thị trường mới nào. Khi điều đó xảy ra, chính sự kết hợp giữa hỗ trợ của chính phủ thời Chiến tranh Lạnh và sự khăng khăng của khách hàng đã đẩy IBM vào Kỷ nguyên Vàng của nó.

 

BƯỚC CHUYỂN CỦA IBM VÀO ĐIỆN TỬ VÀ MÁY TÍNH

Nghĩ về thời kỳ hậu chiến, Watson Sr. biết rằng ông gặp phải một vấn đề: phải làm gì với toàn bộ không gian sản xuất mới của mình và tất cả những cựu chiến binh mong muốn quay lại làm việc tại IBM, như ông đã hứa với họ. Làm cách nào anh ấy có thể tạo ra nhu cầu dân sự đối với các sản phẩm và dịch vụ của IBM để thay thế mảng kinh doanh quân sự đã mất? Ông kết luận rằng một phần của câu trả lời liên quan đến việc phát triển sản phẩm mới. Vào tháng 6 năm 1943, ông tập hợp các nhà quản lý kỹ thuật cấp cao của mình để thảo luận rằng: “Mọi người đạt được bất kỳ tiến bộ nào trong kinh doanh sẽ làm việc theo những cách khác nhau mà họ đã từng làm trước đây. Những người không thay đổi kịp thời sẽ ngồi trên lề đường chờ đoàn diễu hành đi qua. 13 Giải pháp của ông trong những năm 1910 và 1920, và một lần nữa vào những năm 1930, đều giống nhau: thúc đẩy thay đổi công nghệ. Cuộc tranh luận của tháng đó là về những gì nên tiếp tục. Watson Sr. và những người quản lý của ông đã quyết định mua một chiếc máy in mới và mở rộng doanh số bán máy đánh chữ chạy điện, cả hai đều có thể nhanh chóng mang lại thêm doanh thu. Watson Sr. muốn những phát triển có thể nhanh chóng chuyển đổi thành sản phẩm, điều này giải thích cho những sáng kiến khiêm tốn khác thường của ông. Xa hơn nữa trong tổ chức, một số kỹ sư muốn thúc đẩy R&D vào các thiết bị điện tử tiên tiến, điều mà ông cho rằng sẽ là ưu tiên thứ yếu. Nhưng anh ấy muốn có nhiều thiết bị điện tử hơn trong các sản phẩm hiện có. Ông ra lệnh cho các kỹ sư thuê các sinh viên tốt nghiệp đại học và các chuyên gia khác xuất thân từ quân đội để áp dụng lĩnh vực kiến thức đang mở rộng này. Vào cuối những năm 1940 và 1950, điều đó đã xảy ra, dẫn đến những sản phẩm mới. 14

Chuyển từ công nghệ này sang công nghệ khác là công việc phức tạp, một số công việc khó khăn nhất mà bất kỳ đội ngũ quản lý nào cũng phải đối mặt. Thách thức chính là làm như vậy mà không làm giảm doanh thu hoặc lợi nhuận, những thứ mà các cổ đông, ngân hàng nắm giữ các khoản vay của công ty và nhân viên phụ thuộc vào phúc lợi của họ và do đó có rất ít kiên nhẫn đối với quá trình chuyển đổi chậm hoặc thất bại. Nó giúp thay thế các sản phẩm cũ một cách nhanh chóng khi thị trường có khả năng tiếp nhận hoặc yêu cầu những sản phẩm mới và đi trước đối thủ cạnh tranh một chút. Rất ít công ty công nghệ cao hiểu đúng điều này, vì vậy kinh nghiệm của IBM là một trường hợp đáng chú ý để nghiên cứu. Quá trình chuyển đổi sản phẩm của IBM diễn ra như thế nào? Các dòng sản phẩm cũ của nó vẫn hoạt động tốt và trong khi nhiều tổ chức đang phát minh hoặc tìm hiểu xem phải làm gì với máy tính, thì dường như Watson có thời gian và nguồn lực để chuyển đổi sản phẩm và nhân viên của mình. Việc kinh doanh máy tính thương mại bắt đầu nhanh chóng vào đầu những năm 1950. IBM quản lý quá trình chuyển đổi tương đối suôn sẻ trên bề mặt nhưng với những cuộc tranh luận và đấu tranh bên trong công ty. Chưa bao giờ nó có thể thực hiện một sự thay đổi như vậy một cách gọn gàng như vậy, vì vậy việc hiểu những gì đã xảy ra từ năm 1946 đến đầu những năm 1960 dạy cho chúng ta về tuổi thọ và ảnh hưởng của IBM. 15

Những nhà tư tưởng táo bạo nhất về thiết bị điện tử mới đã không làm việc cho IBM. Một số đang học đại học, một số là kỹ sư trong quân đội và những người khác làm trong các doanh nghiệp khác. Để có một liên minh khả thi, Watson quay sang Đại học Columbia, nơi Wallace Eckert đã sử dụng máy của IBM trong nhiều năm. Watson đã mời anh ta làm việc tại IBM để chế tạo máy tính khoa học. Tháng 3 năm 1945, Eckert trở thành nhân viên IBM. Watson muốn một chiếc máy lớn hơn, nhanh hơn Mark I. Đầu tiên là Máy nhân điện tử IBM 603, chiếc máy tính điện tử thương mại đầu tiên, nhưng giải thưởng thực sự là một chiếc máy tính siêu hạng. Lưu ý rằng nó không phải là một siêu máy tính. Watson Sr. đã cấm sử dụng từ máy tính vì sợ từ này sẽ xúc phạm những người cho rằng nó thay thế công nhân, 16 vì vậy máy tính của IBM vào những năm 1940 và đầu những năm 1950 có tên máy tính . Ví dụ đầu tiên là SSEC (Máy tính điện tử trình tự chọn lọc), được dành riêng vào tháng 1 năm 1948. Endicott đã xây dựng nó với sự hỗ trợ của các nhân viên mới quen thuộc với thiết bị điện tử mới, chẳng hạn như Eckert và Robert R. “Rex” Seeber (kiến trúc sư trưởng của dự án) . SSEC có bộ nhớ và tính toán nhanh hơn 250 lần so với Mark I. Để mắt đến những ý nghĩa thực tế, các kỹ sư đã giành được một số bằng sáng chế giúp ích cho họ trong các máy móc trong tương lai.

Quản lý kỹ thuật đã sử dụng dự án để đào tạo nhân viên về cái mà cuối cùng sẽ được gọi là lập trình. Những người này bao gồm John Backus (1924–2007), người ngay sau khi tạo ra ngôn ngữ lập trình đầu tiên được sử dụng rộng rãi, FORTRAN, và Edgar F. “Ted” Codd (1923–2003), người nhiều năm sau đã phát triển một số phần mềm quản lý cơ sở dữ liệu quan hệ sớm nhất. Eckert giữ quan hệ với Columbia khi làm việc tại IBM, tiếp tục điều hành phòng thí nghiệm Columbia của mình. Năm 1945, Watson tài trợ cho cơ sở này, đổi tên thành Phòng thí nghiệm Điện toán Khoa học Watson, hay còn được gọi là Phòng thí nghiệm Watson, để tiến hành nghiên cứu về khoa học thuần túy, điều mà Watson đã hình dung ban đầu có thể đã được thực hiện với Harvard.

Những bước phát triển lớn trong lĩnh vực điện toán diễn ra bên ngoài IBM, được kích thích bởi chính phủ Hoa Kỳ, chính phủ này đã bắt đầu tài trợ cho R&D trên nhiều loại thiết bị giống máy tính. Vào cuối những năm 1940, các cơ quan đã hỗ trợ hơn chục cơ quan, chi tiêu hàng triệu đô la. IBM hoặc phải trở thành một phần của thế giới mới đó hoặc bị gạt ra ngoài lề, ngồi trên “lề đường” để xem cuộc diễu hành máy tính đi qua. Ban lãnh đạo công ty biết rằng Remington Rand, đối thủ cạnh tranh lâu nhất của nó, vẫn chưa tham gia vào trò chơi máy tính nhưng có lẽ sẽ sớm thôi. Giám đốc kỹ thuật John McPherson (1908–1999) có quan hệ với các quan chức liên bang và hiểu R&D mà họ đang tài trợ. Một nhà khoa học máy tính quan trọng khác của thời kỳ hậu chiến, Herb Grosch (1918–2010), người biết McPherson, nhớ lại rằng “ông ấy là cánh cửa mà qua đó hầu hết tất cả các nhà phát minh và kỹ sư của IBM, cũng như các loại khoa học như chúng tôi, đã đến được với TJ.” 17

Vào mùa thu năm 1946, McPherson trở nên lo lắng, và Eckert đồng ý rằng tốc độ đổi mới của công ty vẫn “không thỏa đáng”, vì vậy họ đã cùng ký một lá thư gửi cho Watson Sr. kinh phí. “Trong khi trước chiến tranh, IBM là tổ chức duy nhất có khả năng và sẵn sàng tiến hành phát triển máy tính trên quy mô lớn, thì sự phát triển đó hiện đang diễn ra trên quy mô lớn,” họ viết, mặc dù tuyên bố rằng phải làm gì với nó “không rõ ràng vì các câu hỏi về chính sách cơ bản có liên quan.” 18 Ngày nay, không thể tưởng tượng được rằng ai đó lại viết cho Giám đốc điều hành một thông điệp yêu cầu thay đổi như vậy và sau đó yêu cầu giám đốc điều hành đó hành động dựa trên thông điệp đó, nhưng đó là cách mọi thứ đã được thực hiện tại IBM.

Mối đe dọa lớn nhất đến từ các nhà phát triển hệ thống ENIAC của Quân đội Hoa Kỳ, John W. Mauchly (1907–1980) và J. Presper Eckert Jr. (1919–1995), bởi vì cỗ máy của họ không chỉ tiên tiến mà quan trọng hơn, họ còn bỏ Đại học Pennsylvania thành lập công ty riêng của họ, cuối cùng xây dựng UNIVAC I. Các kỹ sư khác đang tập hợp xung quanh thiết kế kiến trúc cho máy tính được mô tả bởi nhà toán học và người tiên phong đầu tiên trong lý thuyết trò chơi John von Neumann (1903–1957), mà ông đã viết vào tháng 6 Năm 1945. Mùa hè năm sau, các kỹ sư quan tâm đến tất cả các cách tính toán đã tập trung tại ngôi nhà cũ của ENIAC tại Trường Moore thuộc Đại học Pennsylvania để chia sẻ thông tin về tình trạng của các dự án máy tính. Nhiều tổ chức nghiên cứu về máy tính ở Hoa Kỳ đã có mặt ở đó: Văn phòng Nghiên cứu Hải quân và Cục Vũ khí Lục quân—hai nhà tài trợ lớn—Đại học Columbia, Đại học Harvard, Viện Nghiên cứu Cao cấp ở Princeton, New Jersey, Viện Công nghệ Massachusetts (MIT) ), AT&T, Kodak, General Electric, Cục Tiêu chuẩn Quốc gia và các tổ chức khác. IBM đã không nhận được lời mời tham dự vì nó không làm việc trong một dự án điện toán do chính phủ Hoa Kỳ tài trợ. IBM đơn giản là không ở trong môi trường đó.

Mauchly và Eckert (không liên quan đến trường Đại học Columbia) đã không thành lập doanh nghiệp thương mại của họ, một mối đe dọa tiềm ẩn đối với IBM. Đến tháng 2 năm 1950, họ hết tiền để chế tạo máy nên đã bán công ty của mình cho Remington Rand để đổi lấy sự hỗ trợ tiếp tục. Vào tháng 6 năm 1951, họ công bố UNIVAC được chế tạo cho Cục Điều tra Dân số Hoa Kỳ. Mọi thứ trở nên cá nhân một cách nhanh chóng. Cả Watson Sr. và Tom Jr. đều bùng nổ. Census là khách hàng đầu tiên của CT-R. Ngay từ những năm 1946–1948, các cuộc tranh luận nội bộ đã tập trung vào việc liệu có nên tiếp cận máy tính nhanh hay không và tốc độ như thế nào. Các cuộc thảo luận này bao gồm việc nên sử dụng nhiều hay ít thiết bị điện tử trong các sản phẩm của IBM hay tiếp tục dựa vào các máy cơ điện đã được thử nghiệm và chứng minh đủ nhanh cho hầu hết các ứng dụng kinh doanh, mặc dù không phải cho nhu cầu sử dụng nhỏ trong khoa học. Các nhà sử học thường miêu tả cộng đồng kỹ sư ở Endicott là những kẻ thù địch với sự thay đổi và những người trẻ tuổi được thuê ở Poughkeepsie là những người ủng hộ điện tử. Đặc tính đó không hoàn toàn chính xác. James W. Bryce, vẫn làm việc tại Endicott và lúc đó đã là nhân viên kỳ cựu 30 năm của IBM, thích ý tưởng sử dụng các thiết bị điện tử mới, chẳng hạn như ống chân không, hơn là gắn bó với các công nghệ mà ông đã nỗ lực cải tiến rất nhiều trong suốt sự nghiệp của mình. , nhưng vào tháng 3 năm 1949, ông qua đời vì xuất huyết não ở tuổi 68. Tuy nhiên, một nhà vô địch mới đã xuất hiện: Tom Jr.

Khi Tom Jr gia nhập lại IBM vào tháng 1 năm 1946, cha của ông đã bổ nhiệm ông làm trợ lý cho Charles A. Kirk (1905–1947), phó chủ tịch điều hành các hoạt động sản xuất và là người thân cận của Ông già. Ở tuổi 41, Kirk còn trẻ cho vai trò đó, nhưng anh ấy biết cách thức hoạt động của công ty. Bây giờ công việc của anh ấy là đưa Tom Jr. Tom Jr. đã đi theo cách tiếp cận này bất chấp mối lo ngại của anh ấy và có lẽ là của Tom Sr. rằng Kirk sau này có thể cạnh tranh với Tom Jr. cho công việc hàng đầu tại IBM. Tom Jr. học hỏi rất nhanh và cha của anh ấy cũng đã thúc đẩy anh ấy theo đuổi, bổ nhiệm anh ấy làm phó chủ tịch vào tháng 6 và vào ban giám đốc vào tháng 10 năm đó, tất cả khi Tom Jr. Vào tháng 6 năm 1947, Kirk qua đời vì một cơn đau tim khi đang đi du lịch ở Pháp cùng với Watson Sr. Vào tháng 9, cha của Tom đã thăng chức cho Tom Jr.

Khi tất cả những thay đổi nhanh chóng này diễn ra trong cuộc đời của Tom Jr., ông coi điện tử là tương lai của IBM và cống hiến năng lượng của mình vào cuối những năm 1940 để kết hợp những công nghệ này vào các sản phẩm. Bằng cách đảm nhận trách nhiệm đó, ông đã giải phóng Watson Sr. vẫn còn sôi nổi để tập trung vào các sản phẩm chính của IBM gồm máy tính, thẻ đục lỗ và mối quan tâm mới của ông, doanh số bán máy đánh chữ điện. Watson Sr. cũng muốn mở rộng hoạt động kinh doanh của IBM ở nước ngoài, đặc biệt là ở châu Âu, nhưng nhiều cuộc tranh cãi đã xảy ra giữa hai cha con khi người con tranh giành vị trí của mình trong thế giới IBM và cha của anh ấy đã cố gắng duy trì hoạt động kinh doanh về cơ bản theo cách nó đã hoạt động trong thế giới quá khứ và dường như vẫn đang làm việc. Trong vài thập kỷ tiếp theo, các trận chiến của họ đã lấp đầy nhiều trang lịch sử của IBM, tạo nên kịch tính cao độ. 19 Hai nhà Watson chủ yếu tranh luận về tốc độ và mức độ chuyển đổi từ cái cũ sang cái mới, chứ không phải về nhu cầu chuyển đổi. Họ tranh luận về các chính sách, việc thực hiện các chương trình và các vấn đề nhân sự. Watson Sr. biết từ các cố vấn đáng tin cậy của mình—James Bryce và John McPherson—rằng việc chuyển sang lĩnh vực điện tử mới sẽ tốt cho IBM về lâu dài và vì ông không hiểu những công nghệ mới này nên ông rất vui khi con trai mình theo đuổi chúng. .

Watson Sr. đã bắt đầu xây dựng khối lượng quan trọng trong lĩnh vực điện tử ở Poughkeepsie, không dựa vào nguồn tài chính của chính phủ mà dựa vào lợi nhuận giữ lại và dòng tiền cho thuê. Khi cựu chiến binh Hải quân Hoa Kỳ Ralph Palmer (1909–2005) trở lại IBM vào năm 1946, ông và Kirk quyết định thành lập một phòng thí nghiệm R&D ở Poughkeepsie. Palmer di chuyển nhanh chóng, đưa ra các nghiên cứu về toán học điện tử và các thiết bị lưu trữ trong khi thuê các kỹ sư. Không giống như ở Endicott, nơi các kỹ sư có xu hướng hoạt động bí mật với nhau, Palmer đã nuôi dưỡng một nền văn hóa hợp tác hơn. Anh ấy tin rằng điều cần thiết là phải kết hợp lại và tích hợp những kiến thức mới nổi về điện tử để tạo ra những sản phẩm mới, và anh ấy đã sớm đạt được kết quả. Vào cuối năm 1948, IBM đã xuất xưởng sản phẩm đầu tiên trong số rất nhiều 604 Cú đấm tính toán điện tử (không phải máy tính, theo sắc lệnh của Watson Sr.), một sản phẩm chuyển tiếp từ sản phẩm cũ sang sản phẩm mới, cho thuê với mức giá cạnh tranh 600 USD mỗi tháng. 20 Nó trở thành một thành công kinh doanh nổi bật. Vào chu kỳ sản xuất cao điểm của sản phẩm, IBM hàng năm sản xuất hơn 1.000 chiếc với tổng số 5.600 chiếc trước khi ngừng sản xuất một thập kỷ sau đó. Poughkeepsie tiêu thụ hơn 1,5 triệu ống chân không mỗi năm để đưa vào sản phẩm này. Watson Sr. đã tìm được việc làm cho các cựu chiến binh của mình, trong khi các kỹ sư mới đang học cách phát triển và sản xuất máy tính với chi phí hiệu quả. Máy 604 giảm khối lượng xử lý thẻ và có thể thực hiện các tính toán khoa học và kỹ thuật, khiến nó trở nên hấp dẫn đối với các công ty sản xuất và quốc phòng lớn. Một phiên bản mới, được gọi là Máy tính điện tử lập trình bằng thẻ (CPC) của IBM, ra mắt vào tháng 5 năm 1949. Câu chuyện về sự phát triển của máy tính trong 30 năm tiếp theo về cơ bản là áp dụng dần dần các phương pháp và thành phần mới để làm cho máy hoạt động nhanh hơn và đáng tin cậy hơn, dễ vận hành hơn và có thể thực hiện nhiều chức năng hơn.

Khách hàng đã giúp đỡ, chẳng hạn như Northrop Aircraft, Inc., vào cuối những năm 1940 đã tư vấn cho IBM về những thay đổi mà họ tìm kiếm. Trong trường hợp này, nhân viên xử lý dữ liệu của nó muốn di chuyển dữ liệu điện tử từ máy này sang máy khác bằng cách sử dụng cáp nhưng không trải qua bước trung gian là xuất ra thẻ rồi nhập lại vào thiết bị khác. Sự hợp tác đó đã dẫn đến CPC. Được giới thiệu vào năm 1949, một năm trước khi UNIVAC I ra mắt, các cơ quan chính phủ và nhà thầu quốc phòng đã đón nhận nó như một cỗ máy tân tiến nhất. IBM đã vận chuyển gần 700 hệ thống này trước giữa những năm 1950; UNIVAC chỉ xuất xưởng 14 hệ thống trong cùng thời kỳ. 21 Ngay cả Cục điều tra dân số cũng lấy CPC. Tom Jr. đang chứng minh cho cha và đồng nghiệp thấy rằng anh có thể thành công ở IBM. Công ty “đang nhanh chóng tạo ra một cơ sở hạ tầng bao gồm những khách hàng, nhân viên bán hàng và nhân viên phục vụ máy tính điện tử am hiểu.” 22 Bí quyết đó đã giúp IBM có được “khởi đầu nhanh nhất trên thị trường về khả năng tính toán điện tử,” 23 nhưng UNIVAC lờ mờ vẫn còn là mối đe dọa.

Bán máy tính cho thị trường khoa học nhỏ bé là một chuyện nhưng thay thế cơ sở thiết bị lập bảng lớn được lắp đặt sẵn của IBM cho các ứng dụng kinh doanh lại là chuyện khác. Đó là hướng mà UNIVAC và các đối thủ khác đang hướng tới. Chiến trường công nghệ mới nổi bao gồm băng so với thẻ. Vào đầu những năm 1950, có thể ghi và truy xuất dữ liệu trên băng từ thay vì trên thẻ, tiết kiệm thời gian và không gian. Một trường phái tư tưởng cho rằng với thẻ, người dùng có được sự an toàn của một vật thể mà mắt người có thể đọc được. Người ta không thể làm điều đó với băng. Để có được một đoạn thông tin trên băng, người ta sẽ phải đọc mọi thứ trước dữ liệu mong muốn. Nhưng những người ủng hộ băng lập luận rằng thông tin có thể được sắp xếp lại ở tốc độ cao, tiết kiệm rất nhiều thời gian và chi phí lao động. Những người ủng hộ UNIVAC ủng hộ băng, cũng như nhiều kỹ sư của IBM. Doanh số bán hàng của IBM và nhiều khách hàng đã phản đối băng hoặc chọn kết hợp cả hai. IBM đã khắc phục những lo ngại bằng cách phát triển một đội quân nhỏ gồm những người bán hàng có thể bán máy tính. Những người ủng hộ băng ghi âm đã giành chiến thắng trong IBM và giữa các khách hàng. Những nhân viên bán hàng lập bảng hiện đã nghỉ hưu, được đào tạo về các sản phẩm mới và cách xử lý dữ liệu, hoặc được thay thế bằng những sinh viên tốt nghiệp đại học có bằng kỹ sư và khoa học vật lý.

Ban quản lý cấp cao của IBM đã quyết định dựa vào một số nguồn tài trợ của liên bang vào đầu những năm 1950 cho các dự án máy tính lớn, đây là dự án đầu tiên của công ty. Việc phát minh ra máy tính mới liên quan đến quá nhiều chi phí và rủi ro đối với bất kỳ công ty nào phải đảm nhận một mình, vì vậy việc thay đổi chiến lược là điều hợp lý. Người đứng đầu văn phòng của IBM tại Washington, DC, Louis H. “Red” LaMotte (1896–1984), đã nhận được sự kính trọng to lớn từ cả hai nhà Watsons. Ông gia nhập IBM với tư cách là thực tập sinh bán hàng vào năm 1922 và năm 1952 trở thành phó chủ tịch phụ trách bán hàng. Ông đã giữ nhiều vị trí cấp cao khác nhau, bao gồm cả việc điều hành đồng thời bộ phận bán hàng và kỹ thuật trong những năm 1950. LaMotte đã liên kết với phe ủng hộ máy tính khi biết về nhiều dự án máy tính lớn mà chính phủ đang tài trợ. Ông sợ IBM có thể bỏ lỡ một thị trường mới nổi khổng lồ. Anh ấy trở thành một đồng minh quan trọng của Tom Jr. Chiến lược cũ quá chậm và quá hạn chế đối với LaMotte trước làn sóng phát triển công nghệ đang dâng cao. Tom Jr. đã cho phép anh ấy đi sâu vào lĩnh vực điện toán của chính phủ. Dự án đầu tiên, một máy tính cho Hải quân Hoa Kỳ, được gọi là NORC (Máy tính Nghiên cứu Vũ khí Hải quân), vào đầu thập kỷ mới đã dạy IBM cách ước tính chi phí R&D cho máy tính. Cũng quan trọng không kém, các nhân viên IBM ở bộ phận kỹ thuật, bán hàng và tại Tập đoàn đã học cách giải quyết các hợp đồng của chính phủ cho các dự án như vậy. IBM đã tài trợ phần lớn cho việc phát triển máy tính của mình, thậm chí là vay tiền, thay vì hoàn toàn dựa vào sự hỗ trợ của chính phủ. 24

Tom Jr. vẫn phải tăng cường các hoạt động nội bộ của mình, loại bỏ những người chống lại sự thay đổi và thu hút những tài năng mới. Albert L. “Al” Williams (1911–1982), một giám đốc điều hành lâu năm thời Watson Sr., người đã gia nhập IBM trong bộ phận bán hàng vào năm 1936 và từng là kiểm soát viên và thủ quỹ của công ty trong những năm 1940 và là chủ tịch từ năm 1961 đến năm 1966, chỉ ra ra rằng các đối thủ của IBM và các công ty công nghệ cao khác đã chi khoảng 3% tổng thu nhập của họ cho nghiên cứu, trong khi IBM chi ít hơn. Kiểu phân tích đó đã thuyết phục ban quản lý cấp cao phân bổ thêm kinh phí cho điện toán. Vào tháng 5 năm 1950, Tom Jr. giao cho W. Wallace McDowell (1906–1985) chịu trách nhiệm thúc đẩy R&D. McDowell có bằng kỹ sư của MIT, đã gia nhập IBM vào năm 1930 và đã làm việc trong nhiều dự án khác nhau, vì vậy ông biết cách của mình xung quanh chính trị của công ty. Anh ấy nắm lấy thiết bị điện tử khi làm việc tại phòng thí nghiệm Endicott. McDowell tiếp quản một tổ chức gồm 1.000 người và trong vòng 5 năm đã có 4.000 nhân viên, 60% trong số họ là kỹ sư. Để so sánh những con số đó, cũng trong 5 năm đó, tổng số việc làm của IBM tăng gần gấp đôi, trong khi số nhân viên của McDowell tăng gấp 4 lần. McDowell được nhớ đến nhiều nhất với tư cách là cha đẻ của máy tính IBM 701. Tom Jr. đã tập trung vào nhu cầu trong tương lai của Jim Birkenstock, điều này thậm chí còn phù hợp với anh ấy hơn là giữ chức vụ tổng giám đốc bán hàng. Birkenstock là một trong những nhân viên cấp cao đầu tiên của IBM hiểu được lợi thế của băng từ so với thẻ và ông bắt đầu thúc đẩy sự thay đổi.

Để hoàn thiện đội ngũ quản lý của mình, vào năm 1949, Tom Jr. đã thuê Cuthbert Hurd (1911–1996), một tiến sĩ toán học, người đã thể hiện khả năng phát triển thiết bị máy tính. Trước khi gia nhập IBM, anh ấy đã làm việc tại Ủy ban Năng lượng Nguyên tử Hoa Kỳ ở Oak Ridge, Tennessee và chuyển đến thế giới máy tính khoa học liên bang mà IBM muốn tham gia. Với thời gian, ông đã phát triển chiếc máy tính IBM 650 nổi tiếng. 25

Với việc McDowell, Birkenstock và Hurd có thể tạo điều kiện thuận lợi cho quá trình chuyển đổi của IBM sang lĩnh vực máy tính, Tom Jr. Hành động của anh ấy minh họa mức độ thường xuyên thay đổi được thực hiện trong một tổ chức lớn, nơi các khu vực bầu cử xung đột tranh giành nhau vì những lý do cao cả hoặc địa phương. Hành vi của anh ấy chứng tỏ rằng một giám đốc điều hành của IBM phải nuôi dưỡng lòng trung thành cá nhân của một nhóm các nhà quản lý và sau đó phải thuyết phục các tầng lớp nhân viên chấp nhận một tầm nhìn. Ra lệnh hoặc đe dọa họ hiếm khi hiệu quả ở IBM; văn hóa của công ty sẽ không chấp nhận nó. Tom Watson Jr. đã thực hiện thành công chiến dịch biến IBM thành nhà cung cấp máy tính. Nhiều cơ hội đã giúp, bao gồm cả một cuộc chiến mới.

Khi Chiến tranh Triều Tiên nổ ra vào tháng 6 năm 1950, Watson Sr. đã viết thư cho Tổng thống Harry S. Truman, đề nghị công ty của ông phục vụ cho việc bảo vệ quốc gia. Birkenstock nhanh chóng thành lập bộ phận sản phẩm quân sự. Hurd và Birkenstock đã đến thăm 18 khách hàng tiềm năng về máy tính để tìm hiểu xem họ cần gì. Những nhu cầu này tương tự như nhu cầu trong Thế chiến thứ hai, chẳng hạn như phân tích mật mã, nhưng cũng có những nhu cầu mới, chẳng hạn như dự báo thời tiết, thiết kế động cơ phản lực và lập kế hoạch chiến lược. Các nhân viên IBM đã tổ chức các cuộc họp này (được gọi là “cuộc gọi bán hàng” theo cách nói của IBM) mà không thu hút sự chú ý của họ trong cộng đồng bán hàng của IBM, bởi vì Tom Jr. , mà vẫn còn có nhu cầu lớn. Lực lượng bán hàng vẫn còn tai của Ông già; hãy nhớ rằng Tom Jr. chưa phải là lãnh đạo của IBM. 26 Các kỹ sư của IBM đã soạn thảo các thông số kỹ thuật cho một chiếc máy tính để đáp ứng những yêu cầu mới này, chiếc máy tính này được gọi là Máy tính Phòng thủ, cái tên này được đặt tên để thu hút tình cảm yêu nước của Watson Sr. và cộng đồng bán hàng. Tom Jr. đã giao nhiệm vụ cho Ralph Palmer xây dựng nó. Việc chuyển từ thiết bị thương mại sang dự án điện toán liên quan đến quốc phòng là điều hợp lý, vì rủi ro công nghệ, chi phí phát triển không chắc chắn và thị trường máy tính chưa biết.

Máy tính Phòng thủ đã phát triển thành IBM 701. Lần đầu tiên, một hệ thống máy tính không bao gồm một số thiết bị dài và đồ sộ, như Mark I hoặc SSEC. Thay vào đó, nó bao gồm một nhóm máy móc phù hợp riêng lẻ với thang máy dịch vụ, có thể được chế tạo và thử nghiệm tại IBM và có thể được lắp đặt trong vài ngày thay vì vài tháng. IBM đã giữ lại bằng sáng chế cho tất cả 700 máy tính loại này, bao gồm cả Máy tính Phòng thủ, bởi vì IBM đã tài trợ cho sự phát triển của chúng. Như một kỹ sư của dự án đã phản ánh, “Nó đã đưa IBM vào một lĩnh vực kinh doanh mới.” 27

Các máy tính lớn trong tương lai trong toàn ngành sẽ được xây dựng theo cách tương tự, giống như các bộ sưu tập tủ kim loại mô-đun trông giống như tủ lạnh công nghiệp lớn. Chúng kết nối với nhau bằng dây cáp, qua đó dữ liệu được chuyển từ cái này sang cái khác. Chúng bao gồm một bộ điều khiển phân tích, bộ lưu trữ tĩnh điện, đầu đọc thẻ đục lỗ, máy in bảng chữ cái, máy ghi thẻ đục lỗ, đầu đọc và ghi băng từ, và đầu đọc và ghi trống từ. Nguồn cung cấp điện có các “đơn vị” riêng. Trong 40 năm tiếp theo, hệ thống máy tính bao gồm các loại cấu hình sau: thiết bị điều khiển, thiết bị bộ nhớ (băng và sau này là đĩa), máy in, thiết bị đầu vào-đầu ra thẻ (I/O) và thiết bị viễn thông. Về lý thuyết, mọi thứ có thể được giao ngay qua cửa trước. Trên thực tế, nhiều nhân viên bán hàng đã phải đặt một cần cẩu để đưa ít nhất máy tính lớn qua cửa sổ bị vỡ đến trung tâm dữ liệu tầng hai hoặc tầng ba nếu không có thang máy dịch vụ. 28

Phần mở đầu cho chương này là phần giới thiệu IBM 701 của Watson Sr. Các kỹ sư và nhân viên bán hàng mới được thuê để đối đầu với UNIVAC được công bố rộng rãi của Remington Rand và cỗ máy của một đối thủ khác, Hiệp hội Nghiên cứu Kỹ thuật (ERA). Hai đối thủ cạnh tranh này đã bố trí nhân viên cho các tổ chức bán hàng của họ với nhiều kỹ sư hơn IBM đã làm, IBM chọn một tổ chức bán hàng đa dạng hơn về mặt giáo dục. IBM nhắm 701 vào khách hàng khoa học và kỹ thuật, vì vậy lực lượng bán hàng phàn nàn rằng họ không thể dễ dàng cung cấp nó cho khách hàng thương mại. Remington Rand đang nói chuyện với các khách hàng của IBM, làm dấy lên nỗi ám ảnh về sự dịch chuyển ồ ạt của thiết bị lập bảng. Khách hàng nói với nhân viên bán hàng IBM của họ, các kỹ sư đến thăm và Tom Jr. rằng IBM cần tham gia vào lĩnh vực kinh doanh máy tính thương mại. Vào tháng 9 năm 1953, Công ty đã phản hồi bằng Máy xử lý dữ liệu điện tử IBM 702 (EDPM), tiến gần hơn đến việc sử dụng từ máy tính . Khách hàng thương mại thích cả 702 và hệ thống UNIVAC.

Người dùng IBM 702 đại diện cho một tập hợp ấn tượng gồm các công ty và cơ quan trong “tổ hợp công nghiệp-quân sự” mà Tổng thống Dwight D. Eisenhower sẽ cảnh báo. Tập hợp các nhà cung cấp cho quân đội này đã thu hút tất cả các nhà cung cấp máy tính. 19 chiếc 702 được lắp đặt bao gồm các máy của IBM (được lắp đặt tại trụ sở chính ở New York để khoe khoang), Lockheed Aircraft, Douglas Aircraft, General Electric, Convair, United Aircraft, North American Aviation, RAND Corporation, Boeing và General Motors. Trong số các cơ quan liên bang có 702 là Cơ quan An ninh Quốc gia, Hải quân Hoa Kỳ, Phòng thí nghiệm Los Alamos ở New Mexico, Phòng thí nghiệm Livermore ở California và Cục Thời tiết Hoa Kỳ. 29

Tuy nhiên, các nhân viên kỹ thuật của họ vẫn lo lắng về việc mất dữ liệu hoặc thông tin không nhìn thấy được trên các ổ băng từ. Khách hàng và nhân viên IBM lo lắng về việc có đủ nhân viên có kỹ năng phù hợp để vận hành và bảo trì các máy mới này. Đối với hầu hết các tổ chức, đó là lần đầu tiên họ tiếp xúc với máy tính, mặc dù không phải với thiết bị lập bảng và các thiết bị văn phòng đơn giản khác. Watson Jr. đã tìm đến T. Vincent Learson (1912–1996) để giúp cung cấp sản phẩm và hỗ trợ nhằm giúp khách hàng dễ dàng chiếm đoạt máy tính IBM. Là Giám đốc điều hành tương lai của IBM từ năm 1971 đến năm 1973, Learson là một người đàn ông cao lớn, có thân hình vạm vỡ, từng phụ trách bộ phận bán hàng của IBM, gia nhập công ty vào năm 1935. Ông học chuyên ngành toán học tại Harvard, lãnh đạo bộ phận bán hàng từ năm 1949 đến năm 1953, và vào thời điểm đó là tổng giám đốc bán hàng. Tom Jr. đã bổ nhiệm ông làm giám đốc Bộ phận Máy xử lý dữ liệu điện tử sáu tháng sau khi giới thiệu 702, giao cho ông nhiệm vụ điều phối tất cả các hoạt động điện toán của IBM. Một giám đốc điều hành di chuyển rất nhanh và với cách tiếp cận đáng sợ, hướng đến kết quả, không vô nghĩa, Learson đã phát triển một thư viện phần mềm cho khách hàng và phát triển các công cụ mà nhân viên bán hàng sử dụng để đánh giá các ứng dụng tiềm năng cho tài khoản của họ. Anh ấy đã giới hạn số lượng bán 701 xuống còn 50 chiếc và chỉ cài đặt 14 chiếc vì anh ấy muốn có một chiếc máy tốt hơn mà anh ấy đã mua cùng với chiếc IBM 704 ( hình 6.1 ).
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Hình 6.1

Máy tính IBM 704 đã giúp IBM trở thành nhà cung cấp máy tính kỹ thuật số nghiêm túc cho người dùng thương mại, cho thấy rằng việc sử dụng trong kinh doanh sẽ mở rộng. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Learson đã thúc ép các kỹ sư để có độ tin cậy cao hơn, tạo ra các công nghệ bộ nhớ máy tính mới, bắt đầu thực hành thay thế từng bước các thành phần đang được chế tạo hoặc đã được lắp đặt. Các mẫu mới tiếp tục ra mắt vào những năm 1950, phát triển thành dòng 7000 khi các bóng bán dẫn thay thế các bóng đèn chân không. 30 Động lực ban đầu của Remington Rand đã chậm lại vào giữa thập kỷ. Tom Jr. sau đó đã phản ánh rằng IBM đã “khẳng định rõ ràng vai trò lãnh đạo của mình” trong việc xử lý dữ liệu. Ở lĩnh vực máy tính cao cấp, IBM đang trên đường thống trị, ngay cả khi đối mặt với sự cạnh tranh ngày càng tăng, nhưng còn nhiều điều nữa sẽ đến.

Tom Jr. sau đó đã thừa nhận “suýt chút nữa là bỏ lỡ” trong việc phát hiện ra thị trường mới nổi cho các dự án máy tính do liên bang tài trợ. Ông cần thể chế hóa quá trình IBM xác định các thị trường mới đủ sớm để xác định cách tốt nhất để đối phó với chúng và thuyết phục các cử tri trong IBM cam kết thực hiện các hướng đi mới. Công ty lúc này đã lớn đến mức các phe phái hoạt động với các mục đích khác nhau cần được kiểm soát nhưng không bị đàn áp, chẳng hạn như bán hàng hỗ trợ nhiều thiết bị thẻ đục lỗ hơn, trong khi các kỹ sư say mê phát triển máy tính kỹ thuật số.

Tom Jr. đã giải quyết vấn đề theo cách hiệu quả đến nỗi trong nửa thế kỷ tiếp theo, IBM đã sử dụng giải pháp của ông. Ông yêu cầu Birkenstock phát triển một quy trình để tránh những sai sót chiến lược trong tương lai. Birkenstock khuyến nghị thành lập hai bộ phận trong Công ty, được gọi là Lập kế hoạch Sản phẩm và Phân tích Thị trường, với đội ngũ nhân viên là những nhân viên IBM đầy tham vọng và các chuyên gia bên ngoài. Watson giao cho Birkenstock phụ trách cả hai. Theo cách nói của Birkenstock, “Từ năm 1953 đến năm 1956, bộ phận Lập kế hoạch Sản phẩm và Phân tích Thị trường đã chuyển trọng tâm phát triển hệ thống và sản phẩm của IBM sang Hệ thống Xử lý Dữ liệu Điện tử và tránh xa Hệ thống Máy Kế toán Thẻ Đục lỗ Điện cơ.” 31 Các bộ phận này đã xác định thị trường, chẳng hạn như máy đánh chữ điện, của các khách hàng lớn và nhỏ. Do đó, kỹ thuật đã phát triển các công nghệ để giải quyết các vấn đề cụ thể của khách hàng. Birkenstock lưu ý rằng “tiếng nói yếu ớt trước đây giờ đã trở thành tiếng kêu to và dai dẳng với sự hỗ trợ toàn diện của ban quản lý.” 32 Tuy nhiên, cách tiếp cận của ông không loại bỏ được hệ thống gây tranh cãi đã tồn tại từ lâu. Trong những thập kỷ tới, nhiều khu vực bầu cử và bộ phận khác nhau sẽ không đồng ý vì những lý do trung thực hoặc chính trị/cá nhân, trong khi sự hợp tác trong hệ sinh thái đang phát triển bao gồm IBM và khách hàng của họ giảm xuống như một phần của quá trình xác định giải pháp cho các vấn đề và nhu cầu của khách hàng. Nhưng giờ đây đã tồn tại một quy trình kỷ luật hơn để kiểm soát các ý định khác nhau, với những bất đồng cuối cùng sẽ được giải quyết bởi ủy ban quản lý của Công ty. Đó là một hệ thống tốt hơn cho một công ty lớn so với phương pháp ra quyết định của Watson Sr. Phong cách quản lý của Tom Jr. khác với phong cách của cha anh ấy và cách xác định sản phẩm nào sẽ phát triển là minh chứng cho những thay đổi đang diễn ra trong cách IBM tự quản lý.

Ở Endicott, quê hương của phe thẻ đục lỗ tại IBM, các kỹ sư điện cũng đang làm việc trong các dự án điện toán. Khi Watson Sr. nói rằng ông muốn có một chiếc máy tốt hơn Mark I, Frank E. Hamilton (1898–1972), một kỹ sư tại phòng thí nghiệm, đã nhận nhiệm vụ này vào năm 1948. Hamilton là một lựa chọn thú vị cho vị trí giám đốc dự án kỹ thuật. Anh ấy đã tham gia CTR với tư cách là người soạn thảo vào năm 1923, vì vậy anh ấy đã bước vào thế giới công nghệ thẻ đục lỗ. Vào thời điểm ban quản lý mời anh ấy phát triển Máy tính trống từ 650, anh ấy đã có hai thập kỷ kinh nghiệm phát triển sản phẩm.

Hamilton đã thiết kế máy tính cho những khách hàng nhỏ, không phải cho những hãng hàng không khổng lồ được hỗ trợ bởi những năm 700. Ban đầu, anh ấy nghĩ đến việc phát triển một cỗ máy nhắm đến người dùng khoa học và anh ấy đã được người quản lý của mình, John C. McPherson, hỗ trợ trong hướng suy nghĩ đó. Tuy nhiên, cỗ máy do Hamilton đề xuất có giá quá cao đối với những người phân tích thị trường, 1.600 đô la mỗi tháng thay vì mức lý tưởng là 400 đô la mỗi tháng. Hamilton tiếp tục hoạt động vào đầu những năm 1950, khi sự cạnh tranh thách thức 604 và CPC. Máy tính Type 400-2 của Remington Rand chạy nhanh hơn, nhiều dung lượng hơn và giá thuê rẻ hơn. Đây chỉ là một trong bảy máy tính lưu trữ chương trình nhỏ trên thị trường sau IBM vào năm 1952. Hai sản phẩm của IBM, theo cách nói của người bán hàng, đang trở nên “mệt mỏi”. Cuthbert Hurd, chịu trách nhiệm bán máy tính cho người dùng khoa học và kỹ thuật, giờ đây nhận thấy dự án của Hamilton hấp dẫn và hướng nhiều nguồn lực hơn đến anh ta. Với sự chấp thuận của Tom Jr., ông đã mở rộng đáng kể đội ngũ nhân viên của Hamilton, từ 4 lên 50.

Những nỗ lực của họ đã dẫn đến việc công bố Máy tính trống từ IBM 650 ( hình 6.2 ) vào ngày 14 tháng 7 năm 1953. Thông cáo báo chí của IBM đã đưa ra thị trường chiếc máy tính 650, vẫn được gọi là máy tính bỏ túi:

Hôm nay, International Business Machines Corp. đã công bố giới thiệu một máy tính thập phân điện tử thương mại mới được thiết kế để đáp ứng các yêu cầu tính toán và kế toán rộng lớn trong các lĩnh vực giữa những máy hiện được phục vụ bởi “bộ não khổng lồ” của nó và các máy nhỏ hơn được sử dụng rộng rãi như Máy tính điện tử 604 Punch và Máy tính được lập trình bằng thẻ. 33
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Hình 6.2

Máy tính 650 của IBM là sản phẩm xử lý dữ liệu thành công nhất vào cuối những năm 1950. Được sản xuất hàng loạt và được khách hàng chấp nhận rộng rãi, nó đã củng cố vị trí dẫn đầu của IBM trong ngành công nghiệp máy tính. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

IBM đã thuê nó với giá 3.250 đô la mỗi tháng, bằng 1/4 số tiền cho một chiếc IBM 701 nhưng cũng gấp 4 lần so với hình dung ban đầu. Ban đầu được tiếp thị cho người dùng khoa học, khách hàng thương mại coi đây là một hệ thống hữu ích cho các ứng dụng kinh doanh. Nó nhanh chóng trở thành chiếc máy tính phổ biến nhất trong những năm 1950, thường được gọi là "con ngựa thồ" hay "Model T" của máy tính thương mại. Đầu vào-đầu ra của nó chấp nhận dữ liệu từ thẻ, vì vậy nó có thể sử dụng số lượng lớn hồ sơ thẻ mà khách hàng đã có.

Công ty Bảo hiểm Nhân thọ Tương hỗ John Hancock đã nhận chiếc 650 đầu tiên vào tháng 12 năm 1954. Nó phù hợp với các hoạt động EAM hiện tại của Hancock và hoạt động nhanh hơn các đối thủ của IBM từ NCR, ElectroData Corporation và Underwood. Vào thời điểm IBM ngừng sản xuất những chiếc 650 vào năm 1962, gần 2.000 chiếc đã được lắp đặt trên khắp thế giới. 34 Thực tế thường bị bỏ qua là hệ thống này đã giới thiệu máy tính cho hàng trăm công ty và phòng ban trong các tập đoàn lớn, mở rộng nhóm khách hàng doanh nghiệp của IBM, vốn đã trở thành những người dùng quan trọng của máy tính IBM trong tương lai. 650 giúp các trường đại học có thể coi máy tính như một môn học. Donald Knuth, sau này là một nhà khoa học máy tính hàng đầu, giải thích: “Các khóa học về máy tính bắt đầu ở các trường đại học phần lớn là do IBM đã tặng khoảng 100 máy tính 'miễn phí' trong những năm 1950, với quy định rằng các khóa học về lập trình phải được dạy. Chiến lược này giúp máy tính có thể đặt chân vào cánh cửa học thuật.” 35 kỹ sư và nhân viên sản xuất của IBM đã thành thạo cách sản xuất máy tính hàng loạt. Để tạo điều kiện thuận lợi cho việc học hỏi đó, tối ưu hóa việc thiết kế lại các quy trình sản xuất để tăng số lượng và khen thưởng cho những công việc được thực hiện tốt, vào năm 1954, Hamilton đã tiếp quản việc quản lý phòng thí nghiệm Endicott.

 

CHIẾN TRANH LẠNH VÀ CÔNG NGHỆ MỚI

Vào cuối mùa hè năm 1949, Liên Xô bước vào thời đại nguyên tử khi cho nổ quả bom nguyên tử đầu tiên. Vào đầu những năm 1950, họ đã chế tạo tên lửa đạn đạo, và vào năm 1957, họ đã phóng vệ tinh đầu tiên trên thế giới, Sputnik, khiến công chúng Mỹ và nhiều người trong chính phủ lo sợ rằng Hoa Kỳ đang thua trong “cuộc chạy đua vào không gian”. Quân đội Hoa Kỳ đã phản ứng vào năm 1949 với chiến lược xây dựng mạng lưới phòng không quốc gia để cảnh báo về một cuộc tấn công của Liên Xô. Hình ảnh về một cuộc tấn công Trân Châu Cảng khác đã ám ảnh các nhà lãnh đạo quân sự và chính trị. Trong khi những người bán hàng đang bận rộn mở rộng số lượng máy tính IBM đã cài đặt từ đầu đến giữa những năm 1950, công ty đã không bỏ qua các yêu cầu liên tục của chính phủ Hoa Kỳ và sự gia tăng của Chiến tranh Lạnh.

Đặc biệt, một dự án quân sự đã mang lại cho IBM danh tiếng là nhà sản xuất máy tính phức tạp nhất, có khả năng đảm nhận các nhiệm vụ xử lý dữ liệu phức tạp nhất. Vào cuối những năm 1950 và đầu những năm 1960, dự án quân sự này đã mang lại cho IBM trong một kỷ nguyên mới điều mà An sinh xã hội đã đạt được trong những năm 1930: nó tạo ra rất nhiều hoạt động kinh doanh, nâng cao uy tín và thúc đẩy sự thống trị thị trường của nó. Nó đã tạo ra nhiều bằng sáng chế hơn và kích thích nghiên cứu R&D đã hỗ trợ IBM sản xuất chiếc máy tính quan trọng nhất trong lịch sử ngành. Dự án quân sự này khác với dự án An sinh xã hội ở một khía cạnh quan trọng là lần này vận may không đóng vai trò gì. Việc IBM tham gia vào mạng lưới ngày càng tăng của các nhà phát triển máy tính và quân đội, những mối quan hệ được nuôi dưỡng trong 15 năm trước, đã định vị công ty đảm nhận một dự án phức tạp và rủi ro. Có một câu nói của nhân viên bán hàng cũ của IBM được truyền qua nhiều thế hệ đã được áp dụng ở đây: “90% doanh số bán hàng là về việc xuất hiện.” Đó là những gì IBM đã làm; nó đấu thầu dự án và thắng. Sau khi hoàn thành, việc chuyển sang IBM để quản lý các dự án điện toán đưa con người lên mặt trăng, giúp xây dựng hệ thống điều khiển chuyến bay quốc gia của Cơ quan Hàng không Liên bang, cung cấp điện toán cho tên lửa đạn đạo và đáp ứng các yêu cầu ngày càng tăng về điện toán của các cơ quan tình báo Hoa Kỳ là điều hiển nhiên.

Để bảo vệ quốc gia khỏi các cuộc tấn công của Liên Xô bằng máy bay ném bom, Bộ Quốc phòng Hoa Kỳ đã chuyển sang đánh giá loại máy tính nào có thể quản lý mạng lưới cảnh báo sớm radar phức tạp để phát ra âm thanh báo động trong vài giây nếu máy bay Liên Xô đang hướng tới Bắc Mỹ. Nó đã chọn cho hệ thống một máy tính lớn đang được phát triển tại MIT, bắt đầu vào năm 1944, được gọi là Whirlwind. Ban đầu là Hải quân Hoa Kỳ và sau đó là Không quân Hoa Kỳ tài trợ. Kế hoạch kêu gọi một loạt các trung tâm chỉ huy và kiểm soát, mỗi trung tâm được trang bị hai máy tính, giúp có thể quản lý mạng lưới radar ở tốc độ điện tử. Vào mùa thu năm 1953, MIT đã có một hệ thống hoạt động sử dụng nhiều thành phần mới khác nhau, chẳng hạn như các bộ phận đáng tin cậy hơn tạo nên bộ nhớ của nó (lõi ferit), nhưng các kỹ sư tại MIT đã bắt đầu đối mặt với vấn đề về cách sản xuất, cài đặt và bảo trì hệ thống. rải rác khắp miền bắc Hoa Kỳ.

Đó là nơi McPherson, người đã vun đắp mối quan hệ với chính phủ và các nhà chế tạo máy tính khác, tham gia vào bức tranh. MIT muốn đấu thầu việc xây dựng hệ thống, và McPherson cho biết rằng IBM quan tâm. Tom Jr. muốn giành được thỏa thuận này, vì nó sẽ giúp IBM trở thành công ty “đi đầu” cho các dự án máy tính lớn. Raytheon và Remington Rand cũng háo hức có được hợp đồng này. IBM đã giành được công việc kinh doanh bởi vì, như một nhà quản lý dự án của MIT đã nói, “Trong tổ chức IBM, chúng tôi quan sát thấy mức độ có mục đích, sự tích hợp và tinh thần đồng đội cao hơn nhiều so với những gì chúng tôi tìm thấy trong tổ chức Remington Rand.” Quản lý kỹ thuật của MIT đã tìm thấy “bằng chứng về mối quan hệ chặt chẽ hơn nhiều giữa nghiên cứu, nhà máy và bảo trì tại hiện trường ở IBM.” 36

Munro K. “Mike” Haynes (1923–1957) trở thành trưởng dự án của IBM. Ông đến IBM năm 1950 với bằng tiến sĩ về kỹ thuật điện của Đại học Illinois. Ông là một chuyên gia về bộ nhớ lõi từ tính, một công nghệ quan trọng đối với sự thành công của IBM. Hợp đồng đầu tiên của IBM với tư cách là nhà cung cấp cho hệ thống MIT được ký vào tháng 10 năm 1952, để xây dựng phần cứng trong khi Remington Rand sẽ viết phần mềm cần thiết. IBM đã nhanh chóng tập hợp một nhóm làm việc trong dự án ở Poughkeepsie và một năm sau đã giành được hợp đồng xây dựng hai nguyên mẫu của hệ thống mới, mà MIT và IBM đã cài đặt ở Massachusetts, được gọi là Hệ thống Cape Cod. 37 Họ chạy thành công. Thành tựu đó đã dẫn đến dự án Whirlwind. Tháng 6 năm 1956, IBM vận chuyển hệ thống đầu tiên đến Căn cứ Không quân McGuire ở New Jersey. Năm 1957, Watson thành lập Phòng Hệ thống Liên bang (FSD) để tập trung nguồn lực vào dự án và tập trung theo đuổi các hoạt động kinh doanh khác của chính phủ. FSD tỏ ra thành công, ngay cả khi lợi nhuận từ các dự án của chính phủ ít hơn so với các khách hàng thương mại. Nó đã bán các dịch vụ của mình cho Bộ Quốc phòng, Bộ Tài chính, tất cả các phòng thí nghiệm quốc gia, Sở Thuế vụ, Cơ quan An sinh Xã hội, Cơ quan Hàng không và Vũ trụ Quốc gia, v.v.

Trong khi đó, vào năm 1954, hệ thống này được đặt tên là Môi trường mặt đất bán tự động, hay còn được gọi là SAGE. Không giống như dự án máy tính Harvard một thập kỷ trước đó, lần này IBM và MIT chia sẻ sự chú ý. Một giám đốc kỹ thuật tại IBM đã nhận xét rằng “quy mô và phạm vi của SAGE gần như không thể tin được. Khi được triển khai đầy đủ vào năm 1963, đã có 23 trung tâm định hướng được phân bổ gần ranh giới phía bắc và bờ biển phía đông và phía tây của Hoa Kỳ. Mỗi trong số này chứa một hệ thống máy tính AN/FQ-7 có gần 55.000 ống chân không, nặng 250 tấn, chiếm một mẫu Anh diện tích sàn và sử dụng tới 3 triệu watt điện.” 38 Để dự phòng, mỗi địa điểm có hai chiếc AN/FQ-7. RAND cuối cùng đã viết phần lớn phần mềm cho hệ thống. Quan trọng nhất, SAGE đã hoạt động.

SAGE đã ngăn chặn Liên Xô và cho phép quân đội Hoa Kỳ học cách tiến hành các cuộc tấn công mô phỏng và đào tạo các sĩ quan trong cuộc chiến tiềm tàng trong Chiến tranh Lạnh. Ngành công nghiệp máy tính đã thu được những bộ nhớ máy tính mới, phần mềm, xử lý thời gian thực trực tuyến, giao thức truyền dẫn sử dụng đường dây điện thoại và thiết bị đầu cuối, cùng những thứ khác. Emerson Pugh, giám đốc điều hành kỹ thuật của IBM được trích dẫn trước đó, đã chỉ ra rằng thành tựu quan trọng nhất của SAGE là nó đóng vai trò là “hệ thống phân phối theo địa lý, trực tuyến, thời gian thực đầu tiên được triển khai với máy tính kỹ thuật số”. 39 Từ năm 1952 đến năm 1955, SAGE tạo ra khoảng 4% tổng doanh thu của IBM, chiếm khoảng 80% tổng doanh thu của công ty từ máy tính. SAGE đại diện cho một mảng kinh doanh lớn báo hiệu cho tất cả các chính phủ, các đối thủ máy tính của IBM và các tập đoàn rằng máy tính đang trở nên tinh vi hơn và IBM đã nắm trong tay tất cả. Watson Jr. đã nhận được những gì anh ấy cần từ SAGE. Remington Rand đã đánh mất vị trí dẫn đầu trong lĩnh vực điện toán, nếu nó từng có, thì sẽ không bao giờ lấy lại được nữa. Hơn 7.000 nhân viên IBM đã học được rất nhiều về điện toán.

Paul Edwards, khi nghiên cứu vai trò của máy tính quốc phòng trong Chiến tranh Lạnh, đã kết luận rằng SAGE mang lại cho IBM nhiều lợi nhuận hơn. Các lợi ích “bao gồm khả năng tiếp cận các phát triển kỹ thuật tại MIT và bí quyết sản xuất hàng loạt bộ nhớ lõi từ—dạng lưu trữ truy cập ngẫu nhiên chủ yếu trong máy tính từ giữa những năm 1950 cho đến tận những năm 1970—và các bảng mạch in,” về cơ bản là đi đến kết luận tương tự như của Pugh. 40 Hệ thống đặt vé máy bay SABER của IBM là hậu duệ của SAGE. Kenneth Flamm, một sinh viên đầu tiên của ngành điện toán Hoa Kỳ, còn đi xa hơn, cho rằng quyết định tham gia phát triển SAGE của IBM là một trong những quyết định kinh doanh quan trọng nhất mà công ty từng đưa ra. 41 Bằng chứng cho thấy dự án này đã mang lại những điều kỳ diệu cho IBM trở nên rõ ràng hơn khi họ học được nhiều điều về điện toán cũng như cách phát triển và sản xuất các hệ thống này. 42 Nỗ lực này đã nâng cao danh tiếng của nó với tư cách là nhà phát triển các hệ thống phức tạp, điều này đã chuyển thành thành công về mặt thương mại, trong khi các hợp đồng quân sự đã loại bỏ rủi ro khi đầu tư vào R&D.

Poughkeepsie tiếp tục mở rộng trong dự án SAGE, bổ sung thêm không gian R&D và nhân viên kỹ thuật. Một nền văn hóa kỹ thuật mới đã xuất hiện sẽ phục vụ tốt cho IBM trong lĩnh vực điện toán. Tại Endicott, nền văn hóa thời kỳ lập bảng cũ vẫn còn tồn tại. Các nhóm cộng tác ít tự nguyện hơn ở Endicott hoặc những nơi khác ở IBM, một mối lo ngại khiến các nhà điều hành kỹ thuật của IBM bận tâm khi họ xem xét cách giúp phát triển SAGE. Dự án đó đòi hỏi sự hợp tác nội bộ nhiều hơn so với khi công ty phát triển máy lập bảng. Hành vi đó đã phải thay đổi. Một phần, điều đó có nghĩa là mở rộng cơ sở Poughkeepsie, nhưng vì có quá nhiều kỹ sư điện mới không muốn sống ở nơi mà họ coi là một thị trấn nhỏ, biệt lập nên IBM đã thành lập một phòng thí nghiệm nghiên cứu mới (“địa điểm” theo cách nói của IBM) ở San Jose, California, vào năm 1952 tại một địa điểm sản xuất thẻ đục lỗ mà nó đã sử dụng từ những năm 1940.

Reynold B. Johnson (1908–1998), người đã được Watson Sr. thuê vào năm 1934 để phát triển thiết bị chấm điểm bài kiểm tra và đã lập kỷ lục về khả năng lãnh đạo kỹ thuật hiệu quả, đã chứng tỏ là một lựa chọn tốt để lãnh đạo dự án SAGE . Johnson nhấn mạnh rằng các kỹ sư của ông đã quen thuộc với mọi dự án khác tại phòng thí nghiệm San Jose và hợp tác trong các dự án. Ngoài việc giúp đỡ lẫn nhau, gọi đó là “nhiệm vụ quan trọng nhất”, anh ấy tuyên bố rằng “nhiệm vụ quan trọng thứ hai là thực hiện dự án mà bạn được giao.” 43 Johnson được nhớ đến nhiều nhất, tuy nhiên, vì đã phát triển ổ đĩa đầu tiên, IBM 305 RAMAC ( hình 6.3 ), được giới thiệu vào năm 1956, đã thay đổi cách mọi người sử dụng máy tính. Sự chuyển đổi của ông đối với văn hóa kỹ thuật tại IBM hóa ra lại có giá trị hơn trong nội bộ, nhưng trước tiên chúng ta cần hiểu thành tích RAMAC của ông và những thành tựu khác sau đó.
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Hình 6.3

Bộ lưu trữ đĩa IBM 305 giúp người dùng xử lý dữ liệu có thể truy cập dữ liệu trực tiếp, khiến các hệ thống trực tuyến trở nên khả thi vào những năm 1960. Thiết bị này còn được gọi là RAMAC. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Hai sự phát triển tỏ ra quan trọng: việc phát minh ra ổ đĩa và Dự án kéo dài gây tranh cãi. Khách hàng đã phàn nàn rằng khi họ sử dụng máy tính để kiểm soát hàng tồn kho, họ không thể tra cứu trực tiếp các mẩu thông tin rời rạc bằng các tệp băng hoặc thẻ, cả hai cách này đều dễ bị lỗi. Vào đầu những năm 1950, các kỹ sư ở San Jose đã phát triển một thiết bị lưu trữ dữ liệu truy cập trực tiếp cho phép người vận hành máy tính trực tiếp đến vị trí trên ổ đĩa để lấy mẩu thông tin mong muốn thay vì đọc tất cả thông tin trên băng trước đó. muốn hoặc xử lý số lượng lớn thẻ. Quy trình mới tương tự như cách bạn chọn một bài hát muốn phát trên đĩa nhựa hoặc CD. Vào tháng 5 năm 1955, IBM công bố sự phát triển công nghệ của mình và trong hai thập kỷ tiếp theo, họ đã giới thiệu hàng chục ổ đĩa mới, như tên gọi của chúng, với bộ lưu trữ có thể truy cập lượng dữ liệu ngày càng tăng nhanh hơn bao giờ hết và với chi phí thấp hơn. Vào tháng 6 năm 1956, IBM cung cấp 14 IBM 305 RAMAC (Máy tính bộ nhớ truy cập ngẫu nhiên) với thiết bị lưu trữ mới, được gọi là Bộ lưu trữ đĩa IBM 350. Nó mãi mãi thay đổi cách tính toán sẽ được thực hiện. 44

Bản thân sự phát triển vô cùng quan trọng này sẽ không đủ để đẩy IBM tiến xa hơn tới vị trí thống trị thị trường máy tính hoặc thậm chí hướng tới SAGE. Sự hiện diện trên thị trường đó đòi hỏi nhiều hơn là kỹ thuật và sản xuất xuất sắc. Một sự kết hợp của các hoạt động phối hợp và khả năng tạo ra sự khác biệt. 45 Tom Watson Jr. cũng đưa ra quan điểm tương tự trong hồi ký của mình:

Tầm quan trọng của truyền thống đổi mới kỹ thuật; chuyên môn về chế tạo cơ điện; lực lượng bán hàng chất lượng cao; hoạt động dịch vụ phát triển tốt; truyền thống đào tạo nhân viên và khách hàng; bí quyết điện tử; và kinh nghiệm với các cài đặt xử lý dữ liệu tích hợp. Mặc dù IBM có thể không phải là công ty tuyệt đối tốt nhất trong từng lĩnh vực này, nhưng nó đã làm rất tốt trong tất cả các lĩnh vực đó. 46

Nhưng hãy trả công xứng đáng cho các kỹ sư: những phát minh của họ đã dẫn đến sự suy giảm trong các phương pháp xử lý hàng loạt và truy cập trực tiếp vào việc sử dụng máy tính. Paul Ceruzzi, một chuyên gia hàng đầu về lịch sử công nghệ điện toán, đã quan sát thấy rằng mọi người xử lý thông tin theo cách khác: truy cập trực tiếp vào dữ liệu “đánh dấu sự kết thúc của phương pháp xử lý hàng loạt mà IBM đã xây dựng sức mạnh tài chính của mình kể từ những ngày lập bảng . ” 47 Quá trình chuyển đổi đó đã khiến cả IBM và khách hàng của họ mất hơn một thập kỷ để lĩnh hội. Trong khi đó, băng từ trở thành định dạng được sử dụng rộng rãi nhất để lưu trữ dữ liệu, trong khi việc sử dụng thẻ giảm dần.

Tom Watson Jr. đã cảm nhận được nhiều sự phát triển này. Chúng ta sẽ thấy hiểu biết của anh ấy về tình hình kinh doanh đang thay đổi như thế nào đã ảnh hưởng đến phản ứng của anh ấy đối với vụ kiện chống độc quyền khi thế giới thẻ chuyển đổi trong thế giới công nghệ của IBM. Năm 1954, Tom Jr. muốn phát triển một kế hoạch để duy trì vị trí dẫn đầu về công nghệ của IBM. Được gọi là Dự án Kéo dài, nó đã đi vào lịch sử như một dự án thất bại, nhưng phải không? 48 Phản ứng trước những thành công gần đây của Remington Rand với UNIVAC, Tom Jr. muốn có một siêu máy tính mới hơn, lớn hơn để có thể bán cho các cơ quan chính phủ, có thể sản xuất tới tám chiếc hoặc hơn. Ban đầu, trọng tâm là thiết kế một chiếc máy dựa trên các ống chân không, nhưng công nghệ đó đã chết trước khi máy móc có thể được tung ra thị trường, bị thay thế bởi sự phát triển của công nghệ. Một nhà quản lý kỹ thuật có vẻ kém may mắn, Stephen W. “Steve” Dunwell (1913–1994), được giao nhiệm vụ điều hành dự án. Để tài trợ cho nó, anh ấy đã giành được đề xuất về một cỗ máy như vậy từ Ủy ban Năng lượng Nguyên tử Hoa Kỳ (AEC). Đội ngũ nhân viên của ông đã tăng từ dưới 50 người vào năm 1955 lên khoảng 200 người, con số này vẫn duy trì cho đến năm 1959, khi công ty tiếp tục mở rộng để chế tạo máy tính mới. Trong khi điều đó không bao giờ xảy ra như kế hoạch ban đầu, các kỹ sư đã phát triển bộ nhớ máy tính mới, hoạt động nhanh hơn và học cách sử dụng bóng bán dẫn. Họ bắt đầu đưa những cải tiến này vào các máy tính khác, bao gồm phần tiếp theo của những năm 700 được gọi là Hệ thống xử lý dữ liệu IBM 7090, một máy tính Stretch mà IBM bắt đầu giao hàng cho khách hàng vào tháng 11 năm 1959.49

Thành viên đầu tiên của gia đình, IBM 7030, chạy nhanh hơn 200 lần so với 701 và 7 lần so với 7090. Đây là máy tính lớn được bán dẫn đầu tiên của IBM, thường được gọi là siêu máy tính. Trong một năm, nó là chiếc máy tính nhanh nhất trên trái đất, nhưng không nhanh như đã hứa ban đầu với AEC và một số khách hàng khác, vì vậy Tom Jr. đã giảm giá thuê. 50 Ông cũng kết luận rằng IBM không thể kiếm được lợi nhuận từ nó. Chỉ có tám khách hàng có được một chiếc, trong khi IBM giữ một chiếc để sử dụng cho riêng mình. Bây giờ chúng ta biết rằng Stretch không phải là một thất bại, mặc dù vào thời điểm đó Tom Jr. Nhân viên IBM đã có được kinh nghiệm với các công nghệ thể rắn và quan trọng hơn là hiểu biết sâu sắc về kiến trúc máy tính đã ảnh hưởng đến thiết kế của họ về Hệ thống 360—sản phẩm thành công nhất từ trước đến nay của IBM. 51

Trong vài năm sau khi dự án Stretch kết thúc, cộng đồng kỹ sư đã tránh các dự án gây tranh cãi vì sợ thất bại và hứng chịu cơn thịnh nộ của Tom Jr., ngay cả khi Control Data Corporation (CDC) tiến lên phía trước với điện toán cao cấp . Watson nhận ra rằng có lẽ ông đã khuyến khích sự thận trọng đó của các kỹ sư của mình và rằng có lẽ ông đã quá vội vàng khi tuyên bố rằng Stretch đã thất bại. Năm 1966, sau vài năm chứng kiến các bài học Kéo dài được tích hợp vào Hệ thống 360, tại một bữa tối trao giải cho Steve Dunwell, người đã bị phỉ báng nặng nề, Tom Jr., diễn giả chính của sự kiện, đã gần gũi như bất kỳ Watson nào từng làm trước công chúng. xin lỗi một kỹ sư. Anh ấy thừa nhận rằng mọi thứ không phải lúc nào cũng diễn ra "như ý muốn" đối với Dunwell và không phải lúc nào anh ấy cũng được đối xử một cách "công bằng", nói thêm, "Tôi chỉ nghĩ rằng mình sẽ nhân cơ hội này để cố gắng sửa chữa hồ sơ một cách công khai. .” 52

Watson Jr. đã biết rằng một tài sản lớn cần thiết để đạt được sự thống trị của IBM trong lĩnh vực điện toán chính là các kỹ sư của ông. Người ta có thể nhìn thấy nó trong các con số. Năm 1950, khoảng 600 nhân viên, tương đương 3% lực lượng lao động của IBM, làm việc trong lĩnh vực R&D. Đến cuối năm 1954, dân số đó đã tăng lên 3.000 người, tương đương 9% lực lượng lao động. Cộng đồng kỹ sư của Poughkeepsie đã mở rộng từ 200 lên hơn 1.400 trong cùng thời kỳ. W. Wallace “Wally” McDowell, giám đốc của họ, đã thúc đẩy phần lớn quá trình mở rộng đó, và để ghi nhận điều đó, vào tháng 7 năm 1954, Tom Jr. đã thăng chức cho ông ta làm phó chủ tịch. McDowell đã thăng chức cho các nhà quản lý kỹ thuật khác vào các vị trí điều hành để mang lại ảnh hưởng lớn hơn cho khu vực bầu cử của ông tại Công ty. Vào những năm 1950, nghiên cứu và phát triển ngày càng tách biệt để tăng cường sự chú ý vào các mục tiêu khác nhau của chúng. Năm 1956, IBM thuê Emanuel R. Piore (1908–2000) làm giám đốc nghiên cứu, sinh ra là người Litva có gia đình nhập cư vào Hoa Kỳ khi ông mới 9 tuổi. Sau đó, ông lấy bằng tiến sĩ vật lý tại Đại học Wisconsin. Anh ấy là một cựu chiến binh khác trong Thế chiến II và đã từng làm việc tại Văn phòng Nghiên cứu Hải quân. Piore đã mang đến cho IBM một ý thức vững chắc về bí quyết chiến lược và sự đánh giá sâu sắc về chính trị của tổ chức. Ông đã thuyết phục Tom Jr. để ông chuyển các nhà nghiên cứu của mình đến một cơ sở mới, và vào năm 1963, tổ chức của ông trở thành Bộ phận Nghiên cứu, tạo cho nó một vị thế giúp các chủ tịch dễ dàng tác động đến các chiến lược sản phẩm của toàn công ty. 53

Cộng đồng kỹ sư của IBM luôn bận rộn vào cuối những năm 1950 và đầu những năm 1960, chuyển từ thành công này sang thành công khác trong bối cảnh công nghệ phát triển nhanh chóng. Để làm rõ, vào thời điểm đó đã có một số dòng máy tính nổi lên: những năm 700, phát triển thành những năm 7000; 650 rất phổ biến; và 1401 dựa trên bóng bán dẫn, được xuất xưởng lần đầu tiên vào năm 1960. Giống như 650, loại sau đã mở ra thế giới điện toán cho nhiều doanh nghiệp nhỏ hơn so với những năm 700 đến 7000 và có thể được sử dụng cho điện toán cơ bản, bao gồm cả tại các văn phòng dịch vụ của IBM . Phần mềm dành cho 1401 là một trong những phần mềm tốt nhất vào thời điểm đó: một hệ điều hành đơn giản, các công cụ phần mềm tiện ích và một số ngôn ngữ lập trình, chẳng hạn như Assembler, FORTRAN (dành cho mục đích kỹ thuật/khoa học), COBOL (hữu dụng cho các ứng dụng kinh doanh) và một công cụ lập trình dễ sử dụng được gọi là RPG. 54 Hệ thống 1401 tỏ ra phổ biến hơn nhiều so với 650, bán được khoảng 10.000 chiếc, nhiều hơn tất cả các máy tính khác trên thế giới được giới thiệu vào năm 1959. Giống như những năm 700 và 650 đã đảm bảo vị thế của IBM là nhà cung cấp máy tính hàng đầu thế giới, những năm 1401 đã khuyến khích nhiều công ty trên khắp thế giới trở thành những người sử dụng máy tính cuồng nhiệt. Sự phụ thuộc của thế giới vào máy tính ngày càng tăng nhờ thành công của IBM trong việc thuyết phục họ bước vào thế giới đó từ mong muốn của chính họ.

 

VỀ ĐỔI MỚI CÔNG NGHỆ VÀ NĂNG LỰC KINH DOANH

Vào đầu những năm 1990, nhà sử học Steven W. Usselman đã cân nhắc về động lực đổi mới công nghệ và vai trò của các tổ chức quan liêu, trong đó có IBM. Anh ấy đã chọn một trường hợp nghiên cứu tốt, bởi vì IBM có sức mạnh công nghệ ngày càng mở rộng nhưng cũng ngày càng trở nên quan liêu, hai đặc điểm này đã tăng cường trong những năm 1960 và 1970. Tuy nhiên, từ cuối những năm 1940 đến đầu những năm 1960, công nghệ và bộ máy quan liêu của nó đã rất ghê gớm, và thậm chí còn là điển hình của những gì cũng tồn tại ở các công ty ngang hàng như AT&T, RCA và GE. Usselman kết luận rằng IBM “đã thành công vì ngôi nhà kính của ngành công nghiệp máy tính thời Chiến tranh Lạnh đã thưởng cho nó những gì nó đã có; GE và RCA vấp ngã vì thế mạnh đã được thiết lập của họ ít quan trọng hơn trong môi trường đó.” 55 Ông tiếp tục lập luận của mình, cho rằng “IBM là một tổ chức mà hoạt động kinh doanh đã nuôi dưỡng những phẩm chất này một cách tự nhiên: kỹ năng bán hàng đòi hỏi sự chú ý chặt chẽ cả về công nghệ và các yêu cầu cụ thể của từng khách hàng, trao đổi thông tin thường xuyên giữa lĩnh vực này và nhà máy linh hoạt trong sản xuất và sẵn sàng thỏa hiệp. Theo quan điểm của tôi, những phẩm chất này đặt IBM vào một vị trí tuyệt vời để thích ứng với máy tính điện tử và cuộc cách mạng thể rắn.” 56

Câu chuyện được kể trong chương này củng cố đánh giá của ông nhưng với một lời cảnh báo được các nhà sử học khác củng cố trong công trình tiếp theo. Trong các tổ chức lớn, tồn tại nhiều khu vực bầu cử khác nhau mà ảnh hưởng của họ tăng và giảm do sự thay đổi thất thường của chính trị và văn hóa doanh nghiệp, đảm bảo rằng kết quả khó dự đoán hơn so với những gì nhân vật chính có thể mong muốn. Các sự kiện do cá nhân định hình, cho dù sự thiếu kiên nhẫn của Tom Jr. khi tham gia kinh doanh máy tính hay sự háo hức của các kỹ sư ở Poughkeepsie cũng làm như vậy, và, như chúng ta sẽ thấy trong chương 7 và 8, những quan điểm này không phải lúc nào cũng được phía bán hàng ủng hộ. của doanh nghiệp. Cái nhìn sâu sắc mới được xây dựng trên Usselman's là văn hóa doanh nghiệp cần được tôn trọng nhiều hơn.

Bằng chứng trong chương này và các chương trước cho thấy rằng cái mà Usselman nói đến là bộ máy quan liêu cũng có thể được coi là một dạng của cái mà tôi mô tả là sự phụ thuộc vào con đường văn hóa được củng cố bởi hoàn cảnh tác động đến các thế mạnh và khuynh hướng hiện có của IBM. IBM có thể tham gia vào lĩnh vực điện tử tiên tiến; Watson Jr. có xu hướng tham gia kinh doanh máy tính. Đó cũng là lý do tại sao các sản phẩm do các kỹ sư của Endicott sản xuất đã mang lại cho tập đoàn nhiều doanh thu và lợi nhuận hơn so với những chiếc máy tính đời đầu của Poughkeepsie. Nhưng đây không phải là định mệnh, bởi vì như Robert Freeland đã chứng minh khi nghiên cứu một tập đoàn mang tính biểu tượng khác của Hoa Kỳ, General Motors, hình dạng của một công ty lớn và vận mệnh của nó đã đạt được thông qua tranh luận và diễn ngôn, không chỉ bởi công nghệ và bộ máy quan liêu. 57 Các thông lệ quan liêu cũng định hình văn hóa của IBM, bằng cách cung cấp bối cảnh cho sự phát triển của nó. Tôi muốn nói thêm rằng tranh luận và diễn ngôn cũng cần thiết nhưng không mang tính quyết định. Usselman, Freeland và sự kết hợp xem xét đề xuất của tôi về văn hóa doanh nghiệp giúp giải thích những gì đã xảy ra tại IBM từ năm 1945 đến đầu những năm 1960 một cách hiệu quả hơn so với phân tích của các sinh viên trước đó về sự nổi lên của IBM như một người khổng lồ trong ngành công nghiệp máy tính. Bởi vì nó là một phần của hệ sinh thái điện toán lớn hơn, điều quan trọng là phải hiểu những người tham gia khác ảnh hưởng đến công việc của nó. Để hoàn thành phần mô tả về thế giới của IBM, chúng ta chuyển sang các khía cạnh khác đã hình thành các hoạt động của nó.
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[T] anh ấy máy tính là một tân tinh nóng bỏng rực rỡ trên bầu trời tiếp thị và cỗ máy kế toán phổ biến một thời là một gã khổng lồ đỏ đang lụi tàn được định sẵn sẽ ngày càng mờ nhạt hơn theo năm tháng.

—WILLIAM W. SIMMONS 1

TRONG HƠN BỐN thập kỷ, các nhà sử học đã thảo luận liệu IBM tham gia thị trường máy tính sớm hay muộn. Bài viết của một giám đốc kinh doanh IBM, William W. Simmons (1912–1997), ngay sau đó là một nhận xét khác: “Nhưng vào năm 1958, sự hiểu biết và chấp nhận này của ban lãnh đạo IBM vẫn còn phải chờ vài năm nữa.” 2 Thomas Watson Jr. đã thừa nhận như vậy khi nhìn lại chất lượng máy tính của IBM trong vài năm cuối cùng dưới triều đại của cha ông và thời kỳ đầu của chính ông trong những năm 1950:

Công nghệ hóa ra không quan trọng bằng các phương pháp bán hàng và phân phối. Bắt đầu với UNIVAC, chúng tôi liên tục bán chạy hơn những người có công nghệ tốt hơn vì chúng tôi biết cách đặt câu chuyện trước khách hàng, cách lắp đặt máy móc thành công và cách giữ chân khách hàng khi chúng tôi có họ. 3

Những người khác có thể giới thiệu một sản phẩm mới và nếu nó thành công, IBM đã chơi một trò chơi đuổi kịp nhanh chóng. Nếu quá chậm, nó sẽ bỏ lỡ phần lớn thị trường mới, nhưng nó thường có thể bắt kịp và vượt qua đối thủ cạnh tranh, giống như nó đã làm với máy in-lister. Sâu sắc hơn là nhận xét của Tom Jr. về UNIVAC có thể dễ dàng được đưa ra về hiệu suất của IBM trong giai đoạn 1917–1922 và thậm chí trong những năm 2010, khi công ty một lần nữa bắt kịp, lần này là với điện toán đám mây. Cuối cùng, lập luận này có vẻ bí truyền, bởi vì các nhà sử học đồng ý rằng IBM đã chứng tỏ sự thành công rực rỡ và nó đã thống trị thị trường máy tính với thị phần từ 40% đến 80% ở hết quốc gia này đến quốc gia khác.

Vấn đề quan trọng là, nó đã làm điều đó như thế nào? IBM đã trở thành hãng máy tính lớn nhất, quan trọng nhất như thế nào? Câu trả lời cho những câu hỏi này là rất quan trọng vì một số lý do. Thứ nhất, các doanh nghiệp tư nhân kinh doanh để tạo ra doanh thu và lợi nhuận, và để bảo vệ chúng, họ mở rộng thị phần. Thứ hai, các công ty khác chưa phải là người khổng lồ trong ngành của họ rất mong muốn tìm hiểu cách những công ty khác đã làm điều đó trước họ. Thứ ba, trong một thế giới mà các nền kinh tế được quản lý bởi các quan chức nhà nước, chịu ảnh hưởng bởi tư duy của các nhà kinh tế học và các giáo sư trường kinh doanh cũng như bởi luật pháp, thì việc biết một công ty làm ăn phát đạt như thế nào quan trọng hơn việc một công ty tham gia thị trường sớm hay muộn. Đến cuối chương này, rõ ràng là IBM đang trên đường trở thành nhà cung cấp thiết bị máy tính cực kỳ thành công. Các chương tiếp theo trình bày trường hợp điều đó đã xảy ra như thế nào, phần trình bày bắt đầu từ chương 6 và được mở rộng trong chương này.

Hạt giống thành công của IBM đến từ hai nguồn. Quan sát của Steven W. Usselman rằng IBM được xây dựng từ những kỹ năng và tổ chức phù hợp cần thiết để tham gia vào ngành công nghiệp này—một điểm mà chúng ta có thể áp dụng cho giai đoạn thiết bị lập bảng của họ, ngay từ những năm 1910—cho thấy điểm đầu tiên. Nguồn thứ hai là doanh số bán hàng và văn hóa doanh nghiệp đã giúp IBM không ngại tiếp cận với các công nghệ và hoàn cảnh mới. Khi công ty trở nên lớn hơn và ảnh hưởng đến hoạt động của số lượng khách hàng ngày càng tăng, thì sự phức tạp trong lời giải thích cho sự thành công của IBM cũng tăng theo. Trong chương này, chúng tôi chứng minh thực tế đó bằng cách xem xét ba chủ đề: vai trò của khách hàng trong hoạt động kinh doanh máy tính ban đầu của IBM, sự tham gia của IBM vào việc tạo ra thị trường mới này (ngành máy tính), và cuối cùng, như trong các chương trước, hiệu quả hoạt động của công ty, mà chúng tôi đánh giá bằng cách nhìn vào kết quả kinh doanh của nó. Xuyên suốt câu chuyện là sự mở rộng của nhiều hình thức phối hợp và hợp tác hơn trong công ty và trên toàn hệ sinh thái thị trường của công ty.

Những câu hỏi này và cách tổ chức hỗ trợ của chương này để ngỏ câu hỏi thường thu hút sinh viên của công ty: vai trò của Watsons. Rowena Olegario là điển hình trong việc ghi nhận công lao to lớn của hai nhà Watson đối với sự thành công của IBM, và quả thực cuốn sách này cũng vậy. 4 Cũng cần nhiều người, nhiều chiến lược và nhiều đổi mới sản phẩm để tạo nên câu chuyện về IBM, theo lời của nhà sử học Thomas K. McCraw, “anh hùng ca trong lịch sử kinh doanh của Hoa Kỳ,” lời mạnh mẽ từ một học giả tỉnh táo. Tuy nhiên, McCraw cũng đánh giá cao Watson Sr. 5 Ở đây, chúng tôi kể một câu chuyện phức tạp hơn nhiều để làm rõ rằng gia đình Watson, trong khi là một thành phần cần thiết cho sự thành công của IBM, không phải là tất cả. Vì họ có mặt nên chúng ta không thể hình dung công ty có thể thành công như vậy nếu không có họ.

 

KHÁCH HÀNG VÀ MÁY TÍNH MỚI

Đến năm 1956, chỉ sau nửa thập kỷ tham gia vào lĩnh vực kinh doanh máy tính, IBM đã có 87 bản cài đặt máy tính và 190 hệ thống khác được đặt hàng. Các đối thủ của IBM cộng lại đã có 41 chiếc được cài đặt và 40 chiếc khác đang được đặt hàng. 6 Những số liệu thống kê đó không bao gồm vài nghìn người dùng máy lập bảng rải rác khắp thế giới, tất cả đều được Công ty coi là khách hàng tiềm năng trong tương lai của máy tính. Đến năm 1960–1961, thế giới đã có 6.000 hệ thống được cài đặt, hơn một nửa trong số đó là của IBM. Khách hàng nhanh chóng thể hiện sự quan tâm đến những “bộ não khổng lồ” này và nói chuyện với nhau, thường là người quản lý xử lý dữ liệu này với người quản lý xử lý dữ liệu khác, tận dụng sự giới thiệu lẫn nhau của các nhà cung cấp và thông qua các tổ chức trong ngành, chẳng hạn như SHARE, được thảo luận thêm tại đây.

Những khách hàng này nói rõ với IBM và các nhà cung cấp khác những gì họ muốn. Các cuộc trò chuyện bắt đầu giữa các kỹ sư và nhà khoa học trong và ngoài IBM. Ban đầu, các nhân viên IBM không bắt đầu các cuộc thảo luận này; tuy nhiên, họ ngày càng tham gia với tư cách cá nhân hoặc với tư cách là đại diện của IBM. Nhớ lại các bài giảng của Trường Moore sau Thế chiến II. Các tạp chí được thành lập bởi các học giả, chẳng hạn như Bảng toán học và các phương tiện hỗ trợ tính toán khác (thành lập năm 1943), Bản tin máy tính kỹ thuật số (1948) , Máy tính và tự động hóa (1951) và Tạp chí Hiệp hội máy tính (1954). Các ấn phẩm thương mại cũng xuất hiện, chẳng hạn như Datamation được tôn trọng và phân phối tốt (1957) và Tạp chí Nghiên cứu và Phát triển IBM của IBM (1957) và Tạp chí Máy tính (1958). Báo chí thương mại và tạp chí kinh doanh không sử dụng máy tính đã khám phá vai trò của máy tính ở cả hai bờ Đại Tây Dương vào những năm 1950 và trên toàn thế giới vào những năm 1960. Các tạp chí thương mại trong ngành đã đăng các bài báo lấy cảm hứng từ các nhà cung cấp hoặc về trải nghiệm ban đầu của người dùng với máy tính. Dường như không có ngành nào được miễn trừ khỏi bài tập này.

Trong những năm 1950, kế toán, sản xuất, quy trình, khu vực công và các tổ chức công nghiệp khác đã xuất bản hàng trăm bài báo mô tả cách mọi người sử dụng máy tính và những lợi ích thu được, con số này sẽ tăng lên hàng chục nghìn trong thập kỷ tiếp theo. Các hiệp hội này đã tổ chức các cuộc hội thảo và các sự kiện đào tạo khác tại các cuộc họp quốc gia và khu vực. Điện toán là một chủ đề kinh doanh mới “nóng hổi”, trong khi các kiểm toán viên kế toán băn khoăn về việc liệu họ có thể theo dõi các giao dịch trên máy tính hay không, nơi mà dấu vết duy nhất trên giấy tờ là những gì được nhập hoặc xuất ra khỏi máy tính, chứ không phải những gì đang diễn ra bên trong máy tính. Cuthbert Hurd quan sát thấy rằng một trong những vấn đề bán hàng lớn nhất mà IBM gặp phải trong những năm 1950 là giáo dục khách hàng tiềm năng về cách sử dụng máy tính. 7 Nhân viên bán hàng và quản lý của họ cũng phải trải qua quá trình học tập tương tự. 8 Để hiểu rõ vấn đề này, các nhà quản lý doanh nghiệp cần được đào tạo như Hurd đã tham khảo, cũng như các nhà quản lý xử lý dữ liệu lần đầu tiên tiếp xúc với máy tính. Khách hàng tiềm năng càng tiếp cận công nghệ, họ càng có nhiều khả năng đọc tài liệu kỹ thuật và thảo luận các vấn đề với đồng nghiệp.

Khi số lượng người sử dụng máy tính và lập bảng tăng lên, một cộng đồng gồm vài nghìn nhà quản lý đã phát triển để giải quyết việc xử lý dữ liệu điện tử ở Hoa Kỳ và gần một nửa số đó ở Tây Âu. Ở Hoa Kỳ, họ đã làm điều mà các ngành nghề khác đã làm từ lâu: họ tự tổ chức thành “cộng đồng người dùng”, hầu hết được liên kết bởi nhà cung cấp máy tính và tập hợp tại các hội nghị hàng năm để trình bày với nhau kinh nghiệm sử dụng máy tính cụ thể. Họ khoe khoang về những thành công của mình và gặp gỡ các nhà cung cấp để thông báo cho họ về các vấn đề và cơ hội, giống như cách mà các câu lạc bộ ô tô hoặc mô tô vẫn làm ngày nay. Đây là những cơ hội quan trọng để các nhà công nghệ của IBM thảo luận về các dự án của họ và thu thập thông tin chi tiết về hiệu suất và nhu cầu của hệ thống của họ.

Trong số các nhóm này, một trong những nhóm quan trọng nhất là SHARE, có nghĩa là từ chia sẻ, nghĩa là chia sẻ thông tin về các sản phẩm của IBM. Những người dùng IBM 701 ở khu vực Los Angeles đã thành lập nhóm vào năm 1955. Đến giữa những năm 1960, nó đã trở thành nhóm quan trọng nhất trong số những nhóm người dùng này, trở nên thiết yếu bởi tất cả những thay đổi công nghệ đang diễn ra. Được điều hành bởi các tình nguyện viên, không phải nhân viên IBM, nó thiết lập chương trình nghị sự cho các cuộc họp. Nhóm đã thảo luận về mọi dạng công nghệ của IBM: máy tính, thiết bị ngoại vi, hệ điều hành, ngôn ngữ lập trình, các chương trình tiện ích khác, công cụ quản lý cơ sở dữ liệu và phần mềm khác. CHIA SẺ các báo cáo đã xuất bản, tổ chức các hội nghị và mở rộng. Vào những năm đầu của thiên niên kỷ mới, nó đã có hơn 20.000 thành viên làm việc trong 2.300 tổ chức, tất cả đều là khách hàng của IBM.

Có những tổ chức khác, dựa trên phạm vi rộng hơn, bao gồm những người sử dụng thiết bị từ các nhà cung cấp khác ngoài IBM. Trong số này, quan trọng nhất là Hiệp hội quản lý xử lý dữ liệu (còn được gọi là DPMA). Được thành lập vào năm 1949, các thành viên của nó tập trung vào các vấn đề quản lý, trong khi SHARE chủ yếu tập trung vào các vấn đề kỹ thuật. Cả hai chia sẻ thông tin. DPMA vẫn tồn tại với tư cách là Hiệp hội Chuyên gia Công nghệ Thông tin (AITP). DPMA là nơi các nhà quản lý xử lý dữ liệu thường thuyết trình nhất về việc họ sử dụng công nghệ này. Các nhà sản xuất đã đặc biệt tích cực ngay từ những ngày đầu tiên, với các thành viên xuất bản các nghiên cứu điển hình trong thủ tục tố tụng DPMA hàng năm và trong các ấn phẩm thương mại của riêng họ. David R. Clarke là điển hình của thế hệ ông. Là phó chủ tịch của Johnson & Johnson, ông đã trình bày một bài báo tại APICS (Hiệp hội kiểm soát hàng tồn kho và sản xuất của Mỹ, được thành lập vào năm 1957), một tập đoàn thương mại sản xuất lớn rất quan tâm đến việc sử dụng máy tính, về kế hoạch sản xuất trong công ty của mình, trong đó ông mô tả cách thức anh ấy đã sử dụng máy tính. Đó là vào năm 1964, khi nhìn lại hơn một thập kỷ kinh nghiệm với máy tính. 9 Ngay từ năm 1954, những người khác đã bình luận về việc lập kế hoạch sản xuất bằng máy vi tính trên các tạp chí thương mại công nghiệp, chẳng hạn như Electrical Manufacturing. 10 Trường hợp và thuyết trình đã trở thành cơn lũ xuất bản vào đầu những năm 1960.

Trong khi các đại diện bán hàng của IBM luôn nói chuyện với khách hàng, thì các công nhân nhà máy, ngoại trừ những người đang chế tạo máy theo đúng nghĩa đen, cũng tương tác với những khách hàng đã tham quan nhà máy và muốn trò chuyện với nhân viên. Khách tham quan tạo dáng chụp ảnh bên cạnh chiếc máy tính đang được chế tạo cho họ, cùng với những công nhân thực sự tham gia đã trở thành thói quen. Một tấm biển treo trên trần nhà với tên của công ty hoặc cơ quan nơi một chiếc máy cụ thể đang được lắp ráp. Nhân viên đã chia sẻ thông tin, hiểu biết sâu sắc và ý kiến với khách hàng trong văn phòng, phòng hội nghị và trong các chuyến thăm nhà máy và lớp học của khách hàng.

Những cuộc thảo luận như vậy tỏ ra hữu ích, nếu đôi khi gây tranh cãi. Nhớ lại trường hợp nên sử dụng thẻ hay băng từ vào những năm 1950. Khách hàng sử dụng băng từ trước khi nhân viên IBM làm, nhận thấy lợi thế của nó trong việc lưu trữ, giảm dung lượng, tốc độ hoạt động và giảm các thao tác thủ công. Một triệu chữ số nhị phân được lưu trữ trên băng chiếm một inch khối không gian, so với 500 inch khối trên thẻ IBM, sử dụng 3.000 thẻ. 11 Ngay từ năm 1948, Jim Madden, phó chủ tịch chịu trách nhiệm về điện toán của Công ty Bảo hiểm Nhân thọ Metropolitan, đã nói với Tom Watson Jr., “Tom, anh sẽ mất việc kinh doanh với chúng tôi vì chúng tôi đã có ba tầng của tòa nhà này chứa đầy thẻ đục lỗ và nó đang trở nên tồi tệ hơn. Chúng tôi không thể trả tiền cho loại không gian lưu trữ đó. Tôi được cho biết là chúng ta có thể đưa hồ sơ của mình lên băng từ.” Tom Jr. nhớ lại rằng Roy Larsen, chủ tịch của Time Inc., cũng nói như vậy: “Chúng tôi có cả một tòa nhà chứa đầy thiết bị của bạn. Chúng tôi bị ngập nước. Nếu bạn không thể hứa với chúng tôi một điều gì đó mới, chúng tôi sẽ phải bắt đầu di chuyển theo một cách khác.” 12 Metropolitan Life sử dụng cả máy tính Univac và IBM. Madden là một khách hàng thông thái điển hình từ những năm 1890 đã thường xuyên ảnh hưởng đến những sản phẩm mà IBM đã giới thiệu. Tom Jr. đã học được nhiều điều từ khách hàng cũng như từ các nhân viên IBM khi nói rằng: “Bạn phải cảm nhận được điều gì đang diễn ra trên thế giới và sau đó tự mình hành động”. 13 Vào giữa những năm 1950, khách hàng đã tự tin, được trao quyền và chắc chắn rằng IBM hiểu nhu cầu của họ.

 

IBM MỚI VÀ SỰ NỔI BẬT CỦA NGÀNH MÁY TÍNH

Vào ngày 19 tháng 6 năm 1956, thế giới của IBM ngừng quay trong giây lát. Thomas J. Watson Sr. Tin tức lan truyền nhanh chóng qua tất cả các cơ sở của IBM trên toàn thế giới, báo chí đưa tin và ngay cả khách hàng cũng phải sửng sốt: Một IBM không có Watson Sr.? Nó dường như trong giây lát không thể tưởng tượng được. Watson đã là “ Ông già” lâu đến mức hầu như không ai nhớ ông ấy trông như thế nào khi còn trẻ. Ông đã điều hành IBM trong nhiều thập kỷ. Anh ấy sẽ không bao giờ chết, nhưng khi anh ấy chết, New York Times đã xuất bản cáo phó dài nhất mà nó từng viết. Nó gọi ông là “người bán hàng vĩ đại nhất thế giới” và lưu ý rằng “ở một mức độ nào đó, International Business Machines Corporation là sự phản ánh tính cách của người đàn ông đã dẫn dắt nó đến vị trí xuất sắc trong số các nhà sản xuất máy kinh doanh trên thế giới.” Điều hiển nhiên đối với nhiều người vào thời điểm đó, bài báo tiếp tục, “Từ những khẩu hiệu tô điểm cho các bức tường của công ty ở tám mươi quốc gia… qua đó công ty giới thiệu những người mới tuyển dụng với cái có thể gọi là lối sống của IBM, công ty là sinh vật của người đàn ông chỉ huy nó trong bốn mươi hai năm.” Watson đã đưa một nhóm nhỏ các công ty “đến một vị trí giống như độc quyền đến nỗi các đối thủ cạnh tranh và các quan chức chống độc quyền của Chính phủ đã lôi nó ra tòa.” Tờ báo đã nắm bắt được yếu tố thiết yếu trong suy nghĩ của anh ấy, rằng “anh ấy thường không nhìn thấy gì ngoài những ngày tốt đẹp nhất sắp tới.” 14 Anh ấy là một thế lực tự nhiên. Trong quá trình này, ông đã thay đổi cách các công ty và cơ quan chính phủ tiến hành công việc của họ. Dưới thời ông, IBM bước vào lĩnh vực kinh doanh máy tính.

Các nhà sử học nhìn ông với con mắt phê phán hơn, mặc dù quan điểm của họ về cơ bản không mâu thuẫn với những thành tích được New York Times ca tụng. Trong một cuộc khảo sát các nhà sử học kinh doanh xuất bản năm 1971, họ xếp ông ở vị trí thứ 9 về mức độ quan trọng, cùng với những người như Henry Ford (#1), Alexander Graham Bell (#2) và Thomas Edison (#3), và ngay trước đó. George Eastman (#10). Ba mươi năm sau, trong một cuộc khảo sát khác của các nhà sử học kinh doanh, ông xếp thứ mười một, trong khi ba người đứng đầu là Henry Ford (#1), Bill Gates (#2) và John D. Rockefeller (#3). 15 Những danh sách như vậy cho thấy giá trị được đặt vào sự nhạy bén trong quản lý và kết quả kinh doanh, hai lĩnh vực được các nhà sử học quan tâm đáng kể trong những thập kỷ gần đây. Người viết tiểu sử của Watson, Kevin Maney, đã nhấn mạnh mong muốn mãnh liệt của ông về sự tôn trọng, cả về mặt cá nhân và đối với IBM. 16 Watson là một người bán hàng xuất sắc, người đã làm việc rất chăm chỉ. Ông lạc quan đến mức, như Richard Tedlow gợi ý, các hoạt động của ông kéo theo rủi ro, chẳng hạn như khi ông đặt số phận của công ty lên hàng đầu trong việc phát triển sản phẩm mới khi bắt đầu cuộc Đại khủng hoảng. 17 Như Tedlow và tôi đã độc lập tranh luận, may mắn cũng đóng một vai trò quan trọng trong sự nghiệp của anh ấy. Nhà sử học Steven W. Usselman nhắc nhở chúng ta rằng “câu hỏi chính được đặt ra trong toàn bộ thể loại tiểu sử doanh nghiệp” tập trung vào một câu hỏi cơ bản: “Tính cách của các nhà lãnh đạo doanh nghiệp ảnh hưởng đến công ty mà họ lãnh đạo như thế nào?” Trong trường hợp của Watson Sr. và IBM, câu trả lời là rất lâu. Trong các chương sau, chúng ta sẽ thấy cái bóng của ông phủ lên IBM trong hơn hai thập kỷ sau khi ông qua đời, được thúc đẩy bởi nền văn hóa do ông tạo ra và việc ông sử dụng chế độ gia đình trị để giữ cho Watsons nắm quyền lãnh đạo. Nhưng nó cũng phai nhạt dần theo thời gian, như Usselman giải thích, bởi vì “tuy nhiên, mối liên hệ giữa cá tính và doanh nghiệp trở nên hỗn độn và phức tạp hơn nhiều khi quy mô của doanh nghiệp tăng lên và phạm vi hoạt động của nó mở rộng.” 18 Dù người ta muốn nghĩ gì về Watson Sr., ông ấy đã rời công ty trong tình trạng tốt.

Khi kế toán của IBM đóng sổ sách vào năm 1956, họ báo cáo rằng tập đoàn đã ghi nhận doanh thu 892 triệu đô la; năm sau, công ty đã vượt qua mốc 1 tỷ đô la doanh thu, tăng trưởng kinh doanh thêm 300 triệu đô la. Khi Watson Sr. qua đời, 51.000 nhân viên tại Hoa Kỳ và 21.000 người khác rải rác khắp thế giới, gia đình của họ và khách hàng đã dừng lại để tưởng nhớ sự ra đi của ông. Tạp chí Think , vẫn đăng các bài báo về IBM, đã dành toàn bộ số Mùa thu để nói về cuộc đời ông. Cả công ty dường như chìm trong tang tóc. Và hãy nghĩ rằng khi Watson Sr. đến với CTR vào năm 1914, công ty chỉ có 1.346 nhân viên và đã tạo ra 4 triệu đô la doanh thu và 1 triệu đô la lợi nhuận. Vào năm ông qua đời, IBM đã báo cáo lợi nhuận 87 triệu đô la (xem hình 7.1 ).
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Hình 7.1

Bản tóm tắt về hiệu quả kinh doanh và tăng trưởng của IBM dưới sự lãnh đạo của Thomas J. Watson Sr. Được phép của Peter E. Greulich, bản quyền © 2017 MBI Concepts Corporation.

 

Lịch sử và hồi ký của IBM thường coi năm 1956 là ngày chuyển tiếp vì cái chết của Watson, nhưng đó không phải là một ngày quan trọng trong công việc hàng ngày của IBM. IBM đã bước vào một kỷ nguyên kinh doanh mới đến từ máy tính, khác với kỷ nguyên mà Ông già điều hành. Kể từ khi hai người con trai trở về từ quân đội, Watson Sr. đã dần buông lỏng quyền lực của mình. Kirk và Phillips đã điều hành hầu hết các hoạt động hàng ngày kể từ cuối những năm 1940, trong khi Tom Jr. coi điện toán là tấm vé dẫn đến thành công của mình. Năm 1952, Watson Sr. đã bổ nhiệm ông làm chủ tịch công ty, và trong khi hai người bất đồng về các chính sách và quyết định, người cha đã nhượng bộ con trai mình, một cách miễn cưỡng nếu lúc đầu phù hợp về mặt chiến lược nhưng đến giữa những năm 1950 do sự cần thiết của tuổi già và ngày càng có nhiều bằng chứng cho thấy Tom Jr. đã hoàn thành nhiệm vụ lãnh đạo công ty “của anh ấy”. Đó là lý do tại sao các nhân viên IBM có thể tạm dừng để bày tỏ lòng kính trọng đối với Watson Sr. và sau đó tiếp tục phát triển. Một năm sau khi Watson Sr. qua đời, IBM đã thuê thêm 11.000 nhân viên và mang về 110 triệu USD lợi nhuận trên doanh thu 1,2 tỷ USD. 19

 

MỘT VÒNG HOẠT ĐỘNG CHỐNG ĐỘC QUYỀN KHÁC

Nhưng Tom Jr. phải giành được quyền lãnh đạo quá trình chuyển đổi. Các nhà sử học và những người viết hồi ký của IBM đều nhất trí rằng trong quá trình chuyển đổi từ cha sang con, mấu chốt quan trọng đã mở ra khi cả hai giải quyết một vụ kiện tụng chống độc quyền mới. Đó là một trường hợp được hầu hết các nhà sử học mô tả nhanh chóng trước khi chuyển sang các chủ đề khác. 20 Tuy nhiên, nó đã phủ bóng đen lên các hoạt động của IBM tại Mỹ trong nhiều năm. Những nhân viên mới đến làm việc tại Hoa Kỳ vào cuối những năm 1950 và 1960 đã đến Endicott để được đào tạo ban đầu về IBM, vai trò và các sản phẩm của nó. Gói chào mừng của họ bao gồm một bản đồ của Endicott, một danh mục các nhà thờ, một tờ quảng cáo về Câu lạc bộ IBM Country và các tập sách nhỏ về Chương trình Đề xuất của IBM, các sản phẩm của nó và tài liệu của Phòng Thương mại. 21 Nhưng cũng có văn bản của “Phán quyết cuối cùng” về “Vụ kiện dân sự số 73-344,” được biết đến nhiều hơn với tên gọi United States of America kiện International Business Machines Corporation, được đệ trình và ký vào ngày 25 tháng 1 năm 1956. 36-tập sách nhỏ được trình bày bằng ngôn ngữ pháp lý mà sau này được gọi là sắc lệnh chấp thuận của IBM năm 1956. Đặc biệt, những người bán hàng ở Hoa Kỳ được khuyên phải tuân thủ các điều khoản của sắc lệnh này, và một đội quân nhỏ gồm các luật sư và nhân viên “thực hành kinh doanh” của IBM đã tuần tra hoạt động của họ. Đến những năm 1970, những nhân viên mới được tuyển dụng và những người theo học Trường Bán hàng đã nghe một bài giảng về các điều khoản của nó do một luật sư của IBM thuyết trình.

H. Graham Morison, trợ lý tổng chưởng lý Hoa Kỳ điều hành Bộ phận chống độc quyền vào đầu những năm 1950, đã thành công trong việc truy tố thành công các vụ án chống lại các tập đoàn lớn. Nhìn vào sự thống trị của IBM trong thị trường thẻ đục lỗ và lập bảng, ông coi Watson Sr. là “một ông trùm cướp bóc” đã “trốn tránh nó trong nhiều năm”.

Tom Jr. là chủ tịch của công ty khi các luật sư của chính phủ gọi đến, và ông đã đi đầu trong việc bào chữa cho IBM. Các sự kiện tiết lộ quan điểm của IBM về thị trường. Vào sáng thứ Hai, ngày 22 tháng 1 năm 1952, lúc 8:11 tối , Charles E. McKittrick, một giám đốc của IBM ở St. Louis, đã nhận được một bức điện tín từ Western Union, do Tom Watson Jr. ký, cũng như các giám đốc bán hàng và giám đốc điều hành ở khắp nơi. quốc gia: “Cuối chiều hôm nay, Bộ Tư pháp đã thông báo với báo chí rằng họ đang bắt đầu một vụ kiện dân sự chống lại sự độc quyền tính phí của IBM. Cuộc điều tra dẫn đến hành động này bắt đầu khoảng 7 năm trước. Chúng tôi đã tìm hiểu vấn đề một cách thấu đáo và cảm thấy lập trường của chúng tôi là không khả dụng. Một lá thư chứa thông tin chi tiết đang được gửi đến văn phòng của bạn ngay lập tức. Thư này sẽ cung cấp cho bạn thông tin để trả lời các câu hỏi chi tiết. Đồng thời, chúng tôi muốn bạn biết rằng vị thế của công ty rất vững chắc.” 22 Kể từ những năm 1920, ban quản lý cấp cao đã nhanh chóng thông báo cho “hiện trường” về những sự kiện lớn đang diễn ra với niềm tin rằng nhân viên và khách hàng của IBM sẽ thảo luận về chúng. Để duy trì một tiếng nói thống nhất, điều cần thiết là tạo ra một câu chuyện, một quan điểm, về một vấn đề. Bức điện đã chứng minh IBM đã làm điều này như thế nào. Thông báo báo chí của chính phủ không gây ngạc nhiên cho Công ty.

Một ngày trước khi các bức thư đã hứa (có hai bức riêng biệt) gửi đến hiện trường được hoàn thành, Tom Jr. đã chỉ thị cho tất cả các nhà quản lý IBM và các nhà quản lý khu vực “tổ chức một cuộc họp vào thời điểm sớm nhất có thể để đọc và thảo luận về nội dung bao vây với tất cả nhân viên. Các câu hỏi sẽ được khuyến khích và những lời giải thích đầy đủ nhất có thể được đưa ra để mọi nam giới và phụ nữ của IBM hiểu được quan điểm của Công ty.” Khi được khách hàng yêu cầu, nhân viên bán hàng có thể “minh họa vị thế cạnh tranh của IBM” bằng cách nhắc nhở họ về tất cả các nhà cung cấp, máy móc và phương pháp khác mà họ và các khách hàng khác đã sử dụng và rằng “ý kiến cá nhân của họ là yếu tố quyết định chính trong việc lựa chọn loại máy được sử dụng trên mỗi ứng dụng trong mỗi công ty,” không phải là hành động độc quyền nào đó của IBM. Đối với công chúng, IBM tuyên bố họ không độc quyền, nói rằng, “Chúng tôi phủ nhận cáo buộc.” Watson Jr. đã viết cho những người quản lý của mình: “Đơn khiếu nại của Bộ Tư pháp dường như dựa trên ý tưởng của họ rằng lĩnh vực thẻ đục lỗ là một lĩnh vực riêng biệt với lĩnh vực của các máy kinh doanh khác được thiết kế để thực hiện công việc kế toán và lưu trữ hồ sơ, và rằng , vì chúng tôi có phần lớn hoạt động kinh doanh thẻ đục lỗ, do đó, chúng tôi là độc quyền. Tất nhiên, chúng tôi biết rằng máy thẻ đục lỗ không chiếm một lĩnh vực riêng biệt trong công việc kế toán và lưu trữ hồ sơ, mà chúng tạo thành một trong nhiều phương pháp máy móc đang được doanh nghiệp Mỹ sử dụng ngày nay.” Anh ấy kết thúc bằng câu: “Không ai hiểu rõ mức độ cạnh tranh của thị trường chúng ta hơn các bạn trong lĩnh vực này.” 23

Hai trang thống kê đánh máy một khoảng cách về thị phần của IBM và hàng chục đối thủ lớn nhất của nó được đính kèm với các thông tin liên lạc này để chứng minh rằng thị trường bao gồm doanh thu 932 triệu đô la, trong đó 215 triệu đô la (23,1 phần trăm) là của IBM và định nghĩa của nó đã bị đánh giá thấp, bởi vì doanh thu của bốn đối thủ cạnh tranh chính (Elliott, Friden, Powers và Victor) chưa được công bố. Tất cả 16 công ty niêm yết đã bán các sản phẩm được sử dụng cho “hồ sơ nhân sự, bảng lương, kế toán bán hàng, thanh toán, tài khoản phải thu, tài khoản phải trả, kế toán chi phí, hàng tồn kho và tài liệu, hồ sơ tài sản, kiểm soát tài chính, hồ sơ công ty và hồ sơ hoạt động.” 24

Cả hai nhà Watsons đều kêu gọi Morison vào năm 1952 để giải thích rằng IBM không thống trị ngành thiết bị văn phòng và thị phần lập bảng của thị trường đó còn nhỏ. Trợ lý tổng chưởng lý đã không mua lập luận. Các vấn đề của anh ấy với IBM nảy sinh từ việc họ buộc khách hàng chỉ sử dụng thẻ do IBM sản xuất để các công ty khác không thể tham gia thị trường đó; rằng IBM đã giết chết cạnh tranh bằng cách mua bằng sáng chế; rằng bằng cách chỉ cho thuê máy móc thay vì bán chúng, IBM đã ngăn chặn sự xuất hiện của thị trường thứ cấp dành cho máy móc và bộ phận đã qua sử dụng của IBM; và thông lệ này khiến những người khác không thể cạnh tranh với IBM để cung cấp dịch vụ cho các máy của họ. Morison cho biết anh ta có thể đã đệ đơn kiện hình sự, nhưng anh ta đã chọn một vụ kiện dân sự. 25

Chắc hẳn Watson Sr. đã có những ký ức tồi tệ về vụ án hình sự tại NCR và vụ kiện dân sự chống lại IBM vào những năm 1930. Giờ đây là lần thứ ba, ngay khi anh sắp kết thúc sự nghiệp của mình tại IBM. Mọi điều Morison nói đều là sự thật. IBM đã thu thập các bằng sáng chế, thuê các đối thủ, đầu tư vào R&D có thể cấp bằng sáng chế và duy trì các hoạt động cho thuê và bán thẻ, bất chấp các hành động chống độc quyền của những năm 1930. IBM luôn hung hăng, hiếu chiến và cạnh tranh trong việc đối phó với các đối thủ. Giờ đây, một lần nữa, chính phủ Hoa Kỳ lại muốn trừng phạt Watson vì đã làm điều mà anh ấy tin là một việc của người Mỹ - điều hành một doanh nghiệp thành công và đang phát triển - trong khuôn khổ các chuẩn mực văn hóa thời đó.

Đạo đức của anh ấy bị thách thức, Watson Sr. từ chối đưa ra một sắc lệnh đồng ý. Anh ta muốn chiến đấu với Morison. Tom Jr. đã nhìn thấy tương lai của IBM trong những lĩnh vực không nằm trong trường hợp này, cụ thể là hoạt động kinh doanh máy tính đang phát triển của hãng. Vụ án dường như còn sót lại từ trước Thế chiến II. Cố vấn pháp lý của IBM cho biết công ty có thể bị kiện vì có quyền lực độc quyền theo Đạo luật chống độc quyền Sherman. Tom Jr. muốn giải quyết và vượt qua nó, nhưng cha anh kiên quyết chống lại. Họ tranh luận, tranh luận và Tom Jr. thậm chí còn hét vào mặt anh ấy vì điều đó. Vụ việc kéo dài với vô số cuộc họp trong IBM và với Bộ Tư pháp. Tom Jr. là chủ tịch của IBM nhưng không thể chấm dứt nó nếu không có sự cho phép của cha anh ấy, vì Tom Sr. là chủ tịch hội đồng quản trị. Tom Jr. tin rằng IBM sẽ thua kiện vì họ đã thống trị thị trường mà mình đã chọn.

Sau đó, vào cuối năm 1955, tất cả đã đến hồi kết thúc. Tom Jr. vừa rời khỏi văn phòng của mình tại 590 Đại lộ Madison và tình cờ gặp cha mình ở hành lang. Khi cha anh ấy hỏi anh ấy định đi đâu, Tom Jr. nói rằng anh ấy sẽ gặp thẩm phán. Cha của anh ấy bùng nổ, nói rằng anh ấy đã sai khi làm điều đó, và khi Tom Jr. hỏi liệu cha anh ấy có muốn anh ấy không đi họp không, Watson Sr. Tom đến gặp thẩm phán, và trong khi anh ấy đang tham gia cuộc họp đó, một thư ký của IBM lẻn vào phòng và đưa cho anh ấy một bức thư của cha anh ấy:

100%

Sự tự tin

Sự đánh giá

Sự khâm phục

Yêu

Bố

Tất cả những người đã báo cáo về sự kiện này đều đưa ra cùng một kết luận, được xác nhận bởi Tom Jr. trong hồi ký của chính anh ấy, rằng cha anh ấy vào thời điểm đó đã thực sự giao IBM cho con trai mình và Tom Jr. đã nhận ra điều đó khi ở trong phòng họp của thẩm phán.

Tom Jr. đã hành động nhanh chóng và vào ngày 25 tháng 1 năm 1956, anh đã ký một sắc lệnh đồng ý với Bộ Tư pháp Hoa Kỳ. IBM đồng ý cung cấp máy để mua hoặc cho thuê với tổng chi phí tương đương; nó sẽ cho phép những người khác bán thẻ đục lỗ cho khách hàng của IBM; và nó sẽ cấp phép cho một số bằng sáng chế của mình, trong số các điều khoản khác. Việc giải quyết thực tế khá thuận lợi, phần lớn là do thị trường bị thu hẹp khi IBM chuyển sang kinh doanh máy tính dựa trên băng từ. Watson Sr. đã ra lệnh cho nhân viên tuân thủ “100%” các điều khoản của thỏa thuận, đó là lý do tại sao một nhân viên mới xuất hiện tại Endicott đã nhận được sắc lệnh đồng ý năm 1956 để nghiên cứu. 26

 

TOM JR. THU PHÍ TOÀN BỘ IBM

Một số hậu quả của sắc lệnh đồng ý ít được nhìn thấy hơn: Watson Sr. chuyển giao công việc điều hành hàng ngày cho con trai mình, dành nhiều thời gian hơn để giúp đỡ Arthur Watson kinh doanh ở Châu Âu và bắt đầu giải quyết một số bệnh tật của chính mình. Ông đã 82 tuổi, ốm yếu và sụt cân. Vào ngày 8 tháng 5, anh ấy đã lịch sự và đàng hoàng đề nghị Tom Jr. đảm nhận vai trò giám đốc điều hành bên cạnh vai trò chủ tịch của anh ấy. Watson Sr. vẫn giữ chức chủ tịch, và người bạn đồng hành lớn tuổi của ông là George Phillips sẽ giữ chức phó chủ tịch bù nhìn cho đến khi người này sắp nghỉ hưu. Tom Jr. đã chứng minh cho cha mình thấy rằng anh ấy đã sẵn sàng nắm quyền lãnh đạo công ty. Đó là một quá trình chuyển đổi lý tưởng và được nhân viên IBM, khách hàng và các nhà quan sát mong đợi rộng rãi. Đối với anh cả Watson, rõ ràng là một IBM khác đang nổi lên, với một thế hệ mới các giám đốc điều hành có năng lực và các nhân viên IBM háo hức tham gia vào lĩnh vực kinh doanh máy tính. Công việc của ông đã được thực hiện. Vào ngày 17 tháng 6, trái tim của anh ấy bắt đầu ngừng hoạt động và gia đình anh ấy đã quây quần bên anh ấy tại Bệnh viện Roosevelt ở New York. Ngày 19 tháng 6, tim ngừng đập, Người trút hơi thở cuối cùng, nhẹ nhàng đi vào lịch sử. Phiên tòa là trận chiến cuối cùng của anh.

Khi Tom Jr. mở rộng tầm ảnh hưởng của mình, anh ấy đã áp dụng phong cách quản lý của mình, điều được thể hiện rõ nhất trong lần tổ chức lại đầu tiên của anh ấy. Vấn đề quản lý của anh ấy rất dễ mô tả nhưng rất khó giải quyết: IBM đang trở nên quá lớn đối với một hoặc một vài người để quản lý. Nhiều sản phẩm máy tính, mỗi sản phẩm có vấn đề về R&D riêng, đã minh họa một khía cạnh của vấn đề. Việc kinh doanh máy lập bảng đã tạo ra phần lớn doanh thu của IBM. Trong khi thị trường đó ít thay đổi hơn, lực lượng bán hàng đã bảo vệ nó khi đối mặt với thứ mà Tom Jr. coi là tương lai: máy tính. Việc chuyển sang điện toán hứa hẹn doanh thu lớn hơn, nhưng cũng làm tăng chi phí cho R&D, cơ sở hạ tầng và tiếp thị. Vào những năm 1950, IBM phải đối mặt với một danh sách ngày càng dài các đối thủ cạnh tranh sáng tạo, được tài trợ tốt cho máy tính, chỉ riêng ở Hoa Kỳ đã có khoảng nửa tá. Bên ngoài Hoa Kỳ, IBM phải mở rộng sang các thành phố và ngành công nghiệp mới, tất cả đều đắt đỏ và đòi hỏi sự chú ý của địa phương và tuyển dụng nhiều hơn. Sự mở rộng đó kêu gọi tăng cường phối hợp. Khi thị trường máy tính nóng lên, IBM và những hãng khác đã giới thiệu những sản phẩm mới. Các nhân viên của IBM phải làm gì đó với các máy tính và thiết bị lập bảng cũ hơn, quyết định bán chúng vào các thị trường kém phát triển hơn, ít cạnh tranh hơn, chẳng hạn như châu Á. Tất cả các hoạt động khác nhau này đủ khác biệt với nhau, mỗi hoạt động có các yêu cầu về tổ chức và nhân sự, cơ cấu chi phí và lợi nhuận riêng mà Công ty không thể quản lý và điều phối chúng như trước đây.

Tom Jr. đã chứng kiến trong quân đội cách vận hành của một tổ chức lớn, đồng thời ông cũng quan sát cách các công ty lớn hơn IBM đưa ra quyết định. Câu trả lời của ông cho vấn đề này là phân bổ quyền ra quyết định và trách nhiệm đối với kết quả. Đây rõ ràng là một sự khác biệt so với phong cách hành chính tập trung của cha ông. Họ có phong cách quản lý khác nhau, nhưng may mắn thay cho IBM, phong cách của họ phù hợp với nhu cầu của thời đại: bàn tay độc đoán của Watson Sr. trong việc định hình công ty ban đầu, phong cách tập thể và toàn diện hơn của con trai ông cho một hệ sinh thái kinh doanh đa dạng. Ông già không tha thứ cho sự phản đối. Tom Jr. chào đón họ và thực sự nhất quyết muốn được tiếp xúc với những ý kiến khác nhau. Tuy nhiên, cả hai người đàn ông đều mong đợi sự tuân thủ tuyệt đối trong việc thực hiện một quyết định sau khi nó được đưa ra.

Khả năng của Tom Jr. trong việc khởi động thành công quy trình tổ chức lại tài sản và nhân viên của IBM đã khiến ông trở thành người sáng lập thứ tư của IBM sau Flint, Hollerith và Watson Sr. Khi ông hoàn thành, IBM lớn hơn đáng kể so với công ty của Watson Sr. và với sự giúp đỡ của anh trai mình, Arthur, đã trở thành người khổng lồ toàn cầu. Nó đã thoát khỏi ngành kinh doanh lập bảng đã duy trì nó trong nửa thế kỷ, trở thành một nhà cung cấp máy tính hoàn toàn, được dẫn dắt bởi một thế hệ giám đốc điều hành và quản lý cấp trung có thể sử dụng văn hóa bán hàng của Watson Sr. nhưng cũng phản ánh phong cách của Tom Jr. của sự quản lý. Ngoài những thay đổi gia tăng mà Tom Jr. đã thực hiện trong nửa đầu thập niên 1950 là cuộc họp cực kỳ quan trọng của ông được tổ chức tại Williamsburg, Virginia vào năm 1956.

Trong hồi ký của mình, Tom Jr. lập luận rằng ông sợ không thể tự mình điều hành công việc kinh doanh khổng lồ nên cần những người khác tham gia. Ông tập hợp 110 giám đốc điều hành của IBM để phân chia quyền lực và trách nhiệm. Anh ấy đã thành công, hay nói theo cách của anh ấy, “Trong ba ngày, chúng tôi đã biến đổi IBM hoàn toàn đến mức hầu như không ai rời cuộc họp đó với công việc giống như khi anh ấy đến.” 27 Họ đến cuộc họp sau nhiều thay đổi tại IBM năm đó: Tom Jr. được thăng chức thành giám đốc điều hành, giải quyết vụ kiện chống độc quyền và cái chết của Watson Sr. Đây là cuộc họp đầu tiên của các giám đốc điều hành cấp cao trong một cuộc họp mà không có ông già. Bây giờ họ đã ở một mình. Đó là thú vị và một chút đáng sợ. Người duy nhất còn lại từ triều đại của Watson Sr. là George Phillips, người sẽ nghỉ hưu vào cuối năm đó. Những người khác đều là người mới và thuộc thế hệ sau Watson Sr. Chỉ mới 42 tuổi, Tom Jr.

Vậy Tom Jr. đã làm gì? Ông dựa vào kế hoạch sơ bộ của một MBA Harvard, Richard H. “Dick” Bullen (1919–2005). Bullen gia nhập lực lượng bán hàng của IBM vào năm 1945 sau khi phục vụ trong Quân đội Hoa Kỳ và ở lại IBM trong 27 năm, nghỉ hưu với tư cách là phó chủ tịch cấp cao. Anh ấy tương thích với Tom Jr. Theo cách nói của Tom Jr., “Chúng tôi sử dụng các bộ phận sản phẩm mà chúng tôi đã thiết lập, thắt chặt chúng lại để mỗi người điều hành có nhiệm vụ được xác định rõ ràng, sau đó chuyển các bộ phận này sang hoạt động với hiệu quả đáng kể. Uyển chuyển. Có thể nói đây là tay chân của IBM .” Ở trên cùng của kim tự tháp quản lý, nhóm đã thành lập một ủy ban quản lý công ty, một sự đổi mới vẫn tiếp tục hoạt động dưới nhiều tên gọi khác nhau cho đến nay. Ủy ban này, ban đầu chỉ có khoảng sáu thành viên, giám sát các kế hoạch và các quyết định quan trọng. Nhóm ban đầu bao gồm Tom Jr., anh trai của anh ấy, Arthur, điều hành World Trade, Williams, LaMotte và Learnon. Mỗi người đảm nhận trách nhiệm đối với một “phần của IBM”, với Tom Jr. chuyển vùng trong toàn bộ tập đoàn.

Những người tham dự tại Williamsburg cũng đã tạo ra một đội ngũ nhân viên công ty với các chuyên gia về tài chính, sản xuất, nhân sự và truyền thông (tiếp thị sau này) về cơ bản đặc trưng cho đội ngũ nhân viên Công ty trong nửa thế kỷ tới. Công việc của họ là phối hợp sao cho không có nhiều bộ phận vô tình trùng lặp các hoạt động hoặc đồng thời đấu thầu kinh doanh. Đó là một nỗ lực cao cả để phá vỡ cạnh tranh chính trị nhưng chỉ có tác dụng một phần, bởi vì các bộ phận vẫn cạnh tranh với nhau để giành ảnh hưởng và nguồn lực trong nhiều thập kỷ. Công việc được thực hiện ở Williamsburg song song với những gì nhiều tập đoàn lớn khác đã thực hiện trong việc tạo ra một “cơ cấu nhân viên và dây chuyền”, mà Tom Jr. thừa nhận là “được mô phỏng theo các tổ chức quân sự”. Mô tả của ông về cách tiếp cận này có thể được đọc dễ dàng như lịch sử văn hóa quản lý của IBM trong nhiều thập kỷ tới:

Các nhà quản lý dây chuyền giống như những người chỉ huy tại hiện trường—nhiệm vụ của họ là đạt được các mục tiêu sản xuất, đánh bại hạn ngạch bán hàng và chiếm lĩnh thị phần. Trong khi đó, ban tham mưu tương đương với các phụ tá của các tướng lĩnh—họ đưa ra lời khuyên cho cấp trên, truyền tải chính sách từ tổng hành dinh đến tổ chức, xử lý những phức tạp của việc lập kế hoạch và phối hợp, đồng thời kiểm tra để đảm bảo rằng các sư đoàn tấn công đúng mục tiêu. 28

Hầu hết những người tham gia cuộc họp đều trưởng thành trong lĩnh vực bán hàng và biết cách hoàn thành công việc. Thách thức là tìm ra những gì để hoàn thành. Họ phải trở nên chiến lược hơn, không chỉ hoạt động tốt. Tom Jr. nói với các giám đốc điều hành đã tập hợp, “Bây giờ chúng ta phải học cách kêu gọi nhân viên và dựa vào khả năng của họ để nghĩ ra câu trả lời cho nhiều vấn đề phức tạp của chúng ta.” 29 Phong cách quản lý đó vẫn tồn tại trong 60 năm tiếp theo.

Câu trả lời “yes men” của Watson Sr. đã biến mất. Tom Jr. không mời người ngoài vào trừ khi cần các kỹ năng kỹ thuật cụ thể, chẳng hạn như về luật và khoa học. Công ty luôn có thể thuê chuyên gia tư vấn để tư vấn về các vấn đề cụ thể khi cần thiết. Tại cuộc họp, các nhiệm vụ mới đã được trao. Al Williams đảm nhận vai trò giám đốc nhân viên, đảm bảo rằng một giám đốc điều hành lĩnh vực được ngưỡng mộ sẽ thu hút sự tôn trọng dành cho những nhân viên này từ các bộ phận sản phẩm và bán hàng. Theo Tom Jr., “Sức mạnh to lớn của kế hoạch Williamsburg là nó cung cấp cho các nhà điều hành của chúng tôi những mục tiêu rõ ràng nhất có thể. Mỗi người điều hành đều được đánh giá nghiêm ngặt về kết quả của đơn vị mình.” 30 Tất cả các quyết định quan trọng đều được phân tích tài chính để có thể hiểu được tác động của chúng đối với IBM. Những người khác sẽ xem xét thành phần quan hệ công chúng để đưa ra các quyết định chắc chắn đã nâng cao danh tiếng của IBM. Vẫn còn những người khác sẽ đảm bảo sản xuất có thể đạt được chất lượng và năng suất cao nhất. Watson rất vui mừng với kết quả của hội nghị, ông nói: “Không còn nghi ngờ gì nữa, IBM đã hoàn toàn thay đổi.” 31 Ông đã sớm xuất bản một trong những sơ đồ tổ chức được phân phối rộng rãi đầu tiên trong lịch sử của IBM.

Trong những tháng sau đó, Williams bổ nhiệm các vị trí nhân viên mới, các chủ tịch bộ phận được tổ chức lại theo cách thức nhân viên và dây chuyền tương tự, và các nhà quản lý bắt đầu viết chiến lược và tài liệu hoạt động. Suy nghĩ một cách chiến lược và thể hiện bản thân bằng văn bản đã trở thành những thành phần quan trọng trong bộ công cụ của người quản lý. Ngày càng không thể duy trì sự nghiệp tại IBM mà không suy nghĩ thấu đáo về bản chất hoạt động kinh doanh của công ty. Nhân viên phải có hiệu quả trong việc thực hiện công việc hàng ngày. Trong những thập kỷ tiếp theo, con đường sự nghiệp bình thường của một người liên quan đến sự luân chuyển qua lại giữa quản lý dây chuyền (điều hành một thứ gì đó như văn phòng bán hàng hoặc hoạt động sản xuất) và nhân viên, cho đến tận cấp cao nhất của công ty. 32 Tom Jr. và đội ngũ quản lý của anh giờ đây đã có một tổ chức trong đó việc ra quyết định được dự kiến từ mọi bộ phận trên toàn thế giới theo một cách có cấu trúc. Các bộ phận có thẩm quyền thực hiện với sự giúp đỡ của nhân viên công ty. Arthur vẫn là người đứng đầu Thương mại Thế giới, mặc dù bây giờ ông là thành viên của ủy ban quản lý công ty. Anh ấy đã báo cáo trực tiếp với anh trai mình.

Sau cuộc họp Williamsburg, Hoa Kỳ vẫn là trung tâm thị trường của IBM trong suốt những năm 1980. Nó cũng được chứng minh là một trong những cạnh tranh nhất. Năm 1956, có 756 máy tính được lắp đặt tại Hoa Kỳ, tăng mạnh so với con số xấp xỉ 20 vào cuối những năm 1940. Máy tính năm 1956 là sản phẩm thương mại, không phải thiết bị độc nhất vô nhị. Các doanh nghiệp thương mại sử dụng hầu hết các hệ thống nhỏ hơn theo định hướng kinh doanh, các nhà khoa học và kỹ sư sử dụng phần lớn các hệ thống lớn hơn và các cơ quan chính phủ là sự kết hợp của các máy tính nhỏ, vừa và lớn. Để xây dựng trên cơ sở tái tổ chức Williamsburg, vào năm 1959, IBM đã thực hiện một cuộc tái cấu trúc khác, chia công ty thành hai phần, về cơ bản là sắp xếp các sản phẩm và khách hàng dựa trên việc họ chi nhiều hay ít hơn 10.000 đô la mỗi tháng cho phí thuê. Đối với các khách hàng nhỏ hơn, Bộ phận Sản phẩm Tổng hợp (GPD) sẽ phát triển và sản xuất các sản phẩm. GPD chịu trách nhiệm về RAMAC và 650. Bộ phận thứ hai, Bộ phận Hệ thống Dữ liệu (DSD), tiếp quản những năm 700 và các hệ thống lớn khác. 33 Mỗi công ty đều phát triển lực lượng bán hàng của riêng mình.

Việc tổ chức lại không hoàn hảo, bởi vì đôi khi một khách hàng lớn cũng có thể muốn có máy tính nhỏ và do đó nhận được sự chú ý của hai bộ phận đang cạnh tranh để bán hàng, nhưng cấu trúc mới đã hoạt động trong việc tạo ra sự tập trung vào các thị trường mới nổi khác nhau. Những thứ khác đã không diễn ra suôn sẻ như vậy. GDP đã giành được trách nhiệm cho năm 1410, trong khi nó thực sự phải thuộc về DSD. Nhiều hệ điều hành bắt đầu sinh sôi nảy nở khi các kỹ sư không lường trước được những vấn đề sẽ gây ra cho hãng. Thành công dẫn đến sự đa dạng hơn, với tám máy tính thể rắn chỉ trong năm 1960, từ 7070 cao cấp nhất cho đến các hệ thống nhỏ hơn như 1400 và 1410. Hai năm sau, 1440 ra đời, với bộ lưu trữ đĩa, và vào năm 1963, 1460 đã được giới thiệu, với khả năng in và bộ nhớ nhanh hơn. Mỗi hệ thống sử dụng các thiết bị ngoại vi khác nhau, làm tăng thêm vô số sản phẩm.

Năm 1964, năm IBM giới thiệu Hệ thống 360, trọng tâm của chương 8, 19.200 máy tính đã được cài đặt tại Hoa Kỳ. Các máy tính lớn hình hộp lớn chiếm khoảng 87% tổng số hệ thống vào năm 1964, phần còn lại là các thiết bị nhỏ hơn, nhiều trong số chúng được bán bởi các nhà cung cấp khác ngoài IBM. Vào cuối những năm 1950 và đầu những năm 1960, nền kinh tế Mỹ hấp thụ khoảng 500 hệ thống lớn mỗi năm. Thị phần của IBM đối với các máy tính lớn lớn dao động ở mức 80% trong suốt thời kỳ này. Thị trường mở rộng nhanh đến mức các đối thủ của IBM ban đầu cũng hoạt động tốt. Chúng bao gồm RCA, NCR, Remington Rand và Honeywell ở phân khúc cao cấp , CDC với các siêu máy tính và Digital Equipment Corporation (DEC) và SDS với các hệ thống nhỏ. Hầu hết là các doanh nghiệp lớn có nguồn tài chính dồi dào để tiếp quản IBM. 34

 

MÁY TÍNH ĐẾN THƯƠNG MẠI THẾ GIỚI

Bên ngoài nước Mỹ, IBM cũng có một thị trường máy tính đang phát triển nhanh chóng. Ngành công nghiệp máy tính nhanh chóng trở thành một ngành công nghiệp toàn cầu, mặc dù các nhà sử học về IBM đã tập trung chú ý nhiều hơn vào các sự kiện ở Hoa Kỳ. Tuy nhiên, tình hình đó đang thay đổi. Martin Campbell-Kelly và Daniel D. Garcia-Swartz, trong lịch sử ngành công nghiệp máy tính của họ, đã đề cập đến những phát triển quốc tế một cách kỹ lưỡng cũng như những phát triển ở Hoa Kỳ. 35 Trong một nghiên cứu trước đây tôi đã tiến hành về sự phổ biến máy tính trên toàn thế giới, rõ ràng là các nhà sử học trước đó đã đánh giá thấp mức độ máy tính ở nhiều quốc gia nhưng IBM thì không. 36 Việc thảo luận về doanh số bán máy tính quốc tế của IBM như thể chúng đã bắt đầu từ những năm 1960, như đã trở thành thông lệ kể từ thời Robert Sobel có bài viết hữu ích về IBM, đang bị thay thế bởi nhận thức rõ ràng hơn rằng tất cả các nhà cung cấp đều bị ảnh hưởng bởi các sự kiện quốc tế, từ việc nắm bắt các kỹ thuật tiêu chuẩn để phù hợp với thông lệ kinh doanh địa phương trên khắp Tây Âu, Nhật Bản và Mỹ Latinh trong thời kỳ quan trọng này của những năm 1950 đến đầu những năm 1960, khi các công ty Mỹ mở rộng ra bên ngoài thị trường Hoa Kỳ. 37

Hãy nhớ lại rằng sau Thế chiến II, Watson Sr. đã phải tìm nhà cho cả hai con trai của mình ở IBM, phải thừa nhận rằng đó là một hành động gia đình trị trắng trợn gợi nhớ đến các hoạt động tương tự của các công ty khác, chẳng hạn như tại Ford Motor Company. Anh ấy quyết định rằng anh ấy sẽ chuẩn bị cho Tom Jr. để có cơ hội điều hành công ty. Khi Tom Jr. thăng tiến trong công ty, anh ấy đã thể hiện khả năng của mình để thực hiện các trách nhiệm mới. Sau đó, có Arthur để đặt. Watson Sr. đã giải quyết vấn đề về quỹ đạo nghề nghiệp của Arthur và cả cách quản lý doanh nghiệp nước ngoài. Hãy nhớ rằng vào năm 1946, nền kinh tế của Châu Âu bị tàn phá, một phần ba cơ sở hạ tầng vật chất của nó cần được xây dựng lại và thậm chí còn có người chết đói. Bộ sưu tập các loại công ty trước chiến tranh của Watson Sr. cần phải được khởi động lại, tổ chức lại và hợp lý hóa thành một hình thức nhất quán. Các thị trường chính cho thiết bị lập bảng, và sắp tới là máy tính, vẫn giống như trước đây - Anh, Pháp, Tây Đức và Nhật Bản - với hạng hai là các nền kinh tế nhỏ hơn nhưng hấp dẫn, chẳng hạn như Hà Lan, tất cả các nước Bắc Âu bên ngoài Khối Xô Viết, Ý và Tây Ban Nha. Một số quốc gia ở Mỹ Latinh cũng mang đến cơ hội, chủ yếu là Mexico, Brazil, Argentina và Peru, nhưng cũng có một nhóm thứ hai, nhỏ hơn, bao gồm Cuba, Venezuela và Uruguay, cùng các quốc gia khác. Trong loại thứ ba, nhỏ hơn hai loại đầu tiên, là các tiền đồn thuộc địa của các quốc gia châu Âu xưa. Chúng thường ở Châu Phi và Châu Á, nơi khách hàng là những phần mở rộng địa phương của các tổ chức Châu Âu.

Năm 1949, Watson Sr. thành lập một công ty con tên là IBM World Trade Corporation (WTC) và giao cho con trai ông là Arthur phụ trách. Kết quả của nó đã được báo cáo trong báo cáo hàng năm của công ty dưới dạng một mục hàng riêng biệt. Các công ty cấp quốc gia được thành lập như các thành phần thuộc sở hữu hoàn toàn của WTC. Đó là lý do tại sao, ví dụ, một số quốc gia công bố báo cáo hàng năm của riêng họ, chẳng hạn như Pháp, trong khi Thương mại Thế giới cũng báo cáo tài chính của mình. Công ty ở New York đã loại bỏ các quy ước đặt tên kỳ quặc khác nhau. Bây giờ mỗi công ty quốc gia y được gọi là IBM và tên của quốc gia, chẳng hạn như IBM Tây Ban Nha hoặc IBM Nhật Bản, cả bằng tiếng Anh và ngôn ngữ địa phương của họ.

Mặc dù hoạt động toàn cầu của IBM được thảo luận chi tiết hơn trong chương 11, nhưng vào những năm 1950, nhu cầu đối với các sản phẩm của IBM lớn đến mức Thương mại Thế giới phát triển nhanh hơn công ty trong nước. Nó ít cạnh tranh hơn và nhu cầu ngày càng tăng đối với các sản phẩm của IBM, mặc dù số lượng máy tính được cài đặt tụt lại so với Hoa Kỳ. Tuy nhiên, các đối thủ là tương tự nhau: các công ty thiết bị văn phòng (như British Tabulating Machines), các công ty cung cấp điện (như Ferranti và English Electric ở thị trường Anh, Siemens và SEI ở Tây Đức), và các nhà cung cấp máy tính mới thành lập (như Leo Computers ở Anh, Zuse ở Tây Đức và SEA ở Pháp). IBM đã bị hạn chế bởi chính phủ Hoa Kỳ và Liên Xô về cách nó có thể hoạt động đằng sau Bức màn sắt, bao trùm châu Âu từ đầu phía đông của Berlin đến biên giới Trung Quốc. Trung Quốc tham gia vào một cuộc nội chiến dẫn đến việc Cộng sản nắm quyền kiểm soát vào năm 1949; họ cũng chặn các doanh nghiệp Hoa Kỳ. IBM World Trade hoạt động tương tự như hoạt động kinh doanh trong nước của IBM: họ xây dựng các nhà máy và lực lượng bán hàng, đồng thời áp đặt các thông lệ quản lý nhất quán trên toàn thế giới. Nhìn chung, không có gì lạ khi người châu Âu tăng gấp đôi số lượng máy tính được cài đặt từ tất cả các nguồn qua từng năm, trong khi người Mỹ, với cơ sở lớn hơn, tăng trưởng với tốc độ chậm hơn. Năm 1955, Châu Âu có 27 máy tính, trong khi Hoa Kỳ có 240; năm 1960, Châu Âu có 1.000 hệ thống, Hoa Kỳ 5.400; và năm 1964, Châu Âu có 6.000, Hoa Kỳ 19.300. 38

Vào cuối những năm 1960 ở hầu hết các quốc gia, từ 60% đến 80% tổng số hệ thống đến từ IBM World Trade, bất chấp những nỗ lực của chính quyền địa phương nhằm hỗ trợ các nhà cung cấp bản địa. 39 Ngay từ những năm 1950, trên toàn thế giới, IBM đã có nhiều năng lực điện toán hơn bất kỳ công ty nào khác, kể cả những công ty thách thức châu Âu. Để trích dẫn lời của Campbell-Kelly và Garcia-Swartz, “IBM đã táo bạo hơn trong nỗ lực đương đầu với thách thức do máy tính kỹ thuật số đặt ra,” cả ở Hoa Kỳ và Châu Âu. Họ nói thêm: “IBM luôn đi trước một bước so với các đối thủ châu Âu, cả trong việc kết hợp điện tử vào thiết bị xử lý dữ liệu truyền thống và khám phá các khả năng của máy tính kỹ thuật số”. 40 Tình trạng đó vẫn duy trì cho đến những năm 1980. Trong khi Thương mại Thế giới ít cạnh tranh hơn, các doanh nghiệp và cơ quan châu Âu tỏ ra chậm hơn trong việc nắm bắt máy tính so với các đối tác Mỹ của họ.

 

TẠI SAO IBM THÀNH CÔNG TRONG KINH DOANH MÁY TÍNH?

Chúng ta cần đặt câu hỏi tương tự cho mỗi thời kỳ, bởi vì câu trả lời là chìa khóa để hiểu làm thế nào IBM trở thành biểu tượng. Các nhà sử học ngày càng đạt được sự đồng thuận về câu trả lời cho những năm 1950 đến những năm 1970, tập trung vào sự kết hợp giữa bán hàng hiệu quả, dịch vụ xuất sắc, đào tạo nhân viên và khách hàng của IBM, nâng cao kiến thức về điện tử và những khách hàng sẵn có đã biết rõ về IBM. Jeffrey Yost lập luận rằng khả năng của công ty có được chuyên môn khoa học và công nghệ cần thiết trong việc xây dựng máy tính là rất quan trọng. 41 Những người khác cho rằng IBM đã bắt chước các đối thủ cạnh tranh của mình, với lý do họ gia nhập thị trường muộn. Nhưng theo thời gian, tình thế đã thay đổi khi các đối thủ bắt chước cách tiếp cận của IBM, đặc biệt là vào những năm 1960. Tom Watson Jr. cho rằng thành công của quá trình chuyển đổi là nhờ phương pháp bán hàng ưu việt của lực lượng lao động của anh ấy. Kết quả cuối cùng được dự đoán luôn không chắc chắn, vì các công nghệ tỏ ra rủi ro và không ổn định, phát triển nhanh chóng về hình thức và chức năng, trong khi chi phí phát triển và sử dụng lại đắt đỏ. Việc đưa những công nghệ này ra thị trường là rất cấp bách, vì chỉ riêng ở Hoa Kỳ đã có hơn chục đối thủ tham gia vào việc làm tương tự vào đầu những năm 1960. Trong bốn cuốn sách, Emerson Pugh, người đã dành nhiều năm làm việc cho R&D của IBM, đã mô tả những rủi ro đồng thời chỉ ra những điều không chắc chắn và khó khăn khi phát triển và bán loại sản phẩm mới này. 42 Nhà sử học Alfred D. Chandler Jr. và những người viết hồi ký của IBM đã đưa ra quan điểm về tầm quan trọng của hành động phối hợp, mặc dù sự không chắc chắn bao trùm lên những bước đột phá ban đầu của IBM vào thị trường máy tính. 43 Đó là lý do tại sao sáng kiến ở Williamsburg tỏ ra rất quan trọng. Nó củng cố chuyên môn hóa những kỹ năng và bí quyết cần thiết cho các thị trường mới nổi kết hợp với sự hợp tác và kiểm soát có tổ chức.

Khi phân tích lịch sử ban đầu của ngành công nghiệp máy tính, Campbell-Kelly và Garcia-Swartz đã nói về khả năng của IBM là “phi thường” trong khi thừa nhận rằng IBM không phải lúc nào cũng có những chiếc máy tính tiên tiến nhất, tốt nhất. Tom Jr. cũng đã thừa nhận điều này—“Nó cung cấp những hệ thống tốt nhất— các gói bộ xử lý, thiết bị ngoại vi, phần mềm và dịch vụ tốt nhất .” Nhiều đối thủ có máy tính tốt nhưng thiết bị ngoại vi kém chất lượng (chẳng hạn như ổ băng hoặc máy in), hoặc phần mềm nhưng không phải phần cứng, v.v. Điều quan trọng là gói, đó là lý do tại sao tôi đánh dấu các gói từ, một gói cho mỗi máy tính lớn, một khái niệm mà Watson Sr. và thậm chí cả Hollerith trước ông đã sử dụng để kết hợp (cấu hình) các hệ thống (nhóm máy làm việc cùng nhau). Khả năng kết hợp toàn bộ gói sản phẩm, đào tạo, bán hàng và dịch vụ của IBM đã tỏ ra đặc biệt hấp dẫn đối với những khách hàng mua máy tính lần đầu tiên, điều mà đối với họ liên quan đến việc “đối phó với sự không chắc chắn khi áp dụng một công nghệ chưa được chứng minh”. 44

Một nhà sử học khác, Usselman, rất thành thạo về sự tương tác giữa chiến lược của IBM và cách nó tự tổ chức, đã đưa ra một quan điểm khác phù hợp với ý tưởng gói. Anh ấy nhắc nhở chúng tôi rằng các nhân viên IBM ở Poughkeepsie theo đuổi nhu cầu máy tính khoa học cao cấp thường được tài trợ bởi chính phủ liên bang, trong khi những người khác ở Endicott đã chuyển đổi các sản phẩm cơ điện truyền thống của IBM thành các sản phẩm điện tử hoàn toàn, khi kết hợp với những gì đang diễn ra ở Poughkeepsie, đã giúp IBM có thể sản xuất các hệ thống xử lý dữ liệu. Nhưng mỗi cái vẫn đủ khác biệt để thu hút những đối tượng cụ thể. Các nhà quản lý chính phủ đã yêu cầu các đề xuất để đáp ứng nhu cầu máy tính cụ thể. Các kỹ sư và nhân viên bán hàng của IBM đã phản hồi tốt nhất khi được yêu cầu đưa ra giải pháp cho các vấn đề của khách hàng - cách họ bán máy lập bảng. Họ thua kém khi đấu thầu dựa trên giá cả. Quy trình mua sắm của chính phủ đã tạo ra một thị trường cạnh tranh với các cơ hội cạnh tranh bao gồm GE, RCA và các công ty khác. Để đáp ứng một giá thầu định hướng vấn đề, một người đặt giá thầu thành công sẽ cần phối hợp thực hiện bán hàng, bảo trì và cả phần mềm và phần cứng. Đó là cách IBM vận hành một cách tự nhiên. Mỗi chiến thắng đều giới thiệu IBM với những khách hàng mới, như đã xảy ra với SAGE. Chỉ riêng dự án đó đã đưa IBM thẳng tiến vào trung tâm của lĩnh vực điện toán quân sự, lĩnh vực đã phát triển ồ ạt khi Chiến tranh Lạnh diễn ra trong ba thập kỷ tiếp theo. 45

Usselman cũng đưa ra một điểm thú vị cho câu chuyện: quan điểm cho rằng IBM khiêm tốn. Sự ngạo mạn giữa các nhà công nghệ làm việc trên các máy tính mới rất phổ biến, nhưng ở IBM thì không. IBMers đã không yêu cầu một poly poly đơn về bí quyết điện toán. IBM đã mua các thành phần, giống như trong những ngày lập bảng. Nhân viên lắng nghe khách hàng về cách giải quyết vấn đề vận hành hoặc thiết kế, như đã xảy ra với Cơ quan An sinh Xã hội vào những năm 1930 và với Northrop vào những năm 1940, lần đầu tiên với thẻ đục lỗ, lần thứ hai với máy tính IBM đời đầu. Vì vậy, IBM đã chiếm một vị trí trung gian, trở thành một hộp số, một trung tâm thông tin cho khách hàng của mình. IBM không nhắm vào khách hàng bằng những câu chuyện về kỹ thuật hoa mỹ, không giống như những người bán hàng của ERA và Univac, mà thay vào đó, họ dẫn đầu bằng những cân nhắc về kinh doanh. Tất cả đều hoạt động.

Vào giữa những năm 1950, IBM thống trị bốn phân khúc thị trường hiện có: các hệ thống thương mại lớn (chẳng hạn như các hệ thống do Univac phục vụ); cài đặt khoa học và kỹ thuật lớn; các hệ thống xử lý theo thời gian thực, chẳng hạn như SAGE; và các công ty nhỏ mới bắt đầu xử lý dữ liệu. Đối với bốn phân khúc này, IBMers dẫn đầu với những năm 700, SAGE và 650 và sau đó là những năm 1401. Bộ sưu tập máy móc và thị trường đó đã mang lại cho ban quản lý cấp cao của IBM những hiểu biết sâu sắc giúp cho việc phát triển Hệ thống 360 trở nên khả thi, đó là lý do tại sao Tom Watson Jr. và các giám đốc điều hành của ông có thể thực hiện những bước táo bạo đáng kể trong thập niên 1960 để tiếp tục biến đổi công ty. Watson hiểu điều gì đang xảy ra và có khả năng chịu đựng tốt hơn nhiều đối với sự hỗn loạn và mơ hồ không thể tránh khỏi với các công nghệ và thị trường mới nổi. Đó là lý do tại sao việc phân quyền có thể tận dụng—để phối hợp—nhiều kiến thức và hiểu biết sâu sắc trong công ty.

Sau đó là “thực địa”, ma trận các văn phòng bán hàng được thiết lập trên khắp thế giới, với đội ngũ nhân viên bán hàng được đào tạo bài bản, những người ra ngoài hàng ngày để làm công việc của IBM. Nhớ lại rằng từ những năm 1920, IBM đã theo dõi các cuộc gọi bán hàng của khách hàng, đó là lý do tại sao vào năm 1952, Tom Watson Jr. có thể nói với ban quản lý bán hàng của mình rằng “với mỗi khách hàng mới chúng tôi bán, nhân viên bán hàng của chúng tôi thực hiện 135 cuộc gọi khách hàng tiềm năng” và rằng “của trong số 100.000 cơ sở kinh doanh lớn hơn ở Hoa Kỳ, 94.000 cơ sở hoàn thành tất cả công việc kế toán và lưu trữ hồ sơ của họ mà không cần máy kế toán IBM. Ít hơn 6.000 khách hàng sử dụng thẻ đục lỗ của IBM,” bằng chứng về sự tập trung vào tài khoản lớn sớm và lâu dài của công ty. Tom Jr. nói thêm rằng trong số 7.000 doanh nghiệp và tổ chức chính phủ lớn nhất ở Hoa Kỳ, “chỉ có 7% tổng chi phí kế toán được chi cho máy móc và người vận hành của IBM.” Hơn một nửa cũng sử dụng thiết bị của các nhà cung cấp khác, khiến ban quản lý kết luận rằng thị trường của họ cạnh tranh trong tất cả các ngành. Watson Jr. tuyên bố: “Những nỗ lực bán hàng của chúng tôi trong quá khứ đều hướng tới việc khắc phục ý kiến của người mua để ủng hộ sản phẩm của chúng tôi. Chúng tôi dự định sẽ tiếp tục những nỗ lực đó. Đó là cách kinh doanh của người Mỹ.” 46

Động lực của IBM vào đầu những năm 1950 cũng có thể là do Watson Jr. trở nên tự tin hơn vào khả năng của mình, mặc dù khi đọc hồi ký của ông cho thấy rằng sự mơ hồ và phức tạp khiến ông lo lắng. Giống như cha mình trước đó, anh ấy đã được công nhận là một người thành công. Trong trường hợp của công ty này, chế độ gia đình trị cũng giúp ích. Một mẩu quảng cáo nhỏ, đáng chú ý hẳn đã làm anh ấy vô cùng hài lòng, bởi vì cha anh ấy vẫn còn sống và chắc chắn sẽ nhìn thấy nó. Số ra ngày 28 tháng 3 năm 1955 của tạp chí Time có hình Tom Watson lúc nhỏ trên trang bìa. Anh ấy trông nổi bật với mái tóc hoa râm, nghiêm túc và tự tin. Bài báo dài và đầy ca ngợi đã đặt IBM vào vị trí trung tâm của kỷ nguyên máy tính mới. Trong một ghi chú kèm theo bản in lại của bài báo được gửi đến các nhân viên IBM, Watson Jr., chủ tịch mới, đã nhận xét: “Cha tôi và tôi nhận ra rằng chỉ thông qua nỗ lực của mọi nhân viên của Công ty IBM thì danh tiếng mới được phản ánh. trong bài báo TIME có thể được đưa ra. 47

Một cuộc khảo sát ý kiến được thực hiện trong tổ chức lĩnh vực của Hoa Kỳ vào năm 1960 đã đưa ra bằng chứng cho thấy những cảm xúc tốt đẹp đã lan tỏa từ Công ty. 95% trong số 16.000 nhân viên hoàn thành cuộc khảo sát cho biết họ rất hào hứng làm việc cho IBM. 97% lạc quan về triển vọng tương lai của công ty. Họ thích loại công việc họ làm (92% tích cực), kiểu đồng nghiệp mà họ làm việc cùng (93% tích cực), lợi ích của công ty và danh tiếng của IBM. Họ báo cáo rằng công việc đảm bảo và cơ hội thăng tiến là tuyệt vời. Tất nhiên, họ phàn nàn về việc không được trả đủ lương, rằng những người quản lý trực tiếp của họ đã không giao tiếp đầy đủ, sự tồn tại của một số chủ nghĩa thiên vị và áp lực công việc ngày càng tăng. Đây là những loại điểm cộng và điểm trừ mà nhân viên đã báo cáo trong các cuộc khảo sát khác giữa những năm 1950 và 1980. Nhận xét viết vào, đến từ nhân viên bán hàng làm việc với khách hàng, đã cung cấp thêm bằng chứng về ảnh hưởng ngày càng tăng của IBM:

“Có một mức độ uy tín nhất định khi có thể nói rằng bạn làm việc cho IBM.”

“Cái tên IBM… được tôn trọng và ngưỡng mộ trên khắp thế giới kinh doanh.”

“Danh tiếng hoàn hảo và đạo đức xuất sắc trong các vấn đề kinh doanh.”

“Tự hào được làm việc với một công ty dẫn đầu trong lĩnh vực của mình và nhận được sự tôn trọng của đa số những người mà tôi tiếp xúc.”

“Tên công ty được nhiều người biết đến và mở ra nhiều cánh cửa.” 48

Điểm cuối cùng sẽ khiến Watson Sr. hài lòng nhất, bởi vì ông đã làm việc trong nhiều thập kỷ để thiết lập vị thế của IBM một cách chính xác để “mở cửa” cho hoạt động kinh doanh của IBM. IBM vào cuối những năm 1950 và đầu những năm 1960 đã bước vào Thời kỳ Hoàng kim.

 

GIỮ ĐIỂM VÀO THẬP NIÊN 1950 VÀ ĐẦU NĂM 1960

Một vài con số giúp mô tả công ty đã thay đổi như thế nào. Năm 1946, IBM đã tạo ra 116 triệu đô la doanh thu và từ 10 triệu đô la thu nhập ròng (lợi nhuận) đó. Khối lượng tăng lên trong suốt những năm 1950 và đầu những năm 1960. Năm 1964, năm cuối cùng trước khi IBM bắt đầu vận chuyển System 360 cho khách hàng, hãng đã tạo ra doanh thu 3,2 tỷ đô la trên toàn thế giới, trong đó 2,2 tỷ đô la đến từ việc cho thuê máy tính và 431 triệu đô la thu nhập ròng. Khoảng một phần ba tổng doanh thu đến từ bên ngoài Hoa Kỳ, từ IBM World Trade. 49

IBM cũng được hưởng những bước nhảy vọt tích cực trong doanh thu của mình. Ví dụ: nó bắt đầu kiếm tiền từ dự án SAGE vào năm 1952, khi nó nhận được 1 triệu đô la, số tiền này tăng dần cho đến năm 1955, khi nó thu được 47 triệu đô la. Sau đó, doanh thu mỗi năm tăng lên 122 triệu đô la vào năm 1957, giảm xuống còn 100 triệu đô la vào năm sau, sau đó bắt đầu giảm khi việc lắp đặt hoàn tất, nhưng vẫn là 100 triệu đô la vào năm 1958 và 97 triệu đô la nữa vào năm 1959. Năm ngoái, 8.000 nhân viên IBM đã làm việc trên dự án. Công ty tiếp tục thu được doanh thu từ SAGE cho đến năm 1964, với tổng số hơn nửa tỷ đô la từ năm 1952 đến năm 1964.50

Các hợp đồng quân sự khác của Hoa Kỳ mang lại doanh thu bổ sung ở phía bắc 700 triệu đô la. Máy tính thương mại tại IBM Hoa Kỳ bắt đầu đóng góp vào dòng doanh thu vào đầu những năm 1950, đạt mức tăng hai con số vào năm 1956 lên 49 triệu đô la so với 12 triệu đô la của năm trước. Năm 1957, doanh thu máy tính thương mại ở Hoa Kỳ tăng gấp ba lần lên 124 triệu đô la và sau đó tiếp tục tăng. Năm 1963, IBM chỉ tạo ra hơn 1 tỷ đô la doanh thu từ thiết bị và vật tư máy tính tại Hoa Kỳ và tăng con số đó vào năm sau thêm hơn 250 triệu đô la, với tổng số tiền là 1,3 tỷ đô la. 51 Không khoản thu nhập nào trong số này bao gồm những đóng góp đáng kể của Thương mại Thế giới, sẽ được thảo luận sau.

Một cách khác để xem xét IBM là có bao nhiêu nhân viên. Năm 1946, có tổng cộng 22.591 người làm việc tại IBM, trong đó có 16.556 người sống ở Hoa Kỳ. Cũng như doanh thu, dân số này tăng nhanh chóng trong khoảng thời gian ở Hoa Kỳ và trên toàn thế giới. Đến cuối năm 1964, 149.834 người làm việc tại IBM, trong đó 96.532 cư trú tại Hoa Kỳ; doanh số tăng gấp 15 lần và lợi nhuận thậm chí còn nhanh hơn, gần gấp đôi tỷ lệ đó. Nhưng hãy nhìn kỹ hơn vào nhân viên, những người không chỉ tăng về số lượng mà còn về loại hình, với nhiều kỹ sư, sinh viên tốt nghiệp đại học và nhân viên ở Châu Âu, Châu Mỹ Latinh và Châu Á. Những con số che giấu sự thật rằng việc tuyển dụng thậm chí còn lớn hơn người ta có thể nghi ngờ khi các nhân viên IBM lớn tuổi nghỉ hưu và được thay thế bằng những người mới. Sử dụng số liệu thống kê về số lượng nhân viên vào cuối năm (được gọi là “số lượng nhân viên” trong ngôn ngữ của IBM), dân số đã tăng gấp bảy lần. 52

Trong khi Watson Sr. đạt được những con số tăng trưởng ấn tượng về doanh thu và số lượng nhân viên, thì hai người con trai của ông kết hợp lại đã làm tốt hơn rất nhiều trong việc phát triển doanh nghiệp đồng thời chuyển đổi từ cơ sở công nghệ này, máy lập bảng cơ điện, sang máy tính kỹ thuật số khác—tất cả trong khi vẫn tiếp tục tăng doanh thu và lợi nhuận. Khả năng lãnh đạo để biến điều đó thành hiện thực phần lớn đến từ Watson Jr. và một thế hệ giám đốc điều hành và quản lý cấp trung mới, hầu hết trong số họ chỉ ở độ tuổi 30 và 40 và có thâm niên từ dưới 10 năm đến hơn 20 năm tại IBM. Nhưng thành công của họ phải trả giá đắt, khả năng IBM sẽ sụp đổ vì nỗ lực duy trì sự tăng trưởng và giải quyết vô số vấn đề kỹ thuật mà nhiều loại máy tính khác nhau đã đặt ra cho IBM, khách hàng của họ và toàn bộ ngành công nghiệp máy tính. Thành công của họ cũng dẫn đến vụ kiện chống độc quyền dài nhất trong lịch sử Hoa Kỳ. Làm thế nào họ bắt đầu giải quyết tất cả những vấn đề này là chủ đề mà chúng ta sẽ chuyển sang tiếp theo. Đó là câu chuyện của Hệ thống 360.
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8 HỆ THỐNG 360: MỘT TRONG NHỮNG SẢN PHẨM TUYỆT VỜI NHẤT TRONG LỊCH SỬ?

 

Hôm nay chúng tôi đưa ra thông báo về sản phẩm quan trọng nhất trong lịch sử IBM—System/360.… Ngày mà rất nhiều người trong số các bạn đã làm việc chăm chỉ giờ đã đến.

—THOMAS J. WATSON JR., ngày 7 tháng 4 năm 1964 1

IBM'S SYSTEM 360 là một trong những sản phẩm quan trọng nhất được giới thiệu bởi một tập đoàn Hoa Kỳ trong thế kỷ 20, và nó suýt phá sản IBM. Một danh sách ngắn những sản phẩm biến đổi nhất trong thế kỷ qua sẽ bao gồm nó, cạnh tranh với điện và bóng đèn và với xe hơi Model T của Ford. Hệ thống 360 của IBM đã thay đổi ngành công nghiệp của họ và giúp thế giới thay đổi cách thức hoạt động, giúp thực hiện các nhiệm vụ mới và nâng cao năng suất của các công ty và chính phủ. Nhưng đó là tất cả trong tương lai. Vào đầu những năm 1960, System 360 là một trong những bi kịch đáng sợ nhất trong lịch sử kinh doanh của Mỹ. Phải có một cam kết gần như cuồng tín—sự đồng thuận—ở tất cả các cấp của IBM để tạo ra bộ sưu tập máy móc và phần mềm đáng chú ý này. 2 Trong nhận thức muộn màng, đó dường như là một nỗ lực cẩu thả và thiếu sáng suốt, thực hiện lộn xộn nhưng lại thành công rực rỡ. Cha của Tom Watson đã đưa ra những quyết định “đặt cược vào công ty của bạn”, chẳng hạn như cam kết của ông đối với thiết bị lập bảng và tiếp tục mở rộng qua cuộc Đại suy thoái, và giờ đến lượt con trai ông. IBM có thể cạnh tranh với System 360 bởi vì văn hóa của họ đã tích hợp sẵn kiến thức rằng những canh bạc như vậy đôi khi phải được thực hiện và họ đã có thể làm được như vậy. Đặt cược lớn vào tương lai của một công ty không bao giờ là sự kiện được hoan nghênh. Các giám đốc điều hành của IBM thích sử dụng các chiến lược thành công hiện có, giới thiệu những thay đổi gia tăng. Sự thành công của một vụ cá cược phụ thuộc vào việc nó được đặt nhanh như thế nào và nó được thực hiện tốt như thế nào để nó có hiệu quả về chi phí và kịp thời đưa ra thị trường. Các giám đốc điều hành hiểu rõ thực tế thị trường của họ cũng như điểm mạnh và điểm yếu trong các vấn đề, chiến lược và khả năng của IBM. Hầu hết đã làm đúng, hoặc ít nhất là đủ đúng. 3

Câu chuyện kể về một vấn đề cũ vẫn tiếp tục xuất hiện. Trong những năm 1920 và 1930, đã có những bất đồng nội bộ về những vụ cá cược như vậy, và những năm 1960 cũng không có gì khác biệt. Trong khi các CEO của IBM xin lời khuyên từ những người xung quanh họ, yêu cầu nhân viên hối hả thu thập dữ liệu thị trường và tìm kiếm sự đồng thuận trong vòng cố vấn bên trong của họ, thì cuối cùng mọi người xung quanh bàn hội nghị đều hướng về CEO để nói “hãy bắt tay vào việc”. Hậu quả của quyết định đó được xử lý bởi hàng nghìn nhân viên cam kết thực hiện quyết định hoặc được lệnh thi hành quyết định đó, từ việc đối phó với giới truyền thông đến đối mặt với luật sư chống độc quyền, từ việc khách hàng cần được thuyết phục để sử dụng Hệ thống 360 đến việc sản xuất máy móc, viết phần mềm cho chúng, cài đặt và bảo trì chúng. Mỗi CEO của IBM đều phải đối mặt với ánh mắt của các giám đốc điều hành cấp cao của họ đang chờ quyết định. Đó là một trong những khoảnh khắc cô đơn nhất trong cuộc đời của bất kỳ CEO nào, nhưng chúng cũng là một trong những khoảnh khắc quan trọng nhất.

Sẽ rất khó để tìm được bất kỳ nhà sử học nào thách thức tầm quan trọng của Hệ thống 360. 4 Đây là một phần trong lịch sử lâu dài của IBM đã dẫn đến rất nhiều bình luận đến mức rất dễ để mất dấu khu rừng vì có nhiều cây cối. Chúng tôi có thể làm rõ hiểu biết của mình về Hệ thống 360 bằng cách giới hạn cuộc thảo luận trong một chương này, bởi vì điều cần thiết là chúng tôi đánh giá cao bản chất biến đổi của sản phẩm này đối với IBM và ngành công nghiệp máy tính nói chung. Để không bị sa lầy vào các chi tiết hoặc để Hệ thống 360 thống trị lịch sử lớn hơn của công ty, một số thông điệp chính cần được làm nổi bật. Đầu tiên, đây là một sản phẩm và một chương quan trọng trong lịch sử của IBM. Thứ hai, trái ngược với những gì các nhà sử học công nghệ tuyên bố, trong khi những đổi mới công nghệ là quan trọng, thì cách chúng được tạo ra và triển khai lại dẫn đến thảm họa. Chúng ta đang sống trong thời đại tôn vinh sự đổi mới, vì vậy việc hiểu cách thức thực hiện điều đó vẫn là ưu tiên hàng đầu của các học giả trong nhiều lĩnh vực. Như William Lazonick đã nói, “Điều gì tạo nên sự đổi mới của một công ty? Đặc điểm của các công ty đổi mới đã thay đổi như thế nào theo thời gian?” 5

Thứ ba, kinh nghiệm của IBM được trình bày ở đây là mọi người xung đột và hợp tác trong một công ty đang phát triển nhanh chóng với những công nghệ không ổn định và trong một số trường hợp chưa được biết đến. Keith Pavitt gọi hành vi này là “chiến tranh bộ lạc” và ngày càng có nhiều học giả đồng ý với quan điểm của ông rằng các tập đoàn có thể đổi mới hoặc trở nên cứng nhắc. Chúng tôi hiểu các đặc điểm của một trong hai hành vi, nhờ vào kiểu chữ của Alfred D. Chandler Jr. và các khái niệm về “con đường học tập”. 6 Quan niệm của ông về vai trò của quản lý chuyên nghiệp, thể hiện rõ ràng trong chương này, được mở rộng sang lĩnh vực kỹ thuật và sản xuất. 7 IBM minh họa rằng chiến tranh nội bộ không chỉ là hành vi của một công ty này với công ty khác mà có thể được hiểu rõ hơn là xảy ra trong bất kỳ doanh nghiệp lớn nào. Ví dụ, chúng tôi đã thấy hành vi tương tự giữa các cộng đồng kỹ sư của IBM ở Endicott và Poughkeepsie, và giữa bộ phận bán hàng và quản lý của Poughkeepsie trong những năm 1950 và đầu những năm 1960. Hành vi đó tiếp tục trong quá trình phát triển và phổ biến Hệ thống 360 khi sự không chắc chắn và mơ hồ đeo bám bước chân của tất cả các nhân vật chính trong bộ phim này. Tuy nhiên, chương này khác với xu hướng gần đây trong lịch sử kinh doanh ở chỗ nó không thảo luận về S/360 qua một số lăng kính liên ngành rộng lớn, với một ngoại lệ có thể xảy ra: Tôi trình bày câu chuyện qua con mắt của ban quản lý, cố tình rời khỏi đó, nếu chỉ một phần, từ trọng tâm công nghệ mà các kỹ sư đã thực hiện khi nghiên cứu S/360. 8 Tuy nhiên, chương này mô tả cách IBM dựa vào nhân viên của mình để phát triển và cung cấp dịch vụ cho dòng sản phẩm mới này. 9

Có vẻ như các hành động chính đã được thực hiện gần như không để ý đến các sự kiện bên ngoài, điều này chỉ đúng ở một số cấp độ chiến thuật trong tổ chức, nhưng nó cũng gây hiểu lầm vì việc phát triển S/360 của IBM là để đáp ứng nhu cầu của khách hàng và với con mắt quan sát. hướng tới những gì đối thủ cạnh tranh của nó đang làm hoặc có thể làm. 10 Kinh nghiệm của IBM đã chứng minh rằng các kỹ sư của họ hoạt động trong giới hạn của công ty, bởi vì IBM đủ lớn và đa dạng về tài năng, nhân sự, tài chính và trang thiết bị đồng thời nhận thức được các thực tế bên ngoài. IBM đã thành công với S/360 bởi vì họ đã tận dụng lợi thế của các công nghệ mới nổi mà họ có kiến thức, bất kể chúng được đặt ở đâu trong doanh nghiệp. Kinh nghiệm đó đóng góp một trường hợp khác vào danh sách ngày càng dài mà nhà sử học Geoffrey Jones lập luận rằng chức năng bất kể nguồn gốc địa lý, dựa nhiều hơn vào khả năng của nó. 11 Điều kiện duy nhất cho luận án của anh ấy là trong trường hợp của IBM, tất cả các nhà lãnh đạo của họ liên quan đến Hệ thống 360 đều làm việc tại Hoa Kỳ.

Chúng tôi giải quyết sáu vấn đề liên quan. Chúng ta cần hiểu các vấn đề kinh doanh và kỹ thuật mà khách hàng và IBM gặp phải đã thúc đẩy công ty phát triển Hệ thống 360. Thứ hai, khi quá trình phát triển đã bắt đầu, các sự kiện kỹ thuật và công nghệ diễn ra giống như chính trị cũng như các vấn đề kỹ thuật. Thứ ba, trái với huyền thoại của IBM và nhiều báo cáo rất lâu sau đó, khi dòng máy tính này được giới thiệu, khách hàng đã có thái độ thận trọng “chờ và xem” đối với chúng. Thứ tư, tôi mô tả cách IBM phản ứng với vô số vấn đề mà công ty và khách hàng của họ gặp phải sau những lần giao hàng đầu tiên, bởi vì những vấn đề đó, không chỉ những vấn đề nổi lên trong quá trình vội vã phát triển máy móc và phần mềm mới, gần như nhấn chìm công ty. Tôi tóm tắt những hậu quả của sản phẩm này, điều này biện minh cho những lời khen ngợi mà nó nhận được từ hai thế hệ nhà quản lý doanh nghiệp và học giả. Như trong các chương trước, chúng tôi kết thúc bằng việc đánh giá kết quả kinh doanh.

 

VẤN ĐỀ LỚN CỦA IBM

Vào cuối những năm 1950, người dùng máy tính phải đối mặt với một vấn đề chưa từng thấy trước đây. Cho đến khi nó xuất hiện trong các trung tâm dữ liệu của các công ty lớn và cơ quan chính phủ, nó chỉ là lý thuyết, hầu như không được dự đoán trước, không có thật. Tuy nhiên, đó là một vấn đề nan giải đến nỗi nếu không được giải quyết, nó có thể ngăn máy tính trở nên phổ biến. Nó có thể đã khiến IBM và các đối thủ cạnh tranh của nó tăng trưởng chậm lại, có thể ở mức 1–2 phần trăm một năm thay vì tăng trưởng một hoặc hai phần trăm trong thập kỷ tới. Dường như tất cả các vấn đề khác liên quan đến máy tính đều có thể bắt nguồn từ vấn đề này. Nếu nó không được giải quyết, những suy nghĩ về việc sống trong Thời đại Thông tin sẽ chỉ là hư cấu. Vì vậy, vấn đề chính này là gì?

Khách hàng đã mua máy tính từ các nhà cung cấp với số lượng lớn vào cuối những năm 1950, chuyển sang tự động hóa nhiều quy trình thẻ đục lỗ cũ và làm được nhiều việc hơn với xử lý dữ liệu. Sự phổ biến của IBM 1401 minh họa cho việc sử dụng điện toán nhanh chóng. Được giới thiệu vào năm 1959 và được bán cho đến năm 1971, khi nó kết thúc, IBM đã cài đặt hơn 12.000 hệ thống này. Đến năm 1961, một phần tư tổng số máy tính được cài đặt ở Hoa Kỳ là thế hệ 1400 (2.000 trong số đó) và hơn 10.000 đã được cài đặt vào giữa những năm 1960. Từ năm 1960 đến 1966, công ty đã xuất xưởng 4/5 giá trị của tất cả các máy tính. Lợi nhuận của IBM tăng gấp ba lần nhờ những hệ thống này, vì vậy bất kỳ vấn đề nào xảy ra với 1401 đều nghiêm trọng. Một trong số đó là những chiếc 1401, giống như các đối thủ của chúng, quá nhỏ.

Người dùng nhận thấy những chiếc máy này hữu ích đến mức họ tiếp tục thực hiện nhiều công việc hơn cho chúng, đạt đến khả năng của hệ thống. Trong một số trường hợp, các trung tâm dữ liệu đã mua thêm một hoặc nhiều trung tâm dữ liệu khác mà chúng đã đậu gần trung tâm dữ liệu đầu tiên của họ hoặc trong một trung tâm dữ liệu khác. Hàng nghìn khách hàng trong tình huống đó có một số lựa chọn: chuyển sang một hệ thống lớn hơn, chẳng hạn như IBM 7000, cài đặt hệ thống của đối thủ cạnh tranh hoặc mua thêm 1401. Họ có cùng một vấn đề với tất cả các thiết bị của nhà cung cấp. Không có lựa chọn nào trong số này hấp dẫn. Để thay đổi hệ thống để có thêm sức mạnh tính toán, cần phải viết lại phần mềm, vì những gì chúng có sẽ không hoạt động trên một loại máy khác. Chi phí viết lại có thể dễ dàng vượt quá lợi ích tài chính khi chuyển sang một máy lớn hơn. Sự thay đổi như vậy cũng đòi hỏi phải đào tạo lại hoặc thuê nhân viên mới quen thuộc với hệ thống mới. Giải pháp thay thế bổ sung thêm nhiều đơn vị của cùng một hệ thống cũng không hấp dẫn bởi vì mỗi đơn vị đều yêu cầu nhân viên, thiết bị và bảo trì phần cứng và phần mềm trùng lặp.

Không có cái nào mang lại lợi ích của một hệ thống lớn hơn. Ví dụ: nếu một công ty có tệp khách hàng gồm tên và địa chỉ được sử dụng bởi hai ứng dụng trở lên, chẳng hạn như nhận đơn đặt hàng và thanh toán, tệp đó không thể được chia sẻ trên cả hai cách sử dụng máy tính. Nếu hai ứng dụng nằm trong hai máy khác nhau, nhân viên cần tạo và duy trì hai bộ hồ sơ khách hàng, đảm bảo các lỗi do dữ liệu dư thừa và cập nhật hồ sơ không đồng bộ. Không có gì lạ khi chi phí nhân sự xử lý dữ liệu tiêu tốn 80% ngân sách của trung tâm dữ liệu, với việc thuê thiết bị chiếm phần lớn phần còn lại. Khách hàng muốn các hệ thống “có thể nâng cấp” hoặc “tương thích”; nghĩa là, các máy tính có kích thước khác nhau, chẳng hạn như khi nhu cầu của khách hàng tăng lên, họ có thể mang đến những chiếc máy lớn hơn và chạy cùng một phần mềm và thiết bị ngoại vi như với bộ xử lý nhỏ hơn của họ. Vào những năm 1950 và đầu những năm 1960, đó là một mong muốn và đối với những người bán hàng là một khát vọng.

IBM gặp vấn đề tồi tệ hơn khách hàng của họ. Những năm 1401 đã trở nên phổ biến đến mức kỹ sư ở Endicott, công ty đã phát triển hệ thống này, đã chống lại nỗ lực của Poughkeepsie nhằm chế tạo máy tính cỡ lớn, dẫn đến sự cạnh tranh ngày càng tăng giữa hai tổ chức. Một kỹ sư nhớ lại rằng “nó căng thẳng đến mức đôi khi nó dường như vượt quá sự cạnh tranh với các đối thủ bên ngoài.” 12 Các hệ thống do Poughkeepsie sản xuất sẽ không chạy các chương trình được viết cho những năm 1400, phần phát triển nhanh nhất trong dòng sản phẩm của IBM, thường thay thế các hệ thống lập bảng cũ. Khách hàng muốn chuyển sang những chiếc máy Poughkeepsie đắt tiền hơn mà không cần phải chuyển đổi từ những chiếc 1400 nhỏ ít rộng rãi hơn. Họ gây áp lực ngày càng tăng đối với bộ phận bán hàng, giám đốc điều hành và nhân viên IBM đến thăm các cuộc họp SHARE để cung cấp khả năng tương thích. Quản lý cấp cao phải đối mặt với viễn cảnh cố gắng sắp xếp lại nửa tá hệ thống không tương thích khác nhau của họ. Bên cạnh chi phí kinh tế và chính trị nội bộ của việc Endicott và Poughkeepsie cạnh tranh với nhau là chi phí R&D của nhiều dòng sản phẩm và gánh nặng đào tạo nhân viên IBM để bán và bảo trì nhiều hệ thống như vậy. Những cuộc đấu tranh nội bộ này không chỉ có ở IBM, vì chúng tồn tại ở nhiều doanh nghiệp lớn và trong các chính phủ, chẳng hạn như quân đội so với hải quân.

IBM cần tập trung vào một hệ thống để giảm chi phí và có khả năng cạnh tranh cao hơn trước hàng loạt đối thủ đang gia tăng. IBM chỉ cần một để thiết lập sự thống trị - độc quyền - trên thị trường máy tính. Khát vọng cuối cùng đó, hay còn được gọi là "khóa", có nghĩa là khiến khách hàng sử dụng một hệ thống, vì vậy khi cần thêm mã lực, họ có thể đổi một máy tính hoặc loại thiết bị ngoại vi lấy một máy tính khác từ cùng một nhà cung cấp. Cuối cùng khi đạt được mục tiêu này, khách hàng của IBM đã đổi máy trong một ngày cuối tuần. IBM muốn khả năng mở rộng để đơn giản hóa sản xuất và giảm chi phí R&D. Áp lực cạnh tranh đè nặng lên các bộ phận. Nếu một khách hàng phải nâng cấp vào đầu những năm 1960, họ có thể dễ dàng chuyển sang máy của đối thủ cạnh tranh, vì đằng nào họ cũng phải viết lại phần mềm của mình. Các lựa chọn thay thế hấp dẫn đã tồn tại đôi khi rẻ hơn, nhanh hơn hoặc tốt hơn, chẳng hạn như máy móc của GE, Honeywell và Sperry Rand.

Ngoài những mối quan tâm này, tất cả đều quen thuộc với Watson Jr. và hàng nghìn nhân viên, anh ấy còn có một mối quan tâm khác. Ông nhớ lại trong hồi ký của mình rằng “nghịch lý thay, vào đầu những năm 60, cũng có cảm giác rằng IBM đã đạt đến mức ổn định. Chúng tôi vẫn mở rộng, nhưng chậm hơn trước – chẳng hạn như vào năm Kennedy đánh bại Nixon [1960], chúng tôi chỉ tăng trưởng 9%. Khi chúng tôi đạt mốc hai tỷ đô-la một năm, người ta bắt đầu suy đoán rằng chúng tôi đã trở nên quá lớn nên tốc độ tăng trưởng của chúng tôi đương nhiên phải giảm xuống.” Watson nghĩ "điều đó có vẻ phi logic." Ông nói: “Dòng sản phẩm của chúng tôi trở nên vô tổ chức,” ông nói, với tám máy tính vào cuối năm 1960, cộng với các sản phẩm lập bảng cũ hơn. 13 Cách giải quyết các vấn đề của IBM không rõ ràng, nhưng nhiều người trong công ty nghĩ rằng họ có thể khắc phục được. Sự đồng thuận ngày càng tăng rằng vấn đề liên quan đến việc tìm cách làm cho nhiều hệ thống tương thích với nhau để một chương trình chạy trên một hệ thống này có thể hoạt động trên một hệ thống khác mà không cần sửa đổi hoặc có rất ít. Sau khi quyết định tiếp tục được đưa ra, thách thức chính đối với ban quản lý của IBM là, theo cách nói của nhà sử học Steven W. Usselman, “tập hợp các nguồn lực”. 14
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Khả năng tương thích đã được chứng minh vào mùa thu năm 1960, khi IBM giới thiệu 1410 mạnh mẽ hơn để thay thế 1401. Phần mềm và thiết bị ngoại vi dành cho 1401 hoạt động với 1410. Khách hàng và doanh số bán hàng của IBM yêu thích thực tế đó. Các kỹ sư của Poughkeepsie sắp hoàn thành công việc trên một bộ bốn máy tính cũng “tương thích trở lên”, hai chiếc dành cho các nhà khoa học và kỹ sư và hai chiếc dành cho người dùng doanh nghiệp, tất cả đều được gọi là dòng 8000, để thay thế cho dòng 7000. Khả năng tương thích của thiết bị ngoại vi giữa 1401 và 1410 cho thấy con đường mà IBM sẽ phải thực hiện.

Các kỹ sư đã có gần một thập kỷ kinh nghiệm phát triển máy tính mới. Họ biết rằng gần một nửa khả năng xử lý công việc tăng lên của máy tính là nhờ những tiến bộ trong lĩnh vực điện tử, phần còn lại do sửa đổi thiết kế máy tính để cân bằng lại sự kết hợp giữa phần mềm và phần cứng cơ bản. Những thủ thuật này có hiệu quả không? Từ năm 1953 đến 1965, máy tính của IBM tăng hiệu suất lên 50% mỗi năm. 15 Những cải tiến như vậy đã làm tăng lợi nhuận của IBM. Các kỹ sư tự tin rằng có một con đường phía trước tồn tại, nhưng chính trị nội bộ đã cản trở kỹ thuật tốt.

T. Vincent “Vin” (còn được gọi là “TV”) Learson (1912–1996), khi đó phụ trách phát triển sản phẩm trong tương lai với tư cách là phó chủ tịch sản xuất và phát triển, đã phải nhanh chóng chuyển hướng. Learnon là một người giải quyết vấn đề tài năng. Watson mô tả những gì đã xảy ra: “Anh ấy thấy rằng đã đến lúc phải phá vỡ sự cạnh tranh giữa hai bộ phận và anh ấy đã làm điều đó bằng cách áp dụng một kỹ thuật quản lý gọi là 'tương tác mài mòn'. Điều này có nghĩa là buộc mọi người phải đổi phe: lấy kỹ sư hàng đầu từ bộ phận máy tính nhỏ và biến anh ta thành ông chủ của nhóm phát triển tốt nhất trong bộ phận máy tính lớn. Nhiều người cho rằng điều này cũng có ý nghĩa như việc bầu chọn Khrushchev làm tổng thống.” 16 Ông thay thế người quản lý Poughkeepsie phụ trách dự án 8000 bằng Bob O. “Boe” Evans (1927–2004). Evans đã từng là giám đốc kỹ thuật cho năm 1401 và 1410 ở Endicott. Trước đó, Evans đã nói rõ rằng anh ấy ủng hộ khả năng tương thích trên tất cả các sản phẩm trong tương lai. Sau 90 ngày, Evans quay lại Learson, khuyến nghị ngừng hoạt động trên những năm 8000 và cả hai địa điểm nên bắt đầu hoạt động “để phát triển một dòng sản phẩm gắn kết toàn diện”. 17 Để ngăn chặn các đối thủ cạnh tranh, vì sự thay đổi chiến lược như vậy sẽ trì hoãn việc công bố máy tính mới, Evans đã đề xuất một số nâng cấp cho thiết bị hiện có. Ông cũng mạnh dạn đề xuất một công nghệ cơ sở mới cho tất cả các hệ thống trong tương lai, Công nghệ logic vững chắc (SLT), để làm cho các máy của IBM trở nên cạnh tranh hơn.

Frederick P. Brooks Jr. (sinh năm 1931), người đứng đầu nhóm thiết kế 8000, đã chống lại. Hai người đàn ông (Evans và Brooks) là những đối thủ đáng gờm. Cả hai đều là kỹ sư, mỗi người đều có nhiều năm kinh nghiệm điều hành các hoạt động kỹ thuật và phát triển sản phẩm tại IBM, ăn nói rõ ràng và được nhân viên cũng như quản lý cấp cao của họ tôn trọng. Brooks không có thứ hạng cao như Evans, vì vậy để hạn chế người cũ, Learson đã mời Jerrier A. Haddad (sinh năm 1922) làm quản lý của Brooks. Learson biết Haddad vì Haddad đã dành hai năm trước đó để phụ trách Bộ phận Phát triển Kỹ thuật Tiên tiến. Learnon yêu cầu anh ta nghiên cứu các phương pháp đề xuất của Evans và Brooks. Haddad khuyên bạn nên làm theo ý tưởng của Evans. Learnon chấp nhận lời đề nghị của anh ấy và kết thúc dự án 8000 vào tháng 5 năm 1961. Bob Evans đã thắng. Anh ta ngay lập tức yêu cầu Brooks phát triển kế hoạch cho một dòng máy tính tương thích. Brooks nhớ lại: “Tôi vô cùng ngạc nhiên khi Bob đề nghị tôi phụ trách công việc đó sau khi chúng tôi đã đấu tranh trong sáu tháng.” 18 Brooks đã chấp nhận lời mời và cùng với đó là cả hai cộng đồng kỹ thuật ngừng thù địch và bắt đầu hợp tác. Vẫn có những đối thủ trong công ty, nhưng không sao cả, quỹ đạo hướng tới một hệ thống chung đã được thiết lập.

Sử dụng một chiến thuật tương tự như Evans đưa Brooks vào cuộc, Learson tiếp theo chuyển sự chú ý của mình sang John W. Haanstra (1926–1967), chủ tịch Bộ phận Sản phẩm Tổng hợp, nơi sản xuất những năm 1400. Haanstra muốn tiếp tục cưỡi trên làn sóng sản phẩm hấp dẫn đó. Learson muốn củng cố hơn nữa sự hợp tác trong ban quản lý của IBM, vì vậy ông đã giao cho Haanstra chủ trì một nhóm đặc nhiệm có tên là SPREAD (Lập trình, Nghiên cứu, Kỹ thuật và Phát triển Hệ thống), với Evans là phó chủ tịch. Brooks tham gia sau đó với tư cách là một trong 11 thành viên khác. Vào tháng 12 năm 1961, lực lượng đặc nhiệm đã trình bày các đề xuất kỹ thuật của mình, cơ sở của đề xuất đó cuối cùng trở thành Hệ thống 360. Báo cáo của họ yêu cầu năm máy tính tương thích, bộ xử lý được dán nhãn (được định nghĩa là máy tính, bộ nhớ của nó và các kênh để kết nối với thiết bị ngoại vi). Phần mềm và thiết bị ngoại vi trên một bộ xử lý phải hoạt động với tất cả các bộ xử lý khác, một tập hợp các máy có 2.000 phạm vi tốc độ và khối lượng hiệu suất sử dụng mạch SLT và vô số cải tiến khác. Hầu hết các khuyến nghị là về phía phần cứng, ít hơn về phía phần mềm, đặc biệt là về hệ điều hành. Các hệ thống phần cứng-phần cứng phải có khả năng cạnh tranh trên thị trường, không chỉ được so sánh với các máy IBM hiện có. Kế hoạch kêu gọi sử dụng các giao diện phần cứng và phần mềm tiêu chuẩn giữa máy tính và thiết bị ngoại vi, chẳng hạn như giữa ổ đĩa và băng từ kết nối với máy tính, vì vậy chúng không phải hoán đổi khi bộ xử lý mới được cài đặt. 19

Vì có quá nhiều thứ mới nên những bộ xử lý này sẽ không tương thích với các sản phẩm hiện có của IBM. Đó là một điểm cực kỳ quan trọng. Khách hàng chuyển sang máy IBM mới sẽ phải viết lại phần mềm hiện có, nhưng chỉ một lần, sau khi bắt đầu sử dụng hệ thống mới. Các nhóm bán hàng sẽ nhận thấy sự không tương thích với các sản phẩm hiện có là một rủi ro rất lớn vì khách hàng cũng sẽ xem xét các máy do các nhà cung cấp khác cung cấp một cách tự nhiên. IBM dự kiến các đối thủ cạnh tranh sẽ có hệ thống cạnh tranh với dòng sản phẩm hiện tại của họ vào năm 1963, điều này khiến mọi người lo lắng . Trên thực tế, vào tháng 12 năm 1963, Honeywell đã giới thiệu chiếc H-200 rẻ tiền của mình ra đời sau 1401 và tương thích với nó, nghĩa là phần mềm trên máy IBM được cho là sẽ chạy trên máy tính của Honeywell và các hệ thống tương lai của nó . Nhân viên bán hàng của IBM báo cáo rằng trong vòng hai tháng kể từ khi thông báo, Honeywell đã nhận được 196 đơn đặt hàng cho H-200. 20 Evans kêu gọi không phản hồi bằng phiên bản 1401 cải tiến vì khi đó các kỹ sư của 7000 sẽ muốn làm điều tương tự đối với hệ thống của họ, làm chậm hoặc dừng tiến trình hướng tới một hệ thống thống nhất. Tình hình có vẻ tồi tệ.

Sau đó, “Thật kỳ diệu là tầm nhìn [của Evans] về dòng sản phẩm mới đã được cứu vãn bởi một thành tựu kỹ thuật vào phút cuối. Vào giữa năm 1963, các kỹ sư tại phòng thí nghiệm Poughkeepsie và Endicott đã bắt đầu khám phá khả năng bổ sung vi mã đặc biệt vào kho điều khiển của máy tính để cải thiện hiệu suất của chúng khi mô phỏng các máy tính IBM trước đây .” 21 Tôi in nghiêng phần trích dẫn của một kỹ sư IBM để nhấn mạnh sự may mắn. Microcode đã cải thiện khả năng mô phỏng của phần mềm từ các máy tính trước đó tốt đến mức nó trở thành viên đạn bạc mà IBM cần, và thậm chí còn dẫn đến việc sử dụng rộng rãi từ giả lập . Chức năng này cho phép phần mềm hoạt động trên 1401 làm như vậy trong hai mô hình nhỏ hơn của hệ thống mới được đề xuất, mô phỏng máy tính 1401. Đối với người dùng, nó giống như chạy phần mềm 1401 thực tế trên các máy mới. Pugh hiểu sức hấp dẫn mà những người bán hàng sẽ tìm thấy trong cơ hội may mắn này: “Đó là giấc mơ trở thành hiện thực của một người bán hàng. Dòng sản phẩm mới hiện cung cấp các máy tính có thể thực thi các chương trình hiện tại của khách hàng nhanh hơn máy tính hiện tại của anh ta và cung cấp một con đường dẫn đến thế giới mới của các máy tính tương thích, có khả năng thực hiện các ứng dụng mà thiết bị cũ không thể thực hiện được.” 22 Việc bán hàng hiện đã bắt đầu, và các giám đốc điều hành của công ty bắt đầu gây áp lực lên bộ phận R&D và quản lý sản xuất để giới thiệu sớm các bộ vi xử lý mới. 23

Watson đã nhận ra mức độ nghiêm trọng của những gì đang bị đe dọa:

Ngay từ đầu, chúng tôi đã đối mặt với hai rủi ro, cả hai rủi ro đều đủ khiến chúng tôi thao thức cả đêm. Đầu tiên là nhiệm vụ điều phối công việc thiết kế phần cứng và phần mềm cho dây chuyền mới. Chúng tôi có các nhóm kỹ thuật trên khắp Châu Mỹ và Châu Âu làm việc đồng thời trên sáu bộ xử lý mới và hàng chục thiết bị ngoại vi mới… nhưng cuối cùng thì tất cả phần cứng này sẽ phải kết nối với nhau. Phần mềm vẫn là một trở ngại lớn hơn. Để System/360 có một cá tính chung, hàng trăm lập trình viên đã phải viết hàng triệu dòng mã máy tính. Chưa từng có ai giải quyết công việc lập trình phức tạp đó, và các kỹ sư đã phải chịu áp lực rất lớn để hoàn thành nó. 24

Nhóm vấn đề thứ hai liên quan đến việc IBM sản xuất các linh kiện điện tử của riêng mình cho các hệ thống mới. Ngành công nghiệp điện tử sắp bắt đầu sản xuất các mạch tích hợp - chip máy tính - và các máy tính mới sẽ chứa đầy các thành phần này, vốn là những thành phần mới đối với mọi người. Để độc lập và không phụ thuộc vào người khác, IBM phải tự làm. Như Al Williams đã nói với Watson, “Nếu chúng ta tiếp tục kinh doanh máy tính, tốt hơn hết chúng ta nên học cách tự làm những thứ này.” 25 Nó đã được chứng minh là một đề xuất tốn kém. Vào thời đó, chi phí xây dựng một nhà máy máy tính khoảng 40 đô la một foot vuông và một nhà máy sản xuất mạch tích hợp không bụi có giá hơn 150 đô la một foot vuông. Khi dự án bắt đầu, ban giám đốc bắt đầu gây khó dễ cho Watson, giống như điều đó đã gây ra cho cha ông vào những năm 1930 khi ông đầu tư vào các sản phẩm mới. Cuối cùng, ủy ban quản lý công ty, bao gồm cả Watson và ban giám đốc, đã hít một hơi thật sâu và chấp thuận các khuyến nghị của SPREAD. Watson đã đưa ra quyết định cuối cùng vào ngày 18 tháng 3. IBM đã tham gia cuộc đua một cách cuồng nhiệt nhất trong lịch sử của mình. Phần dễ dàng là nói cho cả thế giới biết chuyện gì đang xảy ra, nhưng điều đó cũng rất kịch tính.

 

NGÀY LỚN VÀ CÁCH KHÁCH HÀNG PHẢN ĐỐI

IBM không thể che giấu những gì đang diễn ra. Các nhân viên mới đổ xô đến Endicott, Poughkeepsie, các phòng thí nghiệm và nhà máy khác. Các phòng thí nghiệm của IBM ở cả hai bờ Đại Tây Dương đều ồn ào. Khách hàng nghe tin đồn, nhân viên bán hàng cũng lan truyền chúng, báo chí máy tính đồn đoán, và các giám đốc điều hành tại GE, Honeywell, Sperry Univac, và những nơi khác đang cố gắng đoán trước những gì IBM sẽ làm và cách họ phản ứng với nó. Tại IBM, dường như không ai cảm thấy thoải mái với sự tiến bộ của hệ thống mới và ngày 7 tháng 4 năm 1964, ngày thế giới đón chào Hệ thống 360, thậm chí còn chưa đến. Kỹ thuật, sản xuất, bán hàng và Công ty vẫn đang tranh luận, mất ngủ theo đúng nghĩa đen, trong nhiều trường hợp, họ phải làm việc 100 giờ một tuần để hoàn thành thời hạn. Các kỹ sư chuyển cũi vào văn phòng của họ. Một kỹ sư đã hét vào mặt Watson, người đã dừng lại để xem chương trình đang diễn ra như thế nào, bảo anh ta ra khỏi văn phòng để anh ta có thể làm việc. Chủ tịch của IBM đã rút lui vội vàng.

Tất cả được công khai vào buổi trưa theo giờ miền đông Hoa Kỳ vào ngày 7 tháng 4 năm 1964. Tại Hoa Kỳ, hơn 100.000 khách hàng, phóng viên và nhà công nghệ đã gặp nhau cùng lúc tại 165 thành phố, trong khi những người khác tập trung trên khắp thế giới trong vài ngày tới ngày để nghe cùng một tin tức. Chắc hẳn Watson đã cảm thấy phấn khởi và nhẹ nhõm khi có thể đứng lên và tuyên bố một điều hiển nhiên rằng đây là “sự công bố sản phẩm quan trọng nhất trong lịch sử của công ty.” Trong nhiều năm để có được thông báo đó và trong vài năm sau đó, anh ấy tự hỏi liệu công ty có thể thực hiện được hay không: làm cho thiết bị hoạt động và giao hàng đúng như đã hứa với khách hàng. Nhiều năm sau, khi được hỏi liệu IBM có bao giờ tham gia vào một dự án lớn như vậy nữa không, một giám đốc điều hành đã thốt lên: “Không, không bao giờ nữa.” 26 Watson nghiêng về một phản ứng tương tự, nhận xét vào năm 1966 rằng, “Với quy mô của chúng tôi, chúng tôi không thể bắt đầu lại 100% với bất kỳ điều gì mới,” nghĩa là bất kỳ điều gì lớn lao như vậy. Anh ấy đã nói riêng với các nhà quản lý của mình rằng, “Không nghi ngờ gì nữa, chúng tôi không thể thông qua một thông báo khác như 360, nơi chúng tôi đã lỗi thời gần như toàn bộ cơ sở doanh thu đã cài đặt của mình cùng một lúc và nơi chúng tôi cam kết một phần rất đáng kể trong tổng sản lượng của mình cho một công nghệ mới. .” Ông đưa ra chính sách “không bao giờ công bố một công nghệ mới đòi hỏi chúng tôi phải dành hơn 25% sản lượng của mình cho công nghệ đó”. 27 Thế hệ tạo ra S/360 vẫn là duy nhất trong công ty, một bộ tộc đặc biệt gắn bó mật thiết với IBM. Mặc dù trải nghiệm của họ không hoàn toàn là một trải nghiệm tích cực, nhưng nó đã tạo ra nguồn cung cấp vô tận những ký ức và truyền thuyết về công ty.

Ngày 7 tháng 4 năm 1964, IBM giới thiệu tổ hợp sáu máy tính; hàng chục mặt hàng thiết bị ngoại vi, chẳng hạn như ổ băng từ, ổ đĩa, máy in và bộ điều khiển, trong số những thứ khác; và lời hứa cung cấp phần mềm cần thiết để mọi thứ hoạt động cùng nhau—tổng cộng 150 sản phẩm đáng kinh ngạc. Chiều rộng của thông báo là khó tưởng tượng ngày hôm nay. Xưa như bây giờ, một hãng máy tính mỗi lần giới thiệu một hoặc một vài sản phẩm , chẳng hạn như Apple làm khi tung ra một thế hệ 3 hoặc 4 điện thoại thông minh tương thích mới. Gói báo chí của IBM dày tới một inch , các tài liệu thông báo nội bộ—được gọi là Blue Letters—dày nhất từ trước đến nay, và các sách hướng dẫn mô tả tất cả các máy móc, linh kiện, phần mềm, cách cài đặt và vận hành của chúng chất đầy hơn 50 feet tuyến tính của giá sách.

Các công nghệ mới trong máy móc, kết hợp với các công nghệ hiện có, đã tăng tốc quá trình xử lý, giúp xử lý khối lượng thông tin lớn hơn và xử lý các ứng dụng khoa học và kinh doanh phức tạp hơn. Kiến trúc mới khác biệt đáng kể so với những gì đã tồn tại trước đây. Một phép loại suy cho thấy bản chất của sự khác biệt đó. Hãy nghĩ về một kiến trúc có thể phân biệt một ngôi nhà thời Victoria năm 1890 với một trang trại lệch tầng ở vùng ngoại ô của những năm 1960. Giống như ngôi nhà trang trại, ngôi nhà kiểu Victoria liên quan đến vật liệu xây dựng mới, các phòng được bài trí khác biệt, có điện và máy nước nóng, điều đó giúp chủ sở hữu có thể trải nghiệm lối sống khác với lối sống của ông bà họ. Thông báo của IBM hứa hẹn phạm vi hiệu suất gấp 50 lần từ bộ xử lý nhỏ nhất đến bộ xử lý lớn nhất, một cam kết mà IBM có thể thực hiện. Mặc dù điều này nghe có vẻ kém ấn tượng hơn so với bước nhảy vọt từ hệ thống này sang hệ thống khác mà các hệ thống trước đó đạt được, nhưng khả năng của Hệ thống 360 lớn hơn nhiều so với khả năng của các hệ thống trước đó và phạm vi hiệu suất từ hệ thống này sang hệ thống khác thậm chí còn lớn hơn trong dòng sản phẩm này. Bốn mươi bốn thiết bị ngoại vi có thể gắn vào các máy tính này. Các nhà sử học đôi khi nhầm lẫn về số lượng bộ xử lý đã được giới thiệu, cụ thể là các máy tính thuộc Hệ thống 360 Kiểu 30, 40, 50, 60, 62 và 70, tổng cộng là sáu. Trước khi IBM cung cấp các Mô hình 60, 62 và 70, các Mô hình 65 và 75 hoạt động tốt hơn đã thay thế chúng.

Tính năng trung tâm của Hệ thống 360 là khả năng tương thích với các kiểu máy khác. Một trung tâm dữ liệu đang phát triển có thể cài đặt một máy tính System 360 nhỏ và khi cần thêm sức mạnh tính toán, nâng cấp lên một máy tính lớn hơn mà không cần viết lại phần mềm hoặc thay thế thiết bị ngoại vi. Khi đã quen thuộc với Hệ thống 360, các thiết bị ngoại vi và phần mềm của nó, người ta không cần phải tìm hiểu nhiều hơn nữa để xử lý việc nâng cấp lên một kiểu máy mới. Cái tên 360 được chọn để gợi ý tương tự với ý tưởng 360 độ, bao trùm mọi thứ; nó không liên quan gì đến thập kỷ của những năm 1960. IBM đã công bố các bức ảnh mắt cá ( hình 8.1 ) của hệ thống mới để củng cố quan điểm về tính toàn diện. Những chiếc máy nhỏ hơn được giao lần đầu tiên vào quý 3 năm 1965 và những chiếc lớn hơn sẽ được giao vào quý 1 năm 1966. Tất cả đều có thể được mua hoặc thuê; nhiều phần mềm tiếp tục được đóng gói như một phần của phần cứng, mặc dù các nhà phát triển phần mềm tư nhân có thể bán hoặc cho thuê phần mềm chạy trên các hệ thống IBM này.
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Hình 8.1

Hình ảnh này của Hệ thống 360—được gọi là mắt cá 360—được sử dụng rộng rãi trong các tài liệu quảng cáo và tiếp thị của IBM. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Theo thông lệ, lực lượng bán hàng đã được thông báo ngắn gọn về thông báo một ngày trước khi nó được công khai. Nhân viên bán hàng cho các hệ thống lớn, thuộc Bộ phận Xử lý Dữ liệu (DPD), đã nghe nói rằng S/360 là “một hệ thống” dành cho “tất cả khách hàng”. Họ được thông báo rằng: “Bất kể yêu cầu xử lý dữ liệu của khách hàng là gì, bất kể chúng sẽ ra sao trong tương lai gần, System/360 có thể được tùy chỉnh phù hợp để thực hiện công việc của họ. Trên thực tế, hệ thống mới tuyệt vời này lần đầu tiên trong ngành có thể thực hiện được một kế hoạch tăng trưởng dài hạn thực sự cho tất cả khách hàng.” Họ đã được thông báo về tính linh hoạt của hệ thống và nhiều lựa chọn về cấu hình. Họ được hứa rằng thông tin bổ sung sẽ đến văn phòng của họ trong tuần đó và họ sẽ được đào tạo về “một hệ thống với nhiều kích cỡ”, hệ thống này có thể được tùy chỉnh và mở ra thị trường mới, tạo ra “khách hàng mới” trong khi mở rộng “các ứng dụng hiện có. ” Họ được khuyến khích “tiếp cận các ứng dụng mới và bổ sung để được tích hợp với các ứng dụng hiện tại cho một hệ điều hành System/360 hoàn chỉnh. Cho tất cả mọi người." 28 Đây hoàn toàn là bản nhạc ngọt ngào đối với một người bán hàng.

Người dùng biết rằng họ có trong tay một công cụ thay đổi cuộc chơi tiềm năng. Chính sự kết hợp giữa khả năng tương thích và tính mô-đun đã thu hút sự chú ý của họ. Như một nhà kinh tế chào mời hệ thống mới của IBM đã nói: “Hệ thống 360 sẽ là mô-đun; và theo đó có thể được mở rộng hoặc thu gọn mà không cần lập trình lại,” nói thêm, “Hệ thống này cũng sẽ tương thích với 'hầu hết' các chương trình của hệ thống 1401—hiện là máy tính phổ biến nhất của IBM.” 29 Người dùng nhanh chóng hiểu được tầm quan trọng của sản phẩm, nhưng họ thận trọng giữ thái độ chờ đợi cho đến khi IBM giao hàng đúng ngày giao hàng đã hứa, trong khi tất cả các đối thủ cạnh tranh của IBM đều về nhà để tìm cách phản hồi. Chỉ trong một cú đánh, IBM đã quét sạch nhu cầu đối với dòng sản phẩm hiện tại của mình và cuối cùng là nhu cầu của hầu hết các đối thủ cạnh tranh. Trong một thời gian, các đối thủ cạnh tranh đã bán các máy tính hiện có của họ bằng cách sử dụng mánh khóe bán hàng cũ là FUD, gieo rắc tai nghe, sự không chắc chắn và nghi ngờ cho khách hàng của họ. Họ có ít lựa chọn vì họ cần giới thiệu các hệ thống tương thích trở lên của riêng mình và định giá chúng cạnh tranh với IBM. Ngành công nghiệp máy tính đã thay đổi.

Báo chí ban đầu đưa tin về việc phát hành System 360 đã đưa ra phản ứng im lặng nhưng dù sao cũng xác nhận điều gì đó lớn đã xảy ra. “ Phản ứng nội bộ của IBM có thể được mô tả là sự phấn khích thầm lặng và tự mãn.” Một đối thủ cạnh tranh đã nói rằng, “360 trông giống như một cỗ máy sạch sẽ và IBM đã phải rất can đảm để từ bỏ dòng sản phẩm trước đây của mình,” bởi vì sự can đảm đó liên quan đến việc “mở cánh cửa vào căn phòng kinh khủng về chi phí đó, lập trình lại .” Datamation, tạp chí máy tính hàng đầu hiện nay, lập luận rằng khi IBM đưa ra một thông báo, nó “tạo ra hiệu ứng đoàn tàu tự động”. Tạp chí đã báo cáo một loạt các phản ứng từ thích thú đến chỉ trích, với những lo ngại về việc lập trình lại trong không khí nhiều hơn một chút, bất chấp sự hấp dẫn của khả năng tương thích. Tuy nhiên, nền kinh tế dường như hoạt động vào ngày công bố. Một khách hàng nói rằng “việc cắt giảm 50% tiền thuê nhà… sẽ buộc [tôi] đi theo con đường 360.” Một nhà kinh tế giải thích: “Ưu điểm quan trọng của System/360 là nó sẽ cung cấp nhiều năng lượng máy tính trên mỗi đô la hơn bất kỳ hệ thống nào hiện có. Lợi thế này bắt nguồn từ thành công của IBM trong việc sản xuất hàng loạt các mạch logic và lõi bộ nhớ với chi phí thấp,” với “lợi thế về chi phí” được hỗ trợ bởi “danh tiếng của IBM, bởi tổ chức bán hàng và dịch vụ xuất sắc của họ—quan trọng hơn đối với IBM thậm chí hơn cả khả năng đổi mới—bằng thư viện các chương trình có sẵn mà không phải trả thêm phí cho người dùng hệ thống máy tính của mình.” 30 Thông báo này là một ví dụ ban đầu về lý do biện minh cho “tổng chi phí điện toán” của IBM đối với khách hàng khi chuyển sang một sản phẩm mới. 31 Tất nhiên, mọi người đều muốn biết thêm thông tin, mặc dù thực tế là các thông báo tiếp thị của IBM rất xuất sắc. “Họ đã chạm vào tất cả các cơ sở” trong khi mua cho mình thời hạn hai năm để thực hiện những lời hứa và đánh bật các đối thủ cạnh tranh. 32

Nhân viên IBM không biết vào thời điểm công bố, hoặc trong hai đến ba năm tới, sản phẩm của họ sẽ thay đổi thế giới sâu rộng đến mức nào, nhưng chúng tôi thì có ngày hôm nay. 33 Những gì họ biết là sự nghiệp đã được tạo dựng và tan vỡ, cuộc sống cá nhân và hôn nhân rối ren. Họ hiểu rằng họ phải vượt qua những vấn đề lớn về công nghệ, từ các vấn đề cơ học và điện tử cho đến việc phát triển phần mềm cực kỳ phức tạp. Khách hàng phải được thuyết phục từ bỏ sự thoải mái của các công nghệ đã biết. Công ty đã chi một số tiền lớn, vượt quá số tiền kiếm được trong bất kỳ năm nào, để phát triển hệ thống này. Sau đó, sau khi hệ thống được phát hành, họ đã dành thêm vài năm để sửa phần mềm, chi thêm hàng tỷ đô la để nó hoạt động như quảng cáo. Đối với “Canh bạc trị giá 5.000.000.000 đô la của IBM”, họ đã chi từng xu có được hoặc vay được. 34 Thất bại đồng nghĩa với cái chết của IBM, và mọi nhân viên IBM đều tin vào điều đó. 35 Một số nhà sử học cho rằng nỗi sợ hãi đã bị phóng đại, nhưng điều đó không thành vấn đề, bởi vì các nhân viên IBM tham gia vào lịch sử của Hệ thống 360 đã hành động dựa trên niềm tin đó. 36

Các nhân viên của IBM không còn nghi ngờ gì nữa về hậu quả công việc của họ khi “các đơn đặt hàng ngày đầu tiên” bắt đầu đến. Trong ngành này, một công ty sẽ thông báo rằng họ sẽ bắt đầu vận chuyển một sản phẩm vào một ngày nhất định, chẳng hạn như từ sáu đến chín tháng sau cho thiết bị ngoại vi , 18 đến 24 tháng đối với máy tính lớn. Sự chậm trễ giữa ngày thông báo và ngày giao hàng đã giúp khách hàng có thêm thời gian cho nhà cung cấp để xác định nên mua mẫu nào, phê duyệt và lập ngân sách cho chúng, thời gian cho phép lập kế hoạch thực tế về nơi đặt chúng, thay đổi máy điều hòa không khí trong trung tâm dữ liệu, đào tạo nhân viên, sửa chữa phần mềm hoàn chỉnh, v.v. Thông báo trước khi phát hành là một cách thông minh để ngăn chặn các đối thủ cạnh tranh hoặc, như với S/360, gây áp lực buộc họ phải đáp ứng bằng các sản phẩm của chính họ. 37 Đặt hàng dự kiến vào thời điểm thông báo đặt trước máy, vì IBM theo thông lệ vận chuyển máy tính cho khách hàng theo thứ tự họ nhận được đơn đặt hàng.

Trong tháng đầu tiên sau thông báo S/360, khách hàng trên toàn thế giới đã đặt hàng hơn 100.000 hệ thống! 38 Đây là “các mệnh lệnh theo vị trí”; nghĩa là, để xếp hàng cho những hệ thống như vậy nếu họ cần chúng khi nhân viên bán hàng IBM của họ đến khoảng 9 đến 18 tháng sau để “xác nhận” đơn đặt hàng của họ. Hầu hết các đơn đặt hàng ban đầu đều được gửi đi với cấu hình có nhiều bộ nhớ hơn và số lượng thiết bị ngoại vi lớn hơn so với dự báo của lực lượng bán hàng của IBM. Để dễ hình dung, trong cùng năm đó ở Vương quốc Anh, tất cả Tây Âu, Hoa Kỳ và Nhật Bản, đã có hơn 20.000 máy tính được cài đặt. Đơn đặt hàng đầu tiên của IBM gấp năm lần con số đó. Tất nhiên, không phải tất cả đều được cài đặt, nhưng đến cuối năm 1966, IBM đã xuất xưởng khoảng 7.700 chiếc. Năm 1965, hãng đã xuất xưởng 668 chiếc và sẽ xuất xưởng thêm vào đầu những năm 1970. 39

Hiện tại, IBM đã phải điều hướng từ ngày 7 tháng 4 đến khi bắt đầu giao máy cho khách hàng. Đó là lúc công ty bước vào thời kỳ nguy hiểm, khốc liệt và thử thách nhất trong lịch sử của mình tính đến thời điểm đó. Đó cũng là lúc Arthur Watson bị đẩy vào giữa S/360.

 

IBM KHẮC PHỤC SỰ CỐ CỦA NÓ NHƯ THẾ NÀO

IBM vội vã đến ngày công bố để chống lại sự cạnh tranh và tin đồn khi chỉ một số phần cứng đã được chế tạo chứ chưa nói đến việc thử nghiệm. Vào ngày 7 tháng 4, để trích lời Watson, “Không phải tất cả các thiết bị được trưng bày đều là thật; một số đơn vị chỉ là mô hình làm bằng gỗ. Chúng tôi đã giải thích điều đó với khách nên không có chuyện lừa dối. Nhưng đó là một bước ngoặt nguy hiểm - không phải cách mà tôi nghĩ công việc kinh doanh nên được thực hiện - và là một lời nhắc nhở khó chịu với tôi về việc chúng tôi phải đi bao xa trước khi có thể gọi chương trình là thành công.” 40 Learnon đã nhận được S/360 cho đến ngày công bố. Watson sau đó đã giao cho anh trai mình, Arthur, trách nhiệm quản lý dự án trong tương lai như một cách để tái hòa nhập anh ấy vào dòng chính của IBM và đặt anh ấy vào một ngày nào đó sẽ tiếp quản công ty. Anh ấy sẽ chịu trách nhiệm về cả kỹ thuật và sản xuất. Learson sẽ điều hành hoạt động bán hàng cho hệ thống mới, “vặn đuôi những người bán hàng của chúng tôi,” với tư cách là nhà lãnh đạo bán hàng lành nghề và năng nổ như anh ấy. Tom Watson Jr. nghĩ rằng nhiệm vụ của Learnon khó khăn hơn, vì cộng đồng kỹ sư đã có động lực thúc đẩy S/360. Nguy cơ khách hàng chuyển đổi sang máy của người khác thay vì S/360 khiến Watson lo ngại rất nhiều.

Gần như ngay lập tức, các vấn đề về phần mềm làm chậm quá trình phát triển. Ném thêm lập trình viên vào dự án không giúp được gì. Brooks đã có một nhận xét nổi tiếng nhiều năm sau đó rằng “việc sinh nở mất chín tháng, bất kể có bao nhiêu phụ nữ được chỉ định”. 41 Dựa trên kinh nghiệm về S/360 , Brooks tiếp tục viết một trong những cuốn sách được đọc nhiều nhất về máy tính vẫn được nghiên cứu cho đến ngày nay. 42 Trận chiến và mối quan tâm cũng tồn tại liên quan đến các thành phần. Palmer, McDowell và những người khác muốn dẫn đầu ngành công nghiệp linh kiện, vì vậy IBM đã tham gia vào lĩnh vực sản xuất chip. Trong khi phát triển SLT, các kỹ sư của IBM đã học cách chế tạo chúng. Sự phát triển trong bộ nhớ kỹ thuật số và lưu trữ tiến triển. Các sự cố phần cứng riêng lẻ liên tục xuất hiện và các kỹ sư đã giải quyết.

Khi số lượng đơn đặt hàng cho tất cả các bộ xử lý S/360 và thiết bị ngoại vi tiếp tục tăng, việc sản xuất trở nên căng thẳng, đặc biệt là vào năm 1965, khi họ được yêu cầu tăng sản lượng lên gấp hai lần. Một giám đốc sản xuất nói rằng không thể làm được, từ chối làm như vậy và bị thay thế. Như một kỹ sư nhớ lại, “Kết quả gần như là một thảm họa.” Chất lượng giảm sút và đến cuối năm, Cục Quản lý Chất lượng đã tịch thu 25% tất cả các mô-đun SLT, khiến việc sản xuất bị đình trệ. Năm 1965, khoảng 36 triệu chiếc đã được sản xuất. Các vấn đề đã được giải quyết và quá trình sản xuất được tiến hành vào năm 1966, với 90 triệu chiếc được sản xuất. Một nhà máy mới ở phía nam Poughkeepsie tại East Fishkill đã sản xuất nhiều thiết bị bán dẫn hơn tất cả các nhà sản xuất khác trên toàn thế giới cộng lại. Việc sản xuất được mở rộng sang các cơ sở mới ở Burlington, Vermont và Essonnes, Pháp. Các vấn đề trong sản xuất bộ nhớ lõi ferit đã được giải quyết. Năm 1965, IBM thành lập một nhà máy ở Boulder, Colorado, cũng để sản xuất các thành phần này, nhưng công nhân ở Nhật Bản phải làm việc thủ công để sản xuất bộ nhớ với số lượng và chất lượng yêu cầu.

Sản xuất đã trở thành một nỗ lực trên toàn thế giới, gây ra những vấn đề mới trong việc điều phối các hoạt động và chế tạo máy móc. Arthur Watson đã có một số kinh nghiệm quản lý các nhà máy nhỏ của IBM bên ngoài IBM Hoa Kỳ nhưng không có kinh nghiệm nào trong việc giải quyết các vấn đề kỹ thuật, chứ đừng nói đến các vấn đề toàn cầu lớn trong phát triển và sản xuất. Anh ấy có thể làm rất ít để vượt qua các vấn đề về kỹ thuật lắp ráp và sản xuất. Anh ấy đã ra khỏi giải đấu của mình, vì di sản của anh ấy là bán hàng và quản lý chung. Anh trai của anh ấy ngày càng thách thức anh ấy giải quyết những vấn đề này. Trong khi đó, Learnon và nhóm bán hàng của anh ấy muốn cải tiến thêm cho dòng sản phẩm. Mối quan hệ giữa Learnon và Arthur hoàn toàn xấu đi. Sau đó, vào tháng 10 năm 1964, IBM đã phải thông báo về sự chậm trễ đáng kể trong việc vận chuyển sản phẩm.

Tom đã cho anh trai nghỉ việc và giao trách nhiệm cho Learson, người này nhanh chóng mời bốn giám đốc kỹ thuật đến để giải quyết các vấn đề. Được đặt biệt danh là “bốn kỵ sĩ”, họ có toàn quyền trên toàn thế giới trong việc sản xuất S/360 và cung cấp cho khách hàng. Bộ sưu tập các vấn đề của họ, một người sau này đã lưu ý, là “một cơn ác mộng tuyệt đối”, “một vệt mờ xám của hai mươi bốn giờ một ngày, bảy ngày một tuần—không bao giờ được ở nhà.” 43 Trong năm tháng, họ đã giải quyết đủ các vấn đề để bắt đầu gặp ngày giao hàng. Tháng 1 năm 1966, Learnon trở thành chủ tịch của IBM. Al Williams đã nghỉ hưu, như ông và Watson đã lên kế hoạch từ lâu. Khi Tom đưa Arthur ra khỏi công việc của anh ấy, anh ấy đã được chuyển sang vai trò phó chủ tịch. Sự nghiệp của Arthur tan vỡ và ông giải nghệ vào năm 1970.

Tom Watson Jr. đã để lại một kỷ lục về sự sa sút đáng buồn trong sự nghiệp của anh trai mình. “Tôi đã theo đuổi anh trai mình theo cách mà tôi đã theo đuổi bất kỳ ai khác,” anh nói, và họ tranh cãi về sự tiến bộ, hay đúng hơn là sự thiếu sót. “Tôi đã chỉ trích anh ấy” và nói với “anh ấy nên đảm bảo rằng 360 sẽ không bị lỗi thời trước khi nó được giao.” 44 Một số quản lý của Arthur không hợp tác. Al Williams trở nên điên cuồng vì chi phí sản xuất ngày càng tăng, buộc ông phải vay tiền và tiêu từng đồng mà IBM có để mua S/360. Khoảng 150 triệu đô la trong các bộ phận đã được chuyển từ nhà máy này sang nhà máy khác như một phần của quy trình sản xuất, với việc hạch toán chi phí và vị trí của chúng nằm ngoài tầm kiểm soát. Để khắc phục vấn đề đó, John Opel (1925–2011), một giám đốc điều hành trẻ của Bộ phận Sản phẩm Dữ liệu, đã được đưa vào. Anh ấy bắt đầu từ công việc bán hàng nhưng đã tích lũy kinh nghiệm sản xuất và có óc phân tích tốt. Vào những năm 1980, ông trở thành CEO của IBM. Trong khi đó, vào năm 1965–1966, IBM đã bán 370 triệu đô la cổ phiếu để huy động tiền mặt.

Tom Watson Jr. thừa nhận gần như rơi vào tình trạng hoảng loạn liên tục từ năm 1964 đến năm 1966. Anh ấy cũng bắt đầu nhận ra điều gì đang xảy ra với gia đình mình: “Đến bây giờ [1964–1965] tôi biết rằng kế hoạch đưa anh ấy [Arthur] vào công ty trong nước là một sai lầm khủng khiếp, có hại cho sự nghiệp của Dick và cho mối quan hệ cá nhân của chúng tôi.” Thay vì cho anh ta cơ hội để tỏa sáng, Tom đã “trao cho anh ta một cỗ bài xếp chồng lên nhau. Anh ấy không thể tự mình chống lại những yêu cầu mà Learson đặt ra cho anh ấy. 45 Trong khi đó, “mọi người đều sợ hãi” rằng toàn bộ sáng kiến S/360 sẽ sụp đổ. 46 Tom thừa nhận rằng những tiêu chuẩn và kỳ vọng của cha anh đã ảnh hưởng đến tâm trí anh. Tuy nhiên, máy móc đã được vận chuyển và kỹ thuật hiện trường bằng cách nào đó đã giữ cho chúng hoạt động. Tom thú nhận cách anh ấy loại bỏ sự tham gia của Arthur vào S/360: “Tôi không cảm thấy gì ngoài sự xấu hổ và thất vọng về cách tôi đối xử với anh ấy.” Lẽ ra anh ta nên để anh ta ở Thương mại Thế giới. Tom nói thêm: “Đúng như vậy, chúng tôi đã làm lại ngành công nghiệp máy tính với System/360, và về mặt khách quan, đó là thành công lớn nhất trong sự nghiệp kinh doanh của tôi. Nhưng bất cứ khi nào tôi nhìn lại nó, tôi lại nghĩ về người anh trai mà tôi đã làm tổn thương.” 47

Các sự cố phần mềm khó chữa vào năm 1964, 1965 và 1966 khiến nhân viên IBM bận rộn điên cuồng. Như một nhà quản lý kỹ thuật đã mô tả vấn đề, “Trong tất cả các thách thức mà thông báo System/360 đưa ra, không có thách thức nào khó hoàn thành hơn việc cung cấp hỗ trợ phần mềm đã hứa.” 48 Không có phần mềm, đặc biệt là hệ điều hành, không có gì hoạt động. Hệ điều hành có nhiều vấn đề, đặc biệt là ở khả năng đa xử lý—tức là chạy nhiều tác vụ cùng lúc—rất cần thiết để làm cho S/360 hoạt động nhanh và hiệu quả. Các sự cố phần mềm khác xuất hiện với viễn thông và thậm chí với các chương trình ứng dụng. Hỗ trợ lập trình trở thành một vấn đề gây tranh cãi khác. Dường như mọi khía cạnh của phần mềm đều có vấn đề, với đội ngũ phát triển phần mềm thường được mô tả là “rối loạn” ngay từ đầu năm 1963. Nhưng Evans và những người khác đã tìm ra các thành phần của hệ điều hành mới, được gọi là OS/360, và bắt đầu viết phần mềm trước, trong và sau khi được giới thiệu vào ngày 7 tháng 4 năm 1964. “Tầm quan trọng của nhiệm vụ phát triển hệ điều hành đề xuất đã bị đánh giá quá thấp,” Emerson Pugh nhớ lại. 49 Fred Brooks tình nguyện giúp đỡ, và IBM đã bổ sung 1.000 người vào dự án hệ điều hành, khiến chi phí mua phần mềm trong một năm của IBM cao hơn so với kế hoạch cho toàn bộ quá trình phát triển hệ thống S/360. Phần mềm này sẽ mất nhiều năm để hoàn thành, nhưng cuối cùng nó đã hoạt động đủ tốt để giữ cho việc vận chuyển bị chậm trễ trong vòng một tháng.

Có thể nói rằng hầu hết mọi khách hàng ban đầu và nhóm bán hàng của họ đều gặp phải vấn đề. Tuy nhiên, đến lúc đó, các văn phòng chi nhánh đã thuê “kỹ sư hệ thống” (SE) để trợ giúp. Đây là những sinh viên tốt nghiệp đại học, thường có bằng kỹ thuật, kỹ sư hệ thống biết về phần mềm và cách “gỡ lỗi” các vấn đề của họ. Họ đã trở thành bộ phận bán hàng kỹ thuật của “đại diện tài khoản”, phục vụ với tư cách đó trong vài thập kỷ tới. SE là những nhân viên mà IBM đã bắt đầu thuê vào năm 1962 để hỗ trợ lực lượng bán hàng trong việc bán và hỗ trợ máy tính. Giờ đây, họ đã dũng cảm giải quyết các sự cố phần mềm của S/360. Các kỹ sư hiện trường, những người đã cài đặt thiết bị, đã khắc phục sự cố phần cứng. Nhân viên bán hàng xoa dịu khách hàng của họ, trong khi các giám đốc chi nhánh làm việc để giữ cho nhân viên của họ có động lực và sự tập trung. S/360 trị giá vài nghìn điểm và một phần bổ sung thông thường của thiết bị ngoại vi cộng thêm hàng nghìn điểm nữa, vì vậy có rất nhiều thứ để bảo vệ và rất nhiều thứ để bán. Tin tốt duy nhất có vẻ như là hoa hồng bán hàng cao, tiền thưởng tăng trên toàn IBM và giá trị cổ phiếu tăng. Gần như mọi báo cáo về những gì đã xảy ra với phần cứng và phần mềm trong giai đoạn 1962–1963 và cuối năm 1966 đều trích dẫn bài báo trên tạp chí Fortune với tiêu đề “Cờ bạc 5.000.000.000 USD của IBM,” xuất bản vào tháng 9 năm 1966 . lớn hơn so với các giám đốc điều hành được xem xét ban đầu.

Tom Watson Jr. nói với một phiên bản khác: “Chi phí của dự án thực sự đáng kinh ngạc. Chúng tôi đã chi 3/4 tỷ chỉ cho kỹ thuật. Sau đó, chúng tôi đầu tư thêm bốn tỷ rưỡi vào nhà xưởng, thiết bị và máy móc cho thuê. Chúng tôi đã thuê hơn sáu mươi nghìn nhân viên mới và mở năm nhà máy lớn mới. Đó là dự án thương mại do tư nhân tài trợ lớn nhất từng được thực hiện.” 51 Số lượng nhân viên mới vượt quá 70.000. Một chiến lược gia kinh doanh nhìn lại lịch sử của dự án có thể đã hiểu đúng hơn các phóng viên hoặc Watson khi ông lập luận: “Dự án hoành tráng đã được khởi động với ít kế hoạch hơn so với hệ thống trả lương thông thường của một công ty.” 52 Mặc dù khắc nghiệt, nhưng đó là một phán quyết công bằng, là kết quả của việc các nhân viên IBM chuyển sang lãnh thổ công nghệ chưa được biết đến. Watson sau đó thú nhận rằng một số sản phẩm được công bố vào tháng 4 năm 1964 lẽ ra phải được giới thiệu hai năm sau đó. Bob Evans gọi dự án S/360 là một dự án “bạn đặt cược vào công ty của mình” nhưng “ít rủi ro hơn so với việc làm bất cứ điều gì khác hoặc không làm gì cả.” 53 Số tiền chi tiêu tương đương với tổng doanh thu mà IBM kiếm được trong năm 1967, khoảng 5,3 tỷ đô la (38 tỷ đô la ngày nay). William Rogers, một nhà sử học đầu tiên của IBM, đã kết luận rằng bằng cách gắn bó với dự án “IBM có thể giữ phần lớn thị trường cho riêng mình.” 54

Bất chấp chi phí và sự lo lắng, vào năm 1965—năm đầu tiên IBM cam kết vận chuyển hệ thống cho khách hàng—hãng đã xoay xở “bằng một phép màu nào đó” (theo cách nói của Watson) để vận chuyển hàng trăm chiếc S/360 cỡ trung bình. Chất lượng của chúng không phải lúc nào cũng phù hợp với thông số kỹ thuật thiết kế ban đầu. Tình trạng thiếu các bộ phận, những bộ phận khác không hoạt động và phần mềm chứa đầy “lỗi” (sự cố) lan rộng ra lĩnh vực này và nhiều quốc gia. Watson đã rất ngạc nhiên, bởi vì bất chấp những vấn đề này, “khách hàng vẫn đặt hàng 360s nhanh hơn chúng tôi có thể sản xuất”, buộc thời gian giao hàng phải kéo dài tới ba năm. Sự chậm trễ đó đã tạo cơ hội cho các đối thủ, khiến các giám đốc kinh doanh và văn phòng chi nhánh của IBM lo lắng. 55

 

IBM CHINH PHỤC THỊ TRƯỜNG MÁY TÍNH

Người ta có thể kỳ vọng rằng với sự xáo trộn bên trong IBM, nó sẽ phải đối mặt với những vấn đề nghiêm trọng trên thị trường. Trong khi đó, thành công với S/360 đã mang lại cho họ đủ niềm tin để khách hàng mua System 360. Đến cuối năm 1966, khách hàng đã nhận được chín mẫu S/360 cho tổng số 5.261 hệ thống ở Hoa Kỳ, một sự gia tăng lớn về số lượng đối với bất kỳ hệ thống IBM nào, bằng 13% tổng số máy tính ở Hoa Kỳ. Số lượng đơn đặt hàng chưa hoàn thành tồn đọng của IBM chiếm 57% tổng số máy được đặt hàng từ tất cả các nhà sản xuất. Sự thống trị của IBM là ngay lập tức và rõ ràng. 56 Các đối thủ cạnh tranh của nó đã phản hồi. Honeywell, Burroughs, GE, NCR và Sperry Rand, hoạt động chủ yếu ở Hoa Kỳ, CII ở Pháp và ICT (sau này là ICI) ở Anh đã giới thiệu các hệ thống tương thích với nhau, giống như IBM đã làm, nhưng chúng không tương thích với IBM. Nhóm thứ hai, nhỏ hơn, đã chọn sản xuất các máy tương thích với máy của IBM, bao gồm cả RCA và các hãng khác ở Châu Âu và Nhật Bản, dựa vào giấy phép của RCA. Nhóm công ty thứ hai này đã trở nên quan trọng vào những năm 1970 khi họ, IBM và khách hàng của họ đang mua những sản phẩm hậu S/360 - S/370. Phản hồi thứ ba liên quan đến những người chơi thích hợp không cạnh tranh với S/360, chẳng hạn như cho mục đích sử dụng chuyên dụng hoặc siêu máy tính.

Tất cả các nhà cung cấp kết hợp trong những năm 1960 và 1970 thường được gọi là Bạch Tuyết và bảy chú lùn. Đó là một thuật ngữ mang tính miệt thị gây khó chịu cho các đối thủ cạnh tranh của IBM, nhưng nó xuất hiện vào thời điểm mà các biệt danh khác cũng đang được sử dụng, chẳng hạn như “Big Blue” dành cho IBM, theo màu sắc của nhiều máy móc của công ty. IBM (hay còn gọi là Bạch Tuyết) đã bị hầu hết các đối thủ của họ theo chân vào thị trường tương thích, những công ty chiếm thị phần nhỏ hơn nhưng dù sao cũng có khả năng cạnh tranh trong một thời gian với Big Blue. Chúng bao gồm Burroughs, Control Data, GE, Honeywell, NCR, RCA và Sperry Rand. Tất cả các máy tính lớn đã được bán. Tính đến năm 1964, họ kiểm soát 30% ngành công nghiệp máy tính. Ngành công nghiệp này được định giá khoảng 10 tỷ đô la, vì vậy họ chỉ sở hữu hơn 3 tỷ đô la trong số đó, phần còn lại là IBM. S/360 của IBM đã chứng tỏ thành công đến mức 5 năm sau, hàng tồn kho trên toàn thế giới của IBM đã tăng lên 24 tỷ đô la, với của Người lùn tăng lên 9 tỷ đô la. 57

Sản phẩm của IBM đã đơn thương độc mã tăng nhu cầu tổng thể về máy tính một cách ồ ạt đến mức nó đã nâng tất cả các con thuyền, của chính nó cũng như của các đối thủ cũ và mới. Mức tăng trưởng gộp hàng năm của ngành trong nửa cuối thập niên 1960 là hai con số hàng năm, vì vậy hàng ngàn tổ chức đã mở rộng việc sử dụng máy tính của họ trong 5 năm đó. Nhờ những năm 1400 và các hệ thống từ các nhà cung cấp khác, trong thập kỷ đầu tiên đó, các công ty lớn và vừa trên khắp thế giới công nghiệp hóa hiện đã sử dụng máy tính. S/360 là bước ngoặt. Sự tăng trưởng này tỏ ra lớn đến mức số lượng máy móc và người sử dụng của những năm 1950 dường như nhỏ so với cuối những năm 1960 và nhỏ so với cuối những năm 1970. Usselman đã đưa ra nhận xét nổi bật rằng hệ thống này “đã giới thiệu một thước đo hữu ích về tính ổn định cho điện toán vào thời điểm mà ngành công nghiệp này có thể đã chết ngạt dưới một loạt các phương pháp tiếp cận độc lập đáng kinh ngạc,” đã thúc đẩy nhu cầu đó. 58

Về lâu dài, một nhóm công ty khác đã sản xuất các máy tương thích với phích cắm phù hợp với hệ sinh thái công nghệ S/360 của IBM. Họ cũng làm như vậy với một số đối thủ của IBM. Các công ty tương thích với phích cắm bao gồm một phân khúc mới của ngành. Chúng bao gồm Memorex và Telex ở phía phần cứng và phần mềm Tin học và ADR, trong số những thứ khác. Một loại đối thủ khác bao gồm các văn phòng dịch vụ, đáng chú ý là ADP và Ross Perot's EDS, và thậm chí cả các công ty chia sẻ thời gian, chẳng hạn như Comshare và Tymeshare. Do nghị định đồng ý của IBM năm 1956, các công ty cho thuê bên thứ ba đã chứng tỏ thành công trong việc cấp vốn cho những chiếc S/360 mới và cũ và sau đó là S/370, phần lớn ở Hoa Kỳ. Leasco và Greyhound là những người chơi lớn nhất, nhưng hàng chục người tham gia nhỏ, thậm chí hoạt động một người, cũng phát triển mạnh. Các chính phủ châu Âu bước vào đấu trường với “ những nhà vô địch quốc gia” của họ. Các sáng kiến của châu Âu đã thất bại trong việc làm chậm lại sự thống trị không ngừng của IBM trên thị trường máy tính của họ, điều này sẽ được thảo luận trong chương sau. 59

GE có các dòng 400, 600 và 100 vào giữa đến cuối những năm 1960 nhưng đã rời khỏi thị trường máy tính lớn vào những năm 1970. Kẻ thù cũ của IBM là Sperry Rand đã quảng bá UNIVAC 1108 và 1106, sau này là dòng 9000. Nó có được khách hàng và máy móc của RCA. Honeywell tung ra dòng 500 và Century 100 và 200, và khi GE rời bỏ ngành kinh doanh này, họ đã có được khách hàng của mình. Nhà sản xuất đầu tiên của thiết bị tương thích, RCA, đã rút khỏi thị trường vào những năm 1970. Vào thời điểm đó, mối đe dọa lớn đối với IBM đến từ Amdahl, được thành lập bởi Gene Amdahl (1922–2015), một nhà quản lý kỹ thuật có năng khiếu cao của IBM, người đã đóng vai trò then chốt trong thiết kế của Hệ thống 360. Khi IBM từ chối đổi mới ngoài S 360 theo ý muốn của mình, Amdahl đã thành lập công ty của riêng mình, chuyên sản xuất các máy giống như S370 để cạnh tranh hiệu quả với IBM trong những năm 1970. Những người chơi thích hợp chính trong những năm 1960 và 1970 bao gồm SDS, CDC và DEC. 60

Trong suốt những năm 1960 và 1970, thiết bị ngoại vi cũng phát triển như một ngành kinh doanh, bao gồm tất cả các loại thiết bị, chẳng hạn như ổ băng từ, ổ đĩa, máy in, thiết bị điều khiển, thiết bị đầu cuối điểm bán hàng, thiết bị đầu cuối nhập công việc từ xa (RJE) và thậm chí cả tiền mặt. thanh ghi. Theo Campbell-Kelly và Garcia-Swartz, “Vào cuối những năm 1960, IBM thu được nhiều doanh thu hơn từ các thiết bị ngoại vi (60% tổng số) so với chính các bộ vi xử lý. Các thiết bị ngoại vi của IBM cũng chiếm từ 75 đến 80% tổng doanh thu liên quan đến thiết bị ngoại vi ở Hoa Kỳ vào thời điểm đó.” 61 Vì vậy, nó đã trở thành một chiến trường mới quan trọng đối với IBM, nơi giao tranh gia tăng vào những năm 1970. Những đối thủ này đã thay thế khoảng 14% ổ băng từ và gần 5% ổ đĩa cứng của IBM tại Hoa Kỳ vào năm 1970, đủ để thu hút sự chú ý của lực lượng bán hàng của IBM. 62 Vào thời điểm đó, Hoa Kỳ có thị trường cạnh tranh nhất thế giới. Số lượng nhân viên bán hàng của IBM và các nhà cung cấp khác đã tăng lên hàng nghìn người trên toàn thế giới, với các tổ chức lớn thường phải đối phó với hàng chục người trong số họ thường xuyên ghé thăm các nhà quản lý xử lý dữ liệu. Các trận chiến đã diễn ra trên mọi máy tính mà khách hàng dự định mua, cũng như các thiết bị ngoại vi và phần mềm. Tất cả mọi người đều áp dụng các chiến thuật bán hàng thông thường: dẫn đầu bằng các cuộc thảo luận về “nguồn cấp dữ liệu và tốc độ”—tức là các tính năng kỹ thuật—phần lớn là của mọi người; IBM biện minh chi phí và thuyết trình tài chính, giá thấp hơn của RCA và công ty cho thuê từ 15 đến 20 phần trăm; và kể từ đó trở đi.

Nhưng thỉnh thoảng, một mối đe dọa kêu gọi sự chú ý đặc biệt. Trong trường hợp của IBM, điều đó có nghĩa là Control Data Corporation (CDC), một công ty có trụ sở tại Minneapolis, Minnesota, chuyên sản xuất các hệ thống cho cộng đồng khoa học và kỹ thuật. Được thành lập vào năm 1957 bởi các nhân viên cũ của Sperry Rand, vào đầu những năm 1970, nó chiếm khoảng 5% giá trị của tất cả các máy tính được lắp đặt trên toàn thế giới. Nó cũng có một đội ngũ giám đốc điều hành và kỹ sư xuất sắc. William Norris (1911–2006), một nhà phân tích mật mã của Hải quân trong Thế chiến II và là người sáng lập Hiệp hội Nghiên cứu Kỹ thuật (ERA), một công ty khởi nghiệp máy tính đáng gờm thời hậu chiến nhắm đến người dùng khoa học, mà Remington Rand đã mua vào năm 1952, đã thành lập CDC. Seymour Cray (1925–1996), một trong những nhà thiết kế siêu máy tính quan trọng nhất, đã phụ trách phát triển máy tính tại CDC và vào năm 1972, ông thành lập công ty siêu máy tính của riêng mình, Cray Research. Năm 1964, CDC giới thiệu dòng 6000, một dòng siêu máy tính rất thành công. Watson và đội ngũ quản lý của anh ấy muốn cản trở các sáng kiến của CDC và do đó đã thúc ép các kỹ sư của họ tạo ra một loại máy cao cấp mới, có tên là System/360 Model 90, được cải tiến bằng các công nghệ mới. Máy đã được công bố, và lực lượng bán hàng đã được gửi đi để bán nó. CDC coi các hành động của IBM là hành vi săn mồi và đệ đơn kiện chống độc quyền chống lại công ty này vào tháng 12 năm 1968. Hai công ty đã dàn xếp ngoài tòa án, nhưng đó là một trong nhiều vụ kiện nổ ra do S/360 và sau đó là S/370 của IBM, về việc chúng tôi dành cả một chương. Đối với một số người, dường như “nếu bạn không thể cạnh tranh với IBM, hãy kiện họ và có thể kiếm tiền theo cách đó.” Đối với những người khác, IBM chỉ đơn giản là một đối thủ săn mồi tàn nhẫn.

 

TÓM TẮT KẾT QUẢ

IBM đang phát triển quy mô của ngành công nghiệp máy tính và hoạt động kinh doanh của riêng mình. Trong quá trình này, nó đã hạn chế các đối thủ của mình, mặc dù họ vẫn tiếp tục tăng quy mô và số lượng đơn giản chỉ vì toàn bộ thị trường mở rộng quá nhanh. Nhu cầu điện toán bị dồn nén đã được giải phóng nhờ những đổi mới công nghệ do IBM mang lại cũng như bởi những người dùng đã tích lũy đủ kinh nghiệm với máy tính để hiểu giá trị của chúng trong việc giảm chi phí vận hành thông qua tự động hóa các chức năng văn thư, kiểm soát hàng tồn kho tốt hơn, quản lý hiệu quả hơn hoạt động sản xuất phức tạp hoạt động và bằng cách thực hiện các chức năng mới trong kỹ thuật, khoa học và sử dụng sớm điện toán phân tán trực tuyến.

Bởi vì S/360 là trung tâm của nhiều máy tính vào cuối những năm 1960, người dùng của nó đã tạo thành một thế giới của riêng họ. Hàng nghìn lập trình viên chỉ biết sử dụng phần mềm chạy trên S/360. Thêm hàng ngàn nhân viên xử lý dữ liệu chỉ làm việc với thiết bị của IBM, từ các máy móc bấm phím, chẳng hạn như IBM 029 phổ biến, đến máy in, ổ băng từ và ổ đĩa, và quan trọng nhất là phần mềm của hãng, trong nhiều trường hợp phải mất nhiều năm mới thành thạo . IBM tiếp tục đào tạo quản lý cấp trung và cấp cao trong tài khoản của họ, không chỉ là người đứng đầu bộ phận xử lý dữ liệu, để thảo luận về việc sử dụng kinh doanh và chi phí máy tính. Họ đã tỏ ra hiệu quả trong việc vun đắp các mối quan hệ đến nỗi nó gần như trở thành một câu nói bỏ đi đến nỗi “không ai bị sa thải vì đã giới thiệu IBM”. Một chút trí tuệ dân gian đó trôi nổi cho đến cuối những năm 1980. Các nhóm người dùng như SHARE đã tăng về quy mô và tầm quan trọng, đến mức vào đầu những năm 1970, không gian điện toán phần lớn là thế giới của IBM ở cả hai bờ Đại Tây Dương, chắc chắn nhất là ở các thị trường mới nổi ở Mỹ Latinh và Nhật Bản. Ngôn ngữ máy tính bản địa của IBM, cách tiếp cận sử dụng máy tính và cách thức kinh doanh đã thấm vào các tổ chức khác ở mức độ lớn hơn so với thời của Watson Sr.

Thật đáng để xem lại các con số của công ty. Từ doanh thu của IBM năm 1964 là 3,2 tỷ đô la, công ty đã phát triển lên mức doanh thu 8,2 tỷ đô la vào năm 1971. Hãng đã thuê hàng nghìn người để nuôi R&D đang đói khát và sản xuất mà IBM cần để S/360 hoạt động. Năm 1962, IBM có 127.000 nhân viên trên toàn thế giới, con số này tăng khoảng 10.000 mỗi năm cho đến năm 1965, khi họ bắt đầu giao các hệ thống S/360 cho khách hàng. Năm 1965, IBM thuê thêm 22.000 người, thêm 25.000 vào năm sau và kết thúc năm 1971 với 265.493 nhân viên. Nói cách khác, trong thập kỷ kể từ năm 1962, công ty đã tăng gấp đôi quy mô. 63 Rất ít trong số những người được tuyển dụng đó nhớ đến Watson Sr. Phụ nữ lũ lượt gia nhập IBM, đặc biệt là trong lĩnh vực sản xuất. Không phải kể từ Thế chiến II, nhiều người đã gia nhập IBM như vậy. Trong khi lũ cựu binh gia nhập IBM vào cuối những năm 1940, thì đến đầu những năm 1960, những người được tuyển dụng mới phần lớn là sinh viên tốt nghiệp đại học, đặc biệt là những người trong ngành kỹ thuật và bán hàng. Số lượng nhân viên trên toàn thế giới bây giờ trẻ hơn. IBM đã nhanh chóng bước vào một thực tế mới. Một thế hệ kỹ sư, giám đốc điều hành và nhân viên bán hàng đã bị xóa sổ trong quá trình chuyển đổi sang S/370. Arthur Watson chỉ là một nạn nhân. Tom Watson Jr. bị một cơn đau tim nghiêm trọng vào tháng 11 năm 1970, khiến ông phải từ chức giám đốc điều hành vào tháng 6 năm 1971. Vào thời điểm đó, Learson, chủ tịch từ năm 1966, đã thay thế Watson ở tuổi 58, với tư cách là người đứng đầu tạm thời trước khi đặt người thừa kế theo kế hoạch, Frank T. Cary (1920–2006), người được dự kiến sẽ tiếp quản vào năm 1974 nếu Watson đến tuổi nghỉ hưu bắt buộc là 60. Learson đã nghỉ hưu, vào thời điểm Cary tiếp quản, vào tháng 1 năm 1973 , một câu chuyện cho một chương khác.

Có phải S/360 đã gây ra cơn đau tim cho Tom Watson Jr.? Thật khó để nói, mặc dù những bức ảnh của ông được chụp vào những năm 1960 cho thấy một người đàn ông khỏe mạnh. Trong hồi ký của mình, anh ấy đã nhiều lần nói về “nỗi sợ thất bại” là “sức mạnh lớn nhất trong cuộc đời tôi”, đặc biệt là việc không sống theo tiêu chuẩn của cha mình. Có lẽ cũng chẳng ích gì khi vào ngày 17 tháng 1 năm 1969, khi đang ở đỉnh cao sự nghiệp của ông, Bộ Tư pháp Hoa Kỳ đã đệ đơn kiện chống độc quyền chống lại IBM. Vụ kiện chống độc quyền hẳn đã đè nặng lên anh ta, bởi vì vụ việc này liên quan đến hoạt động kinh doanh cốt lõi hiện tại của IBM, máy tính. Vụ kiện tụng này đã tiêu tốn của Frank Cary và ban quản lý cấp cao của IBM trong 13 năm. Trong nhiệm kỳ tổng thống của Richard Nixon (1969–1974), một cuộc suy thoái ở Hoa Kỳ và cuộc suy thoái ngành công nghiệp máy tính toàn cầu đầu tiên nổ ra; Cổ phiếu của IBM giảm giá trị 50 phần trăm.

Watson đã từng là một nhà lãnh đạo xuất sắc trong những thời điểm khó khăn nhất đối với công ty của anh ấy, ngành của anh ấy và công nghệ máy tính nói chung, và hồ sơ tài chính của anh ấy đã chứng minh những thành tựu của anh ấy ( hình 8.2 ). Đối với danh tiếng của mình, có vẻ như ngẫu nhiên khi Watson rời IBM khi anh ấy làm vậy, bởi vì công ty bước vào thời kỳ cạnh tranh thậm chí còn khốc liệt hơn, đẩy nhanh những thay đổi công nghệ, vụ kiện chống độc quyền và nền kinh tế toàn cầu trải qua những đợt suy thoái nghiêm trọng trong những năm 1970 và 1980. Một nhà quan sát có thể đã hiểu đúng khi đánh giá sự kết thúc sự nghiệp của Tom Jr.: “Theo một nghĩa rùng rợn, căn bệnh nan y của cha anh ấy và cái chết của chính anh ấy đã có lợi cho công ty ở chỗ họ buộc phải chuyển giao nhân sự cấp cao kịp thời. điều hành. Hầu như mọi hãng máy tính lớn khác sẽ kém may mắn hơn.” 64 Dù sao đi nữa, những thành tựu của anh ấy đã tỏ ra to lớn và lâu dài đến mức chúng ta có thể coi Tom Jr. là người sáng lập thứ tư của IBM.
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Hình 8.2

Tăng trưởng doanh thu, thu nhập và nhân viên dưới thời Thomas J. Watson Jr. Được phép của Peter E. Greulich, bản quyền © 2017 MBI Concepts Corporation.

 

Di sản lớn nhất của Watson & Co. là thế giới mà các sản phẩm của IBM và người dùng của nó vận hành, hình thức mà công ty đảm nhận trong Thời kỳ Hoàng kim với tư cách là nhà cung cấp máy tính thống trị thế giới và trong việc thiết lập hoặc củng cố phong cách hành vi quản lý giữa các nhiều khách hàng của mình trong những năm 1970 và 1980. Đó là một thời kỳ kỳ diệu nhưng bị cản trở bởi tình trạng lạm phát đình đốn thảm khốc trong nền kinh tế Hoa Kỳ và nhiều đổi mới suýt khiến công ty bị nghiền nát khi Thời kỳ Hoàng kim của nó kết thúc. Trước sự kiện đó, nhiều chuyện đã xảy ra. Đó là những gì chúng ta chuyển sang trong vài chương tiếp theo.
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9 “CÁCH THỨC IBM”: NÓ HOẠT ĐỘNG NHƯ THẾ NÀO, 1964–1993

 

Tôi cho rằng thành công của chúng tôi chủ yếu là nhờ sức mạnh niềm tin của IBM.

—THOMAS J. WATSON JR. 1

SAU KHI GIỚI THIỆU S/360 vào năm 1964, các nhân viên IBM đã bước vào hành lang của hầu hết mọi tổ chức lớn trong thế giới công nghiệp. IBM đã thống trị khoảng 60% thị trường máy tính lớn của Hoa Kỳ và lên tới 70–80% ở những nơi khác. Các giám đốc điều hành, lãnh đạo chính trị và cơ quan quản lý ở khắp mọi nơi đều cảm nhận được ảnh hưởng của các nhân viên IBM, những người ở hậu trường đã lặng lẽ định hình các sự kiện điện toán trên khắp thế giới. Một số yêu thích vai trò đó, trong khi những người khác không hài lòng với ảnh hưởng và sự thống trị thị trường của IBM.

Bên trong IBM, văn hóa doanh nghiệp của nó, còn được các nhà sử học gọi là “văn hóa kinh doanh”, được gọi là Niềm tin Cơ bản của IBM—trong khi những người bên ngoài gọi nó là “Phương thức IBM”. Đối với những người về hưu giàu tình cảm, IBM luôn quan tâm đến con người và cách họ làm việc với nhau. Văn hóa của IBM phản ánh linh hồn của công ty này; đó là cách IBM trở thành biểu tượng. Như một giám đốc điều hành cấp cao đã nói vào những năm 1980, “Thực sự có một cách tiếp thị và quản lý của IBM.… Cách tiếp cận của IBM đối với kinh doanh, công nghệ và con người không có gì thông minh hay bóng bẩy về nó. Nó hoạt động như thế nào và tại sao, có liên quan nhiều đến thành công của IBM hơn là những gì nó làm được.” 2 Trước đó, Tom Watson Jr. đã giải thích: “Sự khác biệt thực sự giữa thành công và thất bại trong một công ty thường bắt nguồn từ câu hỏi tổ chức đó huy động được nguồn năng lượng và tài năng tuyệt vời của nhân viên như thế nào. Nó làm gì để giúp những người này tìm thấy lý do chung với nhau? Làm thế nào nó giữ cho họ luôn đi đúng hướng bất chấp nhiều sự cạnh tranh và khác biệt có thể tồn tại giữa họ?” 3 Chương này và các chương 10 và 11 giải thích bản chất của quá trình tăng trưởng vượt bậc của IBM thành một công ty mang tính biểu tượng. Midway, vào những năm 1970, khách hàng, giới truyền thông, cơ quan quản lý, sử gia và công chúng trên toàn thế giới coi IBM là công ty máy tính. Khi mô hình này thay đổi vào những năm 1980 và 1990, hậu quả là cuộc khủng hoảng gần như phá hủy công ty.

Các nhà sử học kinh doanh và các học giả khác tập trung vào thực tiễn quản lý kinh doanh đã rất chú ý đến văn hóa doanh nghiệp từ những năm 1990. Trong khi Alfred D. Chandler Jr. tập trung vào chiến lược và cấu trúc, các nhà sử học khác bắt đầu nghiên cứu các vấn đề về cách tiếp cận dựa trên giá trị, xã hội học hơn đối với lịch sử của các tập đoàn và ngành học. Như Kenneth Lipartito đã quan sát, các tập đoàn có cả nền văn hóa hiệu quả và không hiệu quả ảnh hưởng trực tiếp đến hoạt động của công ty. Lipartito có thể đã bắt đầu xu hướng nghiên cứu văn hóa doanh nghiệp hiện nay bằng cách suy nghĩ lại về “mối quan hệ giữa kinh doanh và văn hóa”. 4 Như ông mô tả, nghiên cứu về văn hóa doanh nghiệp “bắt đầu từ quan điểm rằng mọi trải nghiệm đều được trung gian thông qua một số hệ thống biểu tượng hoặc ngôn ngữ,” vì nhân viên (và khách hàng) cần “một số khuôn khổ ý nghĩa”, chẳng hạn như “Phương thức IBM. ” 5 Các nhà sử học đang ngày càng xem xét cách các thành viên trong công ty định hướng trong một nền văn hóa xác định, có tính đến lợi ích cá nhân của chính họ. 6 Chương này và những chương tiếp theo tiếp tục đề cập đến các vấn đề mà Lipartito và những người khác đã nêu ra.

Một phát hiện được trình bày ở đây là không phải tất cả đều màu hồng trong văn hóa doanh nghiệp của IBM, bất chấp những tác động tích cực của nền văn hóa đó đối với hoạt động của tập đoàn. Phản ứng chậm chạp của IBM trước những hoàn cảnh thay đổi cho thấy những giới hạn đối với giá trị của một nền văn hóa doanh nghiệp mạnh mẽ. Một lý do khiến nó phải đối mặt với những thách thức to lớn sau những năm 1970 chính là vì cách thức hoạt động của nó phù hợp rất tốt với thực tế bán hàng, nhu cầu của khách hàng và khả năng điều phối và kiểm soát hầu hết các tác động của công nghệ, và do đó là tác động kinh tế của những thay đổi này khi chúng tồn tại trước những thay đổi về công nghệ và thị trường. Những Niềm tin Cơ bản của IBM đã được hệ thống hóa thành các hoạt động hàng ngày của công ty. Tiếp theo, chương này cho thấy văn hóa của công ty xoay quanh các hoạt động bán hàng như thế nào. Cuối cùng, chúng ta thấy rằng phần lớn chất keo văn hóa đã gắn kết công ty lại với nhau chính là các hoạt động nhân sự. Nói tóm lại, Niềm tin cơ bản cung cấp một cái nhìn chung về thế giới, các hoạt động bán hàng của nó đã chuyển đổi niềm tin thành doanh thu và cách nhân viên được triển khai cũng như cách họ quản lý “các chi tiết nhỏ” khuyến khích sự liên kết với sứ mệnh của công ty trong toàn bộ công ty. Ba yếu tố này trong hoạt động của IBM nhấn mạnh quan sát của nhà sử học Alfred D. Chandler Jr. rằng một khi công ty có chiến lược, công ty sẽ thực hiện các khoản đầu tư cần thiết để sản xuất, phân phối và bảo dưỡng các sản phẩm của mình nhằm duy trì thành công. 7

 

VĂN HÓA DOANH NGHIỆP NHƯ MỘT CÁCH ĐỂ XEM CÁCH CÔNG TY HOẠT ĐỘNG

Các chương trước cho thấy IBM có phong cách làm việc riêng, phong cách này đã phát triển thành một hệ sinh thái xã hội phức tạp. Các kỹ sư, lực lượng bán hàng và nhân viên tài chính và lập kế hoạch (F&P) của IBM có thể tuân theo các thông lệ của riêng họ, nhưng những thông lệ này không tương thích với các giá trị và quy trình tổng thể của IBM. Điều tương tự cũng xảy ra đối với việc mở rộng các hoạt động quốc tế của IBM. Trong khi các nhân viên IBM của Pháp, Mỹ và Nhật Bản cư xử hơi khác nhau, họ đã liên kết với nhau bằng các thông lệ chung. Tiếng Anh là ngôn ngữ của công ty, là một phần của “sự tương đồng trong cách tiếp cận”, xuất phát từ các giá trị, quan điểm và thông lệ chung được IBM nuôi dưỡng cẩn thận. số 8

Ngày nay, chúng tôi hiểu rằng văn hóa doanh nghiệp bắt đầu từ niềm tin, giá trị và hành động của ban quản lý cấp cao, vì chúng được truyền đạt một cách nhất quán theo thời gian. Những điều này có thể được chấp nhận mạnh mẽ và tạo ra sự đồng thuận trong toàn công ty. Ban quản lý có thể thực thi các giá trị này bằng tiền lương và tiền thưởng, thăng chức, sự công nhận và phê duyệt của công chúng, thường là bằng các nghi thức (ví dụ: Câu lạc bộ 100% của IBM), tất cả đều được hệ thống hóa để duy trì các tiêu chuẩn của công ty. 9 Như hai chuyên gia đã diễn đạt, văn hóa doanh nghiệp đối với các doanh nghiệp lớn là (và vẫn là) “tài sản chiến lược cuối cùng”, và đó là lý do tại sao nó lại quan trọng đến vậy trong việc giải thích những thành công của IBM, sau đó là những khó khăn và luôn luôn là hành vi của nó. 10 Các công ty có văn hóa doanh nghiệp mạnh mẽ chú ý cẩn thận đến những người họ tuyển dụng và đào tạo họ một cách chuyên sâu, đây là hai thực tiễn rõ ràng tại IBM trong nhiều thập kỷ. 11

 

NIỀM TIN CƠ BẢN VÀ CÁCH LÀM VIỆC CỦA IBM

Mọi nhà quan sát sắc sảo của IBM đều nói về văn hóa của nó như một loại nước sốt nóng bí mật. Có phải đó vẫn là những giá trị Mỹ và những lời khuyên theo phong cách riêng của Watson Sr., Bữa tối gia đình và những bài hát? Có phải những chiếc áo sơ mi trắng và bộ quần áo màu xanh lam đó đã tạo nên “Con đường của IBM?” Có phải IBM đã thay đổi văn hóa của mình khi tăng trưởng gấp bốn lần từ năm 1960 đến năm 1985, từ dưới 100.000 nhân viên lên 405.000, một cộng đồng có quy mô bằng Thành phố Oklahoma ở Hoa Kỳ và lớn gấp đôi Bordeaux hoặc Brussels?

Các chương trước đã đề cập đến một số đặc điểm của văn hóa doanh nghiệp của IBM đã định hình cách nhân viên của họ thực hiện công việc của họ, chẳng hạn như các giá trị lâu dài của Thomas Watson Sr. Con trai của ông, Tom Jr. đã hệ thống hóa những điều này thành ba Niềm tin Cơ bản: tôn trọng cá nhân, cung cấp dịch vụ khách hàng tốt nhất và làm việc theo “phong cách ưu việt”. Việc hệ thống hóa của ông là một phần của mô hình rộng lớn hơn về việc chính thức hóa các thực hành và niềm tin trong công việc. Watson Jr. chỉ đạo rằng các nhà quản lý ở tất cả các cấp dành phần lớn thời gian của họ để duy trì những Niềm tin Cơ bản. Từ những thực hành mới nổi này được phát triển lần đầu tiên vào thời của Watson Sr. và tồn tại cho đến cuối những năm 1980. Những thực hành định hình văn hóa này bao gồm chính sách nổi tiếng của IBM về “việc làm đầy đủ”. Nhân viên, ngay cả trong thời kỳ suy thoái kinh tế, sẽ được đào tạo lại chứ không bị sa thải. Một thực tế khác là Open Door: bất kỳ ai cảm thấy mình bị người quản lý ngược đãi đều có thể viết thư cho văn phòng chủ tịch (hoặc bất kỳ giám đốc điều hành nào khác) để yêu cầu điều tra và giải quyết khiếu nại của họ nếu được bảo đảm. Được thành lập vào những năm 1920 bởi Watson Sr., nó nhanh chóng được thực hiện nghiêm túc ở tất cả các cấp của tập đoàn. Tất cả nhân viên đều được trả lương; Watson Sr. đã coi việc trả lương theo công việc hoặc trả theo giờ là không xứng đáng. Tiền lương không có nghĩa là có sự phân biệt giữa nhân viên IBM cổ xanh và cổ trắng, vì mỗi người đều đạt được tiêu chuẩn sống vững chắc của tầng lớp trung lưu. Sau thời của Watson Sr., truyền thống sử dụng tên ở mọi nơi đã phát triển, ngoại trừ một ngoại lệ: Các CEO tiếp tục được gọi là “Mr.” và ở ngôi thứ ba là “Chủ tịch”. Một công nhân nhà máy có thể gọi Bob Evans là “Bob.”

Niềm tin cơ bản thứ hai về dịch vụ khách hàng đặt tập đoàn trên quỹ đạo trở thành định hướng bán hàng và dịch vụ cơ bản. Điều này rất quan trọng khi IBM cho thuê thiết bị trong nhiều thập kỷ, bởi vì công ty sở hữu thiết bị và vì vậy khách hàng của họ có thể đổi những thiết bị này nếu họ thất vọng với sự hỗ trợ của IBM. Sự hỗ trợ đó kêu gọi sự hợp tác trên toàn IBM, đáp ứng kỳ vọng và tôn trọng các cam kết: “Chúng tôi nhận thấy rằng dịch vụ tốt cho khách hàng đòi hỏi sự hợp tác của tất cả các bộ phận trong doanh nghiệp.” 12 Niềm tin này giúp giải thích lý do tại sao IBM chọn lọc người mà họ tuyển dụng, cách họ được đào tạo cũng như mức thù lao và lợi ích của họ củng cố các ưu tiên của dịch vụ và sự cộng tác trong toàn công ty.

Những hành động này đã tạo điều kiện thuận lợi cho Niềm tin cơ bản thứ ba về việc làm tốt công việc, về việc giữ cho mọi người đạt được tiêu chuẩn cao về thành tích. Nó giải thích thông lệ lâu đời của IBM về “công việc của nhân viên đã hoàn thành”; nghĩa là phân tích chu đáo và thấu đáo các vấn đề, chẳng hạn như công việc của lực lượng đặc nhiệm Hệ thống Kéo dài và Hệ thống Tương lai. Yêu cầu về sự xuất sắc đó giúp chúng tôi có thể nhắm mục tiêu—IBM đã sử dụng thuật ngữ kéo dài —cho các mục tiêu cao: tạo ra S/360, đạt được thành tích vượt mức để đáp ứng các mục tiêu bán hàng dường như không thể thực hiện được. Watson Jr. đã mô tả việc theo đuổi sự xuất sắc là “sự pha trộn của sự lạc quan, nhiệt tình, hào hứng và tốc độ. Công ty luôn vận động, không ngừng thay đổi, luôn phấn đấu vì điều gì đó tốt hơn.” 13

Cả ba niềm tin này đã củng cố văn hóa của IBM trong suốt Thời kỳ Hoàng kim của nó, như Watson Jr. đã nói, “bởi vì chúng phù hợp với nhau và hỗ trợ lẫn nhau.” Ông lưu ý thêm: “Nếu bạn thuê những người giỏi và đối xử tốt với họ, họ sẽ cố gắng hoàn thành tốt công việc. Họ sẽ khuyến khích lẫn nhau bằng sức sống và tấm gương của họ. Họ sẽ thiết lập một tốc độ nhanh cho chính họ.” 14 Bất kỳ nhân viên IBM đầy tham vọng nào cũng sợ thất bại, và khi nó xảy ra, nó đã được nghiên cứu, bởi vì mối nguy hiểm thực sự là chấp nhận như một thói quen một điều gì đó kém hơn thành tích xuất sắc. 15

Hồi ký của hàng chục nhân viên IBM, vĩ đại hay khiêm tốn, minh họa cách những lý tưởng này diễn ra. Hầu hết những người quan sát văn hóa của IBM đều nói về những biểu hiện bên ngoài trong Câu lạc bộ 100 phần trăm, các chuyến đi Vòng tròn vàng, Bữa tối gia đình, áo sơ mi trắng và vest xanh và giày mũi nhọn màu đen, Cánh cửa rộng mở và ngôn ngữ IBM. Mọi người có thể di chuyển xung quanh công ty và tìm thấy một thế giới quen thuộc. Trong nhiều thập kỷ, IBM đã nói đùa về cụm từ “I've Been Moved”. Khi một người tiến bộ trong sự nghiệp của mình, nhiều người đã chuyển đi, đặc biệt là khi họ thăng tiến lên hàng ngũ điều hành, nhưng tất cả đều liên tục làm việc với những điều mới với những người quản lý mới. Văn hóa đã giúp mọi người làm việc cùng nhau. Trong Thời kỳ Hoàng kim của IBM, và bất chấp những thách thức trong việc tung ra S/360 và S/370, chống lại các vụ kiện và chống lại sự cạnh tranh, IBM đã thành công; các nhân viên cảm thấy công ty có sự tiếp xúc của Midas, điều này củng cố giá trị văn hóa của công ty. Mọi người không đủ khả năng để “làm hỏng việc” và có lẽ đã trở nên thận trọng quá mức.

Phong cách làm việc của IBM giúp giải thích công việc kỹ lưỡng của nhân viên được trình bày trong nhiều thập kỷ dưới dạng bản trình bày bảng lật, sau đó là bản trình chiếu lớn được gọi là “foils” và gần đây là bản trình bày PowerPoint. Louis Gerstner, Giám đốc điều hành vào những năm 1990, phàn nàn rằng các giám đốc điều hành của ông gặp khó khăn khi thảo luận các vấn đề kinh doanh mà không có một chồng slide. Không có gì lạ khi một giám đốc điều hành trình bày trước ủy ban quản lý công ty trong 30 phút để chuẩn bị hai tá slide, với 250 slide khác dự phòng trong trường hợp câu hỏi cần thêm chi tiết.

Trong suốt những thập kỷ này, IBM bao gồm một nửa hoạt động kinh doanh tại Hoa Kỳ, được gọi là “Nội địa” và phần còn lại, được gọi là “Thương mại Thế giới”. Mặc dù cả hai nửa đều chia sẻ Niềm tin cơ bản, đo lường hoạt động kinh doanh bằng điểm, ngân sách và phương pháp kế toán giống nhau, nhưng mỗi bên hoạt động khác nhau. Trong nước là một cấu trúc nguyên khối được quản lý chặt chẽ. Thương mại Thế giới là một bức tranh khảm của các quốc gia và nền văn hóa khác nhau (như ngày nay). Trong nước áp đặt văn hóa của mình lên những người khác, cái mà người ta có thể gọi là “chủ nghĩa thực dân tập đoàn”. Phương thức hoạt động độc đoán của nó đã tạo ra căng thẳng và thậm chí mâu thuẫn về lòng trung thành trong Thế chiến II. Liệu một phi công của quân đội Hoa Kỳ từng làm việc tại IBM trước chiến tranh đã đánh bom một nhà máy sản xuất IBM của Đức, chắc chắn sẽ giết chết các đồng nghiệp của IBM? IBM nên điều hành một công ty quốc gia với người Mỹ hay sử dụng người dân địa phương? Trong Thời đại Hoàng kim, ban lãnh đạo hiểu rằng các phong cách văn hóa quốc gia rất đa dạng. 16

Có một lĩnh vực thứ ba của IBM - Công ty - với nhóm vệ tinh và trụ sở bộ phận nằm ở giữa Thung lũng Hudson của New York. Những câu chuyện về Công ty hoạt động trong thế giới của chính nó là vô số và đủ tin tưởng rằng các giám đốc điều hành cấp cao đã buộc các đồng nghiệp đang thăng tiến trong tổ chức dành thời gian làm việc ở các khía cạnh trong nước và toàn cầu của doanh nghiệp trước khi đấu thầu các công việc hàng đầu ở Armonk. Người ta nói rằng quản lý cấp cao và nhân viên của họ trong Công ty tin rằng các giám đốc điều hành đã báo cáo với Giám đốc điều hành Công ty của Armonk chịu trách nhiệm về “công việc kinh doanh của chính họ” chứ không phải Giám đốc điều hành. Tất nhiên, trên thực tế, không có quyết định quan trọng nào của bộ phận hoặc nhóm nào được đưa ra mà không có sự đồng ý của chủ tịch. Có thể là phần còn lại từ thời của Watson Sr., thực tế hơn là nhu cầu phát triển và phối hợp các chiến lược toàn cầu để phát triển, sản xuất và phân phối sản phẩm. Các loại tranh luận đã xảy ra trong quá trình phát triển kinh doanh máy tính ban đầu của IBM và S/360 vẫn tiếp tục trong suốt phần còn lại của thế kỷ.

Nancy Foy, một sinh viên của Golden Age, giải thích rằng: “IBM tuyển những người coi trọng việc học, sự thay đổi và thành tích nhóm”. 17 Sự thay đổi và tính linh hoạt là cần thiết khi công nghệ và thị trường phát triển nhanh chóng, trong khi phần thưởng thường xuyên cho thành tích củng cố các hành vi mong muốn. Foy nói thêm: “Mỗi khi mọi người chuyển công tác trong công ty, đạo đức của IBM cũng như công nghệ sẽ đi cùng với họ, vì vậy tổ chức vẫn giữ được sự gắn kết và thống nhất nội bộ, tự phát triển và tương đối không bị ảnh hưởng bởi các thế lực bên ngoài.” 18 Điều này đã đúng trong suốt những năm 1970. Miễn là nhân viên IBM được đảm bảo có việc làm và tuân thủ các quy tắc văn hóa của IBM, công việc của họ tỏ ra an toàn và thú vị.

Văn hóa này cực kỳ tốn kém, đòi hỏi thành công tài chính bền vững. Các nhà quản lý bán hàng, tư vấn và nhà máy tin rằng công ty được điều hành bởi một cộng đồng tài chính hùng mạnh, “nhóm F&P” (tài chính và lập kế hoạch), luôn thì thầm vào tai giám đốc điều hành, “Không, bạn không thể làm điều đó vì chúng tôi không đủ khả năng chi trả. ” hoặc đưa ra các chiến lược “kỹ thuật tài chính” sáng tạo. Vào đầu những năm 1980, nhân viên F&P dường như ít cáu kỉnh hơn, nhưng vào cuối những năm 1980, các nhà quản lý bán hàng cho rằng họ khắc nghiệt và phản tác dụng khi hoạt động kinh doanh bắt đầu sa sút. 19 Tài chính tỏ ra rất quan trọng đối với hiệu quả của văn hóa và hoạt động của IBM. Ví dụ, trong nhiều thập kỷ cho thuê, IBM đã trả trước cho việc phát triển và sản xuất các sản phẩm của mình và chỉ thu hồi được những chi phí nặng nề này trong vòng 48 tháng, hoặc thậm chí 64 tháng. Khi các chi nhánh bán hàng thuê thêm máy móc, công ty đã phải vay mượn rất nhiều để tài trợ cho hoạt động sản xuất của họ. Trong những năm Watson Sr. thiếu tiền mặt, công ty đã phát triển quản lý tài chính thành một môn nghệ thuật. IBM kiểm soát tốc độ tăng trưởng, cắt giảm nó xuống mức có thể đạt được. Các mục tiêu bán hàng đã được thiết lập và quản lý để cung cấp cho công ty tốc độ tăng trưởng hàng năm có thể dự đoán được, thường là 12 đến 15 phần trăm.

IBM đã nhận thấy một sự khó khăn vào những năm 1960 khi các bên thứ ba có thể mua một chiếc máy của IBM và thanh toán ngay cho nó. Sau đó, các công ty này cho khách hàng thuê thiết bị với giá thấp hơn IBM tính phí, trả dần hợp đồng thuê trong 10 năm, trong khi IBM thực hiện việc này trong hơn 4 năm với dự đoán thay thế máy thuê bằng thế hệ mới. Việc thay đổi lịch trình khấu hao của IBM từ 48 tháng thành 56 tháng vào năm 1970 là một ví dụ điển hình về chiến lược tài chính đang hoạt động để hỗ trợ các mục tiêu bán hàng của công ty. Luật thuế quốc gia và các thông lệ kế toán được quy định, đáng chú ý nhất là khấu hao, đã ảnh hưởng đến các chiến lược của IBM. Khi các công ty tư vấn, chẳng hạn như Gartner, IDG và Forrester, mô tả các chiến lược tài chính của IBM, khách hàng trở nên ấn tượng hơn với các hoạt động quản lý của IBM, trong khi các đối thủ cạnh tranh lại sợ hãi và ghét công ty hơn.

IBM gắn các chiến lược tài chính với cách tổ chức cấu trúc và quản lý ngân sách. Trong suốt những năm 1950 đến 1980, Công ty liên tục tiến hành tái tổ chức từ “các nhóm” bao gồm các bộ phận thành các văn phòng chi nhánh bán hàng. Một tân sinh viên đang nhìn chằm chằm vào bảng thông báo tại nơi làm việc có thể đã được tha thứ vì thắc mắc chuyện gì đang xảy ra. Có vẻ như các giám đốc điều hành và quản lý vẫn xuất hiện trong những thông báo này, đảm nhận những trách nhiệm khác nhau, gần như thể chơi trò chơi ghế âm nhạc cứ sau 18 tháng. Nhân viên IBM trở thành học viên của tổ chức để tìm ra vị trí phù hợp của họ và nuôi dưỡng các mối quan hệ để hoàn thành công việc, chẳng hạn như tối ưu hóa khả năng giải quyết vấn đề của họ, đưa các chuyên gia đến với khách hàng của họ, tận dụng các mối quan hệ để đạt được các ngoại lệ đối với các quy tắc và tuyển dụng nguồn lực để đáp ứng các điều kiện thay đổi của thị trường.

IBM đã phát triển văn hóa báo cáo chéo, đối thoại xây dựng sự đồng thuận ở mỗi cấp độ của IBM để xem xét các vấn đề, sau đó được chuyển “lên” cấp độ tiếp theo, nơi một vòng “đồng tình” hoặc “không đồng tình” khác diễn ra. Quá trình này thường chậm, gây khó chịu cho lực lượng lao động thiếu kiên nhẫn. Tuy nhiên, một khi một vấn đề được đưa ra cấp cao nhất của công ty, một quyết định có thể được đưa ra nhanh chóng và điều quan trọng không kém là được thực thi nhanh chóng, bởi vì phần lớn suy nghĩ về cách thức thực hiện một điều gì đó đã được thực hiện ở các cấp thấp hơn. “Xác định vấn đề” là phần chậm chạp, “thực hiện” chiến lược để giải quyết vấn đề đó là phần nhanh chóng. Những Niềm tin Cơ bản đã thúc đẩy nhiều cuộc đấu tranh gay gắt, chẳng hạn như về việc phát triển máy tính nào hoặc với các hoạt động nhân sự, đôi khi mang giọng điệu của một cuộc tranh luận thần học. Tuy nhiên, trong thế giới của IBM, một khi người quản lý có liên quan đưa ra quyết định, không có phàn nàn hay tranh luận nào nữa xảy ra. Các chuyên gia, chẳng hạn như bán hàng hoặc F&P, đã thông báo về quá trình ra quyết định và thực hiện.

Có vẻ như mọi người đều sống trong một thế giới của các ma trận, tuy nhiên, bất kể những thay đổi về tổ chức, nhân viên đều biết họ phải làm gì. Như một cựu chiến binh của quy trình đã mô tả, “Tôi chưa từng thấy điều này ở bất kỳ công ty nào khác,” nhưng “với tất cả những đường kẻ chấm và nhiều ông chủ, mọi người đều ở cùng một phía.” 20 Hãy nhớ rằng các ma trận lần đầu tiên xuất hiện khi nhiều giám đốc điều hành và tổ chức báo cáo trực tiếp với Watson Sr. và được hệ thống hóa thành các bộ phận phải phối hợp các hoạt động của họ trong IBM lớn hơn của những năm 1950 và 1960. Việc sử dụng các ma trận tỏ ra hữu ích trong một môi trường liên tục tái tổ chức. Jay R. Galbraith, một giáo sư kinh doanh châu Âu, nhận xét: “Đây có lẽ là tổ chức phức tạp nhất mà tôi từng thấy.” 21 IBM “sử dụng các thiết kế ma trận trong toàn bộ cấu trúc của mình để tạo ra các mối liên kết chính.” 22

Nhưng làm thế nào mà việc lập kế hoạch tài chính tương tác với cách các nhân viên IBM quản lý các tổ chức? Watson Sr. đã phát triển quy trình này. Anh ấy có một tấm biển trong văn phòng của mình: “Các doanh nghiệp được xây dựng dựa trên lợi nhuận ròng.” Lợi nhuận ròng kiếm được và được báo cáo trong vòng một năm, được chuyển thành thu nhập trên mỗi cổ phiếu. Ban quản lý tại IBM luôn muốn thu nhập trên mỗi cổ phiếu tăng với tốc độ ổn định, có thể dự đoán được qua các năm, một mục tiêu được hỗ trợ bởi việc cho thuê thiết bị trong một thị trường đang phát triển. Tất nhiên, thách thức là duy trì tốc độ tăng trưởng thu nhập nhẹ nhàng đó và có đủ lợi nhuận để tái đầu tư vào sản phẩm và nhân sự nhằm hỗ trợ lợi nhuận ròng trong tương lai. Đó là một sự cân bằng tinh tế, như được minh họa bởi các vấn đề của đầu những năm 1920 và 1930, và một lần nữa vào năm 1952, khi lợi nhuận gộp tăng lên 18%. Tại sao 18 phần trăm là một vấn đề? Chi tiêu đã tăng lên nhiều như vậy, do đó không có sự gia tăng lợi nhuận ròng. Watson Jr. hỏi thẳng thừng, “Điều khiển ở đâu?” Trước đó và sau đó, các CEO muốn quyết định con số cuối năm sẽ là bao nhiêu. Một quy trình quản lý “các con số” được phát triển hàng tháng, bao gồm nghi thức giám đốc tài chính đến gặp CEO vào mùa thu để đưa ra một số kịch bản cho các con số cuối năm để lựa chọn. Lập kế hoạch tinh chỉnh F&P vào giữa thế kỷ 20. Thông thường, ảnh hưởng của họ ở tất cả các cấp dường như là quản lý vi mô, chẳng hạn như xảy ra khi một sắc lệnh được ban hành từ Công ty hủy bỏ các chuyến du lịch “không cần thiết” hoặc giáo dục nhân viên trong những năm khó khăn kể từ những năm 1980.

Các tổ chức được đưa ra hai loại mục tiêu: ngân sách (vốn và hoạt động) và số lượng nhân viên cuối năm. Đầu tiên là về số tiền mà một tổ chức có thể chi tiêu. Ban quản lý ngay phía trên một tổ chức công ty con đã quyết định cách thức chi tiêu, chẳng hạn như cho các tòa nhà, con người và du lịch. Ban quản lý xác định có bao nhiêu người mà bất kỳ tổ chức công ty con nào có thể có vào cuối năm. Cách tiếp cận này dẫn đến việc mọi tổ chức đều có “quản trị viên”, “nhân viên” F&P hoặc người quản lý để theo dõi—“kiểm soát” (trong tiếng IBM)—các “số”. Không ai chấp nhận những bất ngờ liên quan đến kế hoạch tài chính và số lượng nhân viên của họ.

Làm thế nào mà các con số cuộn lên, đặc biệt là doanh thu? Cấp thấp hơn hoạt động trong một tổ chức, mục tiêu của họ theo tỷ lệ phần trăm của hạn ngạch càng lớn, do đó khi "thực tế" (kết quả) được hợp nhất, chúng đủ để nâng mục tiêu của từng cấp thông qua Công ty. Một ví dụ giả thuyết từ việc bán hàng minh họa cho thực tiễn. Giả sử một VP bán hàng ở cấp bộ phận nhận được mục tiêu điểm là 10 triệu và có mười quận. Anh ta có thể chỉ định tổng cộng 10.100.000 điểm cho các quận, trải rộng trên mười quận. Sau đó, một quận có thể đặt mục tiêu 1,1 triệu điểm và chỉ định cho mỗi văn phòng trong số mười văn phòng chi nhánh của mình khoảng 120.000 điểm. Sau đó, mỗi giám đốc chi nhánh có thể chỉ định cho các giám đốc bán hàng của mình tổng cộng, chẳng hạn, 125.000 điểm. Không phải ai cũng đạt được mục tiêu của mình, do đó, đồng bằng (chênh lệch) giữa mục tiêu của một người và mục tiêu được giao thường được tính toán để giải thích khoảng cách lịch sử giữa mục tiêu và thành tích thực tế. Tổ chức bán hàng ở mỗi cấp cung cấp hướng dẫn về mức độ linh hoạt trong việc chỉ định hạn ngạch là có thể, bởi vì hạn ngạch cao hơn có thể ảnh hưởng đến cơ hội của một người nào đó thực hiện hoặc vượt mục tiêu của họ, điều này có thể tác động trực tiếp đến tiền hoa hồng và tiền thưởng của họ. Các tổ chức sẽ đạt được các mục tiêu của họ hoặc có thể là “kém hiệu quả” hoặc “đạt được thành tích quá mức”. Những người đạt thành tích thấp trong tổ chức bù đắp cho những người đạt thành tích thấp. Đơn vị kinh doanh càng lớn thì càng ít xảy ra sai lệch so với mục tiêu. Tổng số này xảy ra trên tất cả các quốc gia.

Phần thông minh của quá trình này là IBM giữ hai bộ sách. Một, thể hiện bằng tiền tệ địa phương, phù hợp với luật pháp quốc gia địa phương trên toàn thế giới, được thực hiện bởi các tập đoàn trên toàn thế giới. Bộ thứ hai được lưu giữ bởi mọi tổ chức quốc gia báo cáo dự báo và thực tế theo điểm chứ không phải đơn vị tiền tệ. Hãy nhớ lại rằng một điểm bằng một đô la hoặc số tiền “x” tính bằng peso, franc, v.v. Mọi người đều sử dụng điểm như tiền tệ nội bộ của công ty. Những người bán hàng nói về số điểm trong hạn ngạch và thành tích của họ. Các bộ phận sản phẩm cũng làm như vậy khi dự báo giá cho máy móc và phần mềm mới. Trong tiềm thức, nhân viên đã chuyển đổi tiền tệ thành điểm và điểm thành tiền tệ trong vòng một tháng sau khi gia nhập công ty. Lạm phát, giảm phát hoặc các biến động tiền tệ khác có thể được tính bằng cách sử dụng hệ thống điểm. Trong khi ban quản lý trụ sở quốc gia giữ sổ sách kế toán bằng nội tệ, họ nói về các điểm trong nội bộ và chỉ ở cấp cao nhất mới chuyển đổi chúng trở lại doanh thu, lợi nhuận và chi phí, tất cả đều bằng đô la. Điểm là phiên bản tiền tệ đa quốc gia của IBM, giống như đồng Euro ở Tây Âu. Hệ thống này đã hoạt động và được sử dụng cho đến khi IBM ngừng cho thuê vào đầu những năm 1980, lúc đó nó chuyển sang các biện pháp tiền tệ.

Các quy trình khác củng cố các hoạt động này liên quan đến việc thiết lập ngân sách và hạn ngạch cũng như quản lý tài chính. Đầu tiên và thứ hai liên kết các mục tiêu của năm hiện tại với một cái nhìn sơ bộ về năm tới hoặc, trong trường hợp sản xuất và phát triển sản phẩm, đôi khi là ba năm. Lập kế hoạch tài chính liên quan đến vũ điệu tinh tế giữa thu nhập và chi tiêu. Toàn bộ công ty đã tham gia vào “Lập kế hoạch mùa thu” tốn nhiều thời gian hàng năm, một quá trình bắt đầu vào tháng 7 hoặc tháng 8 và kéo dài theo cách cho và nhận lặp đi lặp lại cho đến tháng 11, khi các mục tiêu cho năm sau đã được chốt lại. Vào giữa những năm 1980, sự biến động trên thị trường đã dẫn đến một “Kế hoạch mùa xuân” bổ sung. Cả hai chu kỳ lập kế hoạch đều xảy ra ở tất cả các cấp, với mọi tài khoản, sản phẩm và tổ chức được kiểm tra để xem chi phí và doanh thu nào và sự xuất hiện theo lịch trình của chúng đã được dự đoán trước. Đó là cả một quá trình từ trên xuống và từ dưới lên. Mọi người trên khắp thế giới đều sử dụng các biểu mẫu giống nhau và có các chương trình làm việc và thời hạn giống nhau. F&P áp đặt các phép đo hiệu suất, thường là các phạm vi, chẳng hạn như kỳ vọng 16–18% doanh thu của IBM trong quý đầu tiên, 21–22% trong quý hai, v.v., để nếu có bất kỳ điều gì không ổn, chẳng hạn như trong một suy thoái kinh tế, ban quản lý biết ngay lập tức, trong toàn công ty và trong các tổ chức, nơi tồn tại những khoảng cách hiệu suất và có thể là cách khắc phục chúng.

 

IBM ĐÃ BÁN NHƯ THẾ NÀO

Dường như tất cả mọi người ở IBM, và hầu hết những người ủng hộ cũng như chỉ trích, đều tin rằng lực lượng bán hàng của IBM là tuyệt vời. Nhiều quy trình bán hàng của Watson Sr. đã tồn tại hàng thập kỷ mà chỉ cần sửa đổi một chút. Các bài báo và sách đã viết về họ, các giáo sư Harvard dạy về các chiến lược của IBM, các đối thủ cạnh tranh liên tục tấn công đội ngũ bán hàng của IBM để tìm nhân viên, và khách hàng bắt chước “Phương thức của IBM”. “Buck” Rodgers, một giám đốc bán hàng nổi tiếng và năng động, đã xuất bản một cuốn sách bán chạy nhất về họ, The IBM Way, vào những năm 1980. 23 Cuốn sách kinh doanh được bán rộng rãi nhất trong thập kỷ, Tìm kiếm sự xuất sắc, của Tom Peters và Robert Waterman, đã tôn vinh đặc tính dịch vụ khách hàng của IBM. Những ấn phẩm như vậy đã xuất hiện bằng nhiều ngôn ngữ. 24

Kể từ những năm 1950, nhân viên bán hàng của IBM cũng đã phát triển. Một thay đổi đã lưu ý trước đó là việc thay thế nhân viên bán hàng lập bảng bằng những người khác phù hợp hơn với việc bán hệ thống máy tính. Trên toàn thế giới, họ vẫn là những nhân viên trẻ, thường dưới 26 tuổi và đều đã tốt nghiệp đại học. Vì vậy, họ có thể được nhào nặn theo cách của IBM mà không cần có kinh nghiệm trước đó khiến họ đủ điều kiện áp dụng các thông lệ của công ty. Họ tiếp tục mặc vest sẫm màu, áo sơ mi trắng và cà vạt cấp trung đoàn. Phụ nữ và các dân tộc thiểu số tham gia bán hàng trong những năm 1960 và 1970 và cũng bắt đầu tìm cách làm các công việc khác tại IBM. Nền tảng kinh doanh vẫn là cách nhanh nhất để đạt được số lượng lớn nhất các vị trí quản lý và điều hành trong công ty.

Trường bán hàng cũng phát triển. Vào cuối những năm 1960, nhân viên bán hàng đã trải qua một loạt các lớp học về cách thức hoạt động của máy tính, các sản phẩm của IBM và thậm chí một chút về lập trình để dạy họ các khái niệm về cách phần mềm và phần cứng hoạt động cùng nhau. Họ đã tham gia một khóa học kéo dài một tuần về cách thực hiện các cuộc gọi bán hàng. Một số hội thảo khám phá viễn thông, những ngành cụ thể khác. Những thực tập sinh bán hàng, như họ được biết đến, đã theo dõi một nhân viên bán hàng trong vài tháng để tìm hiểu những gì diễn ra trong một tài khoản. Cuối cùng, một thực tập sinh tham dự Trường Bán hàng, được trang bị một nghiên cứu điển hình về một khách hàng từ văn phòng chi nhánh của họ mà họ đã sử dụng để điều hướng qua nửa tá cuộc gọi bán hàng giả với những người hướng dẫn đóng vai khách hàng, đỉnh điểm là bài thuyết trình cuối cùng . Trường Bán hàng vẫn là cánh cổng mà họ vượt qua để đủ điều kiện trở thành “đại diện” vào những năm 1990.

Nhân viên bán hàng vẫn làm việc trong các văn phòng chi nhánh. Bắt đầu từ năm 1962, các kỹ sư hệ thống (SE) bắt đầu xuất hiện tại các văn phòng chi nhánh. Họ biết chi tiết hơn một nhân viên bán hàng về cách thức hoạt động của phần mềm và phần cứng nhưng cũng được đào tạo về nhiều chủ đề giống như nhân viên bán hàng, bao gồm cả cách thực hiện các cuộc gọi bán hàng. Họ giải quyết các vấn đề về phần mềm (“gỡ lỗi” bằng ngôn ngữ IBM), cài đặt các chương trình và thực hiện phân tích kỹ thuật để xem khách hàng cần bao nhiêu máy tính. Nhiều phụ nữ làm SE hơn là bán hàng. 25 SEs chủ yếu được trả lương, trong khi một nhân viên bán hàng nhận được một khoản tiền lương chiếm từ 70 đến 85 phần trăm “thu nhập được chỉ định” của họ, phần còn lại mà họ phải bù đắp bằng cách đạt được chỉ tiêu của mình, khoản tiền này được tách ra từ hoa hồng và tiền thưởng hàng tháng Séc. Vượt quá hạn ngạch là một cách để nhận được những khoản tiền thưởng đáng kể hữu ích cho những người bán rong trẻ mua căn nhà đầu tiên của họ.

Vào đầu những năm 1970, không có gì lạ khi các văn phòng chi nhánh có từ hai đến sáu giám đốc tiếp thị, mỗi người có từ bảy đến mười nhân viên bán hàng, một đến ba giám đốc kỹ thuật hệ thống, mỗi người cũng có từ bảy đến mười SE và một giám đốc hành chính toàn văn phòng để cung cấp dịch vụ xử lý đơn đặt hàng tại văn phòng hỗ trợ, dịch vụ F&P và kế toán. Các kỹ sư hiện trường (FE), và vào cuối những năm 1980, các kỹ sư khách hàng (CE), có một tổ chức tương tự trong các văn phòng chi nhánh riêng biệt được quản lý trong bộ phận kỹ thuật hiện trường của họ.

Các văn phòng chi nhánh có một “giám đốc chi nhánh”, vẫn là một vị trí được thèm muốn, một cột mốc quan trọng trong sự nghiệp đối với những người mong muốn được gia nhập hàng ngũ điều hành. Trong những năm 1960, các giám đốc chi nhánh khá độc lập, nhưng trong những năm 1970, họ nhận được nhiều sự chỉ đạo hơn từ quản lý khu vực và bộ phận. Đến lúc đó, họ ngày càng được cho biết các loại hình bán hàng và hỗ trợ mọi người nên có và tỷ lệ thành công của họ đạt được theo loại sản phẩm và thị trường ngách. Tuy nhiên, nó vẫn là một vị trí đáng thèm muốn. Các nhà quản lý chi nhánh chuyên nghiệp đã điều hành các chi nhánh lớn trong một thập kỷ trở lên, chẳng hạn như ở Chicago, New York và Paris, nổi tiếng trong IBM và ít bị một giám đốc khu vực hoặc phó chủ tịch bộ phận trẻ tuổi chê bai. Khi bất kỳ giám đốc chi nhánh nào gọi điện thoại cho một giám đốc điều hành, cuộc gọi của họ đã được thực hiện. Ưu tiên giải quyết một cuộc gọi từ “hiện trường” đến nhân viên hoặc nhân viên trụ sở chính.

Vào cuối những năm 1960, tồn tại hai bộ phận bán hàng máy tính: DPD và GSD, sau này được đổi tên thành Bộ phận Tài khoản Quốc gia (NAD) và Bộ phận Tiếp thị Quốc gia (NMD). Các sản phẩm văn phòng, chủ yếu là máy đánh chữ điện, có bộ phận riêng, được gọi là Bộ phận Sản phẩm Văn phòng (OPD). OPD là pháo đài cuối cùng của “những người bán thẻ” và là ngôi nhà của một số người bán rong giỏi nhất của IBM, những người có thể quyến rũ một thư ký nói với sếp của cô ấy rằng cô ấy chỉ có thể làm việc với một máy đánh chữ IBM Selectric và thường có thể “bán đá viên” . cho một người Eskimo.” Các văn phòng chi nhánh báo cáo với các văn phòng khu vực địa lý. Khi những thứ này phát triển về quy mô, chúng sẽ được sắp xếp theo ngành, đặc biệt là trong DPD.

Watson Sr. đã mở chi nhánh ở Nashville, Tennessee vào những năm 1930, rất lâu trước khi DPD, GSD hoặc OPD tồn tại. Kinh nghiệm của nó nói chung là điển hình. Nửa tá tài khoản đã hỗ trợ văn phòng này, bao gồm chính quyền tiểu bang, ngân hàng địa phương, công ty bảo hiểm và Đại học Vanderbilt. Đến những năm 1960, một số nhân viên bán hàng của công ty chuyên về chính phủ (khu vực công), những người khác về ngân hàng và bảo hiểm. Họ biết máy tính nào được sử dụng trong các ngành đó và giới thiệu các nhà quản lý xử lý dữ liệu của khách hàng với những người khác trong ngành của họ để chia sẻ thông tin. Vào những năm 1970, văn phòng chi nhánh bán hàng được chia thành DPD, GSD, OPD và FE. Vào đầu những năm 1980, chi nhánh DPD (nay là NAD) có một đơn vị bán hàng dành cho ngân hàng và bảo hiểm, một đơn vị khác dành cho các tài khoản xử lý và sản xuất, và một đơn vị thứ ba dành cho chính quyền tiểu bang và địa phương, các trường tiểu học và trung học cũng như giáo dục đại học. 26

Năm 1983, giám đốc chi nhánh 32 tuổi, Buzz Waterhouse, đã quản lý thành công những “lãnh thổ” này, đưa anh ta vào hàng ngũ điều hành của IBM. Ngoài bản thân ông, chi nhánh của ông còn có sự kết hợp của những nhân viên bán hàng trẻ tuổi và lớn tuổi làm việc lâu dài và một nhóm các nhà quản lý tuyến đầu trẻ tuổi và đầy tham vọng. Dave Condeni, một nhân viên bán hàng mới vào năm 1983, đã trở thành giám đốc điều hành bộ phận bán hàng, trong khi một nhân viên bán hàng từ những năm 1950, PE “Bud” Cook, từng là phó chủ tịch phụ trách hoạt động tiếp thị của DPD. Tất cả các nhà quản lý cấp một đều đạt được sự nghiệp thành công tại IBM sau chuyến tham quan của họ ở Nashville. Điều tương tự cũng có thể xảy ra với nhiều văn phòng chi nhánh trên khắp thế giới. Đó là sự tiếp nối lý tưởng của Watson Sr.

Mỗi khu vực có nửa tá văn phòng chi nhánh trở lên trong những năm 1960 và 1970, và ở một số quốc gia, những văn phòng này báo cáo cho “khu vực” có vài chục chi nhánh hoặc trực tiếp cho phó chủ tịch bộ phận. Các nhà quản lý khu vực và khu vực thường là những ngôi sao đang trên đà thăng tiến, điển hình là ở độ tuổi 30 vào những năm 1960, thường lớn hơn vào giữa những năm 1980. Các phó chủ tịch bộ phận cũng ở độ tuổi cuối 30 đầu 40. DPD đã có thông lệ vào những năm 1960 và 1970 rằng chủ tịch của nó phải dưới 40 tuổi để ông ấy vẫn có đủ thời gian ( đường băng ) để hoàn thành nhiệm vụ đó (thường là hai đến ba năm) và tiếp tục tranh cử. vai trò của CEO. Trong những thập kỷ đó, IBM có mười lớp quản lý. 27 Ở các quốc gia nhỏ, các tổ chức có ít cơ cấu hơn, mặc dù các quốc gia lớn như Anh, Đức, Pháp và Nhật Bản đã hỗ trợ các tổ chức lớn hơn đáng kể. Mỗi tổ chức khu vực, bộ phận, nhóm và công ty đều có kế toán, nhân viên F&P, luật sư, “người quản lý hoạt động tiếp thị” và người quản lý nhân sự (nhân sự, hay còn gọi là HR). Nhân viên bộ phận, nhóm và công ty có nhân viên tiếp thị hỗ trợ sản phẩm cho các chi nhánh, nhân viên “quan hệ truyền thông” (PR và quan hệ báo chí) và nhân viên “phân tích cạnh tranh” có kinh nghiệm bán hàng theo dõi đối thủ cạnh tranh và giáo dục nhân viên bán hàng về các hoạt động và dịch vụ của họ .

Một sinh viên nghiên cứu về hoạt động của công ty đã giải thích một cách khéo léo về hành vi của những nhân viên bán hàng của IBM: “Họ là hiện thân của sự kết hợp giữa tính kiêu ngạo, hình ảnh, sự tự phụ và dịch vụ đã mang lại cho IBM sự nổi bật hiện nay,” một biểu hiện khác của văn hóa công ty. 28 Những nhân viên này và các khu vực và khu vực của họ giữ danh sách khách hàng mà họ cần làm việc cùng, bao gồm cả những công ty chưa trở thành khách hàng. Họ theo dõi các hoạt động máy tính của mình, từng hãng, từng hãng, từng nước. Qua nhiều thập kỷ, những danh sách này có nhiều tên gọi khác nhau, chẳng hạn như “tài khoản chính” (những năm 1960 và 1970), “tài khoản mục tiêu” (những năm 1980) hoặc “Top 100” (sau năm 2000), trong đó “tài khoản lớn” luôn là quan trọng nhất . Nhiều cấp độ của IBM đã tương tác với các tổ chức này và nếu một vụ mua bán quan trọng gặp rủi ro, ban quản lý cấp cao sẽ đến nói chuyện với các giám đốc điều hành của khách hàng. Các bộ phận của IBM rất chú ý đến nhu cầu của khách hàng, điều hành các nhóm chuyên trách và tiến hành các nghiên cứu để hiểu và giải quyết các vấn đề của khách hàng.

Đối với các doanh nghiệp như tập đoàn đa quốc gia có nhiều địa điểm và nhiều nhân viên bán hàng, bộ phận bán hàng của IBM đã thiết lập hai chương trình, được gọi là “Tài khoản quốc gia được chọn” (SNA) và “Tài khoản quốc tế được chọn” (SIA), chương trình trước dành cho khách hàng trong một quốc gia, chương trình sau dành cho khách hàng trong một quốc gia . tài khoản toàn cầu. Những người tham gia bao gồm Gene ral Motors, Shell, British Petroleum, và Canadian Bell, trong số những công ty khác. Một văn phòng chi nhánh sẽ chịu trách nhiệm đảm bảo tất cả những người khác làm việc với tài khoản đó phối hợp hỗ trợ và bán hàng. Các tập đoàn lớn với nhiều văn phòng và nhà máy trên khắp thế giới đánh giá cao tính năng này của IBM vì không có nhà cung cấp nào khác cung cấp mức độ phối hợp đó. Văn phòng chi nhánh trụ sở chính đã nhận được số điểm trùng lặp cho tất cả doanh số bán hàng của các chi nhánh SNA và SIA. Nó cũng mang một hạn ngạch cao hơn để tính thêm những điểm đó. Nếu có vấn đề phát sinh, thời gian phản hồi của IBM nhanh như chớp, nhân viên trụ sở chính của SNA sẽ đến hiện trường trong vòng vài giờ hoặc, nếu họ phải đi khắp thế giới, trong vòng một hoặc hai ngày, nếu cần. Các vấn đề dẫn đến những hành động như vậy bao gồm các mối đe dọa cạnh tranh lớn, các vấn đề về khoản phải thu lớn ở một địa điểm có thể ảnh hưởng đến các địa điểm khác, những thay đổi trong quy định quốc gia (chẳng hạn như de Gaulle khuyến khích các công ty Pháp cân nhắc mua máy tính Pháp trước IBM) hoặc ngân sách hấp dẫn trong kinh doanh của khách hàng. vết cắt.

Khách hàng ngưỡng mộ, sợ hãi và đôi khi không thích hỗ trợ bán hàng của họ. Các nhà quản lý xử lý dữ liệu không thích sự đe dọa mà họ gặp phải nếu có vẻ như họ sẽ mua lại sản phẩm không phải của IBM. Nếu họ không phải là một trong những khách hàng hàng đầu của IBM, đôi khi họ cảm thấy không được yêu thương, “xa cách” và bị theo dõi với hiệu quả của một cơ quan tình báo quốc gia. Trên thực tế, hầu hết, nếu không muốn nói là tất cả, những người bán hàng đều lưu giữ các tệp chi tiết bằng văn bản về mọi tài khoản. Nếu một tài khoản lớn không phải là khách hàng của SNA hoặc SIA, thì vào những năm 1960, những tài khoản này đã phải chịu đựng nhiều bộ phận bán hàng của IBM kêu gọi họ, thường cạnh tranh với nhau để giành được cùng một doanh nghiệp với các sản phẩm IBM khác nhau. Chương trình SNA/SIA nhằm giải quyết vấn đề đó và đã tỏ ra tương đối thành công.

Nhân viên IBM là những đối thủ cạnh tranh điên cuồng, nhưng họ có giới hạn của mình, được giới hạn bởi đạo đức doanh nghiệp. Bắt đầu từ những năm 1960, hàng năm, tất cả những ai làm việc với khách hàng đều phải đọc và ký vào một văn bản nói rằng họ đã đọc cuốn sách Hướng dẫn Tiếp thị . Một sản phẩm phụ của nghị định chấp thuận năm 1956, được củng cố bởi mong muốn vừa có đạo đức vừa phù hợp với luật thương mại quốc gia, nó cũng bị ảnh hưởng bởi hàng loạt vụ kiện kéo dài trong những năm 1960 và 1970. Theo thời gian, IBM đã thiết lập các quy tắc bằng văn bản để tuân theo. Việc không tuân thủ thường xuyên dẫn đến việc nhân viên IBM bị sa thải, thường là trong vòng vài ngày hoặc vài tuần sau khi vi phạm. Những quy tắc này nhằm giữ cho IBM không phải hầu tòa và ngăn không cho họ bị buộc tội “tiếp thị săn mồi”. Các quy tắc rất đơn giản: Bạn không được chê bai đối thủ cạnh tranh, chỉ so sánh các tính năng của sản phẩm IBM với sản phẩm của đối thủ theo cách thực tế. Bạn không được "unhook", nghĩa là khiến tài khoản hủy đơn đặt hàng với đối thủ cạnh tranh. Bạn không được hối lộ khách hàng, điều này khó tuân theo ở các quốc gia nơi hối lộ là thông lệ. Bạn không được “đặt” (nhận) các đơn đặt hàng cho công việc kinh doanh sẽ không bao giờ thành hiện thực hoặc ghi công cho các đơn đặt hàng hiện tại không được biết là chắc chắn.

Các tổ chức hiện trường tiếp tục được đào tạo trong những thập kỷ giữa của thế kỷ XX. Kết quả là nhân viên bán hàng và khách hàng luôn cập nhật các xu hướng trong ngành công nghiệp máy tính, chủ yếu là do IBM có lực lượng bán hàng lớn nhất và nhiều khách hàng nhất. Hoàn cảnh này đã giúp biến “Phương thức IBM” trở thành cách tiếp cận trên thực tế mà phần lớn ngành công nghiệp áp dụng. Đạo đức, cách nói chuyện và suy nghĩ của IBM đã trở thành cách mọi thứ được thực hiện.

 

THỰC HÀNH NHÂN SỰ TRONG TUỔI CÓ VIỆC LÀM TOÀN BỘ

Khi tôi viết chương này vào năm 2018, IBM đã sa thải nhân viên và chuyển công việc từ quốc gia này sang quốc gia khác, kéo theo các đợt luân chuyển bổ sung. Các giám đốc điều hành gọi đó là “tái cân bằng lực lượng lao động” để đáp ứng với “động lực thị trường” đang thay đổi. Nhân viên IBM gọi đó là sự bùng nổ, và nó đã diễn ra hơn một thập kỷ. IBM cũng đã thu hút hàng chục nghìn người mới thông qua hơn 100 vụ mua lại trong thập kỷ trước để nhanh chóng triển khai các khả năng mà trong những thập kỷ trước đó sẽ được nuôi dưỡng một cách hữu cơ bằng cách đào tạo lại nhân viên. Trước đây, ban quản lý nghĩ rằng nhân viên có thể học nhanh về một số công nghệ mới, nhưng phải mất thời gian để hiểu cách thực hiện mọi việc tại IBM, vì vậy việc hiểu cách thức hoạt động của công ty được cho là quan trọng hơn kiến thức về một số công nghệ mới. Hầu hết nhân viên ngày nay sẽ không nhận ra các hoạt động nhân sự từ thời của Watson Sr. Không có thông lệ nào trong số đó tỏ ra quan trọng hơn chính sách toàn dụng lao động của IBM. Thực tiễn tuyển dụng ngày nay đại diện cho một số khác biệt đáng kể nhất so với gần như toàn bộ lịch sử của IBM.

Hãy nhớ lại rằng trung tâm của các chính sách nhân sự của công ty là hợp đồng ngầm giữa nhân viên và IBM, mà chúng ta có thể diễn giải như sau: “Bạn trao cho chúng tôi thước đo đầy đủ về tài năng, suy nghĩ, sự tận tâm và thời gian của bạn, và chúng tôi sẽ đảm bảo cho bạn việc làm trọn đời với nhiệm vụ thú vị và mức sống thoải mái.” Một hiệp ước như vậy không làm giảm đi thực tế rằng nó luôn khó thực hiện. Ban lãnh đạo IBM đã tạo ra và duy trì các hoạt động nhân sự để hỗ trợ việc làm đầy đủ, lợi nhuận ròng, doanh thu và lợi nhuận cho các cổ đông. Phần lớn, họ đã thành công cho đến cuối những năm 1980.

Trong thời kỳ hậu-Watson Sr., Tom Jr. tiếp tục chủ nghĩa gia trưởng của cha mình, mà ông đã truyền lại cho thế hệ giám đốc điều hành tiếp theo. Các nhà quản lý cấp cao của IBM trong những năm 1950 đến 1970 đã sống theo các giá trị và thông lệ của IBM và luôn cam kết với các giá trị của mình hơn so với các thế hệ quản lý tiếp theo. Các nhà quản lý ở tất cả các cấp là những người gìn giữ và phát huy văn hóa. Họ cũng bị trừng phạt nếu không tuân thủ. Các nhà quản lý đã thuê nhân viên, đảm bảo rằng họ đã được đào tạo và phải tạo ra đủ doanh thu để hỗ trợ họ. Lợi ích vẫn ổn định và được tài trợ trong suốt những thập kỷ giữa của thế kỷ. Chúng bao gồm tiền thưởng, lương khởi điểm cao hơn khoảng 7% so với đối thủ cạnh tranh và có thể tăng lên, bảo hiểm y tế do IBM chi trả, các sự kiện giống như kỳ nghỉ dành cho những người đạt thành tích cao, tài trợ bổ sung để chăm sóc trẻ em khuyết tật và các thành viên gia đình trực tiếp gặp khủng hoảng, Học bổng Watson cho những đứa trẻ IBM vào đại học, những người thể hiện thành tích học tập xuất sắc, mua cổ phiếu IBM với giá chiết khấu và lương hưu, trong số những người khác. Nhân viên có thể đăng ký để công ty tài trợ cho các dự án cộng đồng địa phương mà họ tham gia. Để đổi lấy lợi ích, nhân viên IBM phải hỗ trợ công ty và chấp nhận văn hóa của IBM cũng như các quy tắc của công ty.

Một yếu tố trong tất cả các hoạt động nhân sự của IBM liên quan đến cách họ đối xử với những gì ngày nay được gọi là “các nhóm được bảo vệ”, bao gồm các dân tộc thiểu số và tôn giáo, người khuyết tật và phụ nữ. IBM đã có một lịch sử lâu dài trong việc bảo vệ, nuôi dưỡng và tuyển dụng những người như vậy. Lòng vị tha là một lý do, nhưng một lý do khác là sự thật phũ phàng rằng họ đại diện cho những nhóm nhân viên tiềm năng. Bắt đầu từ năm 1943, khi nguồn nhân viên nam tiềm năng ở Hoa Kỳ cạn kiệt do phải thực hiện nghĩa vụ quân sự, IBM bắt đầu thuê những người khuyết tật, bao gồm cả những công nhân mù và thiểu năng trí tuệ. Họ đã được cung cấp nhiều cơ hội hơn bao giờ hết. Đầu những năm 1930, nhân viên phục vụ trong các nhà máy bao gồm cả phụ nữ. Phụ nữ gia nhập hàng ngũ kỹ sư hiện trường với số lượng ngày càng tăng trong những năm 1940 và trở thành kỹ sư hệ thống và nhân viên bán hàng trong những năm 1960. Phụ nữ làm việc theo cách của họ để thăng tiến trong quản lý. Vào đầu những năm 1970, IBM đã chính thức tuyển dụng và thăng chức cho phụ nữ để khai thác nguồn tài năng sẵn có trong công ty và để đáp ứng luật hành động khẳng định ở Hoa Kỳ. 29 Năm 2012, IBM bổ nhiệm nữ CEO đầu tiên của mình, Virginia “Ginni” Rometty, người đã bắt đầu sự nghiệp tại IBM với tư cách là một SE. Vào cuối những năm 1980, gần một phần ba các nhà quản lý của IBM là phụ nữ.

Phản ứng của IBM đối với người thiểu số và phụ nữ là một ví dụ về cách họ thường áp dụng các phương pháp được các tập đoàn lớn khác của Hoa Kỳ và Châu Âu áp dụng rộng rãi. Các phong trào quyền công dân và quyền phụ nữ ở Hoa Kỳ vào những năm 1960, tiếp theo là các luật và quy định về quyền công dân của liên bang Hoa Kỳ bắt buộc phải đưa các nhóm được bảo vệ vào công việc, đã củng cố thẩm quyền của các phòng nhân sự trong việc thực hiện các loại quy trình chính thức được mô tả ở đây. Hơn 95% các tập đoàn có từ 5.000 nhân viên trở lên đã có bộ phận nhân sự vào đầu những năm 1930. Vào thời điểm các nhân viên IBM đang phát triển các quy trình hành động khẳng định vào những năm 1960, các công ty khác cũng làm như vậy để tránh các cuộc chiến pháp lý với các cá nhân và chính quyền liên bang, trong khi các nhà quản lý nhân sự đang quảng cáo về lợi ích của việc khai thác nhóm tuyển dụng nội bộ lớn hơn, đa dạng hơn. 30 Đến năm 1970, 20 phần trăm trong số tất cả các tập đoàn lớn có các chương trình chính thức tương tự như của IBM, và mãi đến năm 1991, thậm chí một nửa số công ty lớn của Hoa Kỳ đã có các quy trình bao gồm các biện pháp bảo vệ chống phân biệt đối xử, đào tạo về tính đa dạng và các hệ thống đo lường để theo dõi tiến trình hướng tới sự đa dạng. 31 Trong khi chính phủ Hoa Kỳ ủng hộ việc ép buộc các tập đoàn thực hiện các chương trình như vậy dưới thời chính quyền Reagan, những chương trình này đã chứng tỏ hiệu quả đến mức nhiều công ty tiếp tục thực hiện chúng, bao gồm cả IBM. Các sáng kiến hành động khẳng định của IBM bắt đầu cùng lúc với 20%, nhưng được xây dựng dựa trên những kinh nghiệm trước đó của họ một cách sâu rộng hơn hầu hết và sau đó chia sẻ kinh nghiệm của mình với khách hàng, đánh bóng hình ảnh của mình như một doanh nghiệp được quản lý tiến bộ.

Về phía công ty Hoa Kỳ, trước những năm 1950, hầu hết nhân viên IBM là đàn ông da trắng. Sự thay đổi đầu tiên có thể quan sát được xảy ra với làn sóng các nhà khoa học và kỹ sư Do Thái vào những năm 1950, với sự gia tăng số lượng phụ nữ ngay sau đó. Tính bao gồm của các nhóm khác nhau xảy ra trên toàn thế giới. Nhân viên IBM làm việc trong một chế độ trọng dụng nhân tài coi trọng kết quả và tuân thủ các giá trị của IBM. Một giám đốc bán hàng tuyệt vời lạm dụng nhân viên của mình sẽ chẳng đi đến đâu trong công ty. Ở một thái cực khác, ai đó có quan hệ mật thiết với một giám đốc điều hành đang lên có thể thăng tiến trong công ty nhưng vẫn phải có năng lực và thể hiện kỹ năng giao tiếp tốt. Tuy nhiên, IBM không theo chủ nghĩa quân bình. Một hệ thống đẳng cấp nhẹ đã tồn tại. Đứng đầu trật tự xã hội là nhân viên bán hàng từ nhân viên bán hàng đến giám đốc điều hành cấp cao. Các CEO của IBM đều có thời điểm bán hàng. Nhân viên IBM và khách hàng cho rằng tầm quan trọng của khả năng lãnh đạo bán hàng là một trong những yếu tố thành công của IBM, bởi vì những người này ít chú ý đến các tính năng của công nghệ và quan tâm nhiều hơn đến việc giải quyết các vấn đề của khách hàng. Phần lớn các giám đốc điều hành cấp cao là công dân Hoa Kỳ, trước sự kinh ngạc của các nhân viên IBM đầy tham vọng ở Châu Âu trong Thời kỳ Hoàng kim, một vấn đề được thảo luận thêm.

Các nhà quản lý bao gồm một thiểu số mạnh mẽ trong dân số của IBM. Chưa đến 5% nhân viên IBM trở thành giám đốc điều hành, trong khi khoảng 12–15% là quản lý trong Thời kỳ Hoàng kim, tỷ lệ này thấp hơn vào những năm 1950, cao hơn vào những năm 1980. Một người quản lý đã thuê, sa thải và kiểm soát công việc của nhân viên. Vào những năm 1960 và 1970, một người phải có hai nhân viên trở lên mới có thể trở thành người quản lý, nhưng sau này một số người giữ chức danh nhưng không có nhân viên báo cáo với họ. Vào cuối những năm 1990, khi ngân sách thắt chặt và các tổ chức bị san phẳng, một số nhà quản lý có tới 50 nhân viên báo cáo trực tiếp với họ. Các nhà quản lý đã không được đối xử nhẹ nhàng như cách của nhân viên. Họ được kỳ vọng sẽ thực hiện, và khi họ không làm được, họ bị đuổi việc một cách tàn nhẫn, một số theo đúng nghĩa đen chỉ sau một đêm. Nếu hoạt động công đoàn diễn ra trong tổ chức ( đơn vị ) của một người, thì người quản lý đó có thể dễ dàng bị sa thải khỏi vị trí của mình. Một giám đốc điều hành mà tổ chức của họ không hoàn thành được mục tiêu của mình có thể bị buộc phải nghỉ hưu sớm, không được thăng chức thêm hoặc bị đưa vào “hộp hình phạt”, đặc biệt là các giám đốc điều hành. Hộp hình phạt vẫn được sử dụng rộng rãi, kể cả trong Thời kỳ Hoàng kim, chẳng hạn như khi mảng PC của doanh nghiệp trở thành sát thủ trong sự nghiệp đối với các CEO tiềm năng, những người gặp khó khăn trong việc làm cho doanh nghiệp đó phát triển thịnh vượng. Họ có thể chờ đợi hoặc, như nhiều người đã làm, rời bỏ IBM. Vì vậy, các nhà quản lý vẫn là những người không an toàn, đặc biệt là khi chủ nghĩa gia trưởng của người Watson bắt đầu mất dần. Như một nhân viên IBM đã nhận xét: “Bạn càng đến gần trung tâm của IBM, bạn càng phải tuân theo. Nhiều thái độ của bạn được xác định cho bạn trên đó. 32 Giám đốc chi nhánh đã nói điều tương tự vào đầu những năm 1980. Tuy nhiên, họ được cho là “cứng rắn”, trong khi “mềm mỏng” sẽ gây hại cho sự thăng tiến trong sự nghiệp của một người. Trong khi cứng rắn, họ phải nhẹ nhàng với nhân viên, thuyết phục và động viên họ. Những nữ giám đốc thời kỳ đầu thậm chí phải giỏi hơn nam giới ở hai vai trò này.

Một phần kém hấp dẫn trong các hoạt động quản lý của IBM là sự thiếu vắng quản lý cấp cao không phải người Mỹ tại trụ sở công ty ở Armonk, New York (trụ sở mới từ đầu những năm 1960) hoặc trong ban giám đốc. Một ngoại lệ mà những người biện hộ cho IBM liên tục chỉ ra là Jacques Maisonrouge (1924–2012), người gia nhập IBM năm 1948, thăng tiến trong lĩnh vực bán hàng ở châu Âu để trở thành chủ tịch hội đồng quản trị của Thương mại Thế giới năm 1976 và nghỉ hưu năm 1984, nhưng thậm chí ông còn phàn nàn về việc thiếu đại diện quốc tế. 33 Tuy nhiên, các công ty con do quốc gia sở hữu hoàn toàn thường có từ 95 đến 99% là công dân địa phương. Ban quản lý người Mỹ làm việc trong một công ty con quốc gia vào những thời điểm quan trọng, như ở châu Âu ngay sau Thế chiến thứ hai, nếu nó trải qua một đợt tham nhũng hoặc nếu nó không hoạt động như yêu cầu.

Không có gì thu hút sự chú ý của ban quản lý hơn là vấn đề nhân sự. Nếu một cá nhân “mở cửa” quản lý của mình, thì sẽ có một quy trình liên quan đến việc bổ nhiệm ngay một điều tra viên, người này sẽ liên hệ với nhân viên bị xúc phạm trong vòng 24 giờ kể từ khi nhân viên đó gửi khiếu nại. Trong Thời đại Hoàng kim, những lời phàn nàn này trải dài từ việc đánh giá không công bằng cho đến quấy rối tình dục và đôi khi thiên vị dựa trên tuổi tác hoặc chủng tộc. Để tránh vấn đề đầu tiên, IBM đã phát triển một quy trình mô tả công việc và mục tiêu của từng nhân viên, lý tưởng nhất là để đạt được sự cam kết của nhân viên đối với các mục tiêu mong muốn và bao gồm các đánh giá bắt buộc vào giữa năm và cuối năm. Quá trình này được thiết kế để tránh việc bất kỳ ai bị bất ngờ khi đánh giá. Nhân viên đã được trao cơ hội chính thức và không chính thức để cải thiện hiệu suất của họ. Các nhà quản lý đã học cách “ghi chép sổ sách”, ghi lại thành tích của nhân viên; ngược lại, nếu họ sa thải ai đó, các luật sư và nhân viên nhân sự sẽ luôn hủy bỏ hành động của họ.

Tất cả nhân viên đều được khảo sát ẩn danh về quan điểm của họ đối với ban quản lý, công việc và về IBM. 34 Ban quản lý địa phương của họ đã gặp gỡ các nhóm trong số họ để thảo luận về cách giải quyết các vấn đề đáng lo ngại, một số trong đó họ sợ có thể dẫn đến việc thành lập công đoàn. 35 Hồ sơ tỉ mỉ về những sự kiện này đã được lưu giữ. Nếu ban quản lý biết về việc tổ chức công đoàn, các nhóm điều tra sẽ được thành lập để tìm cách ngăn cản việc thành lập công đoàn, trừ khi luật pháp yêu cầu. Công đoàn không tồn tại ở hầu hết các công ty quốc gia của IBM. Ban quản lý tin rằng các công đoàn sẽ cản trở khả năng của công ty trong việc thay đổi vai trò của nhân viên hoặc điều động họ khi cần thiết. Tiền lương và phúc lợi hầu như không phải là vấn đề, vì IBM đã trả lương cạnh tranh và đưa ra các phúc lợi tương tự như phúc lợi của các công ty có công đoàn.

Các cuộc khảo sát ý kiến đã thông báo cho ban quản lý về tâm trạng của nhân viên. Năm 1968, bất chấp áp lực của S/360 đối với mọi người tại IBM, 40% nhân viên được khảo sát cho rằng IBM là một trong những công ty tốt nhất để làm việc, mặc dù cuộc sống công việc của họ đầy căng thẳng và kéo dài nhiều giờ. Năm 1972, vào thời điểm ngành công nghiệp máy tính toàn cầu suy thoái, 40% đó đã giảm xuống còn 27%. Khi công ty phát triển vào những năm 1960, nó cũng trở nên quan liêu và bị điều khiển bởi quy trình và quy tắc. Vào năm 1968, đã có 49% nhân viên báo cáo rằng các nhà quản lý của họ khăng khăng rằng mọi người phải tuân thủ các quy tắc của công ty hơn là mục đích của các thông lệ công ty. Vào năm 1972, con số đó đã tăng lên 72 phần trăm, và nó vẫn ở mức đó hoặc ở mức cao hơn cho đến những năm 1980. Tinh thần của nhân viên giảm xuống vào cuối những năm 1960 đến đầu những năm 1970 và tăng lên vào nửa cuối những năm 1970 và đầu những năm 1980. Phản hồi trước đó liên quan đến các quan chức của công ty. Khi kỷ nguyên của S/360 lùi xa, những nhân viên trẻ phàn nàn rằng công việc của họ không có nhiều thử thách như họ mong muốn, một lần nữa, một khía cạnh làm việc tại IBM được phát hiện thông qua các cuộc khảo sát ý kiến. Những nhân viên này báo cáo rằng áp lực công việc và mục tiêu tăng lên.

Điều gì đã xảy ra khi các điều kiện kinh doanh đảm bảo giảm số lượng nhân viên, dựa trên nguyên tắc hoạt động toàn dụng lao động? Cuộc suy thoái bắt đầu vào năm 1970 đã cho thấy rõ rằng Công ty có quá nhiều nhân viên nên việc tuyển dụng bị chậm lại hoặc dừng lại. Nhưng IBM không thể nhanh chóng loại bỏ hàng nghìn người, cũng như không thể tránh được vấn đề. Ví dụ, DPD ở Hoa Kỳ cần giảm 14.000 người. Phần lớn số lượng nhân viên dư thừa giảm đi do tiêu hao bình thường, chẳng hạn như bị sa thải vì hiệu suất làm việc kém, nghỉ hưu và những người rời IBM để làm việc cho các doanh nghiệp khác. “Nguồn lực dư thừa” đã trở thành một chủ đề thường xuyên tại các cuộc họp nhân viên cấp cao và cấp dưới của tổ chức trên toàn thế giới cho đến khi cuộc suy thoái kết thúc một năm sau đó. Các lực lượng đặc nhiệm đã giải quyết vấn đề phát sinh vào đầu những năm 1970 và giữa những năm 1980 bằng cách đưa ra các chương trình nghỉ hưu sớm để đổi lấy các khoản tích lũy bổ sung cho lương hưu hoặc tiền thưởng lương hoàn toàn từ một đến hai năm. Các chương trình được tài trợ từ ngân sách hoạt động và lợi nhuận gộp và hoạt động để giảm số lượng nhân viên. Chiến lược thứ hai kém thành công hơn, được gọi là “trở lại hiện trường”, theo đó các bộ phận, nhà máy và công ty thừa nhân viên được chuyển đến các văn phòng chi nhánh để giúp bán hàng như một cách giữ họ làm việc, đã không hoạt động hiệu quả, vì không phải tất cả nhân viên đều thích nghi tốt để làm việc tại các văn phòng chi nhánh.

Những thay đổi trong sản phẩm và tổ chức của IBM đã khuyến khích nhân viên ra đi. Doanh thu hàng năm dao động từ 5 đến 7 phần trăm, cao hơn nếu có sự nhấn mạnh vào việc giảm “số lượng nhân viên”. Vào nửa cuối những năm 1980, quá trình này đã tăng tốc, mặc dù đến cuối năm 1983, tạp chí Think , lúc này chỉ dành cho nhân viên, đã đăng một bài báo đảm bảo tất cả cam kết liên tục của IBM về việc làm đầy đủ, trong khi nhân viên ở Poughkeepsie và các địa điểm khác đang được đề nghị các chương trình “ra sớm”. Walter E. “Walt” Burdick, phó chủ tịch phụ trách nhân sự của IBM, nói với các nhân viên rằng “phản đề của sự tôn trọng cá nhân là tước đi công việc của ai đó vì những yếu tố mà người đó không kiểm soát được—chẳng hạn như suy thoái kinh tế, thua lỗ của một hợp đồng, một khối lượng công việc giảm dần.” Vấn đề đó của Think đã dẫn đầu với dòng giới thiệu, “Khi nền kinh tế gặp phải thời tiết bão tố, thật tuyệt khi biết rằng cam kết vẫn ở đó”—chỉ vài năm trước khi IBM bước vào cuộc khủng hoảng cận kề chấm dứt tình trạng “toàn dụng nhân công”. 36

Nền tảng đen tối của chính sách toàn dụng lao động của IBM là ảnh hưởng của nó đối với tham vọng. Ví dụ: nếu một người nào đó không đạt được vị trí quản lý cấp trung trong lĩnh vực bán hàng ở tuổi 40, họ hiểu rằng họ đã chững lại và cần quyết định xem họ có thể chấp nhận thêm 15 đến 20 năm nữa mà không thăng tiến thêm hay nên rời IBM để theo đuổi các cơ hội khác. Vì con đường sự nghiệp đã trở nên quá cứng nhắc vào giữa những năm 1970, người ta có thể dự đoán một cách hợp lý họ sẽ đi bao xa và trải qua những công việc gì. Nhiều người cảm thấy rất thoải mái trong “Mẹ IBM” nên họ ở lại.

Bob McGrath (sinh năm 1929), một nhân viên IBM người Mỹ trong những năm 1950 và 1960, bắt đầu xuất bản danh mục cựu nhân viên IBM vào năm 1972. 3 7 Đến năm 1973, danh sách của ông có 1.500 tên, một con số đã tăng lên trong nhiều thập kỷ. McGrath cho rằng vào đầu những năm 1970, trung bình có 2.000 người trên toàn thế giới rời IBM mỗi năm trong tổng số 250.000 đến 260.000 người. 38 Con số của anh ấy có vẻ quá thấp, vì nhiều người không xuất hiện trong cơ sở dữ liệu của anh ấy. Đến những năm 1970, doanh thu hàng năm dao động ở mức từ 5 đến 8%, dưới mức trung bình của hầu hết các tập đoàn lớn của Hoa Kỳ nhưng cao hơn ở Tây Âu. 39 Một số đã có được những công việc tuyệt vời, chẳng hạn như phó chủ tịch, chủ tịch và chủ tịch của các công ty; Ví dụ, những nhân viên IBM biết rằng họ không thể trở thành CEO của IBM. Hơn một phần ba trong số những người mà McGrath theo dõi đã ở lại trong thế giới xử lý dữ liệu, điều này giúp củng cố sự thống trị của IBM. Họ mang theo các thông lệ kinh doanh và đạo đức của IBM, cùng với chính sách lâu đời của IBM về việc không tham gia vào các hoạt động tham nhũng.

Chúng tôi đã xem xét bên trong IBM trong Thời kỳ Hoàng kim của nó và thấy một doanh nghiệp lớn, thành công đã xây dựng văn hóa doanh nghiệp và những nỗ lực trước đó như thế nào, từ đó tạo điều kiện thuận lợi cho một giai đoạn tăng trưởng sâu sắc, nếu khó đạt được, nhưng để hoàn thiện một bức tranh toàn cảnh về giai đoạn đó thời đại, bây giờ chúng ta khám phá những biểu hiện bên ngoài của các hoạt động của IBM. Thông qua bài tập đó, chúng tôi cũng phát hiện ra mầm mống của các vấn đề trong tương lai.
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Trong một tổ chức phụ thuộc lẫn nhau, một cộng đồng nỗ lực là bắt buộc.

—THOMAS J. WATSON JR. 1

IBM TRỞ THÀNH Một công ty lớn cùng với các công ty Mỹ và quốc tế khác. Mỗi nhân viên đã học cách làm điều đó khi họ đồng hành, từ giám đốc điều hành cấp cao đến nhân viên bán hàng mới nhất của IBM, chia sẻ những hiểu biết sâu sắc với nhau, đến mức một phần thành công của IBM có thể là nhờ vào việc tạo ra và thống trị hệ sinh thái công nghệ thông tin trong 1960 đến 1980 liên quan đến hầu hết các doanh nghiệp lớn và nhiều cơ quan chính phủ dân chủ. Ảnh hưởng và hành vi của nó mở rộng và thay đổi, được thúc đẩy bởi các vấn đề phi kỹ thuật như phát triển chiến lược, chiến lược kế toán và tài chính, và thế giới quan quản lý, thường là để đáp ứng với các chế độ pháp lý và quy định. Số lượng lớn nhất các công ty lớn có trụ sở tại Hoa Kỳ, nơi mà hơn một nửa số nhân viên của IBM có thể dễ dàng tiếp cận. Đến năm 1973, IBM được xếp hạng trong số mười tập đoàn lớn nhất, cùng với General Electric, Chrysler, Mobil Oil, Texaco, ITT, Royal Dutch Shell, General Motors, Exxon và Unilever. 2 Các nhà sử học nhận thấy rằng một phần thành công của IBM và các công ty khác là khả năng tận dụng các công nghệ mới nổi của họ, trong khi mô hình Chandlerian về cách thức hoạt động của các doanh nghiệp lớn vẫn tồn tại. 3

Để định vị IBM trong lịch sử thể chế của các tập đoàn, chương này đề cập đến bốn chủ đề theo thứ tự sau. Đầu tiên, chúng tôi xem xét những gì nó đã làm để biện minh cho việc chúng tôi gọi những thập kỷ giữa của thế kỷ 20 là Thời đại Hoàng kim của IBM, khi nó đi từ một công ty máy tính đang phát triển trở thành công ty thống trị thị trường đó . Tiếp theo, tôi mô tả sự xuất hiện của trung tâm sinh thái IBM, gợi ý rằng thành công của công ty một phần là kết quả của ảnh hưởng của nó đối với một loạt các quan điểm và hoạt động đưa các cuộc tranh luận học thuật về “sự phụ thuộc vào con đường” vượt ra ngoài các giải thích truyền thống về khái niệm đó. Thảo luận về hệ sinh thái của nó đóng góp những hiểu biết sâu sắc về cách các công ty thành công và thất bại, đặc biệt là khi các chế độ công nghệ mới xuất hiện nhanh chóng. Sau đó tôi thảo luận về kết quả tài chính của IBM. Chương này kết thúc với phần mô tả về cái giá mà IBM đã trả cho những thành công của họ trong Thời kỳ Hoàng kim, cái mà tôi gọi là dòng chảy ngầm, thứ đã phá vỡ quỹ đạo thành công của IBM, chủ đề của tất cả các chương tiếp theo.

 

KỲ VÀNG CỦA MÁY TÍNH CHÍNH

Cuối những năm 1950 đến giữa những năm 1980 là Thời kỳ hoàng kim của máy tính lớn của IBM, khi nó thống trị thị trường máy tính rộng lớn trên toàn thế giới. Trong thời kỳ này, IBM được biết đến là công ty máy tính. Đó là thời kỳ huy hoàng của sự thống trị thị trường; tăng giá cổ phiếu, thu nhập trên mỗi cổ phiếu, doanh thu và lợi nhuận; và kích thước tuyệt đối. Nhiều giáo sư kinh doanh và giới truyền thông kinh doanh coi IBM là doanh nghiệp được điều hành thông minh nhất trên thế giới. Các MBA mới ra trường muốn làm việc cho IBM; một công việc ở đó rất “tuyệt”. Watson Sr. hẳn sẽ tự hào khi thấy IBM đã trở thành một trong những công ty được kính trọng nhất trên hành tinh, nhưng, như Watson biết, luôn tồn tại những luồng sóng hỗn loạn nguy hiểm về pháp lý, kỹ thuật và cạnh tranh để điều hướng. Nhưng vào những năm 1960, IBM đang trên đà phát triển.

Các anh hùng ở hai chương trước là những kỹ sư đã phát triển S/360. Liệu động lực R&D mà họ đã xây dựng có thúc đẩy IBM trong suốt những năm 1970 và 1980 không? Cuộc hành quân không ngừng nghỉ của các công nghệ mới đã khiến họ luôn phải cố gắng. Nhưng bây giờ họ đã tạo ra các công nghệ cơ bản làm nền tảng cho S/360. Trong hai thập kỷ tiếp theo, đội ngũ nhân viên bán hàng của IBM đã dẫn đầu, với sự quản lý cấp cao thúc đẩy việc mở rộng hơn nữa. Cuối những năm 1960, 1970 và 1980 gần như trở nên điên cuồng như đầu những năm 1960, nhưng theo những cách khác nhau.

Vào những năm 1960, các đối thủ cạnh tranh đã tham gia thị trường với các thiết bị ngoại vi và sau đó là máy tính. Các vụ kiện về bằng sáng chế, nhưng chủ yếu là về sự thống trị thị trường ngày càng tăng của IBM, đã tỏ ra nghiêm trọng đối với IBM đến mức chúng tôi sẽ thảo luận về chúng với tư cách là một nhóm sau này thay vì từng phần trong sự hiện diện của IBM trên thị trường đang phát triển . Cuối cùng, họ đã không ngăn được đà phát triển của IBM, các chính phủ quốc gia cũng không cố gắng quảng bá “những nhà vô địch quốc gia” của họ, nhưng một vấn đề bị ảnh hưởng về mặt pháp lý cần được quan tâm ngay lập tức. Phần mềm đi kèm của IBM thuận tiện cho khách hàng. Thực hành theo gói của IBM đã cản trở, nhưng không ngăn cản, sự xuất hiện của các công ty phần mềm hoặc nhà cung cấp dịch vụ phần mềm. Hãy nhớ lại điều đó để ngăn chặn vụ kiện chống độc quyền sắp xảy ra của Bộ Tư pháp Hoa Kỳ, vào năm 1968, IBM đã tách phần mềm ra khỏi hợp đồng thuê phần cứng. Khách hàng có thể chọn từ 17 sản phẩm phần mềm. 4 IBM đưa ra một hình ảnh rằng họ đang tạo cơ hội cho các đối thủ cạnh tranh bán sản phẩm và dịch vụ.

Khách hàng ngạc nhiên và bối rối. Một giám đốc chi nhánh nhớ lại rằng “sự chấn động lớn đã quét qua nhiều khách hàng lớn nhất của IBM khi họ nhận ra rằng họ phải trả 40 đô la mỗi giờ cho một kỹ sư hệ thống mà hầu hết mọi người đều chỉ kiếm được từ 15 đến 25 nghìn đô la mỗi năm. Các tài khoản chính của IBM đã thức trắng đêm để tính xem họ có thể phải chi thêm bao nhiêu triệu đô la.” 5 Giám đốc chi nhánh này, Max Beardslee, nhớ lại rằng các phòng kinh doanh cũng trải qua tình trạng lo lắng tương tự khi họ phân loại các hàm ý của thông báo, “vì hầu hết các khách hàng lớn đều muốn hiểu rõ sự thay đổi cơ bản này trong giá cả của IBM trước khi tiến hành bất kỳ cam kết mua hàng mới nào. Các quyết định lắp đặt máy tính bị trì hoãn ở mọi cấp độ, tàn phá lực lượng bán hàng phụ thuộc vào hoa hồng và ném lịch trình vận chuyển của nhà máy vào một mớ hỗn độn không thể đoán trước.” 6 Khách hàng của các hệ thống nhỏ hơn tương đối miễn nhiễm với cuộc khủng hoảng, vì chi phí của họ thấp.

Trong lĩnh vực sản xuất, Bob Evans và các đồng nghiệp của ông vẫn đang khắc phục sự cố S/360 và phản ứng với các công nghệ đang phát triển khi Công ty bắt đầu lo ngại về các mối đe dọa mới đối với IBM. Hãy nhớ lại rằng vào năm 1964, các mô-đun lõi trong máy tính dựa trên SLT, chip máy tính đời đầu, nhưng các công nghệ mới đang nổi lên tốt hơn về nhiều mặt, đáng chú ý nhất là chip nguyên khối, sử dụng một chip silicon cho một mạch tích hợp, không giống như SLT , yêu cầu bốn con chip để thực hiện cùng một công việc. Các kỹ sư trong và ngoài IBM đã nắm bắt công nghệ mới. Vào tháng 6 năm 1970, IBM giới thiệu hai máy tính dựa trên công nghệ mới và đặt tên mới cho những máy này: System/370 ( hình 10.1 ). Hai mẫu đầu tiên, Model 155 và 165, nhắm đến thị trường cao cấp. Chúng tỏ ra phổ biến vì chúng đáng tin cậy, tiết kiệm chi phí, nhanh chóng và có kích thước phù hợp cho nhiều mục đích sử dụng máy tính mới.
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Hình 10.1

IBM System 370 Model 158, được giới thiệu vào năm 1972, đã trở thành công cụ máy tính dành cho các tổ chức lớn. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

IBM đã cải thiện hiệu suất giá bằng cách sử dụng chip nguyên khối và bộ nhớ mới (được gọi là bộ đệm ) và các mẫu S/370 bổ sung hoàn toàn dựa vào những chip này. Vào tháng 9 năm 1970, bộ nhớ ảo có sẵn với Model 145, cho phép chạy một số bản sao của hệ điều hành (hoặc ứng dụng) trong cùng một hệ thống như thể một máy tính là nhiều máy tính. Model 145 cũng phổ biến vì những lý do tương tự như Model 158. Điều này diễn ra ngay khi ngành công nghiệp máy tính trải qua cuộc suy thoái toàn cầu đầu tiên. Việc giới thiệu rất nhiều máy tính mới diễn ra nhanh hơn so với khả năng đáp ứng của các đối thủ của IBM, đặc biệt là ở châu Âu, và vì vậy IBM đã có thể mở rộng với cái giá phải trả của các đối thủ. Nhưng chi phí phần cứng máy tính cũng giảm nhanh chóng, vì vậy ban quản lý lo lắng về cách tiến hành tốt nhất.

Cũng giống như lực lượng đặc nhiệm SPREAD, ban quản lý cấp cao đã thành lập một lực lượng khác, được gọi là FS—Hệ thống Tương lai. Nó bắt đầu họp vào mùa hè năm 1971. Các thành viên của nó được giao nhiệm vụ tìm ra những cách mới để tổ chức bộ nhớ máy tính, tính năng dễ bị thay đổi công nghệ nhất và giải quyết chi phí phát triển phần mềm vẫn còn tốn nhiều công sức. Các vấn đề với phần mềm thực sự cấp bách hơn, vì khoảng 2/3 chi phí vận hành hệ thống máy tính là do phần mềm và các dịch vụ liên quan chi phối, trong một số trung tâm dữ liệu, con số này chiếm khoảng 80%. FS có thể đưa ra giải pháp thay thế cho S/370 không? Như với các công nghệ “mới” trước đó, bộ phận bán hàng và khách hàng bày tỏ mối quan tâm về chi phí chuyển đổi nhưng cũng quan tâm không kém đến các chức năng mới. Vào cuối những năm 1960, kiến trúc và hệ điều hành S/360 của IBM đã trở thành tiêu chuẩn toàn cầu trên thực tế. Ngay cả Liên Xô, những người quyết định không tạo ra công nghệ máy tính của riêng mình, cũng đã tiêu chuẩn hóa S/360 của IBM bằng cách cải tiến kỹ thuật máy của IBM và sao chép bất hợp pháp phần mềm của họ. FS kéo dài vào đầu những năm 1970, khiến Corporate phải đóng cửa nó và tiếp tục giới thiệu các mẫu dựa trên S/370 mới.

Máy tính lớn hoàn toàn mới đã không tồn tại. Năm 1975, IBM giới thiệu Hệ thống 370 Model 158 và 168, được chứng minh là phổ biến như Model 155 và 165 trước đó. Chúng có giá thấp hơn, có nhiều dung lượng hơn (bộ nhớ, khả năng xử lý nhiều dữ liệu hơn, tốc độ) và cung cấp một lộ trình cho người dùng hiện tại của máy tính IBM nhỏ hơn cần tăng khả năng tính toán. Bắt đầu từ năm 1977, IBM bắt đầu giới thiệu một dòng máy tính cao cấp để thay thế dòng S/370, được gọi là bộ xử lý “303X” và đặt tên là 3031, 3032 và 3033. Hệ điều hành của chúng là phiên bản cập nhật của hệ điều hành được sử dụng bởi dòng S/370 lớn. 370s và trước đó là S/360s. Những máy này được thiết kế để cạnh tranh với Amdahl Corporation, cung cấp nhiều khả năng xử lý. Ví dụ: 3033 thể hiện mức tăng 100% về sức mạnh xử lý so với 3032. Các tập đoàn lớn và cơ quan chính phủ là những người dùng dự kiến.

Vào cuối những năm 1970, IBM đã giới thiệu các máy tính lớn mới ở cấp thấp của thị trường di sản S/360-S/370, 4331 và 4341. Những máy tính này phổ biến với đại diện bán hàng và khách hàng của họ. Chúng sử dụng thiết bị ngoại vi hiện có, phần mềm vận hành và ứng dụng, tương đối rẻ và chiếm ít diện tích - khoảng không gian của tủ đông gia đình. Chúng rẻ đến mức chi phí máy tính từ tất cả các nhà cung cấp giảm trong vài năm tới. Khách hàng đã hoán đổi các máy tính lớn cỡ vừa và nhỏ hơn để lấy chúng hoặc mua một số kiểu máy nhỏ hơn (4331) làm bộ xử lý từ xa để “nói chuyện” với các máy tính lớn hơn trong các trung tâm dữ liệu chính.

Giống như những năm 1960, các đối thủ đã phản ứng theo những cách quen thuộc. Một số loại bỏ, đặc biệt là RCA và GE, trong khi những người khác giới thiệu máy để cạnh tranh với S/370 và 4300. Nhưng phần lớn muốn bảo vệ “cơ sở cài đặt” hiện tại của họ bằng cách đưa ra những máy cho phép khách hàng của họ tiếp tục sử dụng các công nghệ mới, ít tốn kém hơn mà không cần phải chuyển sang IBM. Những người duy trì chiến lược sử dụng các hệ thống không tương thích với IBM bao gồm Burroughs, Honeywell, Sperry Rand và NCR, những nhà cung cấp đã cạnh tranh với IBM trong những năm 1960.

Amdahl đã đi theo một con đường khác bằng cách cung cấp các máy “tương thích với phích cắm” có thể hoán đổi với các máy S/370 của IBM. Chiến lược đó tỏ ra thành công vì máy móc có giá đủ thấp so với giá của IBM để đảm bảo khách hàng sẽ xem xét kỹ lưỡng chúng và vì chúng mang lại những lợi thế kỹ thuật nhất thời, ăn miếng trả miếng, trong suốt những năm 1970 và 1980. Sự cạnh tranh của Amdahl với IBM diễn ra ở cấp độ cao, đặc biệt là với IBM S/370 168, mặc dù các trận chiến về Model 158, 145, 148 và 165 còn lại không phải là hiếm. “Cuộc chiến máy tính lớn” được tiến hành với các tranh luận tài chính đấu tay đôi được tiến hành trong văn phòng của các giám đốc điều hành tài chính hơn là với “nguồn cấp dữ liệu và tốc độ” trong các trung tâm dữ liệu. Gene Amdahl đã thành công trong những năm 1970, nhưng kém hơn trong những năm 1980. Bộ phận Xử lý Dữ liệu (DPD), nơi IBM đặt các tài khoản lớn nhất của mình, đã tiến hành hầu hết các cuộc chiến của IBM, ít hơn là Bộ phận Hệ thống Tổng hợp (GSD), nơi tập trung các khách hàng nhỏ hơn.

Các nhà cung cấp thiết bị ngoại vi tương thích với phích cắm cũng theo đuổi IBM, thường sử dụng các cựu nhân viên IBM, những người có thể trả lương và thưởng cao hơn bằng cách mang đến cho các đối thủ mới này bí quyết IBM của họ hoặc tiếp tục thành lập công ty của riêng họ. Một số sự kiện dường như thu hút rất nhiều sự chú ý. Ví dụ, mười hai nhân viên đã mở Hệ thống lưu trữ thông tin ở San Jose sau khi cùng nhau rời IBM vào tháng 12 năm 1967. Đó là điều chưa từng có. Trước sự kiện đó, văn phòng hoặc phòng thí nghiệm của IBM sẽ mất đi một kỹ sư. Luôn có doanh thu bán hàng thấp nhưng ổn định, tất cả đều khá bình thường đối với nghề đó trong bất kỳ ngành nào. Các trường hợp đào ngũ khỏi công ty mẹ dường như luôn gây sốc. Mọi người hiếm khi rời khỏi IBM một cách tự nguyện. Việc nhân viên thường xuyên rời bỏ các nhà cung cấp khác không thành vấn đề. Đơn giản là nó không được thực hiện tại IBM, vì vậy khi nó xảy ra, ban quản lý coi đó là một vấn đề lớn hơn so với các công ty khác, vì sự ra đi đánh vào trọng tâm cách thức làm việc của IBM.

Những sự ra đi không có kế hoạch cũng xảy ra ở những bộ phận chiến lược nhạy cảm của công ty. Ví dụ, vào tháng 7 năm 1969, bốn nhân viên tại nhà máy Boulder, Colorado đã thành lập Công ty Cổ phần Công nghệ Lưu trữ. Cùng năm đó, Alan F. Shugart (1930–2006) gia nhập Tập đoàn Memorex với tư cách là phó chủ tịch phụ trách phát triển sản phẩm, điều này cho phép ông chuyển kinh nghiệm IBM của mình sang các sản phẩm lưu trữ mới. Shugart đã tuyển dụng hơn 100 nhân viên của IBM trong vài năm tới và thành lập thêm hai công ty bán các sản phẩm tương tự, Shugart Associates (1973) và Seagate Technology (1978); cả hai đều trở thành đối thủ thành công của IBM. Sau đó, cũng có Gene Amdahl với máy tính lớn của mình. Các nhà cung cấp thiết bị ngoại vi tương thích với phích cắm sở hữu khoảng 10% thị trường ổ băng và 3% thị trường ổ đĩa vào đầu năm 1971.7

Trong khi IBM đang tập trung vào máy tính lớn, vẫn là thị trường tăng trưởng nhanh trong những năm 1970, thì một thị trường mới đã phát triển cho máy tính mini. Trong các công ty lớn, các kỹ sư và những người khác trong lĩnh vực tiếp thị và nghiên cứu đã tìm kiếm các hệ thống của riêng họ nếu họ muốn thoát khỏi cộng đồng tài chính kiểm soát quyền truy cập vào máy tính và quan tâm đến việc hỗ trợ kế toán và kiểm soát hàng tồn kho hơn là lập mô hình hoặc lập kế hoạch sản xuất trên máy vi tính. . Các máy tính nhỏ hơn ngày càng có giá cả phải chăng hơn vì chi phí của các mạch tích hợp liên tục giảm với tốc độ gần như có thể dự đoán được là gần 20% cứ sau 12 đến 18 tháng, phản ánh Định luật Moore, được đặt theo tên của Gordon Moore (sinh năm 1929), người đã dự đoán tỷ lệ đó một cách nổi tiếng của sự suy giảm. Năm 1968, ông và Robert Noyce (1927–1990) đồng sáng lập Tập đoàn Intel, trở thành nhà sản xuất chip bán dẫn lớn nhất thế giới. Chi phí giảm có nghĩa là máy tính nhỏ hơn về mặt vật lý. DEC thống trị thị trường “mini” mới, nhưng vài chục người khác đã sớm chiến đấu với nó. Những công ty chủ chốt bao gồm Wang, được thành lập năm 1964, Data General năm 1968 và Prime năm 1971. Một trong những công ty mới nổi tiếng hơn là Hewlett-Packard (HP), công ty đã sản xuất các công cụ đo lường từ những năm 1930 và có nhiều khách hàng kỹ thuật. Nó đã triển khai một lực lượng bán hàng gồm phần lớn là các kỹ sư bán hàng cho các kỹ sư đồng nghiệp.

Khi khách hàng biết cách sử dụng máy tính tốt nhất và biện minh cho chi phí, và khi nào nên đổi hệ thống này sang hệ thống khác, họ đã tự động hóa các chức năng giúp giảm chi phí lao động, tăng doanh thu, quản lý vòng quay hàng tồn kho, tận dụng thuế lãi vốn quốc gia, v.v. Kỹ năng ngày càng tăng của họ , khi kết hợp với những thay đổi về chi phí công nghệ và bảo trì, khiến chi phí tương đối của máy tính trở nên hấp dẫn. Do đó, trong khi một máy tính lớn có thể có giá bằng đô la thô trong những năm 1960 cao hơn so với những năm 1950, bởi vì các máy mới hơn có công suất lớn hơn đáng kể, người quản lý mua một máy có nhiều công việc hơn để bơm qua nó, điều này làm giảm chi phí của hệ thống. số 8

Tranh cãi vẫn tiếp diễn về việc liệu IBM có “bỏ lỡ” thị trường máy tính mini hay không bởi vì nó đã không phản ứng tích cực với thị trường mới nổi này cho đến khi các nhà cung cấp khác thành công trong đó. Tuy nhiên, có nhiều hơn cho câu chuyện. Nhân viên IBM đọc các ấn phẩm thương mại giống như những người khác trong ngành, và các cộng đồng công ty và kỹ thuật ở IBM đã thuê những người theo dõi ngành, chẳng hạn như IDG và Forrester, để nói cho họ biết về những phát triển mới. IBM trở nên quan liêu hơn trong những năm 1960 và 1970, khiến bộ phận kỹ thuật và bán hàng phải trình bày các trường hợp sản phẩm mới cho các tầng lớp quản lý đang phát triển làm việc trong môi trường ngày càng thận trọng. Các vụ kiện và vụ kiện chống độc quyền của Hoa Kỳ đã kích thích hành vi ra quyết định chậm chạp này.

Tuy nhiên, như một giám đốc DPD của IBM đã nói, “Nếu chúng tôi có 1 đô la để đầu tư và chúng tôi nhận được 80% tiền lãi từ số tiền đó bằng cách đưa nó vào việc cải tiến một sản phẩm hiện có, thì tại sao chúng tôi lại muốn đưa 1 đô la đó vào một hệ thống mới có thể chỉ mang lại lợi tức đầu tư 30 phần trăm?” Mọi công ty dựa trên công nghệ đều phải đối mặt với tình thế tiến thoái lưỡng nan đó. Vào cuối những năm 1990, ý tưởng này cuối cùng đã có tên riêng của nó, “Thế tiến thoái lưỡng nan của nhà đổi mới”. 9 Tất nhiên, câu trả lời là một số khoản đầu tư phải được phân bổ cho các thị trường mới nổi; nếu không, một công ty có nguy cơ bỏ lỡ những thị trường này hoặc không được trang bị khả năng tham gia vào chúng, một khái niệm được hiểu trong IBM. DPD ủng hộ các hệ thống lớn, trong khi GSD và các đồng minh sản xuất của nó ủng hộ các hệ thống nhỏ hơn. Tuy nhiên, cả hai đều mong muốn có các sản phẩm dành cho điện toán phân tán trong doanh nghiệp của khách hàng, được liên kết với nhau dưới sự kiểm soát của nhóm bán hàng IBM của khách hàng.

Cả hai đều đạt được những gì họ muốn, thậm chí cả DPD, công ty cũng được phép bán các hệ thống nhỏ. Năm 1970, IBM đưa ra System/3. IBM Đức đã tạo ra kiến trúc của nó và nó khác với của S/370. Nó sử dụng thẻ 96 cột, có hệ điều hành riêng, nhắm đến các công ty nhỏ, đi vào các bộ phận kỹ thuật và nhà máy sản xuất và chế biến, đồng thời yêu cầu ít nhân viên chăm sóc chúng hơn so với hệ thống trong các trung tâm dữ liệu lớn. Theo thời gian, IBM đã thay thế S/3 bằng các sản phẩm mới hơn, rẻ hơn, đáng chú ý là S/32 (được giới thiệu vào năm 1975) và S/38 mạnh mẽ (1979). S/38 đã trở nên phổ biến rộng rãi, quét sạch phần lớn các đối thủ cạnh tranh của nó trong suốt những năm 1980 và để lại những kẻ sống sót tàn tật khác (chẳng hạn như DEC). Khách hàng cũng thay thế sản phẩm của họ bằng bộ xử lý máy tính để bàn mới hơn, mạnh mẽ hơn, bao gồm cả PC. Quy mô của thị trường này dao động ở mức 275.000 máy tính mini cho tất cả các loại ở Hoa Kỳ vào cuối năm 1978, với 38% từ DEC, 15% từ Data General, 8% từ HP và một phần ba từ IBM. 10 AS/400 của IBM đã thay thế S/38 bắt đầu từ năm 1988. Nó tiếp tục trở thành máy tính mini phổ biến nhất, bán được hơn 400.000 chiếc.

Quản lý cấp cao đã quyết định trong những năm 1970 tập trung các sáng kiến phần mềm của mình vào các hệ điều hành và củng cố chiến lược đó trong những năm 1980. Nó cũng sẽ tận dụng các công cụ viễn thông thành công của mình, đặc biệt là CICS (Hệ thống kiểm soát thông tin khách hàng), được sử dụng để truyền dữ liệu trong các hệ thống trực tuyến. Nó đã - và hiện - hầu như không được biết đến bên ngoài hệ sinh thái khách hàng của IBM, nhưng như nhà sử học Martin Campbell-Kelly đã mô tả về nó, CICS “không thể thiếu đối với hàng nghìn giao dịch trực tuyến và - kể từ khi được thương mại hóa sau khi tách nhóm vào năm 1970 - nó đã mang về cho IBM hàng tỷ đồng hàng tỷ đô la lợi nhuận.” 11 Thỉnh thoảng IBM cũng nhúng tay vào phần mềm ứng dụng cho công việc kế toán, sản xuất và ngân hàng, nhưng hoạt động này diễn ra liên tục trong nhiều thập kỷ, bởi vì hàng trăm công ty chuyên về các công cụ phần mềm chạy trên hệ thống của IBM. Đối với IBM, những thị trường ngách này quá nhỏ, vấn đề cũ là đầu tư vào đâu tốt nhất để thu được lợi nhuận cao nhất, 12 trong khi các nhà cung cấp phần mềm thúc đẩy nhu cầu về phần cứng của IBM.

IBM tiếp tục tham gia vào các hệ thống phần mềm lớn do chính phủ tài trợ, chẳng hạn như hệ thống kiểm soát không lưu của Hoa Kỳ trong những năm 1960 và 1970 và sau đó là các hệ thống cho các quốc gia khác. Nhiều hệ thống bay vào vũ trụ do các nhân viên IBM phát triển hoặc quản lý, đáng chú ý là tính toán trên tàu vũ trụ đưa con người lên mặt trăng vào tháng 7 năm 1969. Hãng này đã xây dựng các hệ thống điện tử hàng không và định vị cho Hải quân và Không quân Hoa Kỳ với sự cộng tác của các nhà thầu quốc phòng. Armonk đã sử dụng Bộ phận Hệ thống Liên bang (FSD), được thành lập vào năm 1959 để thay thế Bộ phận Sản phẩm Quân sự trước đó, để xử lý các dự án chính phủ có lợi nhuận thấp này.

Trong khi phần lớn thành công của IBM diễn ra theo cách tương tự trên khắp thế giới, mà chúng ta sẽ xem xét trong các chương tiếp theo, thì thị trường máy tính thế giới đã tăng trưởng mạnh mẽ. Những thị trường mà IBM hoạt động tiêu thụ nhiều máy tính từ tất cả các nhà cung cấp hơn những thị trường mà IBM không hoạt động. Các đối thủ xuất hiện, mặc dù IBM chiếm ưu thế, thường kiểm soát từ 60 đến 80% thị trường quốc gia. 13 Về cơ bản, S/360 đã khởi động quá trình mở rộng toàn cầu của IBM, vượt xa những gì mà 1401 đã làm được. Từ năm 1965 đến năm 1980, IBM và các đối thủ Hoa Kỳ của họ đã đạt được tốc độ tăng trưởng nhanh chóng trên toàn thế giới bên ngoài Hoa Kỳ, với nhiều khách hàng lần đầu tiên sử dụng máy tính. Đó là một lý do tại sao IBM World Trade tăng trưởng nhanh hơn trong nước. Nhưng điều tương tự cũng đúng với các công ty khác. Đến năm 1975, khoảng 46% giá trị kho máy tính trên thế giới nằm bên ngoài nước Mỹ. 14 Năm 1960, có 5.500 máy tính được cài đặt ở Hoa Kỳ, nhưng vào năm 1983, con số này là khoảng 400.000. Đây là một tốc độ tăng trưởng rất lớn. Nhìn vào Tây Âu trong những năm tương tự, có 1.500 máy tính vào năm 1960 và 225.000 vào năm 1983. Nhật Bản, quốc gia đã công nghiệp hóa mạnh mẽ trong cùng thời kỳ, cũng có trải nghiệm tương tự, chỉ có 400 máy tính vào năm 1960 nhưng lên tới 70.000 máy tính vào năm 1983.15 Những con số này báo hiệu rằng IBM đang thay đổi khi nó trở nên toàn cầu hóa hơn.

 

IBM, TRUNG TÂM CỦA MỘT HỆ SINH THÁI THÔNG TIN

Các khía cạnh trong cách suy nghĩ của IBM về công nghệ thông tin và cách vận hành công ty đã trở thành nguồn chính của hệ sinh thái điện toán lớn hơn bao gồm khách hàng, chuyên gia điện toán, người theo dõi ngành và quản lý trong mọi khía cạnh của đời sống doanh nghiệp trong các công ty lớn và cơ quan chính phủ. Việc phổ biến “Phương thức IBM” là sản phẩm phụ của nỗ lực có ý thức nhằm gây ảnh hưởng đến khách hàng của IBM do Watson Sr. khởi xướng, nhưng cũng là kết quả của sự hiện diện vượt trội của IBM trong nhiều ngành và tổ chức lớn trên khắp thế giới công nghiệp hóa. Những thực tế này đưa ra một trường hợp thuyết phục về lý do tại sao chúng ta có thể lập luận rằng IBM là một công ty mang tính biểu tượng, mặc dù người ta cũng có thể lập luận rằng các hoạt động kinh doanh lành mạnh, những thành công trong nhiều thập kỷ và chất lượng con người của họ là những động lực thúc đẩy. Sự kết hợp của các yếu tố này đã dẫn đến việc truyền bá văn hóa doanh nghiệp của IBM đến các tổ chức khác, chủ yếu thông qua các trung tâm dữ liệu sử dụng các sản phẩm và dịch vụ của IBM. Một cách để xem quy trình đó tại nơi làm việc là xem xét hành động của từng nhân viên, quay trở lại ý tưởng của Watson Sr., rằng các cá nhân đã tạo ra sự khác biệt, quan điểm cho rằng IBM là tất cả vì con người và tại sao những người về hưu lại dự tiệc chia tay của họ xúc động về đặc ân mà họ có được khi làm việc với những cá nhân như vậy. Đó là văn hóa IBM tốt nhất và đam mê nhất.

James Martin (1933–2013) là một IBMer người Anh oai phong, cao 1,8m. Với giọng nói và sự hiện diện chỉ huy khi thuyết trình hoặc phát biểu, anh ấy đã thu hút sự chú ý của khán giả. Ông trở thành một chuyên gia về phát triển phần mềm, ngôn ngữ lập trình, quản lý cơ sở dữ liệu, viễn thông, và sau này, cái mà ông gọi là “xã hội có dây”, xuất bản hàng chục cuốn sách về các chủ đề này. Martin phản ánh vai trò ngày càng tăng của các ý tưởng và kiến thức của IBM về máy tính đã ảnh hưởng đến các chuyên gia xử lý dữ liệu từ những năm 1950 đến cuối những năm 1980. Ông gia nhập IBM ở Anh vào năm 1959, sau đó nhanh chóng chuyển đến New York để làm việc trên hệ thống SABRE của American Airlines, hệ thống đặt chỗ theo thời gian thực thương mại lớn đầu tiên, vẫn được sử dụng để đặt chuyến bay trực tuyến. Tại Anh, anh ấy đã làm việc trong các dự án tương tự trước khi trở lại New York tại Viện Nghiên cứu Hệ thống (SRI) của IBM. Tại SRI, nhân viên IBM và khách hàng đã tham dự các cuộc hội thảo về tất cả các cách thức của công nghệ điện toán và quản lý nó.

Năm 1965, Martin xuất bản cuốn sách đầu tiên trong số 10 cuốn sách về các vấn đề kỹ thuật mà ông đã viết khi còn ở IBM. Anh ấy đã xuất bản thêm hàng chục cuốn khác sau khi rời công ty. Những cuốn sách ban đầu của Martin đã trở thành tiêu chuẩn trong lĩnh vực lập trình viên, nhà phân tích phần mềm và các chuyên gia xử lý dữ liệu kỹ thuật khác. Năm 1977, The Wired Society trở thành cuốn sách bán chạy nhất quốc tế. Martin rời IBM vào năm sau để theo đuổi sự nghiệp viết lách, thuyết trình và tư vấn, công việc đã giúp ông xuất bản hơn 60 cuốn sách trong đời. Hầu hết tất cả đều được xuất bản bởi Prentice-Hall, một trong hai hoặc ba nhà xuất bản hàng đầu về điện toán. Nhiều tiêu đề của họ được viết bởi các nhân viên IBM và do đó là một nguồn đáng tin cậy cho các chuyên gia xử lý dữ liệu. Hầu hết những gì Martin viết phản ánh suy nghĩ tập thể của các nhân viên IBM và khách hàng của họ. Cuối năm 1987, gần một thập kỷ sau khi rời IBM, ông là đồng tác giả của một cuốn sách về phần mềm IBM (VSAM) kết nối máy tính với hệ thống viễn thông, bằng chứng về thế giới quan IBM bền bỉ của ông. 16

Martin là biểu tượng của nhiều nhân viên IBM như là nguồn cung cấp nhiều suy nghĩ về cách làm việc với các công nghệ và thực tiễn quản lý của IBM. Một số, như Martin, đã xuất bản, trong khi những người khác, chẳng hạn như Bob Evans, đã gặp khách hàng để giải thích suy nghĩ của IBM. Những người này đã làm việc tại hơn hai chục nhà máy và phòng thí nghiệm của IBM từ những năm 1950 đến những năm 1980, khi họ phát triển công nghệ và sản phẩm cũng như nói chuyện với nhân viên và khách hàng của IBM. Các nhà nghiên cứu của IBM đã công bố trên các tạp chí học thuật và kỹ thuật quan trọng, đồng thời hoạt động tích cực trong các hiệp hội kỹ thuật, chẳng hạn như Hiệp hội Máy tính của IEEE. Hầu như không có một ủy ban tiêu chuẩn kỹ thuật nào về điện toán mà không có thành viên của IBM.

Nguồn ảnh hưởng thứ hai của IBM đã góp phần làm cho IBM trở thành một nguồn “đáng tin cậy” để suy nghĩ nhiều là doanh số bán hàng và quản lý chung. Buck Rodgers lôi cuốn đã thuyết trình và xuất bản về cách thức hoạt động của IBM, đặc biệt là doanh số bán hàng ở đỉnh cao ảnh hưởng của IBM với ban quản lý chung tại các tập đoàn lớn, 17 nhưng ông không phải là người duy nhất làm điều này. Một ảnh hưởng lớn hơn là hàng nghìn nhân viên bán hàng đã đưa vào tài khoản của họ các chuyên gia về một ngành cụ thể, quản lý nhân sự, quản lý chuỗi cung ứng, v.v., để chia sẻ những gì IBM đang làm và giải thích lý do căn bản cho các hành động của họ. Hầu hết các khách hàng đều yêu cầu nhân viên bán hàng của IBM thông báo cho họ về các xu hướng kinh doanh và công nghệ. Tất cả các giám đốc điều hành cấp cao của IBM đều phải đến gặp khách hàng, ngay cả khi họ không bán hàng. Một số nhờ thư ký theo dõi lịch làm việc của họ để xác định xem họ dành bao nhiêu phần trăm thời gian cho hoạt động này. Các CEO của IBM kết bạn với CEO của những khách hàng hàng đầu, các phó chủ tịch phụ trách sản xuất của IBM cũng làm như vậy với nhóm của họ, và cứ thế. Đánh giá hiệu suất bao gồm mức độ tương tác với khách hàng. IBM đã thiết lập một mạng lưới các nhà quản lý và chuyên gia để tương tác với các công chức từ hội đồng thành phố đến chủ tịch nước và thủ tướng; những người khác đã làm việc với các cơ quan quản lý và lập pháp để tác động đến việc hình thành luật và chính sách thuế.

Người ta có thể thấy ảnh hưởng ngày càng tăng của IBM đối với khách hàng và những người khác. Tư duy và cách viết của Martin được định hình bởi kinh nghiệm của ông tại IBM. Một ví dụ khác là Watts S. Humphrey (sinh năm 1927), một người cùng thời với Martin. Khi rời IBM sau 27 năm sự nghiệp, ông tiếp tục xuất bản về xử lý dữ liệu khi làm việc tại Đại học Carnegie Mellon. Ông được các tổ chức trong ngành (IEEE, ACM) vinh danh là Thành viên và phục vụ trong Hội đồng Giám khảo Giải thưởng Chất lượng Quốc gia Malcolm Baldrige. Các ấn phẩm của Humphrey là sự mở rộng suy nghĩ và kinh nghiệm của ông tại IBM. 18

Emerson Pugh, một giám đốc kỹ thuật của IBM, người đã làm việc trên S/360, đã trở thành chủ tịch của IEEE vào năm 1989 khi vẫn còn là nhân viên của IBM. IEEE, khi đó cũng như bây giờ, là một trong những tổ chức lớn nhất thế giới của các chuyên gia kỹ thuật và nhà khoa học máy tính. Nó có hàng trăm ngàn thành viên trên khắp thế giới. Pugh đã làm việc với nhiều vai trò lãnh đạo khác nhau trong IEEE từ năm 1964. Ông nhớ lại rằng khi còn là chủ tịch của IEEE, ông đã “làm việc 40 giờ một tuần cho IEEE và 40 giờ một tuần cho IBM.” 19

Hình 10.2 mô tả hệ sinh thái thông tin bao gồm IBM, khách hàng của họ và các tổ chức khác. Một số quan sát trở nên rõ ràng. Trước hết, nó bao gồm rất nhiều người tham gia, không chỉ đơn giản là một số lượng lớn các thành viên, trong đó có hàng nghìn người. Mặt khác, IBM có sự hiện diện thực tế, với những người tương tác với nhau hàng ngày, chẳng hạn như đại diện bán hàng và kỹ sư hiện trường, cùng với hàng trăm luật sư, nhà vận động hành lang và nhân viên truyền thông. Hầu hết các thành phần này cũng tuyển dụng các cựu nhân viên IBM, chẳng hạn như các nhà quản lý xử lý dữ liệu. Nhân viên bán hàng làm việc cho các đối thủ cạnh tranh của IBM, hầu hết trong lĩnh vực cho thuê hoặc trong các công ty bán các sản phẩm tương thích với phích cắm của IBM, chẳng hạn như Telex, Memorex, Amdahl và Fujitsu. Các luật sư làm việc tại IBM đã xuất hiện ở những nơi khác, trong khi hàng nghìn nhân viên IBM từ các công việc khác đã trở thành nhà quản lý, giám đốc điều hành cấp cao hoặc CEO ở những nơi khác, duy trì liên hệ với IBM. Nếu một người muốn làm việc cho một công ty tư vấn ngành công nghiệp máy tính hoặc là một chuyên gia về IBM, cá nhân đó cần phải làm việc tại công ty đó, như Gideon Gartner, người sáng lập Gartner Associates, đã làm vào những năm 1970.
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Hình 10.2

Hệ sinh thái thông tin của IBM, những năm 1960 đến 1980.

 

Bất cứ khi nào IBM làm điều gì đó, mọi người đều chú ý. Các ấn phẩm kỹ thuật và kinh doanh hàng đầu thường báo cáo về các hoạt động của IBM và ý nghĩa của những hoạt động này đối với các tổ chức khác. Các chủ đề thảo luận thường xuyên bao gồm các chiến lược kinh doanh của IBM, tổ chức lại, và ý nghĩa kinh tế và chiến lược của một sản phẩm hoặc hành động so với sản phẩm hoặc hành động khác. Gartner trở nên giàu có khi thực hiện kiểu phân tích đó. Vận may, Forbes, Phố Wall Journal, Computerworld, Datamation, Harvard Business Review, the Economist, và các ấn phẩm ở các quốc gia khác đã đăng các câu chuyện về IBM. Các nhân viên bán hàng và quản lý cấp cao của IBM thường xuyên được các giám đốc điều hành khách hàng hoặc quan chức yêu cầu giải thích lý do tại sao IBM đang làm điều gì đó, cách thức quản lý việc mua lại các thành phần hoặc có thể vận hành các chiến lược sản phẩm đơn lẻ trên toàn thế giới khi đối mặt với rất nhiều nền văn hóa quốc gia khác nhau , luật thuế và các quy định. Các tập đoàn đa quốc gia khác cũng phải đối mặt với những vấn đề này, chịu ảnh hưởng bởi những cân nhắc tương tự, phong cách quản lý và suy nghĩ của các giáo sư Trường Kinh doanh Harvard và các chuyên gia khác, nhưng khi IBM chấp nhận một ý tưởng hoặc một chiến lược, điều đó giống như đóng dấu chấp thuận cho nó.

Hàng trăm tác giả của các cuốn sách kinh doanh đã thảo luận về những gì IBM đang làm để biện minh cho những gì người viết đề xuất. In Pursuit of Excellence là điển hình. Ngay cả sau khi IBM bước vào thời kỳ khủng hoảng làm giảm danh tiếng trước đó, các tác giả vẫn dựa vào nó. Cuốn sách kinh doanh được bán rộng rãi nhất trong những năm 1990, Tái cấu trúc tập đoàn: Tuyên ngôn cho cuộc cách mạng kinh doanh , của James Champy và Michael Hammer, bao gồm một chương về trải nghiệm cận kề cái chết gần đây của IBM, mô tả cách quản lý cấp cao của công ty thực hiện một sự thay đổi khi nó rõ ràng trong cuốn sách đó rằng IBM gần đây đã mắc sai lầm tệ hại như thế nào. 20

IBM không đơn độc trong việc nuôi dưỡng một hệ sinh thái thông tin lấy IBM làm trung tâm. Các đối thủ cạnh tranh của nó cũng làm như vậy, nhưng của họ nhỏ hơn và ảnh hưởng ít lan tỏa hơn. Ví dụ, cả Burroughs Corporation và RAND Corporation đều xuất bản sách về lập trình và xử lý dữ liệu. Khách hàng của Sperry Univac vào những năm 1950, cũng như tất cả các đối thủ máy tính lớn và nhỏ của IBM, đã thành lập các nhóm người dùng bằng các bản tin và hội nghị hàng năm. Giống như IBM, một số nhà cung cấp đã thành lập các trung tâm chỉ dẫn trên khắp thế giới. Khách hàng cũng đến thăm các địa điểm sản xuất của đối thủ cạnh tranh của IBM để được giới thiệu tóm tắt về các công nghệ làm nền tảng cho sản phẩm của họ.

Tất cả các “nhà vô địch quốc gia” châu Âu, Anh và châu Á đều duy trì mối quan hệ chặt chẽ với giới tinh hoa chính trị của họ để đánh bóng hình ảnh của họ và giành được sự ủng hộ chống lại IBM. Đây là một hoạt động đặc biệt quan trọng nên được coi là một phần trong hệ sinh thái thông tin của IBM vì những gì diễn ra sau cánh cửa đóng kín đã trở thành dữ liệu trong nghiên cứu thị trường của IBM. Sự bùng nổ của các sản phẩm IBM vào châu Âu trong những năm 1960 đã khiến Arthur Watson viết thư cho anh trai mình rằng IBM hiện “sở hữu” 64% thị trường máy tính lớn. 21 Tỷ lệ đó sẽ tăng lên trước khi giảm đi vào những năm 1980. IBM đã có thể giới thiệu các thế hệ thiết bị mới trong những năm 1950, 1960 và 1970 nhanh hơn so với các công ty máy tính địa phương, một chủ đề chúng ta sẽ đề cập trong chương tiếp theo. Nó có thể làm được điều này nhờ vào lực lượng bán hàng hiệu quả và các sản phẩm hấp dẫn mà còn nhờ vào cơ sở hạ tầng và trao đổi thông tin.

Ví dụ, vào năm 1969, ở đỉnh điểm của đợt vận chuyển S/360 và ngay trước khi bắt đầu cuộc suy thoái máy tính trên toàn thế giới, IBM có sáu phòng thí nghiệm ở châu Âu, bao gồm cả ở Anh, Tây Đức và Thụy Điển; có một người ở gần bất kỳ khách hàng nào. IBM điều hành 13 nhà máy sản xuất nằm rải rác khắp châu Âu. Họ có phòng hội nghị và nhà ăn hoạt động tốt. Năm đó, IBM điều hành 157 văn phòng kinh doanh ở Tây Âu. Nhân viên khách hàng được đào tạo tại nhiều trung tâm đào tạo nhân viên của IBM tại các địa điểm phòng thí nghiệm, giáo dục và sản xuất ở Châu Âu và Hoa Kỳ. Những người khác tồn tại ở Nhật Bản, Brazil và Mexico. Mỗi thông tin được chia sẻ và cung cấp các bài giảng, ấn phẩm và trải nghiệm thực tế với các sản phẩm và máy tính của IBM.

Không phải ai cũng hài lòng với sự hiện diện ngày càng mở rộng nhanh chóng của IBM, chẳng hạn như Tướng Charles de Gaulle, người đã ra lệnh cho chính phủ Pháp xem xét các nhà cung cấp địa phương trước IBM. Trong khi đó, quân đội Pháp chuẩn hóa IBM vì công nghệ đó cũng là của NATO. Nó biết NATO sẽ hợp tác với Pháp để đẩy lùi cuộc xâm lược của Liên Xô nhưng nỗ lực đó sẽ yêu cầu sử dụng các hệ thống máy tính và viễn thông tương thích. Người châu Âu coi IBM và các tập đoàn khác của Hoa Kỳ đang tiến vào châu Âu bằng cách làm việc (của Mỹ) của họ. Tuy nhiên, người châu Âu và châu Á đã học về điện toán giống như cách người Mỹ đã học, và IBM là trung tâm của phần lớn quá trình trao đổi thông tin đó. Hoàn cảnh đó đã mở rộng quá trình mà Watson Sr. đã bắt đầu vào những năm 1920 khi ông muốn tạo ra một thương hiệu toàn cầu. Tiếng nói của các nhà phê bình dường như hầu như không được lắng nghe và không thể làm IBM chậm lại.

 

KẾT QUẢ KINH DOANH VÀ HẬU QUẢ

Khi IBM phát triển, lợi nhuận, giá trị cổ phiếu và vị thế của nó trên thế giới cũng tăng theo. Năm 1961, IBM vượt mốc doanh thu 2 tỷ đô la (2,2 tỷ đô la) vào khoảng thời gian Tom Watson Jr. đang cân nhắc tại sao mọi người lại nghĩ rằng có thể IBM đang mất đà khi IBM 1401 đang tạo ra doanh thu, theo sau là S 360 và sau đó là S370, và công ty đã mở rộng ồ ạt ra toàn cầu. Năm 1973, IBM đã vượt qua mốc doanh thu 10 tỷ đô la và vào năm 1981, năm mà họ giới thiệu PC của mình, nó đã đạt doanh thu 29 tỷ đô la. Năm tăng trưởng liên tục cuối cùng của nó diễn ra vào năm 1990, với doanh thu 68,9 tỷ USD. Năm 1961, IBM báo cáo thu nhập ròng là 254 triệu đô la, con số này tiếp tục tăng đều đặn. Năm 1970, IBM đã đạt được năm đầu tiên đạt lợi nhuận ròng hàng tỷ đô la (1,2 tỷ đô la), với mức lợi nhuận đạt đỉnh vào năm 1984 là 6,6 tỷ đô la. Sau đó, hồi chuông cảnh báo đã vang lên tại Corporate vào năm 1985, khi doanh thu tiếp tục tăng (lên 50,7 tỷ đô la) nhưng thu nhập ròng giảm nhẹ, xuống còn 6,582 tỷ đô la. Mặc dù lợi nhuận giảm 27 triệu đô la có vẻ nhỏ do doanh thu tăng, nhưng sự sụt giảm đó chứng tỏ rằng có điều gì đó không ổn. Sự sụt giảm lợi nhuận đã không xảy ra ở IBM trong ký ức sống động. 22

Chúng ta nên quan tâm đến những hậu quả của Thời đại Hoàng kim bởi vì từ đó bắt đầu cuộc hành trình điên cuồng đến suýt chết của IBM vào đầu những năm 1990. Các chương tiếp theo giải thích điều gì đã xảy ra, bởi vì sau khi phát triển S/360, đó là sự kiện lớn nhất trong lịch sử của IBM và gây sốc cho tất cả những người tham gia hệ sinh thái của công ty trên toàn thế giới. Cuộc sống ở Armonk rẽ sang một hướng xấu. Không lâu trước khi phần còn lại của công ty cảm thấy khủng hoảng. Bảng 10.1 cho thấy thu nhập ròng từ năm 1984 đến năm 1990, trước khi công ty bước vào một giai đoạn mới mà công ty chưa từng trải qua trước đó: kinh doanh thua lỗ. Văn hóa của IBM chưa bao giờ bị thách thức như vậy.

 


	
		
				
Bảng 10.1


		

		
				
Thu nhập ròng của IBM, 1984–1990 (tính bằng tỷ đô la)
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Nguồn : Emerson W. Pugh, Building IBM: Shaping an Industry and Its Technology (Cambridge, MA: MIT Press, 1995), phụ lục A, 324.


		

	

Hãy nhớ lại rằng các thế hệ nhà quản lý đã kiểm soát hiệu quả tài chính bằng cách phân bổ ngân sách hàng năm và quản lý số lượng nhân viên từng chút một, sửa đổi chúng trong suốt một năm. Số lượng nhân viên là dễ theo dõi nhất. IBM kết thúc năm 1961 với gần 76.000 nhân viên tại Hoa Kỳ và tổng số nhân viên trên toàn thế giới chỉ hơn 116.000, vì vậy Nội địa vẫn là trung tâm của thế giới IBM, bất chấp nỗ lực trở thành một công ty toàn cầu. Tua nhanh đến năm 1970, khi IBM và khách hàng của họ cuối cùng đã tiêu hóa được phần lớn S/360. Trên toàn thế giới, IBM có 269.291 nhân viên, trong đó 156.859 người làm việc tại Hoa Kỳ. Ở nước ngoài, dân số đó tiếp tục tăng, đạt 113.000 người vào năm 1970. Nguồn kinh doanh của IBM đã chuyển dịch đáng kể ra bên ngoài Hoa Kỳ, trong khi thị trường Hoa Kỳ tiếp tục phát triển. Số lượng nhân viên của IBM đã giảm một chút trước khi tăng trở lại vào nửa cuối những năm 1970 và nửa đầu những năm 1980. Nó đạt đỉnh điểm vào năm 1985 với hơn 242.000 tại Hoa Kỳ và 405.000 trên toàn thế giới. Vì vậy, một lần nữa, bộ phận kinh doanh bên ngoài nước Mỹ tiếp tục mở rộng, thêm 50.000 công nhân. Sau đó, tổng số nhân viên Hoa Kỳ và không phải người Hoa Kỳ bắt đầu giảm từ chỉ hơn 403.000 vào năm 1986 xuống còn 373.000 vào năm 1990, phần lớn là do tiêu hao thông thường. Có vẻ như không cần nỗ lực thêm, chỉ là ý định quản lý không thuê trong khi thúc đẩy các lực lượng bình thường dẫn đến doanh thu và nghỉ hưu. 23 Nhân viên IBM nhận thấy tình hình kinh doanh chậm lại và bắt đầu từ năm 1985, các chương trình nghỉ hưu sớm đã được cung cấp cho một số nhóm nhất định, trong khi tập đoàn đảm bảo với mọi người rằng việc làm đầy đủ vẫn là nguyên tắc hoạt động của IBM.

Bên ngoài IBM, các cổ đông, nhà môi giới chứng khoán và báo chí trong ngành ngày càng chú ý đến những gì đang xảy ra tại IBM. Giống như các cổ phiếu tiện ích, cổ phiếu của IBM là thứ mà các nhà môi giới và người thân khuyên dành cho “cô nhi quả phụ”, vì nó an toàn, giống như AT&T (cho đến năm 1984), General Motors và một số nhà sản xuất châu Âu. Khi số lượng các nhà đầu tư ở Hoa Kỳ và Tây Âu tăng lên, sự quan tâm đến cổ phiếu của IBM đã tăng lên ngoài phạm vi khép kín của nhân viên IBM, các nhà đầu tư tổ chức và những người giàu có. Trong suốt những năm 1960 và 1970, mọi người đã nắm giữ cổ phiếu của họ, với doanh số bán hàng tăng lên trong thời kỳ suy thoái máy tính toàn cầu vào đầu những năm 1970. Trong những năm 1980, doanh thu của cổ phiếu tăng gấp đôi do đã có một đợt chia cổ phiếu vào tháng 6 năm 1979, trong đó chủ sở hữu một cổ phiếu hiện sở hữu bốn cổ phiếu, và thậm chí sớm hơn, vào tháng 4 năm 1969, với tỷ lệ chia 1: 2, vì vậy số lượng cổ phiếu có sẵn để mua tăng nhanh hơn số lượng bán ra trong những năm 1970 và 1980. Trường hợp ngoại lệ xảy ra vào tháng 10 và tháng 11 năm 1987, khi các sàn giao dịch chứng khoán Hoa Kỳ sụt giảm nhanh chóng dẫn đến việc thanh lý cổ phiếu tăng gấp ba lần. Các thông báo về S/360, S/370, và vào tháng 8 năm 1981, về Máy tính Cá nhân (PC) của IBM hầu như không ảnh hưởng đến giá trị của cổ phiếu hoặc khối lượng giao dịch của nó. Trong Thời kỳ hoàng kim của IBM, nó đã trả một khoản cổ tức nhỏ. Đối với hầu hết các nhà đầu tư, IBM là một sự đánh cược an toàn.

Tuy nhiên, bên trong ngành công nghiệp máy tính - hệ sinh thái của IBM - mặt đất đang dịch chuyển dưới chân công ty. Mặc dù số lượng S/360 mà IBM bán ra là đáng kể trong suốt những năm 1960, hãy nhớ lại rằng vào cuối những năm 1960, thị phần máy tính của IBM đã thực sự giảm khi các đối thủ gia nhập hệ thống mới của họ. Doanh thu của IBM tăng ít hơn do số lượng máy được đặt và nhiều hơn do họ đã bán được số lượng lớn hơn các hệ thống lớn nhất của mình cho khách hàng hiện tại, nghĩa là tỷ lệ phần trăm hệ thống mới được bán cho người dùng mới đang giảm. Không giám đốc điều hành cấp cao nào muốn chứng kiến sự sụt giảm thị phần, ngay cả khi bị chính phủ Hoa Kỳ truy tố vì tội tạo ra thế độc quyền. Bên cạnh sự cạnh tranh ngày càng gay gắt, khốc liệt nhất là ở Hoa Kỳ, chi phí của các công nghệ máy tính giảm có nghĩa là có thể thực hiện nhiều phép tính trên mỗi đô la hơn trong một hệ thống. Việc phổ biến các ngôn ngữ lập trình dễ sử dụng hơn cũng giúp giảm chi phí tạo phần mềm mới, mặc dù cải tiến đó cũng khuyến khích phát triển phần mềm phức tạp hơn. Những đổi mới như vậy đã khuyến khích sự xuất hiện của một thị trường phần mềm thương mại. Tất cả những xu hướng này đã kết hợp những thay đổi cơ bản được che giấu một phần trong tính kinh tế của máy tính.

Các nhà quản lý cấp cao của IBM đã nhận thức được những thay đổi này. Sự kết hợp của các yếu tố ảnh hưởng đến tính kinh tế của các sản phẩm của công ty đã giúp giải thích lý do tại sao họ giới thiệu các sản phẩm mới nhanh hơn so với các đối thủ cạnh tranh của họ vào cuối những năm 1960 và 1970. Tuy nhiên, mục tiêu của họ vẫn khá ổn định: dẫn đầu với tư cách là “nhà cung cấp hệ thống tổng thể”, cung cấp mọi thứ khách hàng cần; để hỗ trợ các chiến lược cho phép IBM tiếp tục tăng doanh thu, lợi nhuận ròng và thị phần; và sử dụng các nguồn lực dư thừa một cách khôn ngoan để đầu tư vào R&D, chi trả cổ tức và mở rộng sang các quốc gia và thị trường mới. Nỗ lực đòi hỏi phải xác định cách bố trí lại những nhân viên dư thừa vào những dự án kinh doanh này hoặc loại bỏ họ mà không vi phạm chiến lược toàn dụng nhân công của IBM. Mục tiêu của họ không dễ hoàn thành, vì mục tiêu này ảnh hưởng đến mục tiêu khác. Ví dụ, khi công nghệ chip được cải thiện, một hệ quả là tự động hóa nhiều hơn, đòi hỏi ít nhân công hơn để tạo ra các mạch tích hợp. Vì vậy, có phải người ta đã thực hiện nhiều cải tiến bổ sung đến mức nhân viên thực hiện công việc có thể giữ nguyên quy mô, hay những cải tiến trong kỹ thuật sản xuất tăng nhanh hơn so với khối lượng tăng cần thiết, đồng nghĩa với việc giảm số lượng nhân viên? Đây là những vấn đề khó giải quyết. Chừng nào Watson Jr. còn nắm quyền, IBM vẫn tìm kiếm sự tăng trưởng, một câu thần chú mà những người kế nhiệm ông đã áp dụng nhưng khó đạt được.

Khi IBM bước vào những năm 1970, cảm giác khủng hoảng bắt đầu bao trùm hàng ngũ quản lý cấp cao. Nhân viên cũng không thích nó. Sự thờ ơ tăng lên, cũng như doanh thu, với việc nhân viên IBM gia nhập các công ty khác. Tuy nhiên, ban lãnh đạo vẫn tiếp tục tìm kiếm sự tăng trưởng. Vào đầu những năm 1970, IBM đã tăng số lượng nhân viên bán hàng. Một vấn đề bao trùm là IBM đã tạo ra một lượng lợi nhuận đáng kể vào cuối những năm 1960 và 1970 cần được chi tiêu một cách khôn ngoan để không làm tăng thuế hoặc ảnh hưởng đến vụ kiện chống độc quyền đang diễn ra của Hoa Kỳ. IBM thường được hưởng lợi nhuận trước thuế từ hoạt động kinh doanh cho thuê của mình trong khoảng 25–30% cho đến cuối những năm 1970. Tỷ suất lợi nhuận trên lợi nhuận dao động gần 6,5–6,7 phần trăm, mặc dù không ngoạn mục nhưng vẫn lành mạnh. IBM đã khám phá việc đầu tư vào các dự án kinh doanh mới, chẳng hạn như bảo trì TV, máy đánh chữ gia đình, thậm chí cả đồng hồ đeo tay, cho đến đầu những năm 1990, khi nó cạn kiệt lợi nhuận và tiền mặt. Cho đến lúc đó, IBM vẫn tiếp tục thu về những khoản tiền khổng lồ mà họ phải tìm ra mục đích. Như một nhà quan sát có nhiều thông tin đã nói vào năm 1973, “Nếu IBM là một ngân hàng, nó sẽ được xếp hạng là một trong những ngân hàng lớn nhất nước.” 24

IBM đã thực hiện một vài vụ mua lại trong những năm 1970 và 1980. Một tổ chức quan trọng là Hiệp hội Nghiên cứu Khoa học (SRA), nơi xuất bản tài liệu kỹ thuật, nơi một số kỹ sư IBM và nhà khoa học máy tính xuất bản sách và khách hàng tham dự hội thảo. Việc tìm kiếm các khoản đầu tư chiến lược tỏ ra khó khăn đối với các nhà quản lý cấp cao đang cố gắng tập trung vào các hoạt động kinh doanh cốt lõi, đặc biệt là ở Hoa Kỳ. Ở châu Âu và châu Á, thị trường cho các sản phẩm hiện có vẫn tăng trưởng trong những năm 1970 và 1980, vì vậy việc tìm kiếm các khoản đầu tư chiến lược không còn là vấn đề nữa. Vào đầu những năm 1970, chỉ hơn 40% hoạt động kinh doanh của IBM đến từ Hoa Kỳ, 39% từ toàn bộ Châu Âu, 10% từ Châu Mỹ Latinh, 5% từ Nhật Bản và phần còn lại từ các nơi khác trên thế giới. 40% không bao gồm ở Hoa Kỳ là 3% bổ sung được tạo ra từ việc bán hàng cho chính phủ Hoa Kỳ, tiếp tục truyền thống 75 năm chính phủ Hoa Kỳ là khách hàng lớn nhất của IBM. 25

IBM đã tiêu tiền như thế nào trong những năm 1970 và 1980? Chỉ hơn một nửa dành cho hoạt động bán hàng và vận hành (SG&A). 26 Chúng bao gồm tài trợ vốn đầu tư vào thiết bị cho khách hàng thuê. Khoảng 80% sản phẩm phần cứng của IBM phù hợp với danh mục này; phần còn lại nó đã bán. Thiết bị thuê phải được khấu hao theo thời gian. Trong những năm 1970, các nhà phân tích tài chính của IBM bắt đầu đặt câu hỏi về chi phí và lợi ích của hoạt động cho thuê lâu dài của IBM thay vì bán hoàn toàn thiết bị. Khấu hao chiếm 12–15% chi phí của IBM. Lợi nhuận giữ lại - lợi nhuận được tiết kiệm cho một ngày khó khăn - dao động ở mức 8-10 phần trăm. Thuế suất của IBM dao động ở mức 13–14% và các khoản đầu tư vào R&D chiếm 6–7% doanh thu cho đến cuối những năm 1980, khi chúng tạm thời bị thu hẹp. Cổ tức duy trì giá trị của cổ phiếu IBM và chúng tiêu tốn khoảng 6% ngân sách của công ty. Vào những năm 1970, IBM đã phải trả thêm chi phí pháp lý để chống lại một loạt các vụ kiện tụng. Trong một số năm, chi phí đó tiêu tốn 2 phần trăm ngân sách. 27

 

DÒNG DÒNG DƯỚI

Thành công và văn hóa của IBM không phải là không có những hạn chế. Những điều này rất khó xác định trong Thời kỳ Hoàng kim của nó, khi có quá nhiều công việc dẫn đến thành tựu mà thời gian làm việc kéo dài, các vấn đề và các mối đe dọa hiện hữu không thể làm chậm đà phát triển của công ty. Có những dòng chảy ngầm đau khổ cần được chú ý. Nhân viên, nhà quan sát và nhà sử học có thể bị cuốn vào sự kiêu ngạo của một chiến lược thành công và một bảng cân đối tuyệt vời.

Gus Kane, một nhân viên bán hàng với hơn hai thập kỷ kinh nghiệm, người đang phát biểu trước một lớp học tại Trường Bán hàng của IBM ở Poughkeepsie, New York, vào năm 1983 đã mượn một câu nói của Charles Dickens: “Đó là khoảng thời gian tuyệt vời nhất và cũng là khoảng thời gian tồi tệ nhất.” Kane lập luận rằng cuộc sống ở “lĩnh vực” đầy áp lực, rằng “khi bạn đang ăn mừng một vụ mua bán lớn ở một đầu lãnh thổ của mình, thì một quả bom hạt nhân đã nổ ở đầu kia.” Thông điệp của ông là IBM liên tục quản lý hoạt động kinh doanh của mình trong một môi trường khắc nghiệt. Nhân viên bán hàng ngày càng phải đối mặt với các quy tắc của IBM khiến việc bán hàng trở nên khó khăn hơn, chẳng hạn như định giá thường cao hơn 20% so với đối thủ cạnh tranh, đặc biệt là một công ty cho thuê có thể khấu hao cùng một thiết bị IBM trong vòng 10 năm thay vì 4 năm. vô số đối thủ cạnh tranh cho mọi mảng kinh doanh lớn nhỏ. Có hàng chục đối thủ cạnh tranh để chiến đấu hàng tuần ở Hoa Kỳ và ngày càng nhiều ở Châu Âu.

Khi Telex kiện IBM, một trong những sản phẩm phụ của vụ kiện đó liên quan đến lệnh tòa yêu cầu công khai một lượng lớn tài liệu của IBM. Đó là cách mà các nhà sử học biết được rằng các nhà quản lý cấp cao của IBM lo lắng về một vấn đề mà họ và những người khác đang tạo ra: máy tính giảm giá thành, trở thành hàng hóa. Những đổi mới kỹ thuật dẫn đến chip máy tính rẻ hơn, nhanh hơn và tốt hơn, trong khi phần mềm và kiến trúc máy tính của IBM là tiêu chuẩn chính cho nhiều sản phẩm của đối thủ cạnh tranh. Các nhà cung cấp ngày càng cạnh tranh về giá, ít hơn về chức năng khác biệt. Vấn đề thay đổi nền tảng kinh tế lan rộng từ máy tính lớn sang máy tính mini vào những năm 1970 và đến PC vào những năm 1980. Lợi nhuận của IBM từ máy tính lớn đạt đỉnh vào cùng thời điểm họ bán mọi S/360 mà họ có thể sản xuất.

Nếu một nhà cung cấp khấu hao một chiếc máy cho thuê, liệu bên cho thuê đó có đủ thời gian để thu lại khoản đầu tư ban đầu khi các máy thay thế mới hơn, ít tốn kém hơn xuất hiện trên thị trường không? Tất nhiên là không, nếu không vì lý do nào khác ngoài việc để đối phó với áp lực cạnh tranh, IBM đã thay thế các sản phẩm của mình với tốc độ nhanh hơn khả năng thu hồi vốn đầu tư và tỷ lệ lợi nhuận mong muốn của các máy móc trước đó. Nếu các chip máy tính mới xuất hiện cứ sau 18 đến 24 tháng với chi phí gần bằng một nửa so với thế hệ linh kiện trước đó và nếu IBM khấu hao máy tính hoặc ổ đĩa trong vòng 4 đến 5 năm, thì vòng tài chính đã không đóng lại. Giá giảm nhanh hơn khấu hao. Đó là một lý do tại sao IBM chọn khuyến khích khách hàng mua tất cả các thiết bị điện toán của họ từ IBM, không chỉ các bộ phận của một hệ thống, bởi vì một số thiết bị có giá cả và lợi nhuận ổn định hơn, chẳng hạn như máy bấm phím, máy in và ổ băng từ, nhưng những thứ này có giá thấp hơn khi so sánh với máy tính lớn trị giá hàng triệu đô la.

Các đối thủ cạnh tranh cũng gặp phải những vấn đề tương tự, nhưng IBM còn hơn thế nữa khi hãng này dần chiếm lĩnh thị trường. Khi nhìn vào danh sách doanh thu và thu nhập ròng trong nhiều năm của IBM, rõ ràng là thu nhập không tăng nhanh bằng tỷ lệ phần trăm của doanh thu khi bản thân doanh thu tăng. Công ty tư vấn của Gideon Gartner đã dành phần ba cuối thế kỷ 20 để giải thích vấn đề cấu trúc này. Gartner cũng giáo dục những người tiêu dùng máy tính thương mại về ý nghĩa của các chiến lược của họ về cách tốt nhất để tài trợ cho những tư liệu sản xuất đang phát triển nhanh chóng này. Mọi người đều hiểu rằng nền kinh tế làm nền tảng cho các sản phẩm của IBM đang thay đổi. Tất cả đều cố gắng hiểu điều này, đoán già đoán non về nhau.

Gideon Gartner, được coi là chuyên gia hàng đầu về tài chính và chiến lược sản phẩm của IBM vào cuối những năm 1970, đã quan sát thấy rằng nếu có tin đồn rằng IBM sắp giới thiệu một sản phẩm mới trong vòng 6 tháng tới, chẳng hạn, thì khách hàng sẽ biết để đợi máy mới. , trong khi những người bán hàng hầm hập vì khách hàng của họ cũng muốn chờ đợi. IBM muốn không ai biết kế hoạch của mình cho các sản phẩm mới, trong khi Gartner và nhân viên của ông đã dành rất nhiều nỗ lực để tính toán các kế hoạch và chi phí tài chính. Ông nhớ lại rằng vào những năm 1980, “sự hỗn loạn đã khuấy động ngành công nghiệp máy tính. Mô hình dọc truyền thống, điển hình của IBM, trong đó một công ty duy nhất thiết kế, sản xuất và lắp ráp tất cả các thành phần của sản phẩm, đang chuyển sang mô hình ngang, trong đó các công ty khác nhau sản xuất các thành phần cụ thể với giá giảm mạnh” và các đối thủ mới hơn “là mới nổi và chiếm lĩnh thị phần với một tốc độ đáng sợ,” mà vào cuối thập kỷ này đã biến IBM, “công ty thành công nhất, có lợi nhuận cao nhất, quyền lực nhất, có ảnh hưởng nhất và được quản lý tốt nhất trên thế giới,” thành “một tập đoàn lớn khác”. đấu tranh để thích nghi với các lực lượng ngoài tầm kiểm soát của nó. 28 Nói cách khác, bài toán kinh tế/công nghệ do S/360 đưa ra chưa bao giờ có lời giải.

IBM ngày càng trở nên đau nhức do làn sóng quan liêu ngày càng gia tăng. Các hành vi đã hạn chế hiệu suất ngoài những gì mà vụ kiện chống độc quyền liên bang đã gây ra. Khi IBM phát triển vào những năm 1960, họ đã tuân theo truyền thống lâu đời của mình, thứ nhất, kiểm soát (một số người gọi đó là quản lý vi mô) và thứ hai, đo lường mọi thứ vì những lý do chính đáng để đảm bảo các tiêu chuẩn đạo đức lâu đời của họ không bị xâm phạm trong một thời đại tràn ngập các vụ kiện và vì cơ cấu lĩnh vực/nhân viên đã dẫn đến sự phát triển của cả kiểm soát và đo lường. Với mười tầng quản lý, mỗi tầng có nhân viên, chắc hẳn bộ máy quan liêu sẽ phát triển là điều tất yếu. Các quyết định bị chậm lại, Wild Ducks phải bay theo đội hình chặt chẽ hơn, thẩm quyền đưa ra quyết định lại tăng lên sau khi Watson Jr. không còn ở IBM nữa và nhiều thứ đang được tập trung hóa. Vào giữa những năm 1970, đối với nhân viên, dường như có một chính sách hoặc thủ tục cho hầu hết mọi thứ. Người ta có thể kết luận rằng IBM đã hoạt động tốt. Nó đã trải qua những năm 1960 để thống trị các thị trường của mình đến mức toát lên vẻ ổn định, một hoàn cảnh khuyến khích việc sử dụng rộng rãi các thủ tục và các chính sách chính thức. Vấn đề quan liêu đã được nhận ra rõ ràng. Cứ sau vài năm, một lực lượng đặc nhiệm lại nghiên cứu về nó, nhưng rất ít kết quả được thực hiện. Nó có vẻ khó chữa. Năm 1978, Home điều hành một lực lượng đặc nhiệm như vậy ở DPD, nơi có vài trăm văn phòng chi nhánh, và phát hiện ra rằng nhân viên bán hàng dành gần 40% thời gian của họ ở văn phòng để điền vào các biểu mẫu như nhiều dự báo, xử lý đơn đặt hàng, và tham gia nhóm và họp chi bộ. Họ được yêu cầu dành ít nhất hai tuần để đào tạo mỗi năm và tùy thuộc vào thâm niên của họ, họ có từ một đến sáu tuần nghỉ phép, ngoài các ngày lễ quốc gia, chỉ còn một nửa thời gian để làm việc với khách hàng. Nỗ lực khắc phục sự cố không thành công. Một nghiên cứu khác đã báo cáo những phát hiện tương tự vào năm 1985.

Các cuộc tiếp xúc với Telex đã ghi lại sự tập trung hóa ngày càng tăng của quá trình ra quyết định. Như đã thảo luận kỹ hơn trong chương tiếp theo, ban quản lý đã làm việc chăm chỉ để điều phối việc phát triển và sản xuất sản phẩm trên toàn thế giới nhằm tối ưu hóa các nguồn lực địa phương và các ưu đãi về thuế. Nó có thể làm được điều đó vì các công ty quốc gia của IBM là các công ty con thuộc sở hữu hoàn toàn. Các phòng thí nghiệm được giao trách nhiệm phát triển các mô hình mới, chẳng hạn như ở Đức cho S/370, Hursley ở Vương quốc Anh cho các thành phần phần mềm, Zurich cho cơ sở dữ liệu, San Jose cho ổ đĩa, v.v. Các nhà máy châu Âu vẫn mua linh kiện và bán chúng cho nhau, tận dụng luật thuế xuất nhập khẩu ở châu Âu trước khi lục địa này thành lập Liên minh châu Âu. Vào cuối những năm 1960, quản lý sản phẩm toàn cầu là một hoạt động tích hợp, được củng cố bằng cách luân chuyển các nhân viên IBM qua lại giữa các tổ chức trong các nhiệm vụ kéo dài một và hai năm nhằm cải thiện mạng lưới thông tin và cá nhân cũng như cộng tác. Văn hóa của IBM đã biến điều đó thành hiện thực, một khả năng mà các công ty lớn ngày càng trau dồi. 29

Một số cuộc họp nội bộ và thủ tục giấy tờ sẽ mang lại lợi ích cho một bên của IBM và gây thiệt hại cho bên khác. Ví dụ, vào những năm 1960, IBM đã áp dụng một bộ biểu mẫu toàn cầu để báo cáo chi phí. Chúng rất dễ sử dụng và dữ liệu của chúng có thể được hợp nhất. Báo cáo và dự báo bán hàng đã được chuẩn hóa trong nhiều thập kỷ. Quá trình xử lý đơn đặt hàng và các quy tắc cấu thành “đơn đặt hàng đã được xác nhận” - nghĩa là khách hàng cam kết với máy - cũng được tiêu chuẩn hóa, cùng với các điều khoản và điều kiện cũng như cách diễn đạt của hợp đồng đối với tất cả các loại hàng hóa và dịch vụ. Tất cả đều đòi hỏi khối lượng công việc khổng lồ để hình thành, áp đặt và duy trì chúng. Các cuộc khảo sát ý kiến của nhân viên và khách hàng trong những năm 1950 và 1960 trở nên sôi nổi hơn khi các nhà thăm dò ý kiến chuyên nghiệp phát triển các cuộc khảo sát, trở thành sự kiện thường niên, giống như Lập kế hoạch mùa thu trên toàn bộ tập đoàn. “Khảo sát tại chỗ” về các vấn đề cụ thể cũng được thêm vào. Khi các tổ chức mới được thành lập hoặc tổ chức lại thành các khu vực, khu vực và bộ phận mới, mọi người trong các cấu trúc mới đó phải gặp nhau để “khởi động” năm mới hoặc tổ chức và phát triển sự hiểu biết chung về sứ mệnh mới. Một giám đốc sản phẩm ở Poughkeepsie sẽ lo lắng về việc một sản phẩm mới được thiết kế, phê duyệt và tài trợ để sản phẩm đó hoạt động, trong khi một nhân viên bán hàng ở Paris hoặc Tokyo lo lắng rằng chính quyền địa phương và các đối thủ cạnh tranh đang theo đuổi khách hàng của anh ta.

Vào giữa những năm 1970, nhà báo Nancy Foy đã nghiên cứu cách thức hoạt động của IBM, phỏng vấn rất nhiều nhân viên IBM, ở nhiều cấp độ trong doanh nghiệp, những người lo lắng về cách tổ chức phản ứng với một loạt các mối đe dọa và vấn đề ngày càng tăng:

Một vài người đàn ông trong các ủy ban liên kết với nhau của Armonk đang già đi. Những người này—người gần nhất có thể được coi là hiện thân của “IBM”—đặt ra các chiến lược. Trong những năm gần đây, đây là những phản ứng đối với các thế lực bên ngoài nhiều hơn là chúng bắt đầu hành động vì những lý do bên trong. Những người đàn ông tiếp quản Tom Junior là những nhà quản lý tài năng, những người quyền lực, những công dân có trách nhiệm – nhưng với tư cách là sản phẩm của IBM, họ có xu hướng trở thành những người có tổ chức hơn là những nhà đổi mới. 30

Những người trẻ hơn có thể được đưa vào cùng với những ý tưởng mới của họ không? Foy gợi ý rằng “IBM cần một đàn vịt trời mới.” 31 Những người mới gia nhập IBM, những đổi mới đã được giới thiệu, nhưng văn hóa được thừa hưởng từ Watsons vừa là một lợi ích cho động lực vừa là gánh nặng khiến một thế hệ nhân viên IBM khác phải đối mặt với những thách thức to lớn. Sự kiểm soát quá mức từ Armonk đã trở thành một vấn đề ngày càng lớn khi IBM tiếp tục mở rộng.

 

CÂN NHẮC KHÁC CŨNG TRONG CHƠI

Tóm lại, IBM đã tham gia với các công ty nhỏ hơn và cạnh tranh nhiều hơn đối với các máy tính lớn ở các công ty lớn. Phần mềm thương mại và các đối thủ cạnh tranh bán dịch vụ đã trở thành của riêng họ, thách thức sự độc quyền của IBM đối với máy tính lớn. 32 Trong suốt những năm 1960 đến 1980, IBM đã tách phần mềm của mình ra, đưa các chương trình của họ vào thị trường để cạnh tranh với các hãng phần mềm chuyên dụng hơn. IBM đã tự khóa mình trong các tiêu chuẩn kỹ thuật S/360 của mình. Để hiểu thêm tầm quan trọng của những bước phát triển đó, chúng ta cần khám phá điều gì đã xảy ra với Thương mại Thế giới của Arthur Watson, mở rộng hiểu biết của chúng ta về vị thế khổng lồ của IBM, hoặc phạm vi toàn cầu của “Phương thức IBM”. Thương mại Thế giới là một phần lớn trong hoạt động kinh doanh của IBM nhưng lại là một phần dường như tồn tại trong một thực tế khác bên cạnh Công ty và IBM Nội địa.
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11 IBM TRÊN GIAI ĐOẠN TOÀN CẦU

 

Khi chúng tôi và các doanh nghiệp tiến bộ khác làm một điều gì đó mới, tác động của nó sẽ lan rộng và thay đổi đặc điểm của một khu vực trong nền kinh tế. Từng chút một, ví dụ của chúng tôi lan rộng trên một khu vực rộng lớn.

—NGƯỜI PHÁP QUẢN LÝ IBM, 1960 1

KHI CHIẾN TRANH THẾ GIỚI THỨ HAI kết thúc, IBM đã thu thập các phần của hoạt động trên toàn thế giới của mình. Trong một cuộc họp nhân viên, Thomas J. Watson Sr. đã tuyên bố hoạt động của công ty bên ngoài Hoa Kỳ “không khác gì một sự ô nhục.” 2 Tom Watson Jr. cho rằng nhu cầu rất lớn; chỉ là IBM không thể cung cấp sản phẩm vì thiếu nguồn cung. IBM đã thực hiện một bước nhanh chóng là gửi các thiết bị không còn cần thiết cho quân đội Hoa Kỳ ở Châu Âu đến các nhà máy địa phương để tân trang lại. Mưu kế này đã phát huy tác dụng và cũng mang lại việc làm cho các cựu nhân viên IBM ở châu Âu trở lại công ty. Watson Jr. nhớ lại rằng “với vài giờ làm việc và một lớp sơn mới, những chiếc máy đó là thứ họ có thể bán được.” 3 Nhưng “Ông già” muốn nhiều hơn thế nên đã đổ nguồn lực vào châu Âu, thiết lập lại văn phòng và mối quan hệ với khách hàng.

Watson Sr. đã đưa ra hai chiến lược để bắt đầu kinh doanh ở châu Âu. Chọn câu chuyện về Thương mại Thế giới từ chương 7, đầu tiên, ông tạo ra thị trường chung nội bộ của riêng mình trước người châu Âu một thập kỷ. Ông ra lệnh cho các nhà máy nhỏ ở châu Âu của mình sản xuất linh kiện cho cả thị trường trong nước và xuất khẩu sang các nhà máy và nhà cung cấp của IBM ở các quốc gia khác. Ví dụ, 60% các bộ phận được sản xuất tại Đức sẽ dành cho thị trường Đức, còn lại 40% sản lượng được IBM bán ở các nước châu Âu khác. Một công ty quốc gia của IBM đã kiếm được các khoản tín dụng ngoại hối mà công ty này sử dụng để nhập khẩu các bộ phận, giúp IBM có thể tránh được thuế quan quốc gia cao đối với các sản phẩm hoàn chỉnh. Nó hiếm khi phải vận chuyển một chiếc máy đã hoàn thiện mà không có bộ phận cục bộ nào. Watson Jr. giải thích: “Việc giao dịch xung quanh này cho phép chúng tôi hoạt động trên quy mô lớn hơn nhiều và hiệu quả hơn nhiều” so với bất kỳ công ty nào bị hạn chế trong một quốc gia. 4 Đó là một ý tưởng quan trọng trong việc hiểu các chiến lược toàn cầu của IBM, bởi vì trong nửa thế kỷ tiếp theo, IBM đã phát triển các kế hoạch sản phẩm, sản xuất và chiến lược tiếp thị toàn cầu ngày càng tích hợp. 5 Cách tiếp cận này giúp giải thích làm thế nào IBM có thể di chuyển nhanh chóng chống lại các “nhà vô địch quốc gia” châu Âu di chuyển chậm hơn trong những năm 1960 đến 1980. Thứ hai, Watson Sr. thuê công dân địa phương điều hành và nhân viên các công ty quốc gia để tối ưu hóa truyền thống văn hóa và luật pháp địa phương, đồng thời tận dụng ngôn ngữ và “bí quyết” địa phương. Nhìn chung, ông đã chọn những nhà lãnh đạo đất nước hiệu quả. Họ và đội ngũ nhân viên của họ đã phát triển công ty với tốc độ đáng kể trong những năm sau đó. 6

Hãy nhớ lại điều mà một số nhà sử học ghi nhận là một hành động gia đình trị, rằng Watson Sr. đã chia IBM thành hai nửa: thị trường Hoa Kỳ dành cho Tom Jr. điều hành và mọi thứ khác do Arthur, em trai của Tom Jr., điều hành. Vào tháng 10 năm 1948 , Watson Sr. nói với Tom Jr. về kế hoạch của mình, đồng thời nói thêm rằng Nội địa sẽ giữ trách nhiệm toàn cầu về tài chính, nghiên cứu và phát triển sản phẩm. Tom Jr. không thích ý tưởng này, nhưng vài ngày sau, cha anh nói với hai anh em điều anh muốn làm. Tom Jr. sau đó thừa nhận đã ghen tị khi người em trai ít kinh nghiệm hơn sắp được ngang hàng với mình. Tom Jr. đã nói với cha mình những lý do không thành lập Tập đoàn Thương mại Thế giới (WT): nhân viên dư thừa và chi phí chung, rằng WT có thể sẽ làm giảm năng suất sản xuất của IBM, v.v. Watson Sr. đứng dậy và quát Tom Jr., "Anh đang cố làm gì vậy, ngăn cản anh trai anh có cơ hội?" Đó là cách IBM World Trade ra đời.

Phần còn lại của chương này sẽ là phản tác dụng nếu chúng ta chỉ báo cáo cấu trúc mới của năm 1949 với việc WT trở thành công ty con thuộc sở hữu hoàn toàn của các công ty trong nước, và tương tự như vậy nếu chúng ta chỉ báo cáo rằng Tom Jr. phục hồi kinh tế, tự tài trợ thông qua lợi nhuận của mình và các khoản vay nước ngoài, và phát triển nhanh như công ty Mỹ.” 7 Nhưng đó là một sự kiện quan trọng. Câu chuyện thú vị hơn vì cách IBM điều hành WT. Khi một người lấp đầy một tổ chức “với một số doanh nhân tài năng nhất ở châu Âu,” mọi thứ trở nên phức tạp. 8 Điều tương tự cũng xảy ra ở Châu Mỹ Latinh và Châu Á. Đến năm 1953, những “doanh nhân tài năng nhất” này đã tuyển dụng 15.000 người, bằng một nửa quy mô của Nội địa. Arthur Watson cũng có thể ghi nhận sự tăng trưởng nhanh chóng này, bằng cách kết hợp những gì tốt nhất của Nội địa với các cơ hội quốc gia tại địa phương và với việc cả hai bên hợp tác đủ để tận dụng tài sản và năng lực của nhau. Watson Sr. rất hài lòng. Dưới sự chỉ huy của Tom Jr., việc phân cấp quyền hạn và trách nhiệm được nêu rõ ở Williamsburg, Virginia, được mở rộng sang WT. Trong nhiều lần lặp lại trong nửa thế kỷ tiếp theo, Thương mại Thế giới tự chia thành các công ty địa lý bổ sung. Trong đó, họ thành lập các văn phòng khu vực và văn phòng chi nhánh, với các phòng thí nghiệm và nhà máy báo cáo cho các bộ phận nghiên cứu hoặc sản xuất toàn cầu.

Chương này tập trung vào một nhóm vấn đề rất đa dạng. Đó là lịch sử hoạt động của IBM ngoài nước Mỹ. Các nhà sử học và những người khác viết về WT nhận xét như thể nó gần như là một công ty riêng biệt với IBM Nội địa. 9 Mặc dù quan điểm này thuận tiện khi viết một chương hoặc một bài báo, nhưng nó lại gây hiểu lầm, bởi vì Công ty điều hành một công ty hội nhập toàn cầu, một điểm không được các nhà nghiên cứu về lịch sử của công ty công nhận đầy đủ. 10 Các giám đốc điều hành cấp cao coi WT như một phần mở rộng của mạng lưới các nhà máy, phòng thí nghiệm và khu vực bán hàng đã tồn tại ở Nội địa. Vì lý do này, câu chuyện được kể ở đây bao gồm những điều có thể bị loại bỏ khỏi câu chuyện về các hoạt động ở nước ngoài của IBM, đáng chú ý là công việc của Giám đốc điều hành Frank Cary, người mà tôi đã giải cứu khỏi sự mù mờ và cho rằng đó là một trong những Giám đốc điều hành quyền lực nhất và giỏi nhất trong lịch sử của IBM . IBM đã phát triển thành một gã khổng lồ toàn cầu có cấu trúc phức tạp hơn so với công ty mà Watson Sr. điều hành trước Thế chiến II. Hoạt động kinh doanh ngoài nước của IBM đã phát triển đến mức một nửa doanh thu của công ty đến từ bên ngoài Hoa Kỳ.

Các nhà sử học gần đây đã chú ý nhiều hơn đến các nền kinh tế mới nổi, xem xét những gì đã xảy ra ở các khu vực như Châu Á và Châu Mỹ Latinh. Điều quan trọng đối với các cuộc điều tra như vậy là cách các tập đoàn đa quốc gia tương tác với các doanh nghiệp và chính phủ ở các nền kinh tế này. Chương này là một nghiên cứu điển hình chi tiết về cách một công ty đã làm điều đó. Như Geoffrey Jones, Gareth Austin và Carlos Dávila đã lập luận, ảnh hưởng của nước ngoài đối với các nền kinh tế địa phương là rất lớn; nó thậm chí có thể được gọi là “sự thống trị của nước ngoài.” Như chương này chứng minh, sự thống trị đó bao gồm việc áp dụng các phương pháp quản lý của Hoa Kỳ, chẳng hạn như những phương pháp do IBM đề xuất. 11

Chúng tôi bắt đầu bằng cách mô tả cốt lõi của các hoạt động ở nước ngoài ngay sau chiến tranh của IBM—Châu Âu và sự hình thành của WT—tiếp theo là lịch sử ngắn gọn về các hoạt động của IBM ở Châu Á và Châu Mỹ Latinh. Những cuộc thảo luận đó đại diện cho câu chuyện đầu tiên. 12 Sau đó, chúng ta chuyển sang làn sóng cạnh tranh toàn cầu đang lên và vai trò của Cary trong việc tạo ra gã khổng lồ quốc tế IBM, mô tả việc IBM rời Ấn Độ là một phần trong quá trình phát triển toàn cầu của công ty hơn là do kinh nghiệm của IBM ở châu Á và phân tích toàn cầu hóa đã thay đổi IBM như thế nào. Chúng tôi tóm tắt cuộc thảo luận bằng cách phân tích các kết quả tài chính toàn cầu của IBM.

 

CHÂU ÂU: TRUNG TÂM THƯƠNG MẠI TOÀN CẦU CỦA THẾ GIỚI

Giữa những năm 1940 và cuối những năm 1980, các hoạt động ngoài Hoa Kỳ của IBM tập trung ở Tây Âu và Nhật Bản. Lõi châu Âu của IBM bao gồm Vương quốc Anh (phần lớn là Anh), Pháp, Tây Đức và ở một mức độ thấp hơn là Ý, Thụy Điển, Áo, Thụy Sĩ và Tây Ban Nha. IBM thống trị doanh số bán máy tính ở châu Âu lớn hơn nhiều so với ở Hoa Kỳ, với doanh số bán hàng tăng mạnh vào đầu những năm 1960, buộc các đối thủ châu Âu phải tái cấu trúc và yêu cầu chính phủ nước sở tại hỗ trợ và bảo vệ. 13 Vào cuối những năm 1960 và 1970, IBM vẫn giữ vị trí thống trị với thị phần tăng lên hơn 80%, trái ngược với thị trường Mỹ cạnh tranh hơn, nơi thị phần của họ dao động trong khoảng từ 40 đến 60%. 14 Giai đoạn thứ ba của Máy tính cá nhân cũng như máy tính lớn vào những năm 1980 chứng kiến sự trỗi dậy của các đối thủ Đức, Nhật Bản và Hoa Kỳ.

IBM World Trade, đã được báo trước trong các chương trước, nói về việc tạo ra một doanh nghiệp tương tự như công ty Hoa Kỳ. Trong khi Arthur Watson cân bằng việc tuân thủ các thông lệ của toàn công ty với các thông lệ của các công ty quốc gia, ông đã tận dụng các chiến lược sản phẩm toàn cầu và phát triển năng lực địa phương để phát minh và sản xuất. WT chịu trách nhiệm tạo ra doanh thu có lãi và quan trọng không kém là duy trì hoặc mở rộng thị phần. 15 Nhân viên IBM địa phương biết mọi hệ thống được cài đặt ở đâu, bao gồm cả hệ thống của đối thủ của họ, và có bao nhiêu hệ thống được đặt hàng từ IBM và các nhà cung cấp khác. Định nghĩa về thị phần của IBM vẫn còn nhiều sắc thái, vì nó bao gồm thị phần theo sản phẩm, quy mô doanh nghiệp và ngành. Các kế toán viên của IBM cắt dữ liệu doanh thu và lợi nhuận theo mọi cách có thể hiểu được và sau đó sử dụng dữ liệu này để đề xuất các hành động tài chính nhằm thúc đẩy lợi nhuận và thị phần.
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Hình 11.1

Arthur K. Watson, lãnh đạo đầu tiên của World Trade Corporation. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Vụ kiện chống độc quyền của chính phủ Hoa Kỳ đã ảnh hưởng đến hành động của IBM trên toàn thế giới. Logic của vụ kiện đã ảnh hưởng đến các cơ quan quản lý châu Âu và các công ty cạnh tranh với IBM. Những lời chỉ trích chống lại IBM rất thẳng thắn và được thảo luận chi tiết trong chương 12. Nếu một công ty có thị phần cao , công ty đó có thể sản xuất đủ số lượng sản phẩm để giảm chi phí sản xuất xuống thấp hơn so với các đối thủ trong khi vẫn duy trì mức giá cao hơn, tạo ra lợi nhuận ngày càng tăng từ mỗi sản phẩm. bán hàng và từ bán hàng nhiều hơn. Các nhà kinh tế của chính phủ lập luận rằng IBM đã làm điều này đến mức các đối thủ cạnh tranh của họ không thể cạnh tranh với Big Blue. Luật sư của chính phủ Hoa Kỳ lập luận rằng vi phạm luật chống độc quyền. 16

WT phản ánh một vũ trụ song song của IBM hoạt động cùng với Nội địa, gần như khuất tầm nhìn đối với hầu hết các nhân viên IBM của Hoa Kỳ. Ở châu Âu, Nội địa dường như luôn hiện diện, mặc dù phần lớn nhân viên là người địa phương. Vào đầu những năm 1950, Watson Sr. đã dành tới bốn tháng để đi du lịch khắp châu Âu để bắt đầu kinh doanh và dĩ nhiên, con trai ông - một người Mỹ - điều hành WT; người kế nhiệm ông, Gil Jones, cũng là người Mỹ. Vào giữa những năm 1960, khi hơn 10.000 người châu Âu làm việc tại IBM, thì chỉ có chưa đến 200 người Mỹ làm việc ở châu Âu. Tuy nhiên, công dân châu Âu, chính phủ của họ và nhân viên địa phương coi IBM là một công ty Mỹ.

Mối quan hệ ràng buộc cả hai bờ Đại Tây Dương, ít hơn Nhật Bản, và không đâu khác ngoài việc tạo ra và sản xuất các sản phẩm. Các nhà phát triển sản phẩm tại các phòng thí nghiệm và nhà máy của Hoa Kỳ và Châu Âu đã thảo luận về các sản phẩm trong các cuộc gặp mặt trực tiếp. Bắt đầu từ cuối những năm 1950, các phòng thí nghiệm châu Âu đảm nhận trách nhiệm phát triển các sản phẩm của IBM trên toàn thế giới, chẳng hạn như Hursley, Anh, cho phần mềm CICS. Kể từ những năm 1960, CICS đã giúp các máy tính lớn có thể gửi dữ liệu cho nhau qua mạng. Hàng nghìn khách hàng châu Âu đã đến thăm các nhà máy và phòng thí nghiệm ở Hoa Kỳ cùng với các nhân viên bán hàng IBM của họ. Họ đã tham dự các cuộc hội thảo ở Poughkeepsie và Endicott cho đến những năm 1990 và sau đó là tại các trung tâm giao ban ở Palisades, Hawthorne và Somers. 17

Khách hàng của IBM trên khắp thế giới cũng giống nhau. Các tổ chức lớn nhất là khách hàng áp đảo. IBM đã phát triển các tổ chức cỡ trung bình với các S/360 650, 1401 và nhỏ hơn. Mặc dù không mang lại nhiều lợi nhuận, nhưng vì các hệ thống nhỏ hơn có giá rẻ hơn và cần thêm sự “cầm tay chỉ việc” để giới thiệu máy tính cho những người dùng lần đầu, chúng đại diện cho tương lai của IBM. Một số trở thành doanh nghiệp lớn, trong khi phần lớn tăng cường tính toán. Tuy nhiên, điều cần thiết là phải để tất cả các tài khoản sử dụng công nghệ của IBM, bởi vì sự phụ thuộc của họ làm giảm chi phí bán hàng cho họ trong tương lai và hạn chế cạnh tranh. Với tốc độ vượt trội, IBM đã chiếm lĩnh thị trường Tây Âu. Làm thế nào điều đó xảy ra? Câu trả lời xoay quanh thói quen thông thường của các hoạt động kinh doanh được thực hiện tốt, coi trọng tốc độ thực hiện, hiệu quả, kỹ năng bán hàng tốt, giá cả sáng tạo và hiểu biết, các điều khoản và điều kiện hợp đồng, tiếp thị và quảng cáo. Một đánh giá về kinh nghiệm của một số quốc gia minh họa như thế nào.

Ngay từ đầu, tại Vương quốc Anh, đặc biệt là ở Anh, IBM đã bán thiết bị ghi thời gian và cho thuê phần cứng Hollerith thông qua các đại lý địa phương. Vào những năm 1940, Anh dẫn đầu thế giới trong việc phát triển công nghệ máy tính sơ khai và trở thành quốc gia sử dụng máy tính rộng rãi sớm nhất ở châu Âu. 18 Hai nhà sản xuất điện tử của Anh đã bán máy tính: English Electric và Ferranti. Công ty thứ ba, J. Lyons, một nhà sản xuất thực phẩm đồng thời điều hành một chuỗi cửa hàng trà, cũng làm như vậy. 19 Máy của nó, được gọi là LEO (Văn phòng điện tử Lyons), có mặt trên thị trường vào năm 1951. Máy lập bảng của Anh (BTM) và Powers-Samas đã bán thiết bị thẻ đục lỗ—chiếc đầu tiên, sản phẩm của Hollerith, và chiếc thứ hai, của chính Powers—trong cùng một thị trường bị đuổi theo của IBM và Remington Rand. Cả hai công ty Hoa Kỳ đều chấm dứt hợp đồng với các công ty Anh này và thành lập hoạt động của riêng họ, bắt đầu bán hàng tại địa phương vào năm 1951. Các công ty Anh có các liên minh trước đó của Mỹ vẫn ở lại thị trường xử lý dữ liệu truyền thống của họ trong những năm 1950, trong khi IBM và các công ty khác chuyển sang máy vi tính. Được các quan chức Anh thúc đẩy, BTM dần dần lấn sân sang lĩnh vực điện toán, trong khi IBM thì tích cực đẩy mạnh. Năm 1959, BTM và Powers-Samas kết hợp thành lập International Computers and Tabulators (ICT).

1401 của IBM đã giết chết ngành kinh doanh máy lập bảng thẻ đục lỗ, cho phép nó giành lấy vị trí dẫn đầu từ các nhà cung cấp máy tính của Anh. Máy tính của Anh trong những năm 1960 là về sự phù hợp với thực tế mới này, với kết quả là IBM vĩnh viễn phá hủy bất kỳ khả năng nào của các nhà cung cấp địa phương ở Anh hoặc các nơi khác thách thức nghiêm trọng nó. 1401 đã mua cho IBM 40% tổng số máy tính được lắp đặt ở Vương quốc Anh. Cho đến cuối những năm 1960, ICL vẫn giữ được 49% thị trường địa phương. 20 IBM tiếp tục nắm giữ phân khúc cao cấp với S/360, và tương tự như vậy trong những năm 1970 với S/370 và 4300. Số lượng người dùng cũng tăng lên.

Pháp cung cấp một thị trường tiềm năng lớn hơn. Sự hiện diện của IBM ở đó đã trở thành chủ đề thảo luận của công chúng và quốc gia lớn hơn ở Anh. Người Pháp coi IBM là mối đe dọa đối với nền độc lập kinh tế và văn hóa của mình sớm hơn Anh. SEA (Société d'Electronique et d'Automatisme), một công ty khởi nghiệp về máy tính của Pháp, đã giới thiệu chiếc máy tính đầu tiên của mình vào năm 1955. CBM (Compagnie des Machines Bull), giống như BTM của Anh, bước vào lĩnh vực kinh doanh máy tính vào nửa cuối những năm 1950 . CSF (Compagnie Générale de Télegraphie sans Fil) và CGE (Compagnie Générale de Electricité), hai doanh nghiệp lớn, đã bán máy tính vào đầu những năm 1960. Hồi chuông cảnh báo đã vang lên ở Paris vì trước khi bất kỳ ai có thể ngăn chặn IBM, nó đã phát triển rất nhanh. 21 Năm 1949, IBM có 166.000 feet vuông không gian phòng thí nghiệm và sản xuất của Pháp, không bao gồm các văn phòng bán hàng hoặc trung tâm sửa chữa. Nó sử dụng 2.186 người ở Pháp. Năm 1960, ngay trước khi giới thiệu 1401, không gian phòng thí nghiệm và sản xuất của IBM đã tăng lên 553.000 bộ vuông và sử dụng 6.200 nhân viên IBM ở Pháp, khiến nó trở thành một trong những công ty lớn hơn ở Pháp. 22 Nhân viên của công ty làm việc trong một nhà máy, hai cơ sở sản xuất thẻ, hai phòng thí nghiệm phát triển và 32 trung tâm văn phòng bán hàng và dịch vụ nằm rải rác khắp đất nước, thậm chí ở Châu Phi thuộc Pháp, Madagascar và Việt Nam. Nhà máy của Pháp bên ngoài thị trấn nhỏ Corbell-Essonnes, cách Paris 20 dặm về phía thượng nguồn trên sông Seine, vừa mới được xây dựng. Nó đã xuất khẩu các bộ phận và thiết bị tới 64 quốc gia và trở thành một trong những cơ sở công nghiệp lớn nhất của Pháp. Tuy nhiên, hỏa lực của IBM thậm chí còn lớn hơn vì có 6.200 nhân viên của họ, trong đó chỉ 23% làm việc trong lĩnh vực sản xuất, phần còn lại tham gia vào R&D hoặc bán hàng. Vì vậy, ngay cả trước sự kỳ diệu của 1401 (sau này là S/360), IBM đã có một sự hiện diện đáng gờm ở Pháp. 23 Một câu chuyện tương tự có thể được kể về sự hiện diện thậm chí còn lớn hơn của IBM ở Tây Đức và các hoạt động mở rộng của nó ở Ý, Tây Ban Nha, Thụy Điển, Phần Lan, Ireland và Hà Lan, trong số các quốc gia khác, tất cả đều có thể thực hiện được bằng cách tái đầu tư lợi nhuận được tạo ra tại địa phương trở lại đất nước các tổ chức, được tăng cường bởi các quỹ bổ sung từ hoạt động R&D và sản xuất trên toàn công ty. 24

Nhưng trận chiến lớn giành thị trường châu Âu diễn ra ở Pháp. Lùi lại nửa chục năm trước khi IBM giới thiệu 1401 và xem cơ sở hạ tầng mở rộng nhanh chóng của nó đã giúp nó có thể thâm nhập thị trường Pháp như thế nào vào năm 1956 với 650, nơi nó tìm thấy một thị trường máy tính sôi động và cạnh tranh . Nó đã chứng tỏ điều mà các nhà quan sát gọi là “cuộc đấu tranh hoành tráng mà IBM đang tiến hành để giữ vững vị thế của mình trong lĩnh vực xử lý dữ liệu điện tử quan trọng”. 25 Khi 1401 đến Pháp vào năm 1961, nó đã khiến tất cả những người bán hàng phải kinh ngạc. Giống như ở Anh, chính phủ Pháp đã khuyến khích các công ty địa phương đẩy mạnh cuộc chơi của họ, mở rộng hơn nữa sang lĩnh vực điện toán và thành lập các liên minh và sáp nhập, nhưng đã quá muộn. IBM giành quyền kiểm soát 50% thị trường. 26 Vào những năm 1960, các công ty khác của Hoa Kỳ đã tham gia thị trường, đáng chú ý là GE và Control Data, trong khi CMB cấp phép bán thiết bị RCA.

Chính phủ Pháp đã xức dầu cho một “nhà vô địch quốc gia,” Compagnie Internacionale pour l'Informatique (CII), vào nửa cuối thập niên 1960. Trong khi các quan chức khuyến khích khách hàng địa phương cân nhắc mua hàng của Pháp trước, thì ngay cả các cơ quan chính phủ cũng mua hàng của IBM, đặc biệt là các bộ lớn nhất và quân đội. Chính phủ đã khởi xướng kế hoạch đầu tiên trong một số Kế hoạch Tính toán, một chiến lược quốc gia để phát triển ngành công nghiệp máy tính địa phương. Nó miêu tả IBM như một công ty Mỹ, mặc dù nó là một trong những công ty sử dụng lao động lớn nhất trong nước và luôn được xếp hạng trong nửa tá nhà xuất khẩu máy móc và phụ tùng hàng đầu của Pháp. Các quan chức và giới truyền thông tập trung vào các mối đe dọa đối với hoạt động kinh doanh và văn hóa của quốc gia từ các doanh nghiệp Mỹ, đưa IBM vào tình thế đó. Trong khi đó, GE nắm quyền kiểm soát Machines Bull, một công ty địa phương lớn vào năm 1964.

Năm 1966, Cục An ninh Quốc gia Hoa Kỳ (NSA) xác định rằng không nên bán hệ thống CDC cho quân đội Pháp, vì vậy Bộ Quốc phòng Hoa Kỳ, đơn vị xử lý quy trình cấp phép xuất khẩu chính thức, đã ngăn Control Data thực hiện việc này. NSA lo ngại rằng thông tin công nghệ liên quan đến an ninh quốc gia có thể bị rò rỉ. Điều đó khiến Tổng thống Charles de Gaulle vô cùng tức giận đến nỗi ông đã đưa ra các kế hoạch về Máy tính của mình vào năm 1967. Những nỗ lực này đã không ngăn được IBM. Chính sách định giá mạnh mẽ của IBM, giới thiệu sản phẩm mới nhanh chóng và “quản lý tài khoản” hiệu quả đã đảm bảo rằng nó thống trị thị trường máy tính lớn của Pháp. Vào những năm 1970, các nghiên cứu của Pháp đã thảo luận về vai trò của IBM và các công ty đa quốc gia khác trong xã hội. Công chúng biết rằng IBM sở hữu hơn 70% thị trường và không có công ty Pháp nào nắm giữ dù chỉ 10%. Chính phủ đã đầu tư hơn một tỷ đô la vào ngành công nghiệp địa phương từ năm 1967 đến năm 1982, nhưng không mang lại kết quả gì. 27

IBM tung hoành khắp Tây Âu. Doanh nghiệp càng lớn, IBM càng thâm nhập nhanh hơn. Các quốc gia có các công ty nhỏ hơn sử dụng máy tính chậm hơn. Mãi cho đến khi PC được sử dụng rộng rãi vào những năm 1980 và 1990, thị trường máy tính mới mở rộng đáng kể khắp châu Âu. Vào đầu những năm 1980, WT đã đảm nhận cơ cấu tổ chức mà nó giữ nguyên cho đến cuối thế kỷ này. WT bao gồm hai phần. Đầu tiên là EMEA (Châu Âu, Trung Đông và Châu Phi), trong đó Châu Âu chiếm phần lớn nhất. Phần thứ hai, AFE (Châu Mỹ, Viễn Đông), bao gồm phần lớn Nhật Bản và những người khác. Vào giữa những năm 1980, EMEA có quy mô gấp đôi AFE. Cả hai đều phải tuân theo mệnh lệnh của Armonk về sản phẩm, mục tiêu doanh thu và giá cả. Hàng trăm nhân viên tại trụ sở chính của WT, tại các tổ chức trong nước và tại hai trụ sở chính của WT ở nước ngoài của IBM ở Paris và Tokyo đã theo dõi chi phí và triển vọng, đồng thời phối hợp thực hiện các nhiệm vụ để phát triển và sản xuất hàng hóa. Châu Âu thống trị EMEA và Nhật Bản thống trị AFE.

 

MỞ RỘNG RA CHÂU Á

Nhật Bản ra khỏi Thế chiến II bị tàn phá. Sau chiến tranh, nó bị lực lượng quân đội Đồng minh chiếm đóng trong nửa thập kỷ. Nền kinh tế của nó nằm trong tình trạng hỗn loạn. Việc sử dụng xử lý dữ liệu phần lớn vẫn là mục tiêu của các lực lượng chiếm đóng. Các công ty viễn thông và điện tử đã quay trở lại vào đầu những năm 1950, bao gồm Nippon Electric (NEC), Fujitsu, Hitachi và Oki. Không giống như các đối tác châu Âu của họ, những công ty này vẫn hoạt động trong ngành công nghiệp máy tính, thách thức IBM. Ngành công nghiệp máy tính của Nhật Bản khác với Tây Âu như thế nào? Các ngành công nghiệp ở cả hai khu vực ban đầu hoạt động tốt nhờ tái thiết quốc gia, một quá trình diễn ra nhanh hơn ở Nhật Bản so với nhiều nơi ở châu Âu. Đến năm 1954, máy tính bán dẫn của Nhật Bản xuất hiện. Chính phủ đã thu xếp đầu tư vào ngành công nghiệp địa phương bắt đầu từ năm 1957. Bộ Thương mại và Công nghiệp Quốc tế Nhật Bản (MITI), cơ quan phát triển kinh tế mạnh mẽ của mình, đã đầu tư vào nền kinh tế và vào các công ty riêng lẻ, đồng thời ép buộc hợp tác và tăng cường cạnh tranh trong các ngành, thực hiện nhiều hơn thẩm quyền hơn so với các đối tác châu Âu của nó. Nhân viên của MITI đã không ngần ngại sử dụng quyền lực của họ.

Hồ sơ của IBM chứa đầy những lời phàn nàn về sự đối xử nặng tay của MITI đối với các công ty nước ngoài, bao gồm cả IBM. MITI áp thuế đối với máy tính nước ngoài từ 15 đến 25%. Để tham gia vào thị trường địa phương, IBM đã đồng ý cấp phép bằng sáng chế cho các công ty Nhật Bản. IBM không được phép đưa vốn hoặc công nghệ vào sản xuất tại Nhật Bản. Năm 1960, MITI đã cấp phép bằng sáng chế máy tính của IBM với mức phí bản quyền 5%. 28 MITI đã đàm phán các thỏa thuận cấp phép tương tự với các công ty khác, chẳng hạn như TRW và Sperry Rand. Nó đã sử dụng các khoản trợ cấp, cho vay lãi suất thấp, trợ cấp và các công cụ tài chính khác để nuôi dưỡng ngành công nghiệp máy tính địa phương. Nó buộc các công ty Nhật Bản phải cạnh tranh với nhau. MITI không chọn “nhà vô địch quốc gia”. Chính quyền Nhật Bản gây khó khăn cho việc bán IBM. Khách hàng cần được phép mang máy tính “nước ngoài” vào và trước tiên họ phải xem xét các nhà cung cấp địa phương. Vào đầu những năm 1960, tất cả các nhà cung cấp nước ngoài gộp lại sở hữu khoảng 60% thị trường Nhật Bản, nhưng con số này đã giảm xuống còn một nửa vào cuối những năm 1980. Các công ty địa phương đã học cách cạnh tranh trong và ngoài nước. Họ đã có thể cạnh tranh với 1401 của IBM. Sau khi IBM giới thiệu S/360 của mình, các nhà cung cấp Nhật Bản đã phản ứng nhanh chóng bằng các hệ thống tương thích. Hitachi, NEC và Toshiba tham gia thị trường chống lại IBM. Đến năm 1968, Fujitsu là nhà cung cấp máy tính hàng đầu tại Nhật Bản.

Sáng kiến của MITI nhằm phát triển các công nghệ máy tính tiên tiến, được gọi là “Dự án hệ thống máy tính tốc độ rất cao”, đã tạo ra sự kinh ngạc giữa các nhà khoa học của IBM, các nhà cung cấp ở cả hai bờ Đại Tây Dương và thậm chí cả Bộ Quốc phòng Hoa Kỳ. Vào giữa những năm 1980, các nhà sản xuất châu Âu và Hoa Kỳ lo lắng về khả năng Nhật Bản thâm nhập thị trường của họ bằng máy thu hình chất lượng cao rẻ tiền, thiết bị âm thanh nổi, ô tô, máy tính cá nhân, thiết bị điện tử khác và thậm chí cả đồng hồ đeo tay, tạo ra sự lo lắng tương tự ở các công ty Mỹ như người Pháp và người Anh đã trải qua những năm 1960 và 1970 liên quan đến các nhà cung cấp Hoa Kỳ. 29

Một đặc điểm trong mối quan hệ của IBM với Nhật Bản là các cuộc đàm phán liên tục và phức tạp để được phép hoạt động tại quốc gia này. Tất cả các thỏa thuận chỉ tồn tại trong một vài năm, nhưng IBM vẫn có thể giữ 100% quyền sở hữu IBM Nhật Bản và sản xuất tại quốc gia này. 30 Bất chấp những khó khăn, IBM vẫn có lãi trong nhiều năm. IBM Nhật Bản tuyển dụng công dân địa phương từ trên xuống dưới. IBM kết luận rằng các khách hàng Nhật Bản của họ sẽ ủng hộ họ chống lại sự khăng khăng của chính phủ về quyền sở hữu một phần của địa phương và do đó không bao giờ phải từ bỏ nó. 31 Sau khi chính phủ ủng hộ vấn đề này vào những năm 1970, IBM đã tăng cường đầu tư vào sản xuất và giáo dục địa phương.

Các nhà quản lý của IBM tin rằng nhiều hoạt động kinh doanh trong các công ty Nhật Bản đã được vay mượn từ họ, phần lớn là vào những năm 1950. Như một nhà quản lý của IBM đã trầm ngâm, “IBM có lẽ cũng là một mô hình chủ chốt… cho các tập đoàn Nhật Bản,” khi nghĩ về các chính sách toàn dụng lao động, các chương trình nâng cao chất lượng công việc, đào tạo thường xuyên, kiểm soát chất lượng, dịch vụ khách hàng nghiêm ngặt và đạo đức tương tự của IBM và Nhật Bản. 32 Điều đó không làm cho việc kinh doanh ở Nhật Bản trở nên dễ dàng hơn. Các giám đốc điều hành của IBM người Mỹ đã phẫn nộ với các chính sách của Nhật Bản và sự ngắn gọn của các nhân viên người Nhật Bản khi báo cáo kết quả cho Tập đoàn IBM. Với môi trường cạnh tranh và sự thù địch của MITI, công ty vẫn nắm giữ 30% hoặc hơn thị trường máy tính lớn trong những năm 1970 và 1980. 33

Khi các nền kinh tế châu Á khác công nghiệp hóa vào những năm 1960 và sau đó, IBM đã mở rộng sang các nền kinh tế đó. Chúng bao gồm Indonesia, Singapore, Đài Loan và Hàn Quốc. 34 Úc và New Zealand đã là những thị trường sôi động vào những năm 1950, tương tự như ở Vương quốc Anh và Canada. Tuy nhiên, thành công tương đối của IBM tại Nhật Bản đã cho phép hãng mở rộng khắp châu Á trong những năm 1950 đến 1980, mở các văn phòng bán hàng đã có thời gian báo cáo cho IBM Nhật Bản cho đến khi họ có khối lượng quan trọng để thành lập công ty quốc gia.

 

MỸ LATIN BẮT ĐẦU

Dường như mọi tập đoàn lớn ở Bắc Mỹ đều lên kế hoạch và hy vọng đạt được thành công vang dội ở Nam Mỹ, và IBM cũng không ngoại lệ. Khu vực này có quy mô dân số tương đương với Bắc Mỹ. Nó có tài sản tự nhiên và khoáng sản tương tự về khối lượng và tính đa dạng. Tuy nhiên, thực tế của 21 quốc gia có nền văn hóa Pháp, Tây Ban Nha, Bồ Đào Nha và Anh, truyền thống kinh doanh khác nhau và hoàn cảnh kinh tế và chính trị không ổn định đã khiến các tập đoàn Hoa Kỳ không thể đạt được mức tăng trưởng lớn như họ có thể ở Bắc Mỹ, nhưng vẫn có đủ hoạt động kinh doanh để đạt được điều đó. không có doanh nghiệp lớn có thể bỏ qua nó. Kinh nghiệm của WT tỏ ra phức tạp vì những lý do phần lớn là duy nhất đối với khu vực, nhưng cũng như với Châu Âu và Châu Á, các hoạt động của nó ở Châu Mỹ Latinh đều liên quan đến hành động của nó và công ty hoạt động như một doanh nghiệp hội nhập quốc tế.

Ngày 1 tháng 1 năm 1959, Fidel Castro kết thúc cuộc cách mạng kéo dài 6 năm ở Cuba chống lại chính phủ Fulgencio Batista. Mới 33 tuổi, để râu và mặc đồng phục kiểu mệt mỏi trong chiến đấu, Castro có vẻ hoang dã trong mắt những người Cuba thuộc tầng lớp trung lưu và thượng lưu cũng như những người mà IBM bán cho họ ở Havana và Santiago de Cuba. Tình hình cá nhân và nghề nghiệp của họ trở nên xấu đi vì trong vòng vài tháng sau khi giành được quyền kiểm soát, Castro đã tuyên bố ý định điều hành một nhà nước xã hội chủ nghĩa, sau đó là một nhà nước cộng sản. Trong vòng chưa đầy một tháng nắm quyền, chính phủ của ông bắt đầu tịch thu tài sản của những người Cuba giàu có, bao gồm cả các công ty tư nhân. Sau đó, vào ngày 6 tháng 8 năm 1960, Castro quốc hữu hóa tất cả các doanh nghiệp thuộc sở hữu nước ngoài.

Hành động đó đã khiến Marcial Digat, giám đốc của IBM, ngừng kinh doanh, vì công ty ngừng hoạt động, không thể gửi sản phẩm đến Cuba được nữa, và giờ đây có những nhân viên Cuba cần rời khỏi hòn đảo này vì sợ bị bắt giữ với tư cách là kẻ thù chính trị của nhà nước. Vào những năm 1950, ông đại diện cho công ty ở Cuba, bán hàng cho các cơ quan chính phủ, ngân hàng, công ty bảo hiểm và công ty sản xuất. Trước đó, ông từng giữ các chức vụ quan trọng trong chính phủ Cuba. Giống như rất nhiều người thuộc tầng lớp xã hội của mình, Digat bị nghi ngờ là kẻ thù của nhà nước mới và vì vậy chỉ với một vài đô la đứng tên, anh ta, vợ anh ta, Anita, và các con của họ đã trốn khỏi Cuba, bỏ lại nhà cửa và tài sản của họ. Arthur Watson đã giao cho Digat một công việc tại trụ sở chính của WT ở New York. Từ bài đăng đó, Digat đã trích xuất các nhân viên khác và bố trí họ vào nhiều văn phòng IBM ở Mỹ Latinh. Như một nhân viên IBM ở Mỹ Latinh nhớ lại, những người Cuba này “cuối cùng có công việc tốt hơn những gì họ có trong IBM ở Cuba.” 35 Trong khi đó, IBM không còn bán hàng hóa và dịch vụ xử lý dữ liệu ở Cuba.

Các cuộc cách mạng ở Mỹ Latinh đã làm gián đoạn hoạt động kinh doanh thường ngày. Những thách thức lớn hơn thường đến dưới hình thức lạm phát phi mã làm tổn hại đến khả năng của IBM trong việc trích thu nhập của mình ra khỏi một quốc gia. Brazil, quốc gia rất quan trọng đối với IBM ở Mỹ Latinh, thường xuyên phải hứng chịu những cơn lạm phát đình trệ hoặc lạm phát và bất ổn kinh tế. Những cải cách hời hợt, thiếu ý chí chính trị và tham nhũng khiến hoạt động kinh doanh ở đó gặp nhiều thách thức. Ví dụ, vào năm 1990–1993, các nhân viên người Brazil đã kiểm tra hàng ngày để xem tỷ lệ lạm phát là bao nhiêu và sau đó quyết định xem có nên tiêu tiền ngay lập tức để mua hàng tạp hóa, gas hoặc các mặt hàng khác trước khi chúng tăng giá trong vài ngày tới hay không. Làm thế nào để một công ty trả lương cho nhân viên của mình hoặc tính phí khách hàng trong những điều kiện đó? Mỗi cuộc khủng hoảng tài chính đều đặt ra những vấn đề như vậy trên khắp lục địa và vùng Caribe.

Bất chấp những vấn đề này, các hoạt động của IBM ở Mỹ Latinh bắt chước các thói quen hiển nhiên ở các nơi khác trên thế giới. Khách hàng của nó là các tổ chức lớn nhận máy tính của IBM gần như cùng lúc với người dùng Bắc Mỹ, họ chỉ nhận ít hơn vì có ít khách hàng hơn. Việc mở rộng ở Mỹ Latinh theo mô hình đại lý quen thuộc, sau đó là các công ty IBM địa phương. Các văn phòng chi nhánh được mở tại các thành phố thủ đô, sau đó là các trung tâm đô thị lớn khác. Khi WT mở rộng khắp Châu Mỹ Latinh, nó đã mở các văn phòng khu vực để cung cấp sự kiểm soát phối hợp và các hình thức chia sẻ tài nguyên diễn ra ở Châu Âu và, thông qua Nhật Bản, với các khu vực khác của Châu Á.

Trong thời kỳ hậu Thế chiến thứ hai, cả Watson Sr. và con trai Arthur đã đi khắp vùng, gặp gỡ nhân viên, khách hàng và các nhà lãnh đạo chính trị. Họ tham gia vào các nghi lễ của IBM như họp Câu lạc bộ 100 phần trăm và Bữa tối gia đình. Không phải lúc nào cũng dễ dàng thực hiện các nghi lễ của IBM. Ví dụ, vào năm 1950, Watson Sr. đã đến thăm Bogotá, Colombia. Theo thông lệ, lãnh đạo IBM địa phương Luis A. Lamassonne chuẩn bị cho sự xuất hiện của ông. Anh ấy giải thích, “Chúng tôi đã kiểm tra khách sạn duy nhất mà chúng tôi có thể tổ chức tiệc chiêu đãi, khách sạn Estacion! Chúng tôi tìm thấy nó trong tình trạng hoàn toàn xập xệ, và phải thu xếp sửa chữa, sơn lại phòng ăn, cũng như thay toàn bộ rèm cửa… Chúng tôi thậm chí phải mua đồ sứ sẽ dùng được”. 36

Ở hầu hết mọi quốc gia, nền kinh tế quốc gia dần dần phát triển thành các hình thức phù hợp với đặc điểm của IBM đối với khách hàng. Các doanh nghiệp lớn và các cơ quan chính phủ là cốt lõi trong hoạt động kinh doanh của IBM ở Brazil, Argentina, Mexico, Chile và ở mức độ thấp hơn là ở Uruguay, Colombia và Cuba. Ở mỗi quốc gia, các nhân viên IBM đã phát triển hoạt động kinh doanh từ những năm 1920 và khi hoạt động đó phát triển, họ đã thiết lập sự hiện diện tại địa phương. Vào đầu những năm 1950, IBM đã hoạt động ở Argentina, Brazil, Ecuador, Costa Rica, Chile, Colombia, Mexico, Peru, Uruguay, Venezuela, Cuba và toàn bộ Trung Mỹ. Ở những nơi khác, nó có các đại lý, chẳng hạn như ở Trinidad, cho đến khi nó mở một văn phòng bán hàng ở đó vào năm 1957. IBM đã thành lập một trụ sở chính của Khu vực Nam Mỹ ở Montevideo để đóng vai trò giống như Paris và Tokyo. WT quản lý toàn bộ Trung Mỹ như một khu vực, tương tự như vậy với Khu vực Caribe và Khu vực Nam Mỹ. Ở đỉnh cao doanh thu năm 1401, Khu vực Nam Mỹ đã thành lập hai khu vực, với những cái tên rất khó hình dung là Khu vực Một và Khu vực Hai. Vùng Một bao gồm Argentina, Brazil và Uruguay, trong khi Vùng Hai kiểm soát Bôlivia, Chile, Colombia, Ecuador, Paraguay và Peru. Các nhà quản lý địa phương đã từng làm việc cho IBM đã lãnh đạo các văn phòng ở các quốc gia và khu vực.

Doanh số của những chiếc 1401 đã dẫn đến sự tăng trưởng lớn trong những năm 1960. Việc sản xuất các bộ phận và máy móc trong nước sau này cũng tuân theo mô hình giống như ở châu Âu vì những lý do tương tự. Các hoạt động bổ sung bao gồm sản xuất thẻ đục lỗ và máy đánh chữ điện. Ngay khi IBM chuẩn bị cung cấp S/360, IBM Brazil đã xuất khẩu sang các quốc gia Mỹ Latinh khác các bộ phận và sản phẩm trị giá 1,8 triệu USD. Hoạt động kinh doanh của IBM phát triển cùng với cơ sở hạ tầng của nó. Đầu tiên là những năm 1401, sau đó là S/360 (bắt đầu từ năm 1966), trong khi sản phẩm cũ hơn vẫn là con ngựa thồ máy tính của Mỹ Latinh. IBM đã thống trị các thị trường phía nam của mình với mức độ tương tự như nó đã làm ở Tây Âu.

Khi số lượng văn phòng chi nhánh, cơ sở sản xuất, văn phòng dịch vụ và trung tâm giao ban khách hàng tăng lên, cấu trúc của WT cũng vậy. Vào ngày 2 tháng 4 năm 1973, IBM thành lập một tổ chức mới: Americas/Far East Corporation (AFE), một công ty con thuộc sở hữu hoàn toàn của công ty. Năm 1974, Ralph A. Pfeiffer Jr. (1926–1996) trở thành chủ tịch của nó. Ông đã làm việc tại IBM trong 37 năm, bắt đầu với vị trí nhân viên bán hàng ở Cleveland, Ohio, vào năm 1949 và nhanh chóng thăng tiến trong bộ phận bán hàng của IBM Nội địa. Năm 1970, ông trở thành chủ tịch của Bộ phận Xử lý Dữ liệu, một công việc được đánh giá cao. Anh ấy đã mang đến cho AFE những kỹ năng quản lý được đánh giá cao, giúp anh ấy áp đặt kỷ luật và thông lệ tương tự trong các hoạt động đang phát triển nhanh chóng ở Mỹ Latinh đã từng phục vụ IBM ở những nơi khác. Khi hoạt động kinh doanh ở Mỹ Latinh tăng lên, thì sự hiện diện của khu vực này trong Công ty cũng vậy. Năm 1983, Pfeiffer trở thành thành viên của ban quản lý công ty, và năm sau, ông trở thành chủ tịch kiêm giám đốc điều hành của Tập đoàn Thương mại Thế giới IBM. 37 Trong thời gian đầu quản lý AFE, Pfeiffer điều hành bốn khu vực ở Châu Mỹ Latinh, Bắc, Trung, Đông và Tây, bắt chước các tên được sử dụng cho các khu vực của Hoa Kỳ. Ông khuyến khích các mối quan hệ chặt chẽ hơn với các hoạt động ở Bắc Mỹ, chẳng hạn như mời khách hàng đến thăm các hoạt động ở Hoa Kỳ. Năm 1977, AFE đã khởi động một chuyến tham quan giáo dục cho 30 nhà giáo dục Châu Mỹ Latinh và Châu Á từ 24 quốc gia đến thăm trung tâm nghiên cứu của IBM, Trung tâm Nghiên cứu TJ Watson, nằm ở Quận Westchester, New York và các trường đại học ở New Hampshire, Tennessee và Florida.

4300 máy tính của IBM đã trở nên phổ biến ở Mỹ Latinh cũng như ở Hoa Kỳ và vì những lý do tương tự. PC cũng hoạt động tốt, mặc dù chúng phần lớn vẫn là những hệ thống độc lập không có viễn thông cho đến những năm 1990. Một loạt các tổ chức lại trong suốt những năm 1980 và 1990 đã tạo điều kiện cho số lượng văn phòng chi nhánh ngày càng tăng. Hầu như năm nào trong nửa sau của thế kỷ này, IBM cũng mở văn phòng, cơ sở sản xuất hoặc trung tâm giáo dục ở Mỹ Latinh. Vào đầu những năm 1970, IBM có các tổng giám đốc quốc gia được giao cho 20 quốc gia, tất cả đều là người địa phương, quản lý hàng nghìn nhân viên, dân số đã mở rộng cho đến giữa những năm 1980.

Nhưng không phải tất cả đều suôn sẻ. Vào thời điểm đó, các nhân viên IBM địa phương đã phàn nàn về “bộ máy quan liêu tiếp tục phát triển không giới hạn”. 38 Nhiều năm sau khi nghỉ hưu, một giám đốc điều hành của IBM ở Mỹ Latinh nhận thấy rằng bên cạnh vấn đề về bộ máy quan liêu, một vấn đề khác đã phát triển trên toàn thế giới, không chỉ ở Mỹ Latinh: “sự kiêu ngạo của Công ty giữa sự vĩ đại của nó”. Theo thời gian, IBM đã phải trả giá cho các vấn đề của mình, không chỉ ở Nam Mỹ. 39

 

CẠNH TRANH TOÀN CẦU DẪN lên

Nhân viên IBM xem xét sự cạnh tranh qua nhiều lăng kính. Từ những năm 1920, trụ sở chính của công ty, bộ phận bán hàng và bộ phận sản phẩm đã duy trì đội ngũ nhân viên với mục đích duy nhất là tìm hiểu càng nhiều càng tốt về đối thủ cạnh tranh: tính năng sản phẩm, giá cả, điều khoản và điều kiện hợp đồng, thái độ của khách hàng, khối lượng bán hàng và khách hàng của họ trên toàn thế giới là ai. Các nhà khoa học máy tính, kỹ sư và nhà phát triển sản phẩm cũng làm như vậy, nhưng đặc biệt chú ý đến việc phát triển các phản ứng trước các đối thủ cạnh tranh bằng các sản phẩm tốt hơn, nhanh hơn hoặc rẻ hơn. Nhân viên bán hàng, “lĩnh vực”, đại diện cho lăng kính thứ ba, nhóm theo dõi những gì đang xảy ra trong tài khoản của họ. Thông thường, các nhà sử học của IBM chỉ coi Công ty, Nội địa và WT về mặt chiến lược của công ty, chẳng hạn như cách công ty tận dụng luật thuế quốc gia, giảm chi phí sản xuất và tiếp thị cũng như tổ chức các nguồn lực để có đủ hỏa lực nhằm vào toàn bộ thị trường trên toàn thế giới. Tuy nhiên, IBM là một tổ chức phức tạp với các cộng đồng và khu vực khác nhau nhìn nhận các lực lượng cạnh tranh một cách phụ thuộc qua lăng kính địa phương của họ. Tuy nhiên, theo thời gian, vai trò của WT, Nội địa và Công ty trở nên thống nhất hơn, thống nhất hơn, liên quan đến cách toàn bộ IBM phản ứng với làn sóng cạnh tranh toàn cầu đang gia tăng. Khi các đối thủ mở rộng quy mô để thách thức IBM trên khắp thế giới, nó đã phản ứng bằng nhiều cách tiếp cận tích hợp hơn để phát triển sản phẩm, định giá, các điều khoản và điều kiện, tiếp thị, quảng cáo và bán hàng. Đến những năm 1970, WT ngày càng hoạt động trong bối cảnh khổng lồ đó.

Khi một nhà quan sát trong ngành, luật sư chống độc quyền của Hoa Kỳ hoặc nhà kinh tế học xem xét hoạt động của IBM so với đối thủ cạnh tranh, họ đã xem số lần IBM phải đối mặt với các đối thủ cạnh tranh ở cấp tài khoản hoặc ở cấp cao nhất của tổ chức, nơi các quyết định về giá sản phẩm được đưa ra. Họ rút ra kết luận chủ yếu dựa trên những mẩu thông tin đó, nhưng tất cả các phân khúc và lớp của IBM đã dành gần như nhiều thời gian để lo lắng về các đối thủ cạnh tranh thực tế hoặc tiềm năng cũng như thời gian họ dành để hiểu khách hàng muốn gì. Đó là một quan sát trung tâm về văn hóa của IBM, và không hơn gì những năm sau khi thương mại hóa máy tính, khi rất nhiều loại đối thủ cạnh tranh với IBM. Vì lý do đó, cả ba đều nói một ngôn ngữ chung, ngôn ngữ của các sản phẩm cụ thể so với của các đối thủ. Trong khi tổ chức càng lên cao, chiến lược và thị trường (do đó là thị phần) càng được quan tâm, tất cả các cấp đều tập trung vào hai ưu tiên: duy trì cơ sở máy móc (do đó là doanh thu hiện tại) trong mọi tài khoản và tăng thị phần. Định nghĩa về thị phần thay đổi khi người ta di chuyển lên xuống tổ chức. Tại Công ty, các giám đốc điều hành đã nói về tỷ lệ phần trăm của tất cả các máy được cài đặt thuộc một loại cụ thể mà IBM “sở hữu”, chẳng hạn như máy tính lớn (thập niên 1950–1990), PC (thập niên 1980–1990), bộ xử lý phân tán (thập niên 1970–2000), v.v. WT nghĩ về số tiền “chi tiêu” CNTT của Đức được chuyển cho IBM. Ở cấp độ chi nhánh, vấn đề là có bao nhiêu đối thủ cạnh tranh đã bị loại khỏi lãnh thổ của họ hoặc bao nhiêu máy móc cạnh tranh vẫn được cài đặt mà các nhân viên IBM dự định thay thế. Ở cấp độ đó và thường là ở cấp độ khu vực và bộ phận trong bán hàng, nhân viên IBM vẫn biết đối thủ cạnh tranh đã cài đặt những gì, họ đã ở đó bao lâu, thường là tên của nhân viên bán hàng đối thủ (không chỉ của công ty cung cấp) và các điều khoản chính xác về dịch vụ của họ. , và đã có kế hoạch để vượt qua chúng.

Khi IBM ngày càng sử dụng các đối tác kinh doanh cho các sản phẩm và tài khoản lớn hơn bao giờ hết, IBM đã cố gắng áp đặt các nguyên tắc cạnh tranh như vậy đối với họ. Chiến lược này mang lại nhiều kết quả khác nhau, ví dụ như với máy tính mini vào những năm 1970, PC vào những năm 1980 và phần mềm ứng dụng từ những năm 1980 đến thập kỷ đầu tiên của thiên niên kỷ mới. Các kết quả hỗn hợp nảy sinh do hoạt động không đồng đều của các đối tác của IBM và sự cạnh tranh thường xuyên với các nhân viên bán hàng của IBM tại địa phương nếu các điều khoản bồi thường của họ không phân định rõ ràng ai chịu trách nhiệm về các loại bán hàng cụ thể. Tuy nhiên, quan hệ đối tác kinh doanh vẫn là một công cụ được WT sử dụng, quay trở lại chiến lược được sử dụng bởi Watson Sr.

Một cơ chế tạo điều kiện cho sự tích hợp hơn nữa của tất cả các bộ phận của công ty liên quan đến việc tiêu chuẩn hóa các chính sách và thông lệ trong toàn công ty, điều đã thúc đẩy bộ máy quan liêu trong những năm 1960 và 1970. Điều đó có nghĩa là có những nhân viên mà công việc chính của họ không liên quan đến cạnh tranh hoặc mục tiêu của họ dường như mâu thuẫn với các bộ phận khác của IBM đang chiến đấu với các đối thủ cạnh tranh. Đến những năm 1960, các bộ phận “thực hành tiếp thị” đã phê duyệt các điều khoản và điều kiện được đề xuất, chẳng hạn như giá cả, mà một nhân viên bán hàng muốn sử dụng để chống lại các đối thủ cạnh tranh. Thường thì những bộ phận này nói “không” vì một số quy tắc chung hoặc vì sợ rằng nếu họ nhượng bộ một cá nhân thì “mọi người” sẽ muốn có những điều khoản giống nhau. Sự thay đổi như vậy được coi là đe dọa lợi nhuận cao của IBM trên một dòng sản phẩm.

Các luật sư đại diện cho một lớp nhân viên khác thường quan tâm đến các khía cạnh phúc lợi của IBM hơn là cạnh tranh, mặc dù khi tham gia vào một tình huống cụ thể của khách hàng, họ có thể được coi là có ích, đặc biệt là những người ở khu vực hoặc bộ phận bán hàng. Các luật sư làm việc bên ngoài một tổ chức bán hàng trực tiếp có thể có quan điểm khác. Ví dụ, trong vụ kiện chống độc quyền của Hoa Kỳ vào những năm 1970, các luật sư đã khuyên các giám đốc điều hành cấp cao không nên “sở hữu” hơn 50% thị trường quốc gia vì sợ rằng các cơ quan quản lý sẽ muốn can thiệp. Không một giám đốc bán hàng có lòng tự trọng nào muốn tuân theo hướng dẫn như vậy; dù sao đi nữa, họ đã nghe thấy nó. Nhóm thứ ba—tài chính và lập kế hoạch (F&P)—có thể tư vấn chống lại một khoản chi tiêu hoặc khả năng chi trả được nhận thức nhằm kiểm soát chi phí hoặc thực hiện chiến lược nhằm duy trì một mức lợi nhuận nhất định, bất kể thực tế thị trường như thế nào. 40 Ảnh hưởng của cả ba cộng đồng—hoạt động tiếp thị, “Pháp lý” và F&P—tăng giảm tùy thuộc vào thực tế trước mắt. Khi các quan chức Mỹ, Tây Âu và Nhật Bản lo ngại về sự thống trị thị trường của IBM, các luật sư đã nắm quyền kiểm soát. Khi IBM thống trị một thị trường, các hoạt động tiếp thị trở nên có ảnh hưởng hơn. Khi lợi nhuận chịu áp lực, F&P đóng vai trò gia tăng. Tuy nhiên, điều đáng chú ý là phần lớn văn hóa và hành vi của IBM vẫn nhất quán trên toàn thế giới từ thập kỷ này sang thập kỷ khác kể từ những năm 1950. Các phản ứng đối với áp lực cạnh tranh trên toàn cầu, quốc gia và địa phương có thể thay đổi khi hoàn cảnh thay đổi và các đối thủ mới đến rồi đi.

Ở Tây Âu trong những năm 1950 và 1960, ba loại đối thủ máy tính lớn đã theo đuổi các khách hàng sử dụng máy tính bảng của IBM: các nhà sản xuất thiết bị văn phòng, nhà cung cấp thiết bị điện và các hãng máy tính mới thành lập. Nhiều người đã rời bỏ thị trường khi nhận thấy rõ ràng rằng khoản đầu tư cần thiết để chế tạo máy tính, chứ chưa nói đến việc tăng giá so với IBM, tỏ ra quá giàu đối với họ hoặc chính phủ quê hương của họ. Như các nhà sử học kinh doanh Martin Campbell-Kelly và Daniel D. Garcia-Swartz đã nói: “Vào cuối những năm 1940, không có công ty nào khác trên thế giới đã phát triển được sự kết hợp các khả năng quan trọng để thành công trong lĩnh vực máy tính điện tử một cách toàn diện như của IBM.” 41 Các khả năng tương tự được áp dụng cho các sự kiện trong thập niên 1950, 1960 và 1970. 42

Đến năm 1980, các đối thủ Mỹ đã hoạt động tại các thị trường ngoài Mỹ của IBM, một bước phát triển mới. Vào thời điểm đó, thế giới đã gọi IBM là “Big Blue”, trong khi ở Hoa Kỳ, các đối thủ của nó vẫn được gọi một cách miệt thị là “Bảy chú lùn”. Các nhân viên của IBM lập luận rằng họ có rất nhiều đối thủ trên toàn thế giới trong mỗi thị trường ngách. Đến lúc đó, khoảng 46 phần trăm của tất cả các máy tính đã được cài đặt bên ngoài Hoa Kỳ, bằng chứng về một thị trường toàn cầu đang phát triển. Như trong ngành công nghiệp máy tính lớn hiện nay của Hoa Kỳ, trị giá hơn 6 tỷ đô la, hàng tỷ đô la khác đã được chi tiêu trên toàn thế giới. Tất cả điều này xảy ra trước khi PC xuất hiện. Thị trường máy tính lớn về cơ bản vẫn giống nhau trên toàn thế giới trong những năm 1980 khi nền tảng PC nhanh chóng xâm nhập thị trường và khách hàng.

Khách hàng không phân biệt giữa Thương mại Thế giới, Nội địa hoặc Doanh nghiệp; IBM đơn giản là một công ty lớn của Mỹ. Sự phối hợp toàn cầu trong các hoạt động của IBM ngày càng thu hút các tập đoàn quốc tế lớn khác cũng đang tích hợp các hoạt động và do đó đánh giá cao khả năng của IBM trong việc cung cấp hỗ trợ tài khoản được phối hợp trên toàn thế giới thông qua chương trình Tài khoản Quốc tế được Chọn (SIA). Các nhà quản lý SIA ở Thụy Sĩ nói với các nhân viên bán hàng Mỹ phải làm gì với ABB, một người khác ở Hà Lan đưa ra lời khuyên về các hoạt động của IBM ở Indonesia với Shell, một người Mỹ ở Detroit đưa ra lời khuyên về General Motors ở Mỹ Latinh, v.v. Khách hàng đã học được từ IBM cách tích hợp các hoạt động toàn cầu hóa của riêng họ, trong khi các nhân viên IBM cũng học được từ họ.

Tuy nhiên, chúng ta vẫn phải đối mặt với câu hỏi, IBM đã có những phản ứng toàn diện nào trước danh sách các đối thủ ngày càng tăng trên khắp thế giới? Câu trả lời cho câu hỏi đó đưa chúng ta vào cốt lõi của chiến lược kinh doanh toàn cầu của IBM trong giai đoạn từ những năm 1960 đến 1990 và vai trò của một CEO mới.

 

FRANK T. CARY VÀ SỰ TĂNG TRƯỞNG CỦA MỘT CON NGƯỜI

Vào đầu những năm 1970, ngoài việc tập trung vào các đối thủ bán máy tính lớn, máy tính tương thích với phích cắm và các công ty cho thuê, IBM cũng đang bước vào một kỷ nguyên mới. Thomas J. Watson Sr. đã chết. Arthur Watson đã từ chức vào năm 1970 và ngay sau đó là Tom Watson Jr. vào năm 1971, người sau vì lý do sức khỏe. Đột nhiên, không có Watson nào ở IBM! Văn phòng của Ông già tại 590 Đại lộ Madison ở New York tồn tại gần như một ngôi đền. Năm 1974, Arthur Watson bị ngã cầu thang tại nhà riêng và qua đời vì vết thương ở tuổi 55. Những năm cuối đời của ông thật đáng buồn, bị hủy hoại bởi việc lạm dụng rượu và chuyến công du ngắn ngủi sau thời kỳ hậu IBM với tư cách là đại sứ Hoa Kỳ tại Pháp. kết thúc sau một sự cố trên máy bay. Không có thành viên nào khác trong gia đình Watson làm việc tại IBM.

Các giám đốc điều hành cấp cao của IBM đều đã trưởng thành ở Watsonian IBM, với di sản mà họ đã áp dụng trong suốt những năm 1980, nhưng thực tế hoàn cảnh đã thay đổi của họ trở nên rõ ràng khi những người mới ngồi trên ngai vàng của IBM: Vin “TV” Learnon với tư cách là chủ tịch và quan trọng hơn là trong ngày -hoạt động hàng ngày, Frank T. Cary (1920–2006) lịch sự, hòa nhã làm Giám đốc điều hành. Nhìn vào những gì thế hệ Cary đạt được mâu thuẫn với những lầm tưởng rằng vụ kiện tụng của chính phủ Hoa Kỳ chống lại IBM vào những năm 1970 đã làm chậm (hoặc dừng) công ty trong việc theo đuổi doanh thu toàn cầu. Sự thận trọng đã ăn sâu vào văn hóa và hành vi của công ty, nhưng đó là sau khi một loạt vụ kiện đã được giải quyết vào nửa cuối những năm 1980 và đầu những năm 1990 ở Hoa Kỳ, không phải trong khi các luật sư buộc IBM phải chi hàng chục triệu đô la hàng năm để bảo vệ loại bỏ các đối thủ cạnh tranh và các công tố viên của chính phủ. WT không tránh khỏi sự toàn cầu hóa liên tục của IBM, cũng như Giám đốc điều hành mới của nó, người giám sát quá trình chuyển đổi đó. Bởi vì hoạt động kinh doanh trên toàn thế giới của IBM đã tăng trưởng đáng kể trong nhiệm kỳ Giám đốc điều hành của Cary, nên việc thảo luận về vai trò của ông ấy trong bối cảnh xem xét Thương mại Thế giới của chúng tôi là phù hợp và để nhấn mạnh rằng ông ấy là Giám đốc điều hành toàn cầu, không chỉ tập trung vào các hoạt động của Hoa Kỳ. Những người quan sát IBM của những năm 1970 đã phớt lờ vai trò rộng lớn hơn của ông.
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Hình 11.2

Hơn bất kỳ CEO IBM nào khác, Frank T. Cary đã biến IBM thành một gã khổng lồ toàn cầu. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Cary đã sống qua thời đại ra đời và phổ biến máy tính lớn. Anh ấy đã tham gia dày đặc các trận chiến cam go đã tạo nên 1401 và sau đó là S/360. Giống như rất nhiều người cùng thế hệ với mình, anh dần hiểu được sức mạnh của đại chiến lược được thực hiện bởi các doanh nghiệp đa quốc gia lớn, đặc biệt là về cách định giá sản phẩm của IBM, một bí mật mà anh và một nhóm nhỏ các giám đốc điều hành đã học được từ TV Learson và các chuyên gia định giá ở trung tâm Hudson. Thung lũng New York. Có lẽ còn hơn cả sự mỉa mai khi CEO phục vụ lâu dài đầu tiên trong thời kỳ hậu Watson lại không đến từ Bờ Đông. Sinh ra ở Gooding, Iowa, lớn lên ở Inglewood, California và tốt nghiệp Đại học California ở Los Angeles, Cary tiếp tục hoàn thành bằng MBA của Đại học Stanford vào năm 1948. Cùng năm đó, ông gia nhập IBM với tư cách là nhân viên bán hàng ở Los Angeles. Cary nhanh chóng thăng tiến từ giám đốc bán hàng, giám đốc chi nhánh và sau đó, vào năm 1964, lên làm chủ tịch Bộ phận Xử lý Dữ liệu, bộ phận chịu trách nhiệm bán S/360 tại Hoa Kỳ. Hai năm sau, ông trở thành tổng giám đốc của Tập đoàn xử lý dữ liệu, trên thực tế là điều hành tất cả doanh số bán hàng tại Hoa Kỳ. Năm 1967, ông trở thành phó chủ tịch cấp cao. Sau hai lần thăng chức nữa, vào tháng 3 năm 1971, ông trở thành thành viên của hội nghị bàn tròn cấp cao của công ty, Ủy ban Điều hành, và ba tháng sau được bổ nhiệm làm chủ tịch của IBM.

Với nền tảng này, Cary biết về sự cạnh tranh của IBM và cách bán máy tính, triển khai nhân sự và phân bổ ngân sách. Nhiệm vụ quan trọng nhất trong sự nghiệp của anh ấy liên quan đến việc bán S/360. Anh ấy đã tìm hiểu về động lực định giá của sản phẩm vào thời điểm mà chi phí máy tính giảm nhanh đến mức công nghệ này đang phát triển thành hàng hóa, tạo ra một vấn đề lớn đang chờ bùng nổ trong các phòng hội nghị của Armonk. Các công ty cho thuê và ổ cắm tương thích là nhiệm vụ của Cary . Hillary Faw, một nhà điều hành tài chính thầm lặng và hiệu quả, đã đáp ứng yêu cầu cung cấp thông tin chi tiết của Cary trong một ghi chú mà các luật sư chống độc quyền của Hoa Kỳ đã kịp thời trưng ra như một bằng chứng về chiến lược đối phó với các đối thủ của IBM, một biên bản ghi nhớ đã giúp Cary kéo lại chiếc áo kimono che giấu những ý tưởng chiến lược hữu ích mà thông báo cho đội ngũ quản lý trong tương lai. Faw đã viết rằng dẫn đầu về giá cả và kiểm soát chúng là chìa khóa thành công của IBM:

IBM đã thiết lập giá trị của việc sử dụng xử lý dữ liệu. Sau đó, IBM duy trì hoặc kiểm soát giá trị đó bằng nhiều cách khác nhau: thời điểm áp dụng công nghệ mới; định giá theo chức năng … từ chối bán thiết bị đã qua sử dụng dư thừa trên thị trường; từ chối giảm giá theo độ tuổi hoặc số lượng; vị trí chiến lược của chức năng trong hộp; “bán giải pháp” hơn là bán phần cứng.

Nền tảng chính cho việc kiểm soát giá của chúng ta có mối quan hệ và phụ thuộc lẫn nhau.… Những mối quan hệ qua lại này không được Ban lãnh đạo IBM hiểu rõ. Việc kiểm soát giá của chúng tôi đã đủ tuyệt đối để khiến ban quản lý trực tiếp tham gia vào phương tiện không cần thiết. 43

Một số giới luật này đã được sửa đổi vào những năm 1980 nhưng không phải trong nhiệm kỳ của Cary.

Hai năm sau, vào năm 1969, vụ kiện chống độc quyền của Hoa Kỳ bắt đầu, đúng lúc định hình những gì Cary đã làm trong những năm 1970, nhưng ông đã biết về sức mạnh của việc định giá, đặt giá cao hơn cho việc nâng cấp bộ nhớ máy tính khi gặp ít sự cạnh tranh trong khi vẫn giữ mức giá thấp. của máy tính lớn và định giá ổ đĩa bằng cách sử dụng các thành phần do chính IBM sản xuất, điều chỉnh giá và cấu hình với các máy tính mới, giống như Faw đã lập luận rằng IBM đã làm trong những năm 1950 và 1960. Nói cách khác, trong khi người bán đang bán, Công ty tập trung vào giá cả và cấu hình của thiết bị. Cary nhắm vũ khí của mình vào các công ty cho thuê ở châu Âu và Bắc Mỹ bằng cách giảm giá, tính phí phần mềm từng miễn phí cho khách hàng của cả công ty cho thuê và IBM, đồng thời buộc bên cho thuê giảm giá mặc dù cả họ và khách hàng cho thuê đã ký hợp đồng dài hạn. hợp đồng kỳ hạn dựa trên những hợp đồng IBM cao hơn trước đó. Các khách hàng cỡ vừa nhận thấy chi phí máy tính của họ giảm xuống nhờ vào chính sách định giá của IBM. Khi giá của S/360 giảm vào đầu những năm 1970, IBM đã khai tử dòng sản phẩm này, thay thế bằng S/370 có giá thấp đủ để phá hủy nhu cầu về S/360 và tính phí nâng cấp bộ nhớ và thiết bị ngoại vi cho các máy tính lớn hơn gọi cho. Những hành động này được đưa ra khi nhu cầu sử dụng máy tính của khách hàng mới và khách hàng hiện tại đang mở rộng trên toàn thế giới.

Những lo ngại về kiện tụng ở Hoa Kỳ và có khả năng ở Châu Âu cũng ảnh hưởng đến cách Cary và các giám đốc điều hành của ông phản ứng với cạnh tranh. Những lo lắng về kiện tụng đã đeo bám thế hệ của ông, bắt đầu từ trước khi ông là Giám đốc điều hành, trong khi IBM đang có doanh số bán S/360 dày đặc. Việc kiện tụng ảnh hưởng như thế nào đến mối quan hệ của IBM với các đối thủ cạnh tranh được minh họa bằng quyết định tách nhóm của công ty vào năm 1969. Năm 1968, IBM phải đối mặt với các vụ kiện chống độc quyền ở Hoa Kỳ do các đối thủ cạnh tranh đệ trình. Bộ Tư pháp Hoa Kỳ đã bị họ gây áp lực kiện IBM, mạnh tay nhất là CDC. Như một hành động phòng ngừa đối với các trường hợp thua lỗ có thể xảy ra, IBM đã khám phá phần mềm tách nhóm; nghĩa là, tính phí khách hàng đối với một số phần mềm và dịch vụ khác trong khi cung cấp hợp đồng thuê phần cứng thấp hơn để giảm tổng chi phí cho người dùng. Chiến lược đó sẽ cho phép các công ty cho thuê bán máy móc cho khách hàng và có thể loại bỏ một vụ kiện liên bang tiềm năng và có thể là các vụ kiện tư nhân ở Tây Âu và Nhật Bản. Đó là một điểm quan trọng bởi vì các nhà sử học về quyết định tách nhóm của IBM đã mô tả nó như một sự kiện của Mỹ, nhưng đến cuối những năm 1960, tất cả các chiến lược giá cả và sản phẩm trong công ty đều được cân nhắc dựa trên những cân nhắc rộng hơn về thị trường toàn cầu.

Vào giữa năm 1969, IBM công bố việc tách nhóm, bắt đầu từ ngày 1 tháng 1 năm 1970, thu hút sự chú ý của khách hàng và các đối thủ cạnh tranh trên toàn thế giới khi họ cân nhắc về tác động của sự thay đổi giá phần mềm này. Mặc dù được thiết kế chủ yếu để đáp ứng các trường hợp kiện tụng của Hoa Kỳ, nhưng hệ sinh thái quốc tế của IBM đã được lưu ý, đặc biệt là các khách hàng đa quốc gia lớn có trung tâm dữ liệu bên ngoài Hoa Kỳ phối hợp với IBM trên cơ sở toàn cầu. Trong khi đó, các khách hàng Mỹ cho rằng IBM đã không làm đủ để cân bằng chi phí, rằng giá phần cứng đã không giảm đủ để bù đắp cho tổng số tiền mà họ sẽ phải trả. Các đối thủ cạnh tranh cũng không hài lòng, cho rằng IBM đã không làm đủ để mở ra thị trường cho họ. Việc tách nhóm đã thất bại trong việc ngăn cản chính phủ liên bang theo đuổi một vụ kiện chống độc quyền chống lại IBM, được thảo luận chi tiết trong chương 12. IBM không thu được lợi nhuận ngay lập tức từ thỏa thuận này, vì chi phí phát triển phần mềm của họ đã giảm xuống nên không thể nhanh chóng thu hồi được, bởi vì phần mềm đã được cho thuê, không bán. Ngành công nghiệp bước vào cuộc suy thoái toàn cầu đầu tiên vào năm 1970–1971. Burton Grad, một thành viên của hai nhóm đặc nhiệm của IBM đã chuẩn bị các chi tiết của thông báo này, nhớ lại rằng “IBM đã hành động vì lo sợ rằng các hành động chống độc quyền chống lại họ sẽ thành công do việc gộp chung các dịch vụ với các sản phẩm máy tính mang tính phân biệt đối xử trước đây của IBM,” với việc tách nhóm được thiết kế để giảm thiểu vấn đề này, IBM “hành động vì lợi ích cá nhân, chủ yếu là phòng thủ của riêng mình khi nó được tách ra.” 44

Giá cả, kiện tụng, áp lực cạnh tranh, suy thoái kinh tế toàn cầu và giờ đây là sự bày tỏ ý kiến của khách hàng về cách IBM nên cung cấp tất cả các loại sản phẩm và dịch vụ khiến Cary và các lãnh đạo cấp cao của ông gặp khó khăn trong việc ra quyết định. Cary đã học được rằng các vấn đề đòi hỏi phải có những giải pháp đa dạng và liên tục, rằng các chiến lược định giá không bao giờ là đủ, không còn là những viên đạn bạc như nửa thập kỷ trước. Quá nhiều hoàn cảnh đã thay đổi nhanh chóng và Cary phải làm nhiều hơn nữa.

Để lấy bối cảnh, Cary trở thành Giám đốc điều hành vào năm 1973 và điều hành các hoạt động của IBM cho đến năm 1981, một sự thật hơi khó hiểu, vì ông cũng là chủ tịch hội đồng quản trị từ năm 1973 đến năm 1983. Ông nắm giữ mọi quyền lực và kiểm soát toàn cầu, thậm chí mặc dù vậy, như trong bất kỳ tập đoàn lớn nào, anh ấy vẫn cần thuyết phục các giám đốc điều hành khác đồng ý với ý tưởng của mình và anh ấy vẫn dựa vào các nhóm đặc nhiệm để tìm hiểu chi tiết về một vấn đề và đưa ra khuyến nghị. Tuy nhiên, anh ấy có thể nhìn ra toàn thế giới và nghĩ về cách chơi IBM trên khắp bản đồ. Ngay cả Tom Jr. cũng chỉ có một phần sức mạnh đó sau khi cha anh qua đời, vì anh phải chia sẻ nó với anh trai mình. Cary đã có một hoạt động trên toàn thế giới và đang hoạt động. WT là có thật, với các tổ chức, nhà máy, văn phòng chi nhánh và các nhân viên IBM có kinh nghiệm tại chỗ. Không phải kể từ khi Watson Sr. có nhiều quyền hạn được đầu tư vào một người. Ngay cả khi đó, “Ông già” cũng chưa bao giờ điều hành một công ty lớn như công ty mà Cary đang điều hành. Năm 1973, Cary có hơn 150.000 nhân viên tại Hoa Kỳ và 120.000 nhân viên khác trên khắp thế giới. Năm đó, IBM đã tạo ra gần 11 tỷ đô la tổng thu nhập và thu nhập ròng gần 1,6 tỷ đô la. Khi Cary nghỉ hưu vào năm 1983, công ty có gần 370.000 nhân viên IBM, tạo ra hơn 40 tỷ đô la doanh thu và 5,5 tỷ đô la thu nhập ròng. 45

Vào đầu nhiệm kỳ của Cary, không rõ liệu ông có phải là nhà lãnh đạo mạnh mẽ để tiếp bước Watson Jr. hay có thể thúc đẩy một tổ chức lớn, quan liêu. Ernest von Simson, một nhà quan sát hiểu biết về ngành công nghiệp máy tính, đứng về phía những người nghi ngờ, nhưng nhiều thập kỷ sau, khi hồi tưởng lại những thời điểm đó, đã kết luận rằng: “Tất cả chúng ta đều sai. Frank Cary là nhà quản lý chuyên nghiệp đầu tiên đứng đầu một công ty kinh doanh truyền thống đã phát triển vượt xa dấu vết của nó. Phong cách của anh ấy có thể khiêm tốn hơn [phong cách của] những người tiền nhiệm”. Anh ấy không khoa trương. 46 Watson Jr. đồng ý: “Thực tế là trong 8 năm ông ấy đã điều hành công ty tốt như nó đã từng được điều hành.” 47 Cary là hình ảnh thu nhỏ của “Người tổ chức” vào thời của ông.

Thách thức đầu tiên của ông liên quan đến việc các công ty cho thuê giành được IBM, vì khả năng bán thiết bị cũ với chi phí thấp hơn của họ đã hạn chế khả năng tính giá cao hơn của IBM, đe dọa tăng trưởng doanh thu và lợi nhuận được kiểm soát mà IBM rất yêu quý. Cary đã trải qua nhiều vòng họp trong vài năm trước khi S/370 được giới thiệu, các trận chiến nội bộ và các khối “không đồng tình” đối với một dạng công nghệ này hay dạng khác, và cân nhắc về các chiến lược khác nhau. Các tài liệu của IBM được công khai trong các vụ kiện từ thời kỳ ghi lại sự thất vọng của ông. Ví dụ, Cary đã viết cho Learson vào ngày 5 tháng 11 năm 1971: “Sự do dự của tổ chức là không thể chấp nhận được.” Vì vậy, nó đã diễn ra, với các bản ghi nhớ khác bày tỏ sự khó chịu trong những tháng tới. 48 Cary ủng hộ việc giới thiệu những chiếc S/370 ít tốn kém hơn để đáp lại các đối thủ cạnh tranh, ngay cả khi điều đó có nghĩa là sẽ ảnh hưởng đến doanh thu trong thời gian ngắn và khiến những khách hàng đã cài đặt những chiếc S/370 đời đầu khó chịu. Anh ấy đã có cách của mình. Những khách hàng vào đầu những năm 1970 đã đổi những chiếc 370 Model 155 và 165 của họ để thay thế sớm hơn họ dự định. Các công ty cho thuê bị mắc kẹt trong kho chứa các hệ thống hiện đã lỗi thời về công nghệ này, khiến giá trị của chúng giảm từ 20–40% so với giá mua ban đầu. Họ đã không học được bài học của mình và quay trở lại vào giữa những năm 1970, cho thuê các Model 158 và 168 mới. Cary & Co. lại giới thiệu máy tính và thiết bị ngoại vi mới với chi phí thấp hơn và có các tính năng mới, một lần nữa đuổi các công ty cho thuê ở Châu Âu và Bắc Mỹ.

Nhưng Cary biết quy trình giới thiệu sản phẩm của IBM đang xấu đi. Mọi quyết định của S/370 đều tỏ ra rườm rà, chậm chạp và có nguy cơ không được đưa ra kịp thời để chống lại các đối thủ. Các giám đốc bán hàng cấp cao lo sợ nhân viên bán hàng đang mất quyền kiểm soát đối với tài khoản của họ. Vào những năm 1970, trò chơi xoay quanh việc ai có máy móc rẻ nhất, một sự thay đổi so với những năm 1960, khi tất cả chỉ xoay quanh giá cả/hiệu suất. Cary đã thúc đẩy giải quyết một số vấn đề mà một nhóm đặc nhiệm đã xác định vào năm 1971: quy trình lập kế hoạch sản phẩm bị hỏng, “sự phức tạp” bắt nguồn từ IBM và các đối thủ của nó, chưa kể đến sự đa dạng ngày càng tăng của “các nhóm lợi ích”, phát triển phần mềm (hiện tại trung tâm lợi nhuận) mâu thuẫn với các bộ phận phần cứng (cũng là trung tâm lợi nhuận), chất lượng của các nhân viên liên quan và quá nhiều sự can thiệp của các giám đốc điều hành cấp cao. Lực lượng đặc nhiệm thậm chí còn đổ lỗi đích danh cho Learson vì đã can thiệp quá nhiều, vi phạm nghi thức của công ty nhưng rõ ràng là cần thiết phải gọi ra. Cary đã chọn phân cấp hoạt động để tăng tốc độ phản ứng của IBM đối với các điều kiện thị trường đang thay đổi.

Vào ngày 13 tháng 1 năm 1972, Cary chia Nhóm Xử lý Dữ liệu thành hai phần, với một phần là bán hàng, bảo trì và lập kế hoạch, phần còn lại là phát triển sản phẩm phần mềm và linh kiện. Ông đặt tên cho cụm đầu tiên là Nhóm Tiếp thị và Dịch vụ, cụm thứ hai là Nhóm Sản phẩm Xử lý Dữ liệu. John Opel, người kế nhiệm tương lai của Cary với tư cách là Giám đốc điều hành, phụ trách nhóm thứ hai. Tổ chức thứ ba, General Business Group, tập trung vào các khách hàng nhỏ hơn, trong khi Bộ phận Sản phẩm Văn phòng hiện tại bán máy đánh chữ và các bộ xử lý văn bản khác. Tuy nhiên, việc tổ chức lại này đã tạo ra một vấn đề kéo dài đến những năm 1970. Giờ đây, các nhân viên bán hàng của Bộ phận Xử lý Dữ liệu đang mời các khách hàng mua các hệ thống lớn trong khi các nhân viên bán hàng từ Bộ phận Kinh doanh Tổng hợp yêu cầu họ mua các hệ thống cỡ vừa, đôi khi để cạnh tranh cho cùng một doanh nghiệp với DPD, và tất nhiên, các nhân viên bán máy đánh chữ từ OPD đã gọi đến họ cũng vậy. Khách hàng trên toàn thế giới phàn nàn về vấn đề này trong một thập kỷ. Cary đã tạo ra ba nhóm tích hợp theo chiều dọc về cơ bản là độc lập với nhau. Các quyết định của anh ấy ít liên quan đến các vụ kiện hoặc vụ kiện chống độc quyền. Họ chuẩn bị đối phó với các đối thủ trên khắp thế giới.

Các tổ chức do Watson Jr. tạo ra hầu như không thể nhận ra. Những đột phá lớn với sản phẩm toàn hệ thống đã không còn phù hợp. Bây giờ IBM phải đối mặt với các thị trường toàn cầu, nơi họ phải cạnh tranh cho mọi mảng kinh doanh trong khi chi phí máy tính (ví dụ: chip máy tính) tiếp tục giảm. Việc giới thiệu công nghệ sẽ được thực hiện theo cách tiến hóa, gia tăng. Tháng 5 năm 1975, Cary thực hiện thêm một bước nữa là tổ chức lại các đơn vị kinh doanh chuyên biệt thành các bộ phận sản phẩm tự cung tự cấp. Ví dụ, phần mềm nằm dưới sự kiểm soát của các bộ phận sản phẩm. Bob Evans, người ủng hộ lâu dài của IBM về khả năng tương thích công nghệ giữa các hệ thống, đã rời bỏ công việc của mình, được thay thế bởi Allen Krowe (sinh năm 1932). Krowe là một giám đốc điều hành tài chính năng nổ, người sau này giữ chức giám đốc tài chính của IBM vào đầu những năm 1980, khi ông được ghi nhận là người đã phát minh ra cách nói uyển chuyển “tăng trưởng âm” để tạo ra sự thay đổi tích cực cho hiệu quả tài chính kém. Việc tổ chức lại sau đó đã làm chậm lại các hoạt động lập kế hoạch sản phẩm tiên tiến, trong khi quá trình phát triển máy tính lớn được chia thành hai phần: một phần để sản xuất các sản phẩm nhằm cạnh tranh với Amdahl và các đối thủ Nhật Bản, phần còn lại để cạnh tranh với các máy tính mini. Jack Kuehler (1932–2008), một kỹ sư khác vào cuối những năm 1980 từng là chủ tịch của IBM, đã lãnh đạo nhóm thứ hai. Một nhà quan sát của IBM vào năm 1978 đã tóm tắt tình hình: “IBM hiện đang kinh doanh theo hộp, không phải toàn bộ hệ thống,” bởi vì “chúng tôi không thể chấp nhận sự chậm trễ, nhầm lẫn, thiếu trách nhiệm giải trình của phần mềm và sự phối hợp liên tục cần thiết để cung cấp toàn bộ hệ thống .” 49

Bỏ qua những hậu quả chống độc quyền có thể xảy ra, các tổ chức phi tập trung mới đã tấn công các đối thủ cạnh tranh của họ bằng thứ chỉ có thể được mô tả như một cơn bão thông báo sản phẩm vào cuối những năm 1970 và đầu những năm 1980 dường như xuất hiện gần như hàng tháng hoặc hàng quý, bao gồm cả máy tính IBM PC mang tính biểu tượng, sẽ được thảo luận sau. Để làm rõ đối thủ của IBM là ai, có bốn loại: nhà sản xuất máy tính lớn tương thích với phích cắm; ngày càng có nhiều nhà cung cấp bán thiết bị ngoại vi tương thích với phích cắm; các công ty cho thuê, từ hoạt động một người cho đến các công ty tài chính có trụ sở trên toàn quốc; và điểm số của các nhà cung cấp máy tính mini. Bối cảnh cạnh tranh này vẫn không thay đổi trong những năm 1980. Đến giữa thập kỷ, IBM gặp phải đối thủ thứ năm: các sản phẩm tương thích với PC, chẳng hạn như Compaq. Apple, đã hoạt động, là một người chơi nhỏ vào thời điểm đó.

Vào tháng 1 năm 1981, khi đến tuổi nghỉ hưu theo thông lệ là 60, Cary tạm dừng các hoạt động hàng ngày. Hội đồng quản trị đã thay thế ông bằng John Opel làm Giám đốc điều hành, trong khi Cary tiếp tục làm chủ tịch trong hai năm nữa và là thành viên hội đồng quản trị của IBM trong mười năm nữa. Trong nhiệm kỳ của mình với tư cách là Giám đốc điều hành và Chủ tịch, ông đã phát triển sản phẩm phi tập trung và hỗ trợ máy tính cá nhân của IBM, được giới thiệu vào tháng 8 năm 1981, và đã phát triển công ty ( hình 11.3 ). Cary nên được nhớ đến vì đã đánh bại các đối thủ tương thích với phích cắm và các công ty cho thuê, mặc dù họ không bao giờ biến mất. Ví dụ, Amdahl, được rót vốn mới theo định kỳ từ các nhà đầu tư Nhật Bản, đã tiếp tục thúc đẩy hoạt động kinh doanh máy tính lớn của IBM vào những năm 1990.
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Hình 11.3

Tăng trưởng doanh thu, thu nhập và nhân viên theo Frank T. Cary, 1972–1983. Phép lịch sự của Peter E. Greulich, bản quyền © 2017 MBI Concepts Corporation.

 

Opel nhanh chóng tập trung vào cuộc thi. Nói rõ ràng và có phương pháp, anh ấy cũng đã đạt được doanh số bán hàng ở Hoa Kỳ trong một sự nghiệp song song với Cary's. Nhờ các chiến lược của IBM, hàng nghìn đối thủ đã ngừng kinh doanh hoặc hợp nhất thành những đối thủ ít cơ bắp hơn, đòi hỏi những phản ứng mới. Những cái tên mới liên tục xuất hiện trên các báo cáo phân tích cạnh tranh trong những năm 1970 và đầu những năm 1980 bao gồm DEC, HP, Wang và đến giữa những năm 1980 là một loạt các đối thủ PC, đáng chú ý là Compaq. Opel hợp nhất các hoạt động để giảm chi phí và tăng cường tập trung. Anh ấy đã thành lập ba thực thể chính: máy tính lớn, máy tính cỡ vừa (anh ấy đưa PC vào nhóm này) và tất cả các hoạt động tại hiện trường. Ông đã giải thể các đơn vị chuyên biệt, chẳng hạn như những đơn vị bán máy đánh chữ (Bộ phận Sản phẩm Văn phòng) và Hệ thống Tổng hợp, những đơn vị này đã bán một loại máy tính mini được phân phối mới có tên là S/1 như một phản ứng nhanh chóng, nếu thiếu máu, đối với sự cạnh tranh nhỏ đang gia tăng.

Các nhà lãnh đạo cấp cao thuộc thế hệ của Opel, đặc biệt là John Akers (1934–2014), Giám đốc điều hành tương lai của IBM, người đã đạt được doanh số bán hàng giống như Cary và Opel. Akers tiếp quản mảng kinh doanh máy tính cỡ vừa và PC, đồng thời đưa Krowe lên làm phó chủ tịch phụ trách tài chính. Kuehler hiện dẫn đầu mảng kinh doanh máy tính lớn, trong khi “Buck” Rodgers quản lý việc bán hàng và hỗ trợ. Bộ phận Xử lý Dữ liệu đã được cơ cấu lại thành Bộ phận Tài khoản Quốc gia (NAD) để cung cấp phạm vi bán hàng cho 2.200 tài khoản hàng đầu của IBM. Các tài khoản nhỏ hơn được đưa vào Bộ phận Tiếp thị Quốc gia (NMD). Opel đã bổ nhiệm George Conrades (sinh năm 1939), một giám đốc kinh doanh đẹp trai, năng động và lịch lãm của Hollywood, đứng đầu NAD. Trong một thời gian ngắn vào đầu những năm 1990, Conrades đã cạnh tranh với Akers để giành vị trí cao nhất tại IBM. Giống như Rodgers, ông được các tổ chức bán hàng của IBM trên khắp thế giới đánh giá cao.

Vụ kiện chống độc quyền của Hoa Kỳ kết thúc vào đầu năm 1982, ngay sau khi Opel được bổ nhiệm. Máy tính lớn 4300 có tính cạnh tranh, làm được những gì mà 1401 đã làm trước đó, mở rộng cơ sở tài khoản mới và người dùng trong các tài khoản hiện có. Doanh số bán máy tính cá nhân đang hoạt động tốt, vì vậy Opel quay trở lại với cách làm cũ của IBM là đặt mục tiêu tăng trưởng hàng năm có thể kiểm soát được là 18%. Mọi thứ có vẻ ổn, nhưng nhanh chóng, các bộ phận sản phẩm lại bắt đầu tạo ra các sản phẩm không tương thích và thường tỏ ra kém cạnh tranh. Chúng bao gồm các máy tính mini và sau này là các mẫu PC mới hơn. Như Simson đã viết, “Chính sự điên cuồng trong sáng tạo đã khiến John Akers phải ngủ quên một thập kỷ sau đó.” 50

Để mở rộng kinh doanh và tiếp tục ngăn chặn sự xâm nhập của các đối thủ cạnh tranh lớn và nhỏ, các nhân viên IBM, đặc biệt là những người ở NAD, đã tập trung vào việc mở rộng dấu ấn của họ trong các tài khoản lớn hiện có. Trong khi họ vật lộn với các thiết bị tương thích với phích cắm trong “ngôi nhà kính”, thường được kiểm soát bởi giám đốc MIS báo cáo với Giám đốc tài chính, lực lượng bán hàng của IBM bắt đầu kêu gọi các bộ phận khác. Chúng bao gồm kỹ thuật, nhà máy và trung tâm phân phối, tận dụng kiến thức ngành đang phát triển của họ để bán các ứng dụng mới. Họ dạy “người dùng cuối” cách ứng dụng máy tính để cải thiện hoạt động hoặc giảm chi phí lao động. Nhân viên IBM đã trở thành tù nhân của các giám đốc hệ thống thông tin quản lý (MIS) trong những ngôi nhà kính, những người không muốn họ thúc đẩy công việc kinh doanh mới sẽ mang lại nhiều công việc hơn cho họ, trong khi nhân viên IBM cảm thấy buộc phải thoát khỏi những giám đốc xử lý dữ liệu đe dọa kinh doanh này với phích cắm tương thích. Hầu hết khách hàng tiếp tục sử dụng thiết bị của IBM. Mặc dù chỉ một phần ba tổng số cơ hội kinh doanh trong các tài khoản “nhà kính” của IBM được tranh chấp (điều này phổ biến hơn với người dùng cuối), nhưng đó vẫn là một con số lớn đối với một công ty muốn “kiểm soát tài khoản”. Opel, và sau này là Akers, đã đào tạo lại nhân viên hiện trường để bán các ứng dụng; cách tiếp cận đã làm việc. Doanh thu của IBM tiếp tục tăng. Năm 1984, IBM có 405.000 nhân viên trên toàn thế giới. Đỉnh cao của nó đến vào năm 1990, sau một thập kỷ tăng trưởng liên tục, đạt đỉnh điểm là gần 69 tỷ đô la doanh thu và gần 6 tỷ đô la lợi nhuận, nhưng với số lượng nhân viên ít hơn, bởi vì nó đã cảm thấy khó khăn khi hoạt động kinh doanh và lợi nhuận giảm sút. , vì vậy nó đã kết thúc năm với 373.000 công nhân. 51

Các giám đốc điều hành lo lắng về sự gia tăng nhập khẩu của Nhật Bản vào Hoa Kỳ, nhưng không có thay đổi cơ bản nào được dự đoán trong công nghệ, có vẻ như các chiến lược định giá hiện tại của IBM vẫn hiệu quả. Giữa thế hệ 4300 và PC của IBM, doanh thu tăng nhanh vào đầu những năm 1980, tăng từ 29 tỷ USD năm 1981, năm đầu tiên Opel nắm quyền lãnh đạo, lên 46 tỷ USD chỉ ba năm sau đó. Đối với nhân viên, khách hàng, đối thủ cạnh tranh và báo chí kinh doanh, dường như IBM không thể làm sai điều gì. Đó là con cưng của thị trường chứng khoán và thường là công ty số một trong danh sách của bất kỳ ai, nhưng tương lai đang bị tổn hại. Để tăng doanh thu khi máy tính vẫn đang giảm giá, IBM đã quyết định chuyển từ cho thuê thiết bị sang khuyến khích mua hoàn toàn các sản phẩm của mình. IBM ngày càng ủng hộ việc bơm tiền mặt sớm hơn, lớn hơn do bán hàng hoàn toàn, loại bỏ mô hình kinh doanh cho thuê mà họ đã áp dụng trong hơn 90 năm. Để đổi lấy sự thay đổi đó, IBM đã mất khả năng dự đoán dòng tiền đến từ các hợp đồng cho thuê. Tổ chức bán hàng trên toàn thế giới đã không chấp thuận sự thay đổi chiến lược này. Conrades & Co. thậm chí đã phải lôi kéo lĩnh vực này bằng tiền thưởng để bán thay vì cho thuê sản phẩm. Các công ty cho thuê có thể mua vô số thiết bị đã qua sử dụng vào cuối thập kỷ này và họ có thể cho khách hàng của IBM thuê để cạnh tranh với các sản phẩm mới của công ty. Một chi phí khác đối với IBM liên quan đến việc từ chối kiểm soát tài khoản do các mối quan hệ dài hạn được bôi trơn bằng cách khóa hợp đồng thuê đối với cả nhân viên IBM và khách hàng đều bị từ chối, biến các mối quan hệ thành mối quan hệ dựa trên giao dịch thay vì các mối quan hệ tập trung vào dịch vụ hợp tác hơn như cũ.

Lịch sử thích đổ lỗi cho Akers về sự sa sút và cận kề cái chết của IBM, nhưng IBM đã mắc phải căn bệnh lây nhiễm chết người vào thời của Opel. Bởi vì các trận chiến cạnh tranh lớn nhất vẫn diễn ra bên trong ngôi nhà kính về máy tính lớn và thiết bị ngoại vi, nhân viên bán hàng và lãnh đạo của họ trong văn phòng góc của Giám đốc điều hành tập trung nhiều sự chú ý vào các khía cạnh kinh doanh này hơn là doanh số bán PC hoặc các cơ hội khác. Đối với nhiều nhân viên, dường như IBM đang chạy trên chế độ lái tự động. Akers kế nhiệm Opel làm Giám đốc điều hành vào tháng 2 năm 1985, và câu chuyện của ông sẽ được kể sau, vì ông được ghi nhận là người đã một tay suýt phá hủy IBM, dẫn đến việc ông bị sa thải vào tháng 1 năm 1993. Tuy nhiên, chúng tôi đang đi trước câu chuyện của mình, bởi vì chúng tôi trước tiên phải hiểu việc vươn ra toàn cầu trong những năm của Watson Jr. và Cary đã ảnh hưởng đến IBM như thế nào, góp phần gây ra tình trạng bất ổn mà Akers phải đối mặt.

IBM đã trở nên quá lớn vào cuối những năm 1960 đến nỗi nó dường như tiếp tục phát triển trong một thế giới do chính nó tạo ra. Nó có ngôn ngữ bản địa, quy trình và quy tắc riêng cho mọi thứ, và khách hàng của nó phần lớn bị thu hút bởi các công nghệ và tiêu chuẩn kỹ thuật của IBM. Đối thủ cạnh tranh không thể mở rộng quy mô. Các chính phủ có quy mô như của Vương quốc Anh, Pháp và Đức không thể hỗ trợ các nhà vô địch quốc gia của họ, ngoại trừ Nhật Bản. Trong khi người Mỹ Latinh không coi IBM là mối đe dọa đối với sự sống còn về kinh tế của họ, ngoại trừ Brazil, ở châu Âu, nhiều thiết bị IBM đã được lắp đặt hơn. Một số ít các nhà quản lý công ty của IBM có thể đưa ra quyết định ảnh hưởng đến toàn bộ quốc gia. Có lẽ ví dụ thú vị nhất là những gì đã xảy ra ở Ấn Độ.

 

IBM RỜI ẤN ĐỘ, RỒI TRỞ LẠI

Trong những năm 1950 và 1960, Ấn Độ là một trong những nước nghèo lớn nhất thế giới. Cơ sở công nghiệp của nó trông giống như của châu Âu trước những năm 1860 và việc sử dụng thiết bị xử lý dữ liệu của nó vẫn ở mức tối thiểu. Sau khi giành được độc lập từ Anh vào năm 1947, nó đã theo mô hình xây dựng công nghiệp nặng của Liên Xô, dẫn đến tăng trưởng kinh tế địa phương khoảng 3,5% mỗi năm, trong khi dân số tăng nhanh hơn. Nạn đói dường như luôn là mối đe dọa và nghèo đói là dấu hiệu của quốc gia. Chính phủ quốc gia đã cam kết đi theo chủ nghĩa xã hội, được thực hiện thông qua các hoạt động tự cung tự cấp. Điều này không tốt cho các công ty Mỹ như IBM, vốn hoạt động tốt nhất trong nền kinh tế thị trường mở.

Chính phủ Ấn Độ muốn đi tắt đón đầu các giai đoạn kinh tế và quản lý mà các quốc gia đã trải qua để áp dụng các loại công nghệ tiên tiến được thể hiện bằng máy tính và các thiết bị công nghiệp khác. Vào giữa những năm 1960, chính phủ cáo buộc IBM bán phá giá những chiếc 1401 cũ vào Ấn Độ thay vì cung cấp những chiếc S/360 mới, phức tạp hơn. Lực lượng đặc nhiệm địa phương kêu gọi Ấn Độ tự cung cấp nhu cầu máy tính của quốc gia. Một nghiên cứu do Ủy ban Bhabha chuẩn bị đã gợi ý một cách buồn cười rằng toàn bộ nhu cầu của quốc gia có thể được đáp ứng với khoản đầu tư 4,2 triệu đô la vào các công nghệ mới nhất, nhưng vào năm 1967, các khuyến nghị của nó đã trở thành chính sách công. Ủy ban đã không tính đến việc thiếu kỹ năng máy tính địa phương, các nhà quản lý có kinh nghiệm và thậm chí cả các điều kiện kinh doanh có thể hưởng lợi từ máy tính.

Một sản phẩm phụ của cách tiếp cận máy tính ngây thơ này đã tác động mạnh đến IBM. Các nhà quản lý Ấn Độ đã đến gặp IBM vào cuối những năm 1960 để thảo luận về việc chia sẻ quyền sở hữu một phần IBM Ấn Độ với các nhà đầu tư địa phương. Đó không phải là một ý tưởng mới; Các chính phủ châu Âu đã đề cập đến khả năng đó, nhưng IBM đã từ chối họ không chút do dự. Các giám đốc điều hành của IBM, cả người địa phương và những người từ New York, đã từ chối đề xuất của Ấn Độ, tranh luận về sự thật của vấn đề. Họ nói với người Ấn Độ rằng IBM đã quản lý một quy trình sản xuất và phát triển sản phẩm tích hợp trên toàn thế giới. Để làm cho quy trình đó hoạt động, nó phải quản lý theo kiểu tập trung và IBM được tổ chức xung quanh cấu trúc đó. Việc chuyển một số quyền kiểm soát của IBM sang hoạt động của một công ty IBM địa phương bằng cách bán bớt một phần quyền sở hữu sẽ làm giảm hiệu quả của quy trình đó. Các giám đốc điều hành của IBM tin vào lập luận đó đến mức họ sẵn sàng làm điều không tưởng: rời khỏi quốc gia lớn thứ hai trên thế giới. Khi các cuộc đàm phán tiếp tục vào năm 1968, các giám đốc điều hành cảnh báo rằng họ sẵn sàng rút lui nếu cần thiết. Người Ấn Độ lùi lại.

Các quan chức Ấn Độ cũng đã nói chuyện với các công ty khác và công ty ICL của Anh đã nhượng bộ. Công ty này đồng ý cho phép một nhà máy sản xuất do Ấn Độ sở hữu, vì công ty này không có quy trình sản xuất toàn cầu tích hợp cao có thể so sánh được với IBM. Trong những năm đó (1968–1972), chính phủ Ấn Độ đã thất bại trong việc giành quyền kiểm soát ngành công nghiệp máy tính nhỏ bé của mình từ tay các công ty nước ngoài; nó chưa có ngành công nghiệp bản địa. Có lẽ hai hệ thống được chế tạo trong nước đã được bán ở Ấn Độ, trong khi 185 hệ thống khác đến từ các quốc gia khác. 52 Ấn Độ muốn các công ty nước ngoài sản xuất tại địa phương, điều mà các nhà sản xuất nước ngoài phản đối. Thay vào đó, một số quyết định mang đến những sản phẩm cũ hơn, giống như IBM đã làm với những chiếc 1401. Các hoạt động của IBM có nghĩa là Ấn Độ sẽ không nhận được các công nghệ mới nhất, chẳng hạn như S/360 và sau này là S/370 của IBM, thứ mà IBM và các hành động của Ấn Độ đã chặn không cho vào nước này và dù sao cũng sẽ tỏ ra quá đắt đỏ đối với khách hàng địa phương.

Vị trí của IBM đã không ngăn cản người da đỏ. Họ quay lại IBM vào năm 1973 và một lần nữa vào năm 1974, đưa ra những vấn đề tương tự. Cả hai bên đã nói chuyện vào năm 1978, không nhúc nhích. Nhiều nhất, IBM đề nghị sản xuất những thứ nhỏ tại địa phương, chẳng hạn như máy đánh chữ. Cả nhân viên IBM địa phương và WT vẫn không cảm thấy thị trường Ấn Độ có thể hấp thụ các thiết bị hiện đại như S/360, thực tế hơn bây giờ là S/370, bởi vì các ứng cử viên hợp lý cho các hệ thống như vậy có ít hoặc không có kinh nghiệm trước đó về máy tính. Ví dụ, hầu hết các tuyến đường sắt, tất cả các cơ quan chính phủ và ngân hàng vẫn còn rất nhiều giấy tờ, trong khi nhân công rẻ đến mức có rất ít động lực để tự động hóa công việc của họ. Trường hợp kinh doanh để thúc đẩy IBM hành động khác đi đơn giản là không có. Hồ sơ công ty của IBM đã chứng minh rằng các nhân viên IBM kiên quyết rằng người Ấn Độ sẽ không biết phải làm gì với S/360 hoặc S/370. Cho đến nay, không có trường hợp nào tồn tại để có thể xây dựng chúng ở đó và xuất khẩu chúng sang các khu vực khác của châu Á, những nơi mà vào những năm 1970, cũng không có khả năng sử dụng công nghệ này như người Ấn Độ. Tất cả lên đến đỉnh điểm vào năm 1977, khi các quan chức đẩy mạnh vấn đề này. Trong khi đó, bất kỳ hoạt động kinh doanh nào của IBM đang diễn ra ở Ấn Độ đều phải dừng lại, khi mọi người chờ xem kết quả của các cuộc đàm phán. Giấy phép nhập khẩu thiết bị IBM ngừng cấp. Các công ty Mỹ và Anh khác hoạt động chậm lại. Burroughs, để tránh cái bẫy đó, đã đàm phán liên minh với Tata để chia sẻ quyền sở hữu. Nó tạo ra một chút khác biệt.

Bị thua thiệt trong tất cả các cuộc thảo luận, ngoại trừ các nhân viên IBM ở WT, là quy mô thị trường Ấn Độ của IBM. Nó rất nhỏ, vì vậy IBM có rất ít động lực để phá vỡ chính sách toàn cầu về việc không bán cổ phần trong một công ty địa phương. Hơn nữa, nếu nó đã làm ở đây, chắc chắn nó sẽ phải ở Pháp và các nước khác. Đơn đặt hàng thiết bị cuối cùng của họ ở Ấn Độ đến vào tháng 12 năm 1974—ba năm trước đó. Doanh thu cho thuê và các khoản thu khác chỉ dao động ở mức 6 triệu đô la hàng năm từ khắp Ấn Độ. Tổng số nhân viên được sử dụng để tân trang lại máy móc là 219 nhân viên IBM. Trên toàn bộ Ấn Độ, IBM có 803 nhân viên, ít hơn số lượng nhân viên của họ ở một tiểu bang cỡ trung bình của Hoa Kỳ hoặc một quốc gia cỡ trung bình ở châu Âu. Vào mùa thu năm 1977, nhân viên WT đã tìm ra cách rút khỏi Ấn Độ nếu chính phủ kiên trì yêu cầu của mình. Các quan chức Ấn Độ cảm thấy sự hiện diện của IBM sẽ cản trở sự phát triển của ngành công nghiệp địa phương, trong khi IBM tập trung vào vấn đề sở hữu. Họ đã nói chuyện với nhau.

Tại New York, nhân viên WT nói với quản lý cấp cao rằng IBM có 362 khách hàng nhập dữ liệu ở Ấn Độ, 479 người dùng thiết bị ghi đơn vị và 139 máy tính (1401s). Tổng cộng của tất cả các máy là 7.881, với giá trị sổ sách ròng chỉ 5,6 triệu đô la có thể được bán đi. Thông tin này đã thuyết phục ban quản lý WT rằng họ có thể xử lý hàng tồn kho, ngừng hỗ trợ và bỏ đi mà không có tác động có thể đo lường được đối với bảng cân đối kế toán của công ty. 53 Khi nhân viên tính toán các gói trợ cấp thôi việc cho nhân viên địa phương nếu họ chọn ở lại, chi phí đi lại và di chuyển cho những người muốn ở lại IBM ở các quốc gia khác và các chi phí liên quan khác, tổng cộng là 5,9 triệu USD. Nói cách khác, IBM có thể bỏ Ấn Độ với chi phí 300.000 USD. Khi các cuộc đàm phán đổ vỡ vào tháng 11 năm 1977, IBM tuyên bố họ sẽ rời đi và vào tháng 6 năm sau, họ đã làm như vậy. Chính phủ Ấn Độ cảm thấy điều đó xảy ra là tốt nhất để Burroughs-Tata và các công ty khởi nghiệp tiềm năng khác có thể phát triển mạnh, bao gồm cả nhà vô địch quốc gia địa phương, Electronics Corporation of India Limited (ECIL). Nhanh chóng, các công ty khác được thành lập, trong đó có một công ty gồm các cựu nhân viên IBM tại địa phương, International Data Machines (IDM).

Đây là một câu chuyện đáng chú ý trên nhiều cấp độ. Ấn Độ đã phát triển một ngành công nghiệp máy tính địa phương, mặc dù nó vẫn còn nhỏ, phần lớn vì những lý do tương tự như tại IBM. IBM đã có thể chứng minh cho bất kỳ chính phủ nào quan tâm rằng họ sẽ không phá vỡ tổ chức của mình, trong khi phương pháp phát triển sản phẩm tích hợp của họ vẫn nguyên vẹn. Những nhân viên chọn rời khỏi Ấn Độ được giao cho những công việc tương tự ở Úc, Canada, Anh và Hoa Kỳ, tiếp tục phát triển bình thường trong sự nghiệp của họ. Tập phim ở Ấn Độ đã cho chúng ta cái nhìn về cách IBM phân tích các tình huống và “bố trí nhân sự” trước khi đưa ra quyết định. Câu chuyện cũng chỉ ra rằng các nhà quản lý cấp cao có thể điều hành chặt chẽ trên toàn cầu—một mục tiêu mà Cary mong muốn và Opel ủng hộ—và họ cũng không thể hành động khác đi. IBM đã trở thành gã khổng lồ toàn cầu, với cái tốt và cái xấu đi kèm với sự khác biệt như vậy.

Khi thông báo được công khai, tất nhiên đã có nhiều tiếng vang trên toàn thế giới, nhưng không phải ở trụ sở Thương mại Thế giới. Máy truyền thông của IBM đã bảo vệ quyết định này và các tập đoàn lớn khác đã lưu ý. Sức mạnh toàn cầu của IBM khiến các giám đốc điều hành Hoa Kỳ thoải mái nhìn vào bản đồ thế giới và lựa chọn nơi tham gia. Vào những năm 1990, IBM trở lại Ấn Độ sau khi chính phủ từ bỏ các tập quán kinh tế xã hội chủ nghĩa và chào đón các tập đoàn nước ngoài trở lại. Vào những năm đầu của thiên niên kỷ mới, IBM có vài nghìn nhân viên Ấn Độ và đến đầu những năm 2010, hơn 100.000, tương đương 25% tổng số người làm việc cho IBM trên toàn thế giới.

Những người thua cuộc rõ ràng trong câu chuyện này là những khách hàng tiềm năng, những người cần phong cách bán hàng và đào tạo dịch vụ của IBM đã được sử dụng trên toàn thế giới rất hiệu quả trong nhiều thập kỷ để giới thiệu cho hàng nghìn tổ chức về mọi thế hệ xử lý dữ liệu mới. Một nghiên cứu toàn cầu về sự phổ biến của máy tính đã chứng minh rằng ở những nơi IBM hoạt động, các tổ chức địa phương có được nhiều máy tính hơn sớm hơn ở những quốc gia mà IBM không có mặt. Mô hình này được duy trì bất kể vai trò của các đối thủ cạnh tranh của IBM. 54 Chi tiêu của Ấn Độ cho máy tính trong những năm 1980 chỉ cao hơn một chút so với của Philippines và Indonesia. Đài Loan đã chi tiêu nhiều hơn Ấn Độ tính theo tỷ lệ phần trăm trong nền kinh tế quốc gia vào cuối những năm 1990. Sự cất cánh máy tính của Ấn Độ phải đợi đến thập kỷ cuối cùng của thế kỷ.

 

TOÀN CẦU HÓA ĐÃ THAY ĐỔI NHƯ THẾ NÀO IBM

Khi WT mở rộng, những tác động đối với văn hóa của IBM là gì? Để giúp trả lời câu hỏi đó, chúng ta có kết quả khảo sát ý kiến của Geert Hofstede được tiến hành ở 40 quốc gia từ cuối những năm 1960 đến đầu những năm 1970. Vì nhiều vấn đề mà ông khám phá với tư cách là giám đốc nhân sự của IBM không thay đổi trong nhiều năm nên chúng ta có thể chấp nhận rằng những phát hiện của ông phản ánh hoàn cảnh vào đầu những năm 1960 và sau đó là những năm 1970. 55

Khi WT phát triển, các nhà quản lý của nó đã học được rằng văn hóa doanh nghiệp và tổ chức lấy Hoa Kỳ làm trung tâm cần có sự điều chỉnh để đáp ứng các hành vi và niềm tin địa phương. Hofstede quan sát thấy rằng việc sở hữu các công nghệ hoặc bộ thực hành chung tại IBM đã góp phần “vào việc định hình các tổ chức” nhưng “không đủ để giải thích cách thức hoạt động của chúng”. 56 Việc giới thiệu công nghệ và quy trình, trong khi chúng tạo điều kiện thuận lợi cho những thay đổi trong văn hóa doanh nghiệp với việc áp dụng rộng rãi các hành vi tương tự giữa các quốc gia trong một công ty quốc tế, đã không “xóa sạch sự khác biệt giữa các xã hội và thậm chí có thể mở rộng chúng” do “các xã hội phải đối phó với các hệ thống giá trị tồn tại từ trước. ” 57 Các tập đoàn đa quốc gia có một nền văn hóa quốc gia là “ngôi nhà” nơi các giám đốc điều hành sống và đưa ra quyết định. Trong trường hợp của IBM, đó là Hoa Kỳ. Volvo có “văn hóa gia đình” của Thụy Điển, Mitsubishi của Nhật Bản; ngay cả các nhà thờ cũng có chúng, chẳng hạn như Mormons (Mỹ) hoặc Công giáo La Mã (Ý). Một số tập đoàn có nền văn hóa xuyên quốc gia, nghĩa là họ chia sẻ nền văn hóa quốc gia, chẳng hạn như Unilever (Anh và Hà Lan). Hofstede đã chỉ ra “tầm quan trọng của các mẫu giá trị được chia sẻ đối với hoạt động của các tổ chức.” 58 Các công ty có một nền văn hóa quốc gia chiếm ưu thế tỏ ra dễ quản lý hơn những công ty có nền văn hóa cạnh tranh. Khi nhân viên chấp nhận một nền văn hóa thống trị, ảnh hưởng của nó, như người ta có thể nói ở Hoa Kỳ, là “cách chúng tôi làm mọi việc ở đây”. Theo cách nói của Hofstede, “Chúng được coi là điều hiển nhiên.” 59

Để thành công trong WT, một người cần phải có hai nền văn hóa: Mỹ và địa phương. Đó là bởi vì quản lý địa phương cần có khả năng làm việc với những người ra quyết định tại Công ty, như trường hợp nhân viên không phải người Mỹ tương tác với người Mỹ tại WT ở Hoa Kỳ. Tuy nhiên, Hofstede quan sát thấy rằng các công ty IBM địa phương thực hiện phần lớn công việc của họ bằng cách sử dụng văn hóa của nước sở tại, vì hầu hết nhân viên không tương tác trực tiếp với người Mỹ, mà chỉ tương tác với các quy trình và công nghệ của họ. Ông coi các nhà quản lý đa văn hóa trong các công ty quốc gia “liên kết” với Công ty và với các quốc gia khác là lý do thiết yếu khiến WT hoạt động. 60 Anh ấy là một trong những mắt xích đó, người Hà Lan, làm việc khắp công ty, nhưng vẫn báo cáo cho người Mỹ ở New York. IBM, giống như các công ty khác của Hoa Kỳ, đặt gánh nặng phải là người song ngữ, và do đó, nói tiếng Anh, lên nhân viên WT, không yêu cầu người Mỹ phải thông thạo hai thứ tiếng hoặc thậm chí trên danh nghĩa là người song ngữ. Chuyến công tác không thường xuyên ở nước ngoài trong vòng một đến năm năm hầu như không giúp người Mỹ tiếp xúc với hơn 40 nền văn hóa quốc gia mà IBM đã hoạt động trong những năm 1950 và 1980. 61

Tuy nhiên, trong một số vấn đề, các nhân viên đã chia sẻ rất nhiều. Các ví dụ mà Hofstede báo cáo đã chứng minh điều đó. Vào những năm 1960, các cuộc khảo sát ý kiến của IBM đã báo cáo rằng nhân viên cảm thấy làm việc quá sức; đó là thời kỳ bùng nổ khi IBM cài đặt và sửa lỗi S/360 ở nhiều quốc gia. Khi thập kỷ sắp kết thúc, các cơ hội thăng tiến được cải thiện, làm tăng thêm căng thẳng khi phải làm việc nhiều giờ và tự hỏi đâu là phần thưởng để đổi lấy nỗ lực bổ sung đó. 62 Các tình huống địa phương cũng ảnh hưởng đến thái độ. Vào những năm 1960, Pháp bước vào thời kỳ có nhiều biến động chính trị và xã hội to lớn, mà đỉnh điểm là Ngày tháng Năm năm 1968. Đó cũng là thời kỳ mở rộng hoạt động của công đoàn, điều mà Tập đoàn IBM, WT và các nhà quản lý quốc gia đã phản đối. Mặc dù không phải là vấn đề ở Hoa Kỳ, nhưng nó đang nổi lên ở Châu Âu, đặc biệt là ở Pháp. Một nhà hoạt động công đoàn của IBM lưu ý rằng “Phương thức IBM” “rất tập trung và đã tạo ra một bộ máy quan liêu nội bộ không có khả năng thích ứng với hoàn cảnh thay đổi,” gây ra “chấn thương nội bộ” trong những năm đó. 63 WT là một công việc kinh doanh khó điều hành. Vì vậy, nó đã làm như thế nào?

 

KẾT QUẢ KINH DOANH TOÀN CẦU CỦA IBM, 1949–1990

“Tập đoàn Thương mại Thế giới của IBM đã thành công một cách phi thường,” một nhà nghiên cứu đã báo cáo vào năm 1961. 64 Ông ấy có thể đã viết như vậy vào năm 1971, hoặc 1981, nhưng không phải vào năm 1991. Đến lúc đó, điều đó sẽ không thành vấn đề, bởi vì IBM trên toàn thế giới đã phát triển rất sâu. rắc rối. Nhưng trước đó, thế giới song song giữa Thương mại trong nước và Thương mại Thế giới của IBM đã phát triển từ một phần mở rộng, một phần phụ của IBM Nội địa, thành một công ty con thuộc sở hữu hoàn toàn mà nếu là một doanh nghiệp độc lập thì sẽ lọt vào danh sách Fortune 1000 vào cuối những năm 1960 . WT trở nên lớn như thế nào luôn là một sự thật bị chôn vùi trong báo cáo của IBM. Các báo cáo hàng năm của IBM có một hoặc hai câu về nó trong Thư của Chủ tịch, dài từ hai đến bốn trang, trong khi các thông tin chi tiết về tài chính của nó được ẩn trong các trang chứa đầy dữ liệu gần cuối các ấn phẩm này. Các nhân viên IBM của Mỹ không thể quan tâm hơn. Các nhân viên châu Âu biết hàng xóm và khách hàng của họ coi IBM là một công ty mang tính biểu tượng của Mỹ. Người Mỹ Latinh cảm thấy giống như một hoạt động tù túng được quản lý vi mô bởi người Bắc Mỹ. Bí ẩn về “Gia đình IBM” đã lan rộng ra toàn cầu và tồn tại cho đến những năm 1980. IBM Nhật Bản giữ cố vấn riêng của mình, trong khi các hoạt động ở châu Phi liên quan đến việc phục vụ các trung tâm dữ liệu của các tập đoàn của các cường quốc thuộc địa cũ. Nam Phi ngày càng trở nên khó chịu vì sự chỉ trích phân biệt chủng tộc trên toàn thế giới, vì vậy các tập đoàn Hoa Kỳ bắt đầu rút lui, như IBM đã làm vào năm 1984, chỉ để quay trở lại vào những năm 1990.

Một chuyến tham quan qua các con số cho thấy chiến lược toàn cầu của IBM hiệu quả như thế nào, theo cách hiểu đơn giản nhất, chiến lược này liên quan đến việc dự đoán cách thức kinh doanh của công ty với phần còn lại của thế giới, với những sửa đổi nhỏ để phù hợp với thực tiễn địa phương với các sản phẩm gần như giống nhau vào cùng một thời điểm trên toàn thế giới. Các công ty của Anh, Pháp và Đức đã thực hiện các chiến lược tương tự trong thế kỷ 19, những chiến lược mà các tập đoàn lớn của Hoa Kỳ đã bắt chước trong thời kỳ hậu Thế chiến thứ hai. Có nguy cơ hơi tẻ nhạt, hãy kiểm tra các báo cáo tài chính trong bảng 11.1 . Đối với một công ty, có hai thước đo cơ bản phải là số dương: thu nhập (lợi nhuận) còn lại sau khi hạch toán doanh thu và chi phí, và tài sản ngắn hạn, các nguồn lực có thể chuyển đổi thành tiền mặt hoặc tài sản lưu động tương tự trong vòng một năm. Giống như tất cả các doanh nghiệp lớn, IBM theo dõi nhiều mục khác, đáng chú ý là tổng giá trị tài sản, tòa nhà, hàng tồn kho, số lượng nhân viên và tổng doanh thu (tiền mặt thu được trước khi khấu trừ). Mỗi biện pháp nói với “doanh nghiệp” điều gì đó về công việc của nó. Để hiểu mức độ hiệu suất của WT, hãy xem xét thu nhập ròng và một số thước đo khác.

 


	
		
				
Bảng 11.1


		

		
				
Thu nhập ròng từ Thương mại Thế giới, các năm được chọn, 1949–1990 (tính bằng triệu hoặc tỷ đô la)


		

		
				
Năm


				
 


				
Thu nhập ròng


				
 


				
Bình luận


		

		
				
1949


				
 


				
6,257M


				
 


				
Năm đầu tiên Thương mại Thế giới đi vào hoạt động


		

		
				
1953


				
 


				
9,423M


				
 


				
Phần lớn doanh số bán hàng ở châu Âu, một số ít ở Mỹ Latinh và Nhật Bản


		

		
				
1959


				
 


				
40,202M


				
 


				
Tăng bắt đầu mạnh vì bán hoàn toàn, không cho thuê


		

		
				
1964


				
 


				
123,998M


				
 


				
Cả năm trước khi IBM bắt đầu vận chuyển S/360


		

		
				
1966


				
 


				
174,606M


				
 


				
Bắt đầu năm đầu tiên tác động đầy đủ của doanh số bán S/360


		

		
				
1968


				
 


				
270,546M


				
 


				
Năm đầu tiên tổng doanh thu của WT vượt quá 2 tỷ USD


		

		
				
1969


				
 


				
397,783M


				
 


				
Doanh số bán hàng hoàn toàn của S/360 tăng mạnh, khối lượng lớn


		

		
				
1970


				
 


				
512,520M


				
 


				
Ngành công nghiệp máy tính của Hoa Kỳ và toàn cầu chậm lại


		

		
				
1974


				
 


				
919,836M


				
 


				
S/370 cài đặt đầy đủ lực lượng, cũng suy thoái quốc gia


		

		
				
1980


				
 


				
1.737B


				
 


				
Năm ngoái trước khi IBM giới thiệu PC


		

		
				
1981


				
 


				
1.541B


				
 


				
Suy giảm do lạm phát toàn cầu, nhu cầu thấp hơn, cạnh tranh


		

		
				
1983


				
 


				
2.164B


				
 


				
Phục hồi toàn cầu, doanh số bán PC tăng (phần lớn ở Hoa Kỳ)


		

		
				
1985


				
 


				
3.078B


				
 


				
World Trade có hơn 163.000 nhân viên


		

		
				
1988


				
 


				
4.079B


				
 


				
Trên tổng doanh thu vượt quá năm trước 5 tỷ đô la


		

		
				
1990


				
 


				
4.574B


				
 


				
Với tổng doanh thu 41 tỷ USD, với 168.000 nhân viên


		

		
				
Nguồn : International Business Machines Corporation, Báo cáo thường niên .


		

	

Năm 1949 là năm đầu tiên báo cáo kết quả WT. Bằng cách xây dựng trên động lực trước đó, nó đã báo cáo hiệu suất vững chắc với hơn 6,7 triệu đô la thu nhập ròng. Phần lớn trong số đó ở bên ngoài Hoa Kỳ, được đưa trở lại WT. Để đặt con số đó trong bối cảnh, vào năm 1949, toàn bộ IBM đã tạo ra 33,3 triệu đô la thu nhập ròng. Nói cách khác, hơn 26 triệu đô la lợi nhuận đến từ các hoạt động của Hoa Kỳ. Công ty bên ngoài Hoa Kỳ tiếp tục phát triển. Năm 1964, một năm trước khi IBM bắt đầu cài đặt S/360 nhưng khi tác động của việc bán hàng năm 1401 đã ảnh hưởng tích cực đến kết quả, WT đã tạo ra gần 124 triệu đô la thu nhập ròng. Nói cách khác, trong 15 năm, nó đã tăng từ 6,7 triệu đô la lên 124 triệu đô la, một hiệu suất đáng kinh ngạc. Năm 1964, tài sản hiện tại của nó dao động ở mức 197 triệu đô la trên tổng doanh thu là 933,4 triệu đô la. Tổng doanh thu của IBM năm đó đạt 3,2 tỷ đô la, vì vậy WT đang trên đường đóng góp một phần ba tổng doanh thu. Thu nhập ròng của IBM vào năm 1964 là 431 triệu đô la so với 124 triệu đô la của WT, vì vậy WT đóng góp ít hơn một phần tư vào tổng số. Nó đã là một công ty lớn theo đúng nghĩa của nó, với 50.000 nhân viên. Sau đó, S/360 tạo ra doanh thu, với doanh số tăng vọt bắt đầu từ năm 1966.65

Năm đó, thu nhập ròng của WT đạt 174,6 triệu đô la và nó tiếp tục tăng nhanh đến mức tốc độ tăng trưởng của những năm 1950 dường như chậm lại: 209,4 triệu đô la năm 1967, 512,5 triệu đô la năm 1970 (tăng hơn gấp đôi trong 4 năm), 686,6 triệu đô la năm 1972 và đạt 919,8 triệu đô la vào năm 1974. Năm 1974, thu nhập ròng của IBM đạt 1,84 tỷ đô la. Nói cách khác, đóng góp của WT hiện chiếm tới 50% tổng số. Nó cũng có 132.000 nhân viên trong tổng số hơn 260.000. Một thập kỷ sau, dưới sự lãnh đạo của John Akers, WT đã tạo ra 2,6 tỷ đô la thu nhập ròng và có 11,89 tỷ đô la tài sản ròng, trong khi IBM với tư cách là người dẫn đầu đã tạo ra 6,6 tỷ đô la thu nhập ròng. Trong nửa sau của thập kỷ, “số lượng nhân viên” của WT chững lại, sau đó giảm dần. Tuy nhiên, thu nhập ròng vẫn tiếp tục tăng, đạt 4,57 tỷ USD vào năm 1990, một năm trước khi IBM chịu khoản thua lỗ đầu tiên trong thời hiện đại. Năm 1990, WT đạt tổng doanh thu 41,89 tỷ USD, một con số sau đó không thay đổi trước khi giảm vào đầu những năm 1990. 66 Vì vậy, chiến lược mở rộng kinh doanh bên ngoài nước Mỹ của IBM đã phát huy tác dụng, vượt qua cạnh tranh, gián đoạn kinh tế, các cuộc cách mạng, chiến tranh và các nỗ lực quản lý nhằm hạn chế công ty ở nhiều quốc gia.

Tại sao chiến lược của IBM lại hiệu quả? Thực hiện tốt, để chắc chắn, đóng một vai trò quan trọng. Hầu hết các đối thủ thất bại của nó có thể bị trừng phạt vì đã không làm điều đó, hoặc vì suy nghĩ quá nhỏ, tập trung quá hẹp vào các thị trường ngách nhỏ hoặc chỉ thị trường quốc gia. Mặc dù việc thực hiện tốt là cần thiết nhưng vẫn chưa đủ. Có một câu nói cũ của nhân viên bán hàng IBM áp dụng ở đây: “90 phần trăm doanh số bán hàng là về việc xuất hiện.” Ngụ ý trong câu cách ngôn đó là giả định rằng trước tiên cần phải có nhu cầu đối với sản phẩm của một người và sau khi được người bán rong xác định , bất kỳ ai cung cấp sản phẩm đó đều có khả năng thắng. Điều đó đã xảy ra với IBM. Công ty đã thúc đẩy làn sóng nhu cầu về máy tính trên toàn thế giới trong nửa sau của thế kỷ ở bất cứ nơi nào nó tồn tại, với một vài ngoại lệ, sẽ được thảo luận sau. Nhu cầu đó là do quá trình công nghiệp hóa ở nhiều quốc gia, ngay cả trong Chiến tranh Lạnh, khi nhiều quốc gia áp dụng các nền kinh tế được quản lý theo kiểu Liên Xô, và ngay cả ở đó, máy tính cũng tỏ ra hấp dẫn vì những lý do tương tự như ở những nơi khác. Đối với tất cả, những điều này bao gồm cải thiện năng suất lao động, giảm chi phí và thực hiện các chức năng không thể thực hiện được nếu không có khả năng của công nghệ thông tin. Vấn đề của IBM, trích dẫn một cuộc khảo sát nội bộ từ năm 1984, là theo kịp các khách hàng của họ, những người mà “khối lượng công việc xử lý dữ liệu sẽ tiếp tục tăng với tốc độ lớn nhất mà chúng tôi từng thấy trong một thời gian dài. Cùng với đó là nhu cầu về năng lực bổ sung để đáp ứng những khối lượng công việc đó.” 67

Khi phóng chiếu ra thế giới những gì nó đã tạo ra ở Hoa Kỳ, phong cách bán hàng của nó tỏ ra lý tưởng cho những gì đã xảy ra. Trong các doanh nghiệp lớn và cơ quan chính phủ, nơi có lượng kiến thức lớn nhất về máy tính, các nhân viên IBM biết cách cộng tác với các chuyên gia của khách hàng, học hỏi từ họ và phát triển các sản phẩm phù hợp với họ. Nó có thể xây dựng siêu máy tính cho các tổ chức quân sự; các hệ thống sản xuất liên quan đến ngành công nghiệp ô tô, máy công nghiệp và vận tải; và vẫn còn những người khác cho các ngân hàng và các công ty bảo hiểm lớn. Nhưng nó cũng có thể bán cho các tổ chức nhỏ hơn mới bắt đầu sử dụng máy tính, dạy họ cách sử dụng công nghệ này và thúc đẩy họ lao vào máy tính thông qua kỹ năng bán hàng và biện minh chi phí. IBM đã có thể nắm tay khách hàng của mình khi họ điều chỉnh các hoạt động của mình để tin học hóa và tăng cường sự phụ thuộc của họ vào công nghệ này. Ở một số quốc gia, có rất nhiều tổ chức lớn, chẳng hạn như ở Hoa Kỳ, trong khi nhiều tổ chức ở Châu Mỹ Latinh và Châu Âu Địa Trung Hải có quy mô nhỏ hơn. Đối với mỗi doanh nghiệp, IBM đã điều chỉnh, mở rộng khả năng của mình để giao dịch với các doanh nghiệp lớn hoặc nhỏ hơn, chuyên về các ngành công nghiệp địa phương và cung cấp các sản phẩm phù hợp với thị trường của mình.

Ngược dòng cạnh tranh và các vấn đề pháp lý và quy định tỏ ra mạnh mẽ nhất ở Hoa Kỳ, ít hơn ở mọi nơi khác, có thể ngoại trừ Nhật Bản. Các đối thủ cạnh tranh đã thách thức khoảng một phần ba nỗ lực bán hàng của IBM và thậm chí sau đó, IBM đã giành được hơn một nửa trong số đó, điều này nói lên khả năng kiểm soát tài khoản của IBM, hoạt động bán hàng và dịch vụ vững chắc, giới thiệu sản phẩm hiệu quả và định giá. Sự kết hợp tỏ ra cần thiết.

Dù câu chuyện về hiệu quả hoạt động của nó có tích cực như thế nào, thì một đám mây kiện tụng đen tối, nguy hiểm vẫn treo lơ lửng trên đầu IBM, đe dọa phá vỡ mọi thứ, bao gồm cả cấu trúc của công ty. Đám mây đó lơ lửng trên công ty trong một nửa sự nghiệp của 300.000 nhân viên IBM, với những hậu quả tiềm tàng ảnh hưởng đến sự nghiệp chuyên môn của những người khác đang làm việc trong hàng nghìn công ty cạnh tranh với IBM. Các vấn đề nghiêm trọng đến mức ít người ở IBM dám thảo luận về chúng một cách cởi mở. Tuy nhiên, hầu hết trong ngành công nghiệp máy tính và khách hàng của nó đều bị ảnh hưởng bởi các sự kiện đang diễn ra xung quanh IBM. Thật khó để tưởng tượng bất kỳ luật sư doanh nghiệp nào trong bất kỳ công ty Fortune 1000 nào lại không chú ý đến bộ phim đang diễn ra, hầu hết diễn ra ở Thành phố New York và Washington, DC — vụ kiện chống độc quyền dài nhất trong lịch sử Hoa Kỳ và các trường hợp khác có liên quan với nó. Đã đến lúc bỏ qua câu chuyện đó bởi vì theo kết luận của nó, IBM, các đối thủ cạnh tranh của nó và cách khách hàng tương tác với máy tính đã thay đổi, với những hậu quả vẫn còn mở ra trong thế kỷ 21. Đó là lý do tại sao một chương về các vụ kiện của công ty là rất cần thiết, mặc dù đầy kịch tính.
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12 HAI THẬP KỲ CUỘC ĐIỀU TRA CHỐNG ĐỘC QUYỀN, thập niên 1960–1980

 

Trên thực tế, khiếu nại của chính phủ chống lại IBM là vì nó quá lớn nên nó phải là kẻ vi phạm chống độc quyền mặc dù không có hành vi bất hợp pháp nào có thể được chỉ ra. Nói cách khác, công ty đã có lỗi trong việc tạo ra một sản phẩm tốt và định giá đúng. kinh hoàng.

— BÁO CHÍ MEMPHIS-SCIMITAR, 1982 1

FRANK CARY đã dành phần lớn thời gian của những năm 1970 tại tòa án. Có nhiều ngày tài xế của ông đến nhà ông từ sáng sớm để đưa Giám đốc điều hành của IBM đến một văn phòng đầy luật sư và nhân viên IBM đang giải quyết các vụ kiện tại 1133 Đại lộ Westchester—Trụ sở DPD—ở White Plains, New York, hoặc đến Văn phòng tòa án liên bang tại Quảng trường Foley ở Manhattan, nơi ông bị các luật sư thù địch của Bộ Tư pháp (DoJ) hoặc của chính IBM hành quyết. Một số phiên tòa kéo dài nhiều giờ. Dù bằng cách nào, Cary phải chú ý, cẩn thận trong cách nói chuyện và luôn tuân theo cách tiếp cận đã được luyện tập trước. Sau đó, anh ta tham dự các cuộc thẩm vấn sau khi làm chứng tại Armonk trước khi tài xế đưa anh ta về nhà, trút bỏ Cary đang kiệt sức trước cửa nhà anh ta. Giám đốc điều hành đã tham dự hàng ngàn cuộc họp trên khắp thế giới, thường giải quyết các vấn đề gây tranh cãi, vì vậy ông hiểu cách hành xử trước các luật sư của chính phủ. Trong trường hợp này, nếu anh ta và công ty của anh ta không bảo vệ được hành vi của mình, IBM có thể bị chia thành nhiều công ty hoặc phải trả một khoản phạt tài chính cực kỳ lớn. Có những ngày và nhiều tuần anh ấy dành tới 80% thời gian của mình để tập trung vào vụ Mỹ kiện IBM (1969–1982), vụ kiện chống độc quyền dài nhất trong lịch sử Hoa Kỳ.

Bên cạnh việc công việc của IBM bị gián đoạn, chắc hẳn Cary đã rất khó chịu vì vụ kiện liên quan đến các hoạt động của công ty với S/360. Vào những năm 1960, cả ông và John Opel đều bày tỏ sự hoài nghi về chiến lược xây dựng các hệ thống theo kiểu mô-đun có thể điều chỉnh theo nhu cầu của khách hàng. Kinh nghiệm của họ với S/360 đã khiến anh ấy gia nhập thế hệ các giám đốc điều hành cấp cao, những người không bao giờ muốn tham gia vào một dự án lớn như vậy nữa. IBM đã tạo ra các lớp đối thủ cạnh tranh mới, đáng chú ý là các nhà cung cấp máy tính lớn và thiết bị ngoại vi tương thích với phích cắm, cũng như 250 công ty cho thuê đối thủ, vì vậy mặc dù doanh thu tăng mạnh và việc bố trí hơn 18.000 chiếc S/360 vào cuối những năm 1960 tại Hoa Kỳ một mình, tạo ra 16 tỷ đô la doanh thu và 6 tỷ đô la lợi nhuận, 2 thỉnh thoảng anh tự hỏi liệu nó có đáng không. Bây giờ anh ấy phải đối phó với một loạt các vụ kiện. Trong phần lớn nhiệm kỳ của mình với tư cách là người đứng đầu IBM, DoJ luôn theo sát IBM.

Kinh nghiệm của IBM không phải là duy nhất trong ngành công nghiệp Mỹ. Khi các công ty công nghệ mới nổi lên vào cuối thế kỷ 19, những công ty tham gia sớm như AT&T, DuPont và US Steel đã giành được vị trí thống lĩnh thị trường lớn, điều này đã bị các nhà quản lý và sau đó là luật sư của chính phủ phản đối, những người muốn họ thu hẹp quy mô để khuyến khích cạnh tranh và đổi mới. Trong khi người Mỹ yêu thích vụ kiện tụng của họ, thì các quốc gia khác lại có những phương pháp khác để giải quyết những vấn đề như vậy: người Nhật sử dụng MITI để quản lý các cuộc cạnh tranh công nghiệp, đổi mới và nhập khẩu, trong khi các nhà quản lý châu Âu thay đổi hoặc cấm các hoạt động cụ thể. Chính phủ châu Âu và châu Á đã đầu tư vào các nhà cung cấp địa phương và tạo ra các quy định thuận lợi để hỗ trợ họ. Chính phủ Hoa Kỳ cũng vậy, trong khi đồng thời cố gắng kiềm chế sự gia tăng cạnh tranh đã tích lũy cho các công ty như IBM. Cách tiếp cận kép đó là duy nhất đối với Hoa Kỳ, và hành vi như vậy vẫn tiếp tục trong suốt thế kỷ XX. Các nhà kinh tế đã nghiên cứu tác động của những loại kiện tụng này, và chúng ta sẽ thấy công việc của họ trong chương này. Tuy nhiên, các nhà sử học kinh doanh có rất nhiều việc phải làm, vì vậy chương này sẽ cung cấp cái nhìn sâu sắc về tác động của kiện tụng đối với các chủ đề yêu thích của họ: chiến lược, tổ chức, R&D, văn hóa doanh nghiệp và hệ sinh thái thông tin. Vấn đề này là một phần của vấn đề lớn hơn mà Matthias Kipping và Behlül Üsdiken gán cho là “mắc kẹt ở nơi khác: lịch sử kinh doanh giữa lịch sử và kinh tế học”. 3 Trong khi sự quan tâm đến mối quan hệ giữa doanh nghiệp và chính phủ đã bùng nổ gần đây, chống độc quyền và các vụ kiện lặp đi lặp lại khác vẫn là ngoại lệ trong cuộc thảo luận rộng hơn đó. Kiện tụng cần được tích hợp sâu hơn vào lịch sử của các công ty bởi vì, như Matthias Kipping đã nói, “các chính phủ đã đóng một vai trò quan trọng trong các vấn đề kinh doanh.” 4 Quan điểm của tôi không phải là chỉ trích mà là thừa nhận rằng kiện tụng có ảnh hưởng sâu sắc đến một tập đoàn, và IBM là một trường hợp điển hình.

Vào ngày 18 tháng 5 năm 1998, DoJ đã đệ đơn kiện chống độc quyền đối với Tập đoàn Microsoft, cáo buộc tập đoàn này hành xử như một công ty độc quyền vi phạm luật chống độc quyền của Hoa Kỳ. Hai mươi tổng chưởng lý tiểu bang Hoa Kỳ đã tham gia vụ kiện. Các chi tiết cụ thể của vụ việc không quan trọng bằng việc các luật sư của chính phủ tập trung vào vấn đề khiến họ lo ngại về IBM: các hoạt động làm giảm khả năng bán hàng của các đối thủ cạnh tranh cho khách hàng của Microsoft và cản trở sự gia nhập của các đối thủ mới. Microsoft và chính phủ đã ra tòa và vào ngày 5 tháng 11 năm 1999, công ty bị kết tội duy trì độc quyền đối với hệ điều hành dành cho PC và hạn chế các đối thủ, chẳng hạn như Apple, Lotus (thuộc sở hữu của IBM), Netscape và các công ty khác. Tháng 6 năm sau, tòa án yêu cầu Microsoft tách thành hai công ty. Các luật sư của Microsoft đã kháng cáo, công ty và Bộ Tư pháp đã thương lượng một giải pháp. Thẩm phán xét xử đã phê chuẩn thỏa thuận vào tháng 6 năm 2004.

Vì vậy, IBM không đơn độc trong việc trải qua mối quan hệ yêu/ghét của chính phủ Hoa Kỳ với các doanh nghiệp lớn. Nó không kết thúc với Microsoft. Tháng 4/2012, đến lượt Apple, khi hãng này bị cáo buộc tăng giá sách điện tử. Các nhà xuất bản thương mại và các tác giả nổi tiếng đã tham gia vụ kiện, nộp đơn kiện của riêng họ. Những điều này bắt chước những điều trước đó: kháng cáo, dàn xếp thương lượng và sự chấp thuận của tòa án đối với các phần của thỏa thuận, mặc dù Tòa án Tối cao Hoa Kỳ đã chấp nhận mức phạt 450 triệu đô la trong một phán quyết được đưa ra vào tháng 3 năm 2016.

Sau khi tương đối im lặng về các vấn đề liên quan đến các công ty công nghệ thông tin trong những năm 1990, vào những năm 2010, các nhà quản lý châu Âu đã điều tra Apple, Facebook, Google và Amazon, cũng như IBM, về nhiều vấn đề liên quan đến hành vi và sự thống trị thị trường của họ. Vì vậy, các vấn đề liên quan đến IBM là một phần của chủ đề lớn hơn nhiều liên quan đến cách các công ty công nghệ cao giành được quyền kiểm soát và hoạt động trong thị trường công nghệ thông tin. Những điều này thường liên quan đến quyền riêng tư dữ liệu và sự thống trị của “nước ngoài” đối với thị trường quốc gia. Liệu các cơ quan quản lý và luật sư có thể theo kịp thị trường và công nghệ tiếp tục thay đổi nhanh hơn tốc độ quay của bánh xe công lý? Chương này bổ sung bằng chứng cho thấy một mặt tồn tại sự mất kết nối giữa một mặt là công nghệ và thị trường đang thay đổi và hệ thống pháp luật có thể phản ứng nhanh như thế nào, một hiện tượng mà kinh nghiệm của IBM đã chứng minh.

Tuy nhiên, câu chuyện quan trọng hơn không phải là vấn đề pháp lý mà là việc kiện tụng ảnh hưởng như thế nào đến hoạt động hàng ngày của một công ty. Nhiệm vụ trước mắt của chúng ta là tái cấu trúc quan điểm của IBM về kiện tụng và nhân viên của họ bị ảnh hưởng như thế nào, bởi vì trong nhiều thập kỷ sau đó, hành vi của họ đã bị quy định bởi các sự kiện pháp lý của những năm 1950 đến 1980. Mục đích của chúng tôi ít hơn là bổ sung những hiểu biết mới về luật chống độc quyền mà hơn thế nữa là đánh giá cao những gì đã xảy ra bên trong một tập đoàn. Để làm được điều đó, câu chuyện được tổ chức thành ba cuộc thảo luận. Đầu tiên, tôi mô tả ngắn gọn bối cảnh pháp lý mà IBM hoạt động vào giữa thế kỷ trước; thứ hai, tôi thảo luận về các vụ kiện chống độc quyền tư nhân và vụ kiện liên bang; và thứ ba, tôi xem xét hậu quả của vụ án liên bang. Đối với các sinh viên về lịch sử của IBM, các sự kiện của các trường hợp tư nhân và liên bang sẽ rất quen thuộc, vì chúng thường được thảo luận trong lịch sử công ty, mặc dù ở đây các điểm nhấn mạnh khác nhau, khi chúng tôi tận dụng thời gian trôi qua, cung cấp quan điểm và hiểu biết sâu sắc về nội bộ. hoạt động. Hậu quả của trường hợp liên bang được mô tả ở đây đại diện cho tài liệu mới, với ngoại lệ đáng chú ý là quan sát của nhà sử học Richard S. Tedlow về cách các nhân viên IBM nói về công việc kinh doanh của họ, được báo cáo trong chương này. Trọng tâm của phần lớn cuộc thảo luận về trường hợp liên bang là các giả định kinh tế làm cơ sở cho lập luận của chính phủ chống lại IBM, cũng được xem xét trong chương này, thách thức tính hiệu quả của các giả định kinh tế của chính phủ và nhấn mạnh chi phí cho tất cả các bên liên quan trong cả các trường hợp tư nhân và công cộng. 5

Với trường hợp liên bang, vấn đề rộng lớn hơn là làm thế nào để áp dụng luật chống độc quyền có tuổi đời hàng thế kỷ trong một nền kinh tế có vẻ quá khác biệt vào những năm 1950 và 1960, khi những thay đổi về công nghệ và kinh tế diễn ra nhanh hơn hệ thống pháp luật có thể theo kịp—một điểm được thảo luận ở đây nhưng chỉ mới được các học giả pháp luật đưa ra gần đây—được thông báo bởi vai trò của thông tin với tư cách là một ảnh hưởng kinh tế đối với các sự kiện. 6 Không được thảo luận trong cuốn sách này là bằng sáng chế và bản quyền, nhưng chúng được thảo luận bởi những người khác. 7 Kinh nghiệm của IBM về kiện tụng chống độc quyền không được hiểu rõ, do đó chúng tôi tập trung vào vấn đề này ở đây. 8 Các nhà sử học đã quan tâm nhiều hơn đến các hoạt động chống độc quyền của những năm 1950 hơn là những hoạt động quan trọng hơn của những năm 1970. Các nhà sử học cho rằng sự kiện trước đó có tầm quan trọng vì nó dẫn đến việc Thomas Watson Sr. chuyển giao quyền kiểm soát IBM cho con trai mình, Tom Jr. 9 Nhà sử học Robert Sobel là một trong số ít người chỉ ra rằng hoạt động chống độc quyền tại IBM nên được xem xét như một tổng thể, chứ không phải là những mảnh nhỏ nằm rải rác trong lịch sử của IBM. 10 Tôi đồng ý với anh ấy.

Cuối cùng, chúng tôi sửa lại niên đại của câu chuyện này. Trường hợp này không bắt đầu vào năm 1969, như các nhà sử học đã khẳng định. Nó bắt đầu từ nhiều năm trước, khi DoJ bắt đầu khám phá khả năng kiện IBM. Trên thực tế, không hoàn toàn rõ ràng khi quá trình đó bắt đầu. Tại sao sự khác biệt này về ngày quan trọng? Khi các luật sư và quản lý cấp cao của IBM biết rằng DoJ đang giải quyết các câu hỏi về chống độc quyền, họ đã phản ứng với sự thay đổi này một cách lo lắng. Các hoạt động của DoJ đã ảnh hưởng đến chiến lược của IBM, các điều khoản và điều kiện của các dịch vụ của họ (chẳng hạn như tách nhóm) và hành vi mà họ mong đợi ở nhân viên của mình. Hơn bất kỳ công ty nào khác trong thế giới công nghệ thông tin, lúc đó hoặc bây giờ, nó có kinh nghiệm trong những vấn đề như vậy. Trong vòng chưa đầy một thập kỷ, ban lãnh đạo IBM biết rằng nó phải đối mặt với mối đe dọa hiện hữu đối với sự tồn tại của công ty. 11

 

CẢNH QUAN PHÁP LUẬT, THẬP KỲ 1950–1970

Các tập đoàn lớn của Hoa Kỳ đã băn khoăn về các vấn đề chống độc quyền kể từ năm 1890, khi Đạo luật chống độc quyền Sherman trở thành luật, tiếp theo là luật tiếp theo trong Đạo luật Clayton năm 1914 và các luật về bằng sáng chế, nhãn hiệu và bản quyền khác. Thời gian trôi qua, các công ty trong ngày càng nhiều ngành công nghiệp đã tính đến ba vấn đề chống độc quyền cơ bản khi phát triển sản phẩm và chiến lược tiếp thị của họ. Đầu tiên, luật cấm các công ty thực hiện kiểm soát độc quyền đối với thị trường của họ và họ có thể bị kết tội vi phạm luật ngay cả khi họ được cho là có quyền làm như vậy. Khi các công ty lớn nhất có được quyền lực như vậy, họ không thể không sử dụng quyền lực đó. IBM cũng không ngoại lệ. Thứ hai, các luật sư và thẩm phán của chính phủ đã tìm cách ngăn chặn các hành vi “liên kết”, buộc khách hàng phải mua một hoặc nhiều hàng hóa hoặc dịch vụ khi mua một sản phẩm cụ thể, chẳng hạn như khi IBM yêu cầu khách hàng sử dụng máy tính bảng sử dụng thẻ IBM. Thứ ba, khi các công ty phát triển bằng sáng chế mà họ được phép chuyển đổi thành sản phẩm thương mại, các quan chức muốn họ chia sẻ (cho thuê) quyền đối với các đối thủ cạnh tranh, chẳng hạn như khi Bộ Tư pháp buộc AT&T phải làm như vậy vào những năm 1950 sau khi hãng này phát minh ra bóng bán dẫn.

Vào giữa những năm 1950, đã có đủ các vụ việc được đưa ra xét xử để các nhà điều hành cấp cao phải cân nhắc cả ba yếu tố này khi xây dựng các chiến lược phát triển sản phẩm và trong việc định hình cấu trúc tổ chức của họ. IBM cũng chia sẻ những lo ngại tương tự với các doanh nghiệp khác của Hoa Kỳ, đặc biệt là Alcoa, AT&T và United Shoe Machinery Company, những công ty vướng vào vụ kiện chống độc quyền. Kinh nghiệm của IBM vào năm 1936 và 1956, trong đó các hoạt động của nó bị hạn chế bởi các sắc lệnh chấp thuận, đã trở thành những ví dụ điển hình về cộng đồng pháp lý liên bang đang nỗ lực để nuôi dưỡng sự cạnh tranh trong nền kinh tế Hoa Kỳ.

Phần 2 của Đạo luật Sherman là sự kiện chính. Nó cấm các công ty cạnh tranh ngột ngạt, điều này có thể xảy ra do trở nên lớn hoặc chiếm ưu thế trên thị trường. Khái niệm đó là trung tâm của trường hợp của DoJ. Đạo luật Clayton năm 1914, theo lời của một sinh viên luật đó, “đã mang lại tính cụ thể hơn cho chống độc quyền bằng cách liệt kê các hình thức hoạt động của công ty có thể bị truy tố,” chẳng hạn như đặt giá ngoài vòng pháp luật, “giao dịch độc quyền” và “ràng buộc hợp đồng,” trong số các hành động khác. 12 Năm 1914, Quốc hội Hoa Kỳ thành lập Ủy ban Thương mại Liên bang (FTC), trao cho cơ quan này quyền hạn rộng rãi để tư vấn và điều chỉnh các vấn đề chống độc quyền. Các vấn đề kinh tế đã kích thích thảo luận đáng kể giữa các nhà kinh tế để ủng hộ IBM hoặc DoJ, cung cấp một cốt truyện chi tiết cho vụ việc. 13

Các đối thủ kiện IBM cũng tập trung vào Mục 3 của Đạo luật chống độc quyền Sherman, mở rộng luật này để điều chỉnh các hành động ở Đặc khu Columbia và trên tất cả các lãnh thổ của Hoa Kỳ. Năm 1977, Quốc hội đã thông qua Đạo luật chống tham nhũng ở nước ngoài, về cơ bản quy định rằng một người không thể làm ở nước ngoài những điều luật cấm một công ty làm ở Hoa Kỳ. Vài năm sau, khi một giám đốc điều hành IBM người Argentina bị buộc tội hối lộ một quan chức chính quyền địa phương, đó là một tội hình sự đối với người quản lý người Mỹ của anh ta cũng như đối với anh ta ở Argen tina. Bất kể quốc gia khác có chọn thực hiện luật chống độc quyền tương tự hay không, ban quản lý ở New York phải tính đến các thông lệ của Hoa Kỳ khi điều hành Thương mại Thế giới hoặc khi thực hiện các thông lệ chống tham nhũng trên khắp thế giới. “Hướng dẫn ứng xử trong kinh doanh” chi phối hành vi của tất cả nhân viên IBM trên toàn thế giới là kết quả trực tiếp của luật chống tham nhũng của Hoa Kỳ. Trên thực tế, cả hai hợp nhất với nhau trong IBM.

Nó có ý nghĩa rằng điều này sẽ xảy ra. Hãy nhớ lại rằng Thomas Watson Sr. đã bị kết tội vi phạm Đạo luật Chống độc quyền Sherman phần lớn là do các hoạt động kinh doanh tại NCR mà trong những thập kỷ tới có thể cũng bị coi là hành vi tham nhũng. Vụ kiện chống lại IBM vào những năm 1930 không có dấu hiệu hối lộ hay tham nhũng nhưng chắc chắn có cảm giác hạn chế cạnh tranh và có vẻ như liên kết để kiểm soát thị trường. Trường hợp dẫn đến nghị định đồng ý của IBM vào năm 1956 có một lớp vỏ bất hợp pháp bên cạnh những lo ngại chính thức hơn về hành vi chống độc quyền. Vào những năm 1950, một phản ứng của IBM là đảm bảo rằng tất cả nhân viên đều hiểu các điều khoản trong sắc lệnh chấp thuận của họ với DoJ và quy định loại hành vi mà nhân viên không được thực hiện, lồng ghép các phản ứng trong nguyên tắc của họ đối với những lo ngại về chống độc quyền, tham nhũng và đạo đức kinh doanh, biến chúng thành một phần của “Phương thức IBM”. Theo thời gian, những điều này đã trở thành Nguyên tắc Thực hành Tiếp thị mà mọi nhân viên được yêu cầu phải tuân thủ kể từ đó.

Các cuộc chiến pháp lý của Mỹ trong thế kỷ 20 thường rất kịch tính và là nguồn gốc của nhiều lời hoa mỹ, tư thế và báo chí của công ty, nhưng chúng thường được giải quyết trong vòng vài năm. Những trường hợp IBM phải đối mặt trong những năm 1960 và 1970 kéo dài và gây tốn kém cho chính phủ liên bang và IBM. Trong trường hợp chống độc quyền liên bang, người nộp thuế đã thanh toán hóa đơn. IBM đã chi hơn một phần tư tỷ đô la. Chúng tôi có thể không bao giờ biết chắc chắn những gì trường hợp này phải trả giá quốc gia.

Chính sách của chính phủ vẫn nhất quán đáng kể trong suốt thế kỷ XX. Mong muốn là phá vỡ các liên kết trong hành vi thương mại mà theo cách nói của Usselman là “mỏng manh” thì tốt nhất là để đảm bảo sự tồn tại của các đối thủ cạnh tranh. 14 Sự tồn tại của họ dựa trên niềm tin rằng hành vi cạnh tranh dẫn đến đổi mới công nghệ, giá cả cạnh tranh và chất lượng sản phẩm. Các hành vi như đóng gói hàng hóa và dịch vụ bị cấm; tách nhóm đã trở thành một giải pháp. Dường như không có công ty nào làm được nhiều việc hơn để đưa từ “tách rời” vào từ điển kinh doanh của Mỹ hơn IBM. Đến năm 1970, hầu hết các nhà quản lý xử lý dữ liệu trên thế giới đều hiểu khái niệm này. Mãi cho đến khi IBM giới thiệu thuật ngữ “Máy tính cá nhân” vào năm 1981, nhiều người mới tiếp xúc với cụm từ CNTT bắt nguồn từ một công ty. 15 Tuy nhiên, để tránh nhầm lẫn, có sự khác biệt giữa chính sách và thực tiễn. Chính phủ Hoa Kỳ đã trải qua những thời kỳ thực thi luật chống độc quyền chặt chẽ hơn so với những thời kỳ khác, chẳng hạn như trong Kỷ nguyên Tiến bộ và một lần nữa ngay sau Thế chiến II, nhưng ít hơn trong những năm 1920 và 1980. Nhưng khi thực thi, những gì nó thực thi và cách nó giải thích luật vẫn tương đối nhất quán. 1 6

Môi trường pháp lý bao trùm các trường hợp được thảo luận trong chương này có thể được tóm tắt một cách nhanh chóng. Một mặt, các công tố viên, cơ quan quản lý và tòa án liên bang đã dành rất nhiều công sức để đảm bảo nền kinh tế có khả năng duy trì các hoạt động cạnh tranh mạnh mẽ. Hoa Kỳ đã làm điều này nhiều hơn bất kỳ quốc gia nào khác. Nói một cách thẳng thắn, nếu một quốc gia muốn biết cách tốt nhất để quản lý luật chống độc quyền quốc gia, quản lý bằng sáng chế và thương hiệu cũng như kiểm soát tham nhũng của công ty, thì họ đã tìm đến Hoa Kỳ . Mặt khác, không có quốc gia nào làm nhiều như vậy để khuyến khích phát triển khoa học, công nghệ và sản phẩm mới, tài trợ cho chúng hàng trăm tỷ đô la được hỗ trợ bởi luật pháp để bảo vệ, nhưng vẫn điều chỉnh, những đổi mới này. Những khoản đầu tư như vậy đã dẫn đến sự ra đời của ngành công nghiệp máy tính ở Hoa Kỳ, và sự phát triển của nó nhanh hơn, mạnh mẽ hơn và diễn ra sớm hơn bất kỳ nơi nào khác. Người ta có thể lập luận tương tự về hệ thống viễn thông, y học, du lịch hàng không và vũ khí trong thời kỳ hậu Thế chiến II. Tóm lại, các tập đoàn như IBM được khuyến khích làm tốt, và khi họ làm như vậy, sức mạnh thị trường của họ thường bị thách thức. Các tập đoàn và quan chức chính phủ đã học cách điều hướng hành vi có vẻ mâu thuẫn này. IBM đã trở thành một người chơi bậc thầy.

 

CDC, TELEX VÀ TẤT CẢ CÁC VỤ KIỆN TƯ NHÂN NÀY

Recall Control Data Corporation (CDC), một trong những công ty máy tính mới thành lập sau Thế chiến thứ hai bắt đầu chuyên về điện toán khoa học lớn, sản xuất thành công các máy tính cỡ lớn cạnh tranh với các máy tính lớn nhất của IBM. Nó đã đối đầu với một vấn đề khi IBM thảo luận về việc sản xuất các S/360 lớn hơn mà ban quản lý CDC kết luận là được thiết kế để đánh bật các sản phẩm của CDC. Năm 1968, ban quản lý của CDC quyết định mở một mặt trận pháp lý chống lại Big Blue, cáo buộc IBM đã công bố các mẫu S/360 cao cấp hơn nhằm vào 6600 của CDC . IBM nói với các khách hàng tiềm năng về hệ thống của CDC rằng họ sắp tung ra S/360 Model 90 sẽ vượt trội hơn máy của CDC.

Công bằng mà nói, IBM đã thực sự làm việc trên một chiếc máy như vậy và trên thực tế đã chế tạo và giao 13 chiếc trong số đó, nhưng cũng đúng là những chiếc máy này đã không hoạt động như IBM đã hứa và gặp sự cố kỹ thuật trong quá trình phát triển, tất cả đều dẫn đến IBM cho thuê chúng với giá thấp hơn dự kiến ban đầu. IBM đã mất khoảng 100 triệu đô la cho nỗ lực đó. Các tài liệu của IBM được tiết lộ trong quá trình tố tụng pháp lý đã chứng minh rằng các giám đốc điều hành của họ không hài lòng với dự án và với Phòng Kiểm tra Sản phẩm (chịu trách nhiệm kiểm soát chất lượng), đã từ chối phê duyệt một chiếc máy được chế tạo chủ yếu để đối phó với áp lực cạnh tranh, đặc biệt là Model 90 và 91 1 8 Nhưng thông báo của IBM về Model 90 sắp ra mắt đã có tác dụng. Khách hàng đợi máy tính của IBM, vì vậy doanh số bán 6600 của CDC bị chậm lại. Trong báo cáo hàng năm của mình vào năm 1965, CDC đã chỉ trích việc IBM “thường xuyên thông báo về việc thay đổi các đặc điểm và kiểu dáng mới, với mức giá giảm, của các máy tính lớn được báo cáo là đang được phát triển”. 19

Chủ tịch của CDC, William Norris (1911–2006), đã gọi những chiếc S/360 của IBM là “máy ảo” vì chúng không tồn tại vào thời điểm chúng được công bố. Các luật sư của CDC đã tích lũy các nghiên cứu điển hình về các nhân viên IBM bán sản phẩm này, ghi lại những gì IBM đã nói với khách hàng về mức độ hiệu quả của nó. Điều này có ba hậu quả. Đầu tiên, các công ty khác chấp nhận ý tưởng chống lại sự thống trị thị trường của IBM tại tòa án, vì vậy trong vài năm tới, họ đã đưa ra các vụ kiện của riêng mình, được liệt kê trong bảng 12.1 . Bằng chứng và lập luận từ một trường hợp xuất hiện trở lại trong những người khác. Thứ hai, DoJ, chỉ mười năm sau khi dàn xếp với IBM vào năm 1956 để chấm dứt các hoạt động thống trị thị trường, lại bắt đầu khám phá những gì IBM đang làm với S/360. Cuộc điều tra đó đã dẫn đến vụ kiện chống độc quyền, được đệ trình vào năm 1969.
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Trình tự thời gian của các vụ kiện chống độc quyền chống lại IBM, 1969–1975
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Thứ ba, IBM đã đồng ý giải quyết nhanh chóng vụ việc của CDC. Nó đã bán Công ty Văn phòng Dịch vụ (SBC) của mình cho CDC với giá chỉ bằng một phần nhỏ giá trị của nó, điều này đã bổ sung vào hoạt động kinh doanh văn phòng dịch vụ của chính CDC và trả cho CDC thêm 101 triệu đô la tiền bồi thường bằng tiền mặt và hợp đồng. Đổi lại, CDC đã chuyển các nghiên cứu điển hình của mình cho IBM, bằng chứng mà các bên kiện tụng khác sẽ thích sử dụng. 20 Trong hồi ký của mình, Tom Watson Jr. thừa nhận đã bị các luật sư của mình thuyết phục hủy hồ sơ trước khi nó có thể trở thành bằng chứng. “Tôi không có lựa chọn nào khác,” anh ấy viết, “'Đốt nó đi,' tôi nói.” 21 Nó đã được thực hiện trong đêm đó. Trong nhận thức muộn màng, anh ấy lưu ý: “Mặc dù tiền của luật sư giỏi nhất có thể mua được đảm bảo với tôi rằng tôi không vi phạm bất kỳ luật nào, nhưng điều đó khiến tôi cảm thấy khó chịu.” 22 Ông đã phủ nhận DoJ và các đối thủ của IBM về một bằng chứng quan trọng.

Trường hợp Telex là một vấn đề khác. Được thành lập vào năm 1936 để bán máy trợ thính, vào những năm 1960, công ty đã tham gia kinh doanh thiết bị ngoại vi máy tính. Năm 1972, nó đã đệ đơn kiện chống độc quyền chống lại IBM theo cách mà CDC đã có bốn năm trước đó và ba năm sau, chính phủ Hoa Kỳ đã đệ đơn kiện của riêng mình. Không giống như trường hợp của CDC, trường hợp này đã đi vào lịch sử như một nỗ lực nhếch nhác nhằm bồi thường tư pháp bởi một nhà cung cấp không thể bán các sản phẩm cạnh tranh. 23 Nó yêu cầu giải thể IBM vì Big Blue đang bán và cho thuê máy móc với mức giá mà Telex không thể so sánh được. Khiếu nại của nó cõng ra khỏi trường hợp liên bang. Telex đã thắng kiện trong phiên tòa đầu tiên, được thưởng số tiền gấp năm lần tổng doanh thu của mình, nhưng sau đó tòa án đã hạ xuống. Trong khi đó, trong một vụ kiện ngược lại, Telex bị kết tội vi phạm bằng sáng chế của IBM và đánh cắp bí mật thương mại. Năm 1975, một tòa án liên bang đã hủy bỏ bản án chống lại IBM. IBM đã đồng ý không thu tiền phạt đối với Telex, vì vậy cuộc chiến pháp lý đã kết thúc. Vụ việc mất ba năm bảy tháng để giải quyết. 24

Báo chí thương mại trong ngành đã đưa tin về nó từng đòn. Computerworld, tờ báo thương mại hàng đầu trong ngành, đưa tin về mọi khúc ngoặt. 25 Ấn phẩm hàng đầu khác, Datamation, cũng vậy. Những người theo dõi ngành công nghiệp cung cấp bình luận đang chạy. Những người này bao gồm Gideon Gartner, người kiếm sống bằng việc phiên dịch các hoạt động của IBM cho ngành môi giới. Mọi người trong ngành công nghiệp máy tính đều chú ý đến những trường hợp này bởi vì, như Gartner đã nói, IBM là nhà cung cấp lớn nhất: “Big Blue thống trị ngành công nghệ thông tin và các nhà cung cấp cũng như người dùng nhảy múa xung quanh IBM như các cận thần tại Lou is XIV's Versailles . Khi IBM công bố sản phẩm, mọi người đều lắng nghe.” 26 Thu hút sự quan tâm trong phiên tòa Telex, một thẩm phán, bất chấp sự phản đối của IBM, đã ra lệnh công khai tất cả các tài liệu trong vụ án, dẫn đến 40.000 trang biên bản ghi nhớ, biên bản các cuộc họp của IBM, kế hoạch sản phẩm, ghi chú và các thông tin khác của IBM được cung cấp cho các phóng viên, những người theo dõi ngành, các công tố viên tại DoJ và các công ty khác kiện IBM. Hiệp hội Công nghiệp Máy tính và Truyền thông (CCIA) ra đời để cung cấp thông tin cho cộng đồng chống IBM. Nó đã bán nhiều bản sao của những tài liệu này cho các đối thủ của IBM với giá 5.000 đô la một bộ. 27 Những tài liệu này đã làm hỏng nguyên nhân của IBM.

Bộ phim truyền hình Telex không phải là hoạt động hợp pháp duy nhất đang được tiến hành. Năm 1972, các Giám đốc điều hành tại CDC, Univac, NCR và Honeywell đã kêu gọi DoJ tiếp tục vụ kiện chống lại IBM, đề nghị hỗ trợ để thúc đẩy vụ việc; tức là làm tê liệt khả năng cạnh tranh của IBM với họ. Các phóng viên ủng hộ IBM nghiêng về quan điểm thiểu số: “Vụ việc gần đây nhất [IBM so với Telex] là một minh họa cổ điển về chức năng và mục tiêu nhơ nhớp của chống độc quyền: sự hy sinh của sự khéo léo, khả năng và thành công cho sự tầm thường, bất tài và thất bại. Khi ra phán quyết chống lại IBM, Thẩm phán A. Sherman Christensen đã chấp nhận sự hy sinh tài năng, khả năng và thành công của IBM cho sự tầm thường, kém cỏi và thất bại của một công ty hạng năm nhỏ gần như sắp phá sản, Telex.” Lập luận của phóng viên này là, thay vì tấn công công ty, các đối thủ của IBM nên cảm ơn họ vì đã phát minh ra ngành công nghiệp máy tính và do đó, “Do đó, chính IBM đã tạo ra và giúp họ có thể thành công.” Người viết đổ lỗi cho Telex về “sự quản lý yếu kém và thất bại to lớn trong việc sản xuất một sản phẩm mà rất nhiều người quan tâm mua.” 28 Một nhà quan sát khác nhận xét rằng “Trường hợp Telex đã truyền cảm hứng cho một số công ty nhỏ tham gia vào việc chọn hàng.” 29 Nói cách khác, một số người coi kiện tụng là cơ hội để đạt được thỏa thuận bằng tiền mặt với IBM dựa trên tài liệu Telex.

Bảng 12.1 cho thấy các đối thủ cạnh tranh của IBM tham gia vào danh sách ngày càng tăng các nhà cung cấp phàn nàn về các hành động của Big Blue, dựa trên cơ sở mở rộng bằng chứng thử nghiệm sẵn có. Mặc dù phần lớn các trường hợp này đã kết thúc vào năm 1980, nhưng trong suốt những năm 1970, chúng đã làm tăng thêm các vấn đề pháp lý của IBM. IBM đã sống sót qua tất cả. Ví dụ: một tòa án quận của Hoa Kỳ đã bác bỏ vụ Greyhound kiện IBM , một trong những vụ kiện đầu tiên chống lại công ty, vào năm 1972. Khi kháng cáo, tòa phúc thẩm liên bang đã yêu cầu một phiên tòa mới. Để cắt giảm chi phí dự kiến cho một phiên tòa như vậy, các luật sư của IBM đã thương lượng một thỏa thuận dàn xếp, trả 17,7 triệu đô la. Cả hai bên đều đồng ý rằng IBM sẽ không thừa nhận sai lầm.

Các trường hợp khác cũng được giải quyết tương tự. Vụ kiện CalComp được đưa ra xét xử vào năm 1976, nhưng tòa án đã bác bỏ nó vào năm 1977 vì thiếu bằng chứng về hành vi sai trái, ngay cả trước khi các luật sư của IBM có thể bào chữa. Forro bị đưa ra xét xử vào năm 1977 và một tháng sau, thẩm phán đã bác bỏ vụ án đó. Năm sau, các luật sư của IBM trở lại tòa án, lần này là với Memorex, với việc thẩm phán đưa ra phán quyết cho IBM. Năm 1979, điều tương tự cũng xảy ra trong phiên tòa Transamerica. Các trường hợp nhỏ hơn liên quan đến Marshall, Memory Tech và Sanders đã được giải quyết bên ngoài tòa án. Không có trường hợp cá nhân nào chứng minh rằng IBM độc quyền bất kỳ thị trường nào cho máy tính lớn hoặc thiết bị ngoại vi hoặc đã nghiền nát các công ty cho thuê một cách bất hợp pháp.

Các luật sư của IBM có những vụ việc riêng tư ở Mỹ phải giải quyết hàng năm từ cuối những năm 1960 cho đến đầu những năm 1980. Duane W. Krohnke, một luật sư trẻ tại công ty luật chống độc quyền của IBM (Cravath, Swaine & Moore, được biết đến nhiều hơn với tên CS&M bên trong IBM), đã nhớ lại cảm giác khi làm việc trong những trường hợp này, trích dẫn ví dụ về vụ kiện Greyhound. Là một người cha trẻ có hai con, anh thấy các trường hợp của IBM rất khó khăn. Ông rời khỏi nhà từ rất sớm và chỉ trở về sau khi các con ông đã ngủ. Làm việc cuối tuần đã trở thành thông lệ. Một luật sư được cho là đã báo cáo 27 giờ trong một ngày do làm việc trên ba múi giờ!

Greyhound muốn chất vấn các quan chức IBM đã tuyên thệ. IBM đã chi một số tiền lớn cho phí luật sư để xem xét một lượng lớn tài liệu của chính họ nhằm chuẩn bị cho cuộc thẩm vấn đó. Như Krohnke đã mô tả,

Một trong những quan chức IBM bị phế truất trong vụ Greyhound là Chủ tịch của nó, Thomas J. Watson, Jr., và tôi được giao trách nhiệm hỗ trợ Tom Barr chuẩn bị cho việc phế truất ông Watson. Đây là một thử thách khó khăn. Điều đó có nghĩa là thu thập và phân tích càng nhiều tài liệu IBM và tài liệu công khai càng tốt có khả năng liên quan đến Greyhound và các trường hợp khác, tìm ra những câu hỏi khả dĩ mà cố vấn đối lập có thể đặt ra cho ông Watson và sau đó gặp ông ấy và Cố vấn chung của IBM, Nicholas Katzenbach, để xem qua các tài liệu và câu hỏi này, tất cả chỉ trong một khoảng thời gian tương đối ngắn. 30

Để chuẩn bị cho Watson Jr., anh ấy và Tom Barr (ông chủ của luật sư trẻ) phải gặp anh ấy trên chiếc máy bay phản lực của IBM bay từ California đến New York, sau khi hai luật sư bay ra California để họ có thể bay trở lại cùng Watson. Bên trong IBM, những trường hợp như vậy luôn liên quan đến một quá trình nghiên cứu tẻ nhạt tương tự, những cuộc họp bất tận và nhiều năm ký gửi.

Việc IBM năng nổ, thông minh và kiên quyết trong cạnh tranh là điều không bao giờ phải bàn cãi. Các nguyên đơn và IBM tranh luận về quy mô thị trường, các đối thủ của nó muốn một định nghĩa khiến IBM trông giống như nó thống trị, trong khi IBM cho rằng, theo định nghĩa về quy mô thị trường, thị phần của nó nhỏ hơn. 31 Việc thiếu các định nghĩa chung đã gây ra nhiều nhầm lẫn trong từng trường hợp và dẫn đến các bồi thẩm đoàn bị treo cổ và các thẩm phán hủy bỏ các vụ án. Điểm mấu chốt mà IBM đưa ra với khách hàng, công chúng và nhân viên của mình là công ty chưa bao giờ bị kết tội hợp pháp sau khi tất cả các phán quyết được đưa ra và kháng cáo kết thúc. Cũng khó chịu và tốn thời gian như đối với IBM, tất cả những trường hợp đó đều được chứng minh là màn trình diễn hợp pháp của những năm 1970. Sự kiện chính là vụ án liên bang.

 

TRƯỜNG HỢP CHỐNG ĐỘC QUYỀN CỦA LIÊN BANG: Hoa Kỳ kiện IBM, 69 CIV. 200 (SDNY 1969)

Vụ án liên bang kéo dài đến nỗi khi nó kết thúc vào tháng 1 năm 1982, một nửa số nhân viên của IBM đã không có mặt tại công ty khi nó bắt đầu. Họ không bao giờ biết khi nào vụ án không treo lơ lửng trên đầu họ. Các nhân viên IBM ở Châu Âu và Châu Á cũng không tránh khỏi, bởi vì các tác động đã lan rộng ra toàn thế giới. Đó là một vụ án có sự phù hợp và bắt đầu, dừng lại và tiến triển, những khoảng thời gian yên tĩnh và những khoảnh khắc điên cuồng, những thăng trầm của nó, nhưng đáng chú ý là những người chơi chính trong vụ án vẫn tham gia trong hơn một thập kỷ. Những người ngưỡng mộ thẩm phán liên bang David N. Edelstein (1910–2000) coi ông là một người tốt bụng và công bằng, nhưng nhóm pháp lý của IBM lại coi ông là người có thành kiến với công ty và doanh nghiệp lớn nói chung. Nhiều phán quyết của ông khiến họ phải lo lắng nhiều. Ông xét xử vụ án của chính phủ trong mười năm. Luật sư chính của IBM là Thomas D. Barr (1931–2008) của Cravath, Swaine & Moore, người đã kịp thời chỉ đạo công việc của khoảng 200 người trong vụ án. Đối tác của ông tại IBM, Nicholas Katzenbach (1922–2012), phó chủ tịch cấp cao, đã tham gia sau khi gia nhập công ty vào năm 1969.

Sau đó là dàn diễn viên của hơn 1.000 người tham gia khác. Chính quyền đã đưa 118 người lên bục nhân chứng. IBM cũng đưa ra một con số tương tự, cộng thêm có 97 vụ IBM nộp hồ sơ cho các quan chức chính phủ. Tất cả những người này cần được chuẩn bị cho vai trò của họ và đóng vai trò của họ, thường là nhiều lần, Frank Cary cũng vậy. Danh sách các nhân viên IBM bị phế truất hoặc bị đưa ra tòa được đọc giống như Ai là Ai của IBM: John F. Akers (phó chủ tịch kiêm giám đốc điều hành nhóm), George B. Beitzel (tổng giám đốc của Tập đoàn DP), Frederick P. Brooks Jr. của IBM và là người quản lý phần mềm trên S/360), Frank Cary (khi đó là chủ tịch của IBM), Bob O. Evans (phó chủ tịch phụ trách lập trình kỹ thuật), Hillary Faw (người đã tư vấn cho ban quản lý cấp cao về chiến lược định giá), Ralph E. Gomory (giám đốc nghiên cứu), Gilbert E. Jones (chủ tịch hội đồng quản trị của World Trade), TV Learson (chủ tịch đã nghỉ hưu của IBM), John R. Opel (phó chủ tịch cấp cao), Ralph A. Pfeiffer (phó chủ tịch và chủ tịch tập đoàn của Bộ phận DP), Paul Rizzo (phó chủ tịch, Tài chính và Kế hoạch), “Buck” Rodgers (phó chủ tịch, Tiếp thị), Tom Watson Jr. (chủ tịch đã nghỉ hưu), và rất nhiều nhân vật kém hơn. Nói cách khác, cả một thế hệ giám đốc điều hành của IBM đã tham gia.
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Hình 12.1

Thomas Barr đã lãnh đạo công cuộc bảo vệ IBM chống lại vụ kiện chống độc quyền của liên bang vào những năm 1970 và đầu những năm 1980. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Nhưng nó không kết thúc ở đó. Những ngôi sao sáng chói khác từ thế giới máy tính cũng được thu hút. Những người này bao gồm J. Presper Eckert của Univac, nhà phát triển ENIAC và UNIVAC I; Edward Feigenbaum, một học giả và ngôi sao đang lên trong thế giới trí tuệ nhân tạo mới nổi; nhân viên một thời của IBM Gideon I. Gartner, khi đó là người có thẩm quyền hàng đầu của Phố Wall về IBM; John W. Mauchly, đồng sáng lập với Eckert công ty máy tính của riêng họ (sau này gọi là Sperry Rand); William C. Norris, chủ tịch hội đồng quản trị và giám đốc điều hành của CDC; Frederic G. Withington của Arthur D. Little và giống như Gartner, một chuyên gia trong ngành; và một loạt các giám đốc điều hành từ các đối thủ của IBM, cộng với 97 quan chức bị phế truất vì vụ án. Tất cả đều được đúc cho vụ kiện chống độc quyền dài nhất trong lịch sử Hoa Kỳ.

Khi nó bắt đầu với việc các đối thủ của IBM thúc giục Bộ Tư pháp mở một cuộc điều tra về hành vi của công ty, Tổng chưởng lý Ramsey Clark (sinh năm 1927), một Nhà buôn mới tiến bộ trong nội các của Tổng thống Lyndon B. Johnson, đã bắt đầu quan tâm. Năm 1967, bộ phận của ông bắt đầu khám phá ngành công nghiệp máy tính và sớm nhận ra vai trò trung tâm của IBM. Các luật sư của IBM cảm thấy rõ ràng là ngành công nghiệp máy tính có tính cạnh tranh và do đó IBM đã không vi phạm bất kỳ luật chống độc quyền nào. Các cuộc thảo luận với IBM bắt đầu gần như ngay lập tức, với sự hợp tác của các luật sư của công ty vào năm 1967 và 1968. Họ tin rằng ngành này sẵn sàng cạnh tranh và nhiều đối thủ mới có thể tiếp cận, mâu thuẫn với lo ngại của DoJ rằng IBM đang hạn chế thương mại. Ban quản lý muốn nhanh chóng kết thúc vụ việc. IBM đã trình bày cho DoJ 15.000 trang bằng chứng hỗ trợ. Các luật sư liên bang ban đầu đã chọn định nghĩa thị trường theo thuật ngữ hẹp (máy tính lớn và các thiết bị ngoại vi liên quan), trong khi IBM ủng hộ định nghĩa rộng hơn. Theo định nghĩa của DoJ, IBM có ít đối thủ cạnh tranh. Để sử dụng mô tả của một chuyên gia về suy nghĩ của DoJ, “Sự tập trung thị trường và sự tồn tại của các rào cản đáng kể đối với việc gia nhập mang theo giả định về tính bất hợp pháp.” 32

Vào cuối năm 1968, rõ ràng là DoJ có thể sẽ đệ đơn kiện chống độc quyền đối với IBM. Đầu tháng 1 năm 1969, các luật sư của chính phủ gặp nhau tại văn phòng của Clark để cân nhắc các vấn đề. Chính quyền Johnson sẽ kết thúc sau vài tuần nữa, vì vậy nếu sau hai năm làm việc mà họ định đệ đơn kiện, họ phải hành động nhanh chóng. Họ biết chính quyền tiếp theo, một chính quyền của Đảng Cộng hòa, chắc chắn sẽ không buộc tội, vì vậy họ đã hành động. Vào ngày cuối cùng của họ tại văn phòng, ngày 17 tháng 1 năm 1969, một ngày thứ Sáu, Bộ tư pháp của Clark đã đệ đơn kiện IBM và sau đó mọi người về nhà vào cuối tuần, giao việc này cho chính quyền tiếp theo giải quyết.

DoJ đã thông báo cho IBM như thế nào và nhân viên của họ đã biết về nó như thế nào? Vào ngày cuối cùng của chính quyền Johnson, Edwin M. Zimmerman, trợ lý tổng chưởng lý của Bộ phận chống độc quyền, đã gọi điện cho phó chủ tịch kiêm tổng cố vấn của IBM, Burke Marshall, ngay khi bãi đậu xe ở Armonk không còn chỗ trống, mọi người đang về nhà. Zimmerman thông báo với anh ta rằng vụ việc đang được đệ trình ở thành phố New York. Marshall sau đó đã gọi cho nhiều giám đốc điều hành cấp cao để chia sẻ tin tức. Gần như ngay lập tức, các phương tiện truyền thông bắt đầu phát đi thông báo; Các nhân viên IBM đang lái xe về nhà dọc theo bờ biển phía đông của Hoa Kỳ bắt đầu nghe tin tức trên đài xe hơi của họ. IBM đã nhanh chóng gửi thông báo tới mọi cơ sở của IBM tại Hoa Kỳ thông qua mạng nội bộ của mình và sau đó là trên toàn thế giới. Trong vòng vài phút, phản hồi của IBM cũng được phát đi, qua “đường dây” của United Press International, Associated Press và Dow Jones.

Khi cộng đồng IBM rộng lớn hơn biết về việc nộp đơn vào tuần sau, các nhân viên đã nghi ngờ có điều gì đó không ổn; thông báo không nhìn tốt. Thực tế là DoJ đã đệ trình vụ kiện của mình vào chính ngày cuối cùng của một cơ quan quản lý đã không vượt qua bài kiểm tra đánh hơi, làm hỏng vụ kiện ngay từ đầu và để lại mùi nghi ngờ kéo dài trong suốt thời gian diễn ra vụ án. Đến đầu tháng 2, IBM đã giải thích cho nhân viên chi tiết về vụ việc, quan điểm của chính phủ và của IBM, tất cả đều theo cách thực tế. 33 Các hành động của chủ tọa phiên tòa đã làm tăng thêm niềm tin phổ biến trong IBM rằng vụ việc là không có thật, nhưng các luật sư của IBM nhanh chóng nhận ra rằng đây sẽ là vụ việc quan trọng nhất trong sự nghiệp của họ, mặc dù không ai nghĩ rằng vụ việc có thể kéo dài hơn ba đến bốn năm. Về mặt hy vọng, một chính quyền của Đảng Cộng hòa sắp nhậm chức vào tuần sau.

Khiếu nại là gì? DoJ lập luận rằng IBM đã vi phạm Mục 2 của Đạo luật Sherman, quy định rằng không công ty nào có thể “độc quyền hoặc cố gắng độc quyền… thương mại hoặc thương mại.” Nó tóm tắt trường hợp của nó trong 12 trang đánh máy cách dòng đôi. Điều đó là vậy đó. Khi vụ án kéo dài trong thập kỷ tiếp theo, 12 trang đó đã đưa ra cái mà tổng luật sư Hoa Kỳ Robert Bork gọi là “Việt Nam của Ban Chống độc quyền”. DoJ đã đi sâu vào vụ án không bao giờ kết thúc, tiêu tốn rất nhiều nguồn lực, nộp vụ kiện ở Manhattan lên Tòa án Quận Hoa Kỳ cho Quận phía Nam của New York, sau đó để nó ở đó gần ba năm.

Các luật sư của IBM muốn tiếp tục tranh cãi với DoJ. Tom Barr, luật sư chính của IBM, người đã làm việc trong các vụ kiện chống độc quyền khác cho IBM và hiện cũng chịu trách nhiệm về vụ này, nhớ lại rằng: “Bộ phận chống độc quyền đã không làm gì cả, và ý tôi là hoàn toàn không làm gì cả. Họ sẽ không làm bất cứ điều gì để khởi tố vụ án, và họ sẽ không nói chuyện với chúng tôi về việc dàn xếp.” 34 Trên thực tế, một số hoạt động đã xảy ra, bởi vì vào năm 1970, IBM bắt đầu cung cấp cho DoJ thông tin trước khi xét xử, theo thông lệ trước một vụ kiện, nơi cả hai bên thu thập—“khám phá”—bằng chứng cần thiết cho một phiên tòa. Tuy nhiên, ngay sau đó, các luật sư của DoJ đã dừng quá trình này, quyết định chỉ sử dụng thông tin thu thập được cho vụ kiện của CDC chống lại IBM, mặc dù vụ việc đã có từ năm 1968 và vụ việc đó đã được giải quyết ngoài tòa án. Tháng 1 năm 1972, thẩm phán Edelstein, chánh án tòa án này, nhận trách nhiệm chủ tọa vụ án.

Tiến độ lại chậm lại. IBM muốn sử dụng một cuộc điều tra dân số khác về các hoạt động của ngành, một cuộc điều tra đã được phát triển bởi thẩm phán liên bang có liên quan đến vụ án CDC. Tòa án New York ủng hộ sự phản đối của DoJ đối với yêu cầu của IBM. Một cuộc điều tra dân số mới đã được tạo ra liên quan đến việc phỏng vấn—loại bỏ—800 người để tạo ra một tệp mô tả thị trường máy tính. Một trong những không được sử dụng bao gồm một cuộc khảo sát của 1.700 công ty. Chi phí cho tất cả các bên để tạo ra cuộc điều tra dân số mới này lên tới hàng triệu đô la. DoJ hiện đã đệ trình một định nghĩa rộng, khi phiên tòa diễn ra, trở nên quá rõ ràng để vụ kiện có thể tiến triển theo hướng có lợi cho mình, nhưng thẩm phán đã cho phép điều đó, đồng thời từ chối yêu cầu của IBM về một định nghĩa chính xác hơn về thị trường. Tiếp theo, DoJ yêu cầu thẩm phán ra lệnh cho IBM sản xuất hàng nghìn trang tài liệu từ vụ kiện của CDC, mặc dù trước đó các luật sư của chính phủ đã đồng ý không làm điều đó. Thẩm phán Edelstein đã đồng ý với yêu cầu của DoJ. Tòa án Tối cao Hoa Kỳ đã đứng về phía thẩm phán, mặc dù IBM tuyên bố rằng nhiều giấy tờ liên quan đến các liên lạc đặc quyền giữa khách hàng và luật sư.

Vào tháng 10 năm 1972, IBM yêu cầu nhanh chóng tổ chức một phiên tòa để xác định thị trường, sau đó tổ chức phiên tòa chính về các cáo buộc chống độc quyền trên cơ sở kết quả của phiên tòa đầu tiên đó. Thẩm phán từ chối. Năm 1974, DoJ mở rộng cáo buộc bao gồm cả bằng chứng từ vụ kiện Telex. DoJ muốn thêm những điều này vào trường hợp của mình, vì IBM ban đầu bị kết tội. Edelstein đã chấp thuận yêu cầu của DoJ. Ngay sau đó, Tòa phúc thẩm vòng 10 ở Denver đã bác bỏ lời kết tội của IBM trong vụ Telex, nhưng đã quá muộn; DoJ hiện có thể sử dụng tệp lớn. Mùa hè năm đó, DoJ được phép phế truất nhiều nhân chứng hơn; IBM bị cấm làm điều tương tự.

Các tài khoản của vụ kiện thường bỏ qua một đối tượng quan trọng: khách hàng của mọi người. Họ đã nghĩ gì? Hành động của họ đã gây tiếng vang lớn vào cuối những năm 1960 và 1970. Họ mua các sản phẩm và dịch vụ điện toán từ mọi nhà cung cấp với số lượng ngày càng lớn, nhưng họ có biết chắc về hiệu quả hoạt động của hãng này so với hãng khác không? Năm 1973, Datamation bắt đầu cung cấp thông tin chi tiết bằng cách khảo sát 400 nhà quản lý xử lý dữ liệu liên quan đến tám nhà sản xuất máy tính lớn nhất. Tạp chí chủ yếu tập trung vào “dịch vụ hậu mãi”, “độ tin cậy của sản phẩm”, “hỗ trợ” và liệu công ty có thể “đáp ứng yêu cầu hay không”. IBM xếp hạng nhất và vượt xa tất cả những hãng khác trong ba hạng mục đầu tiên. Trong một câu hỏi riêng về chi phí so với hiệu suất, nó được xếp hạng thấp nhất. Nói cách khác, khách hàng nghĩ rằng các sản phẩm và dịch vụ của IBM là đắt nhất. Nó yêu cầu những người trả lời xếp hạng đạo đức của một công ty và IBM đứng ở vị trí thứ hai. Vì DoJ và các công ty khác đang chỉ trích IBM về vấn đề đạo đức, vậy tại sao khách hàng lại hài lòng hơn với hoạt động của IBM? 35 Cuộc khảo sát chưa bao giờ giải quyết được bí ẩn đó, nhưng có hai kết luận là họ không cho rằng những cáo buộc chống lại IBM là xứng đáng hoặc những người khác còn tệ hơn IBM. 36

Đối với cáo buộc rằng IBM kiểm soát thị trường, những người được hỏi không đồng ý. Cuộc khảo sát yêu cầu họ bỏ phiếu về mức độ tin tưởng của họ đối với tuyên bố “Mọi người miễn cưỡng mua một thứ gì đó mới cho đến khi IBM đồng ý.” 83% số người được hỏi không đồng ý với tuyên bố này, bởi vì họ tin rằng họ có đủ khả năng để đánh giá giá trị của một công nghệ mới cho chính họ. Tác giả của Datamation bày tỏ sự hoài nghi đối với câu trả lời của họ, nhưng đó là một kết quả khá rõ ràng và những người được hỏi đều có kiến thức về máy tính. Họ là những người bị ảnh hưởng nhiều nhất bởi thực tế thị trường, bởi liệu IBM có kiểm soát được hành vi của thị trường hay không. 37 Cuối cùng, vì các nguyên đơn buộc tội IBM đã đẩy các đối thủ ra khỏi hoạt động kinh doanh, thường trích dẫn trường hợp được công bố rộng rãi của RCA, một tập đoàn mang tính biểu tượng của Hoa Kỳ đã tham gia vào lĩnh vực kinh doanh máy tính nhưng không có kiến thức sâu về cách cạnh tranh trong thế giới máy tính, những người được hỏi đã làm gì? nói về RCA? Họ xếp hạng RCA thấp nhất ở bốn trong số sáu hạng mục hiệu suất. Họ chỉ trích RCA về vấn đề đạo đức, không có khả năng tôn trọng những tuyên bố của mình cũng như chất lượng của các dịch vụ hỗ trợ và hậu mãi. 38 Câu trả lời của họ đặt ra câu hỏi: Có phải RCA đã không cạnh tranh tốt như các công ty khác, kể cả IBM?

Cuối cùng, vào ngày 19 tháng 5 năm 1975, phiên tòa bắt đầu tại phòng xử án Manhattan. Tất cả các bên tập hợp lúc 10:30 sáng , để bắt đầu công việc mà Bộ Tư pháp phải mất ba năm để thực hiện—trình bày trường hợp của mình. 39 DoJ đã mời 52 nhân chứng, 32.000 tang vật và 72.000 trang biên bản. Các tủ tài liệu xếp dọc các bức tường của phòng xử án. Các kiến nghị của IBM về việc xử lý sai, được đệ trình khi vụ án thay đổi, đã bị từ chối, vì vậy phiên tòa vẫn tiếp tục. Vào ngày 26 tháng 4 năm 1978, DoJ hoàn thành các bài thuyết trình của mình và IBM bắt đầu bào chữa vào chiều hôm đó.

Trong khi đó, DoJ đã hoán đổi các công tố viên của mình, vì vậy họ muốn phỏng vấn lại các nhân chứng của IBM. Edelstein chấp thuận yêu cầu của họ. IBM hiện đã giao cho tòa án 300.000 trang tài liệu, nhiều đến mức trên thực tế, để quản lý tệp khổng lồ này, hãng đã tạo ra một cơ sở dữ liệu trực tuyến để các luật sư của mình sử dụng. Sau đó, nó đã bán phần mềm này như một sản phẩm cho các công ty luật. Những gì DoJ hiện đã yêu cầu sẽ đòi hỏi phải tạo ra năm tỷ trang văn bản được lấy từ các tệp của khoảng 2.000 địa điểm trên toàn thế giới, mà IBM ước tính sẽ tiêu tốn 1 tỷ đô la để thu thập. Thẩm phán đã đồng ý với một thỏa hiệp: Cary sẽ làm chứng về các hoạt động trước năm 1974 tại IBM và về bằng chứng từ các bản khai trước đó của anh ta. Tuy nhiên, tài xế của anh ta đã phải đưa anh ta xuống tòa án trong 10 ngày chỉ cho giai đoạn này của phiên tòa. Đến giờ, các luật sư của IBM đã chán ngấy vị thẩm phán này, và vào tháng 7 năm 1979, họ đã yêu cầu ông ta rút lui vì “sự thiên vị và thành kiến” đối với Big Blue. Anh ta từ chối làm như vậy và được giữ nguyên khi kháng cáo. Tuy nhiên, ngay cả tòa phúc thẩm cũng nhận thấy rằng có lẽ một giải pháp sẽ được thực hiện theo thứ tự. Không có kết quả nào từ khuyến nghị, mặc dù có một vài cuộc họp.

Trong khi đó, vào tháng 1 năm 1981, chính quyền Dân chủ của Tổng thống Jimmy Carter kết thúc, và một chính quyền mới, do Tổng thống Ronald Reagan, một người Cộng hòa, lãnh đạo, lên nắm quyền. Điều đó có nghĩa là lãnh đạo DoJ mới và các ưu tiên khác nhau tại Nhà Trắng. Cả hai bên đã hoàn thành việc trình bày các trường hợp của họ vào tháng Sáu. Trong suốt những năm xét xử, IBM vẫn khẳng định mình vô tội. Cary tuyên bố: “Tôi muốn tất cả nhân viên IBM hiểu rằng các hoạt động cạnh tranh của chúng ta là công bằng và có đạo đức. Đó là cách chúng tôi luôn tiến hành công việc kinh doanh của mình và là cách chúng tôi sẽ luôn làm như vậy.” 40 Anh ấy không bao giờ bỏ lỡ cơ hội để lặp lại thông điệp. Mỗi năm, IBM đưa vào một hoặc hai câu cập nhật trong báo cáo hàng năm của mình cho các cổ đông. Nó gần như không cần thiết, vì báo chí thương mại kinh doanh thường xuyên đưa tin về mọi bước.

Bất kể lập trường của IBM là gì, màn kịch lớn hơn đã diễn ra bên ngoài phòng xử án. Vụ án kéo dài đến nỗi hầu hết các tình huống mà nó dựa vào - những hành động của những năm 1960 - không còn tồn tại nữa. Ngành công nghiệp đã thay đổi cơ bản. S/360 và S/370 đã là lịch sử. Ngành công nghiệp hiện có một thị trường phần mềm sôi động, một thị trường khác dành cho các hệ thống tầm trung, một thị trường khác dành cho máy tính để bàn (phần lớn là PC, trị giá hàng tỷ đô la) và ngành dịch vụ CNTT đang mở rộng nhanh chóng. Hầu hết các đối thủ cạnh tranh bị ảnh hưởng trong những năm 1960 và đầu những năm 1970 đã biến mất. Những người chơi chính vào đầu những năm 1980 không tồn tại khi vụ án bắt đầu: Amdahl, Apple và Data General, cùng những người khác. Các đối thủ cạnh tranh của Nhật Bản rất mạnh mẽ và năng động trên thị trường Mỹ. Báo chí đã mô tả vụ việc bằng các thuật ngữ như “lỗi thời” và “không liên quan”. Nó đã tiêu tốn của Bộ Tư pháp hàng triệu đô la và trở thành nguồn gây bối rối cho Nhà Trắng.

Sau đó, chỉ sau 4 giờ chiều ngày 8 tháng 1 năm 1982, vào một buổi chiều thứ Sáu khác, phó trợ lý tổng chưởng lý, Abbott Lipsky, giơ thân hình cao gầy của mình trước vị thẩm phán Edelstein giờ đã già trong phòng xử án quen thuộc số 1105 đó. vụ án, các phóng viên báo chí và những người theo dõi ngành chật kín phòng. Tin đồn trong nhiều tháng là có thể vụ án sẽ sớm kết thúc. Lipsky đã thốt ra những lời mà đội bào chữa của IBM đã muốn nghe trong nhiều năm, rằng “vụ việc không có căn cứ và nên bị bác bỏ.” Một tuần trước đó, vào thứ Tư, nhóm pháp lý của IBM nghe nói rằng Bộ Tư pháp sắp kết thúc vụ việc, vì vậy các cuộc đối thoại đã bắt đầu. Vào tối thứ Năm, Trợ lý Bộ trưởng Tư pháp William F. Baxter, người đứng đầu Bộ phận Chống độc quyền, đã ký kết dừng vụ án. Buổi sáng thứ sáu định mệnh đó, Tom Barr đã thêm chữ ký của mình vào “quy định sa thải”. Baxter và nhân viên của ông đã dành vài tháng để xem xét hàng núi bằng chứng từ vụ án và không thể thấy đủ lý do để tiếp tục. Barr cảm thấy được minh oan, sau đó đã thốt lên vào ngày hôm đó rằng, "Mười sáu thẩm phán Liên bang đã quyết định có lợi cho chúng tôi." Ông nói thêm, “Những tuyên bố này là không có cơ sở. IBM đã hoàn toàn được minh oan.” 41

Bốn giờ trước khi Lipsky đứng trong phòng xử án ở New York đó thay cho Baxter, người thường thốt ra những lời định mệnh đó, thì Lipsky đã ở Wa shington, DC, nơi ông công bố kết luận của một dàn xếp ngoài tòa án của chính phủ. kiện chống độc quyền chống lại AT&T, công ty lớn nhất thế giới. Vụ kiện đó đã diễn ra trong bảy năm và việc giải quyết nó dẫn đến việc công ty bị chia thành 32 công ty đang hoạt động, thay đổi mãi mãi cách viễn thông phát triển. Chính quyền Reagan đã quyết định xóa sạch các vụ kiện chống độc quyền cũ và mở ra một chương mới trong quan hệ của chính phủ liên bang với các tập đoàn lớn. Baxter đã dành thời gian để bình luận về trường hợp của IBM, nói đơn giản rằng bỏ nó là “điều hợp lý duy nhất nên làm”, vì nó dựa trên bằng chứng “mỏng manh”. 42 Ông thừa nhận rằng ngoài việc là một trường hợp tồi tệ, nó đã khiến chính phủ Hoa Kỳ phải trả từ 1 đến 2 triệu đô la mỗi năm trong 13 năm. Ước tính chi phí của anh ấy có vẻ thấp; Tuy nhiên, nó tỏ ra đắt đỏ.

Giám đốc điều hành IBM John Opel đã rất vui mừng, gọi quyết định này là “một tin tuyệt vời”, một trường hợp “gánh nặng” đối với IBM giờ đã qua. Mọi người ở Tập đoàn IBM có vẻ nhẹ nhõm. Bộ máy truyền thông của IBM đưa ra tất cả các thông báo báo chí thông thường, sắp xếp các cuộc phỏng vấn và mọi bảng thông báo của IBM trên khắp thế giới đều đăng tin tức vào sáng thứ Hai. Nhiều năm trước, Cary đã gọi nó là “Vụ án chống độc quyền đáng sợ,” và Baxter, tổng chưởng lý mới của Hoa Kỳ, cũng đồng tình. Vụ việc diễn ra qua bốn chính quyền tổng thống, nhiệm kỳ của chín tổng chưởng lý và ba chủ tịch IBM (Watson Jr., Cary và Opel). Tờ New York Times gọi kết luận của vụ kiện AT&T và IBM là “sự kết thúc của kỷ nguyên luật chống độc quyền và rất có thể là sự khởi đầu của kỷ nguyên công nghệ thông tin và viễn thông.” Business Week đã viết rằng “[Bộ] Tư pháp xứng đáng được cả nước cảm ơn vì đã thổi còi một vụ án mà ban đầu còn yếu và trở nên yếu hơn theo thời gian.” 43

Nhưng không phải ai cũng vui vẻ. Richard T. DeLamarter, một nhà kinh tế từng làm việc cho Bộ Tư pháp trong vụ án, đã xuất bản một bản xét xử lại dài một cuốn sách về vụ việc, tàn phá các hoạt động của IBM trong những năm 1960. DeLamarter đã viết rằng “IBM trên thực tế là một vấn đề lớn đối với hầu hết mọi quốc gia mà nó hoạt động kinh doanh, kể cả Hoa Kỳ. Bằng cách duy trì ở khắp mọi nơi một cấu trúc thị trường không cân bằng, tự tồn tại, trong đó nó vượt qua tất cả các đối thủ cạnh tranh, IBM đã tích lũy được quá nhiều quyền lực để được coi là 'tốt' cho bất kỳ quốc gia nào nói chung. 44 Năm nhà kinh tế từng làm việc cho IBM trong vụ việc xác định quy mô thị trường máy tính lại đưa ra quan điểm ngược lại trong hai cuốn sách béo bở. Ba trong số các nhà kinh tế đó đã thẳng thừng về vấn đề này: “Lập luận của chính phủ dựa trên những quan niệm sai lầm về cạnh tranh và sự hiểu biết không đầy đủ về thực tế, đặc biệt là về bản chất và định nghĩa về thị trường mà IBM hoạt động, kinh nghiệm của các công ty khác. các công ty trong thị trường đó, và tầm quan trọng của việc giới thiệu và định giá các sản phẩm mới của IBM trong bối cảnh phát triển của thị trường.” 45 Trong số những người được hưởng lợi có các nhà sử học kinh doanh, những người cuối cùng đã tiếp cận được hàng trăm nghìn trang thông tin về ngành công nghiệp máy tính. 46

Không có sự kiện tầm cỡ nào chỉ kết thúc vào chiều thứ Sáu. Hậu quả đối với IBM mở ra trong một phần tư thế kỷ tiếp theo, phủ bóng đen lên công ty. Nhưng trước tiên, điều gì đã xảy ra với những người chơi chính? Tổng chưởng lý Ramsey Clark, dưới sự giám sát của người bắt đầu mọi việc, đã tiếp tục ủng hộ nhiều nguyên nhân chính trị tự do khác nhau và cung cấp các dịch vụ bào chữa hợp pháp cho Saddam Hussein, trong số những người khác. Sinh năm 1927, tính đến thời điểm viết bài này (2018), ông đã ngoài chín mươi. Thẩm phán David N. Edelstein nghỉ hưu vào năm 1994. Khi vụ án IBM kết thúc, ông còn ba tuần nữa là đến sinh nhật lần thứ bảy mươi hai. Ông qua đời vào ngày 19 tháng 8 năm 2000. William F. Baxter (1929–1998), người nổi tiếng nhất với trường hợp này vào năm 1981–1982, được các nhà kinh tế hoan nghênh và bị một số người trong đời sống chính trị và luật pháp chỉ trích vì không coi trọng , các tập đoàn được tổ chức theo chiều dọc. Ông đã dành phần lớn cuộc đời của mình với tư cách là một giáo sư luật và hành nghề luật và qua đời ở tuổi 69. Luật sư chính của IBM, Thomas D. Barr, đã gia nhập Cravath, Swaine & Moore, công ty luật của IBM, vào năm 1958 và vẫn tiếp tục hành nghề. trong 40 năm. Ông qua đời năm 2008, một ngày sau khi bước sang tuổi 77. Quan chức pháp lý cấp cao của IBM, Nick Katzenbach, từng là tù nhân chiến tranh trong Thế chiến II, Học giả Rhodes, luật sư sau chiến tranh, trợ lý tổng chưởng lý trong chính quyền Kennedy, phó luật sư tướng từ năm 1962 đến năm 1965, và sau đó là tổng chưởng lý. IBM đã thuê ông làm cố vấn chung vào năm 1969, và ông đã nghỉ việc tại IBM vào năm 1986, sau đó ông chuyển sang hành nghề tư nhân. Giống như rất nhiều nhân vật trong câu chuyện chống độc quyền, ông ấy cũng đã sống rất lâu, qua đời ở tuổi 90.

Cary và Opel hiếm khi nói trước công chúng về thời gian của họ ở IBM, và không bao giờ nói về vụ kiện chống độc quyền. Giám đốc điều hành duy nhất của IBM là Tom Jr.:

Nhìn lại, tôi thấy rất nhiều điều trớ trêu đáng buồn trong toàn bộ sự việc. Tôi nghĩ nhiều người sẽ đồng ý rằng ngay từ đầu khiếu nại của Bộ Tư pháp đã có cơ sở. IBM rõ ràng đang ở vị trí dẫn đầu trên thị trường và một số chiến thuật của chúng tôi rất khắc nghiệt. Chúng tôi đã tự mình loại bỏ nhiều phương pháp này và hồ sơ tổng thể của chúng tôi trong vụ án khá rõ ràng. Nhưng tôi luôn nghĩ rằng nếu Thẩm phán Edelstein nhanh chóng tiến hành vụ kiện, thì chúng tôi có thể đã đạt được một sắc lệnh đồng ý, theo đó chúng tôi có thể đã chính thức đồng ý không thông báo về máy móc của mình cho đến khi chúng tôi tiến xa hơn một chút. sự phát triển của chúng, để nới lỏng sự kìm kẹp của chúng ta trên thị trường giáo dục, v.v. Thay vào đó, vụ việc kéo dài không được giải quyết trong một thời gian dài đến nỗi trước khi nó kết thúc, lịch sử đã cho thấy lập luận của tôi với Ramsey Clark là đúng. IBM tiếp tục phát triển, nhưng ngành công nghiệp máy tính thậm chí còn phát triển hơn nữa và các lực lượng tự nhiên của sự thay đổi công nghệ đã xóa bỏ bất kỳ sự độc quyền nào mà chúng ta có thể có. 47

 

VỤ CHỐNG ĐỘC QUYỀN ĐÃ LÀM GÌ CHO IBM, THỊ TRƯỜNG MÁY TÍNH VÀ CÁC CÔNG TY KHÁC

Bên trong IBM, các kế toán viên và giám đốc điều hành đang lập bảng chi phí cho tất cả các vụ kiện tư nhân và liên bang này. Chính phủ Hoa Kỳ cũng làm như vậy. Tại IBM, chi phí cho đội ngũ nhân viên pháp lý không ngừng tăng lên trong những năm 1960 và 1970 đã trở thành một đặc điểm lâu dài của IBM, với số lượng từ hàng chục luật sư đã tăng lên hàng trăm. Nhà sử học Richard S. Tedlow ước tính chi phí của IBM chỉ dành cho vụ kiện tụng trong những năm 1960–1970 là hàng chục triệu đô la. 48 Một chi phí chính xác hơn sẽ dễ dàng gấp mười lần số tiền đó. 49 Nhiều nhà quan sát đã nói về thiệt hại gây ra cho lòng tin của IBM, cách hành động của nó, và sự suy yếu của élan Vital . Trong khi vụ kiện chống độc quyền vẫn đang tiếp diễn, Watson Jr. đã nói điều này về sự trỗi dậy của các luật sư: “Tôi rất buồn khi thấy IBM lại rơi vào tay các luật sư. Vụ kiện chống độc quyền bắt đầu tô màu mọi thứ chúng tôi đã làm. Trong nhiều năm, mọi quyết định điều hành, ngay cả những quyết định khá thông thường, đều phải được đưa ra với mục đích xem xét nó có thể ảnh hưởng đến vụ kiện như thế nào.” 50

Tedlow đã khéo léo nắm bắt được một sự thay đổi tinh tế trong cách các nhân viên IBM nói và viết kể từ khi vụ việc kết thúc. Một số cụm từ không thể được sử dụng, chẳng hạn như “thị phần” và “đè bẹp đối thủ cạnh tranh của chúng tôi”, dẫn đến một ngôn ngữ công ty mới chứa đầy các từ mã. Các trang trình chiếu chứa ít văn bản hơn, thay vào đó là các danh sách gạch đầu dòng thay vì các câu. 51 Tedlow tuyên bố rằng “vụ kiện chống độc quyền đã khiến IBM bị tổn thương trong hơn một thập kỷ. 'Mã' đặc biệt được phát triển để đối phó với các tình huống kinh doanh thông thường đã đưa một yếu tố không thực tế vào công ty.” 52 Mặc dù tất cả những điều này đều đúng, nhưng như chúng ta sẽ thấy sau này khi thảo luận về lịch sử của Máy tính cá nhân, ban lãnh đạo điều hành cũng tỏ ra háo hức tái tạo năng lượng cho công ty vào những năm 1980. Với sự xuất hiện của ban lãnh đạo mới trong những năm 1990, ảnh hưởng của các vụ kiện bắt đầu giảm dần.

Bước ra khỏi trụ sở công ty, người ta có thể thấy những người khác lo lắng về quyền lực ngày càng tăng của các luật sư tại IBM. Xét cho cùng, công việc của các luật sư là giữ cho các nhân viên IBM không phải ngồi tù và công ty không phải hầu tòa. Sales nghĩ rằng cộng đồng pháp lý đã quá thận trọng. Mỗi giám đốc điều hành đã chỉ định cho họ một luật sư mà họ có thể hoặc nên tìm đến để đưa ra mọi quyết định quan trọng, thậm chí để xem xét các nhận xét được đưa ra bên ngoài công ty. David Mercer, một nhà quản lý IBM người Anh, đã viết vào năm 1987 về hoạt động kinh doanh trong Thương mại Thế giới: “Một bộ phận có quyền lực đặc biệt ở IBM, nơi có lẽ hầu như không tồn tại ở hầu hết các công ty khác, là Bộ phận Pháp lý. IBM có một lịch sử lâu dài về các cuộc chiến pháp lý gần như liên tục với chính phủ Hoa Kỳ, điển hình là các vụ kiện chống độc quyền kéo dài hàng thập kỷ. Kết quả là nó lo lắng một cách bệnh lý về những tác động pháp lý của hầu hết mọi quyết định hoặc hoạt động; chi tiết mà các công ty khác thậm chí sẽ không coi là gây tranh cãi. Điều đó được phản ánh trong một nhánh độc đáo và quan trọng: bộ phận Thực hành Kinh doanh.” Mặc dù Phòng Thực hành Kinh doanh thường được coi là một lực lượng hạn chế, Mercer thừa nhận rằng "Hướng dẫn Ứng xử Kinh doanh" được sử dụng trên toàn thế giới đã giúp nhân viên IBM dễ dàng biết những gì họ nên và không thể làm. 53 Ông cũng nhắc nhở chúng tôi rằng sự trỗi dậy của các luật sư và ảnh hưởng của họ đã có từ trước vụ kiện chống độc quyền, vào thời điểm có nghị định chấp thuận năm 1956.

Lạc vào lịch sử là một trường hợp chống độc quyền khác cần được thừa nhận. Vì những lý do tương tự như những lý do mà Bộ Tư pháp Hoa Kỳ đã sử dụng, Liên minh Châu Âu cũng khám phá khả năng IBM đã vi phạm luật của họ. Các chi phí là tương tự nhau. Quá trình kiện tụng của nó mất vài năm và vào tháng 8 năm 1984, IBM và Ủy ban Châu Âu đã giải quyết vụ việc, với việc IBM đồng ý chấm dứt một số hoạt động của mình. Liên minh Châu Âu đã bắt đầu một cuộc điều tra mới về các hoạt động bảo trì máy tính lớn của IBM vào năm 2010. Cuộc điều tra theo quy định kết thúc vào cuối năm 2011 khi IBM đồng ý sửa đổi cách cung cấp thông tin cho các đối thủ cạnh tranh về máy tính lớn. Người châu Âu đã học được từ các trường hợp của Hoa Kỳ. Joaquin Almunia, ủy viên châu Âu về cạnh tranh, giải thích: “Can thiệp kịp thời là rất quan trọng trong các thị trường công nghệ phát triển nhanh.” 54

Nhà sử học Steven Usselman đã đưa ra quan điểm rằng mối quan hệ gây chiến giữa DoJ và IBM “không bao giờ biến thành mối thù truyền thuyết đơn giản giữa những đối thủ quen thuộc.” Những tranh chấp của họ “liên quan đến những câu hỏi phức tạp liên quan đến cách thức mà cấu trúc thị trường và tổ chức doanh nghiệp hình thành nên các động cơ khuyến khích và thúc đẩy hoặc cản trở sự thay đổi công nghệ.” Các vụ kiện ở Hoa Kỳ liên quan đến IBM “về cơ bản đã cung cấp một diễn đàn trong đó các luật sư, nhà kinh tế và các chuyên gia khác tích cực giải quyết các vấn đề” liên quan đến cách một công ty hiện đại có thể hoạt động và các thông số do luật đặt ra. 55 Đó là một cuộc thảo luận vẫn đang được tiến hành, xảy ra với EU trong các giao dịch với Amazon và Facebook trong những năm 2010. Usselman không đơn độc trong việc cân nhắc tầm quan trọng của các trường hợp trước đó. Các luật sư và nhà kinh tế cũng đã xuất bản nhiều bài báo dài về các tác động. Công việc của Bộ phận Chống độc quyền tại Bộ Tư pháp trong một phần tư thế kỷ tiếp theo, việc làm dịu đi các vụ truy tố chống độc quyền đã thấm nhuần công việc của Bộ phận Chống độc quyền tại Bộ Tư pháp. 56 Các nhà kinh tế đã tranh luận về tác động của các công nghệ mới nổi đối với nền kinh tế quốc gia và hành vi của doanh nghiệp. 57 Các nhà bình luận đã kết hợp các trường hợp của IBM và AT&T, người đầu tiên là người chiến thắng, người thứ hai thường là kẻ thua cuộc, trong trò chơi đặt cược cao về kiện tụng chống độc quyền.

Nhưng Watson Jr. có thể đã tiến gần hơn đến sự thật cuối cùng của vấn đề, đó là dù các nhân viên IBM có trở nên thận trọng hơn ở tất cả các cấp của tập đoàn, thì thị trường vẫn tiếp tục phát triển. Các cơ hội tiếp tục mở rộng đến mức công ty có thể tăng doanh thu, mở rộng lợi nhuận và phát triển dấu ấn toàn cầu của mình trong những năm 1980 trong khi vẫn mang gánh nặng tâm lý do thận trọng, đổi mới chậm lại và gia tăng bộ máy hành chính. Tom Jr. gợi ý về cú đánh vào sự tự tin và dũng cảm của IBM đã xảy ra. Nhân viên IBM sống qua thời kỳ này cảm thấy bị trừng phạt, và khi vụ án của chính phủ kết thúc, họ cảm thấy nhẹ nhõm hơn là phấn khích. Đối với hầu hết mọi người, điều đó có nghĩa là công ty sẽ không bị chia thành hai hay nhiều mảnh như đã xảy ra với AT&T. Vụ việc có ảnh hưởng đến các tập đoàn lớn khác, đặc biệt là các tập đoàn của Mỹ không? Bất kỳ tập đoàn lớn nào của Hoa Kỳ đang hoạt động tốt ở Hoa Kỳ đều dễ bị kiện tụng từ các đối thủ kém thành công hơn hoặc bởi DoJ. Không ai có thể bỏ qua những rủi ro, đặc biệt là khi DoJ đã trải qua thành công trong suốt nửa sau của thế kỷ.

Việc thực hiện rất nhiều vụ kiện có đáng không? Bộ Tư pháp Hoa Kỳ đã chi rất nhiều tiền, nhưng trường hợp của IBM về cơ bản là một tổn thất. Tuy nhiên, nó đã đạt được những gì nó muốn từ trường hợp của AT&T. Mặc dù trường hợp của IBM chắc chắn làm giảm ham muốn đối với các vụ kiện chống độc quyền, nhưng nếu nó có ý định thúc đẩy cạnh tranh nhiều hơn, thì nó đã thành công, khi những năm 1980 và 1990 trở thành Kỷ nguyên vàng của sự đổi mới trong công nghệ thông tin, mặc dù phần lớn nó sẽ đến bất kể điều gì đã xảy ra. đến IBM. Chúng tôi biết điều đó bởi vì công ty không bị phá vỡ hoặc bị cản trở nghiêm trọng, trong khi các công nghệ mới xuất hiện, phát triển nhanh chóng thành các hình thức thương mại khả thi. Chúng xuất hiện từ nhiều nguồn, trong nhiều ngành công nghiệp và quốc gia. Tất nhiên, điều ngoạn mục nhất là việc sử dụng Internet bùng nổ, mà ngày nay chúng ta nhận ra là một trong những sự kiện trọng đại của lịch sử loài người.

Việc chia tay AT&T đã giải phóng nhu cầu bị dồn nén về viễn thông kỹ thuật số đang chờ đợi ở Canada và Châu Âu, từ đó bùng phát các thiết bị chuyển mạch điện thoại kỹ thuật số, điện thoại di động và máy tính di động. Liệu IBM có tách phần mềm của mình ra nếu không có lo ngại về các động thái chống độc quyền tiềm tàng của DoJ? Bằng chứng cho thấy khả năng kiện tụng của chính phủ đã thúc đẩy IBM thực hiện hành động đó. Các vụ kiện chống độc quyền đã tạo điều kiện cho sự xuất hiện của một ngành công nghiệp phần mềm thương mại lớn mà nếu không thì có thể vẫn còn nhỏ hơn rất nhiều trong một thời gian rất dài.

Nhân viên IBM trong những năm 1980 tin tưởng rộng rãi rằng cái giá phải trả đối với tinh thần và sức lực của IBM chắc chắn là rất nghiêm trọng. Những đồng đô la liên quan cuối cùng đã chứng tỏ không phải là một yếu tố quan trọng bằng cách thức hoạt động của công ty. IBM có đủ khả năng để dành ra nhiều thời gian của Cary cho trường hợp này vì khách hàng tiếp tục mua các sản phẩm của IBM vì tất cả những lý do mà họ luôn làm như vậy. Các cổ đông vẫn ủng hộ là tốt. Tuy nhiên, sẽ rất khó để tìm thấy một nhân viên IBM nào sống qua thời kỳ mà nghĩ rằng đó là một trải nghiệm tích cực. Các nhân viên của IBM tại Hoa Kỳ vẫn chỉ trích Bộ Tư pháp Hoa Kỳ trong suốt phần còn lại của sự nghiệp của họ và thường không thảo luận về vấn đề đó, kể cả với nhau.

Bộ phận Chống độc quyền và Bộ Tư pháp đều thay đổi trong quá trình diễn ra vụ kiện. Trường hợp của IBM được nhiều người mô tả là “Việt Nam” của Bộ Tư pháp, ý tưởng là họ đã thua trong cuộc chiến chống lại IBM và vụ việc kéo dài như cuộc chiến của Hoa Kỳ ở Đông Nam Á, với chi phí rất lớn cho quốc gia. Tuy nhiên, Marc Allen Eisner, trong nghiên cứu của ông về các hoạt động chống độc quyền của DoJ, đã lập luận rằng cơ quan này đã thực hiện nền kinh tế kém cỏi trong những năm 1960 nhưng đã hoạt động tốt hơn nhiều vào năm 1982. Chính quyền Reagan đã hạn chế hoạt động chống độc quyền của bộ đã đánh dấu các hoạt động của nó từ những năm 1950 qua những năm 1970, 58 mặc dù DoJ chưa bao giờ từ bỏ việc đánh giá tầm quan trọng của sức mạnh thị trường trong việc xác định xem có nên theo đuổi vụ kiện chống độc quyền hay không. 59

Các tài khoản lịch sử của IBM chuyển từ các trường hợp chống độc quyền sang các bài tường thuật về trải nghiệm của IBM với Máy tính Cá nhân. Tuy nhiên, một phần lớn, chưa được lấp đầy trong lịch sử của công ty bị các nhà báo, nhà kinh tế học, nhà sử học và nhân viên IBM bỏ qua hoặc che đậy là sự tương tác của IBM với Châu Âu Cộng sản. Nếu ai đó cho rằng Thương mại Thế giới của IBM hơi nằm ngoài Nội địa - cốt lõi của IBM - thì họ sẽ nghĩ gì về thế giới Chiến tranh Lạnh tồn tại ở phía bên kia của Bức tường Berlin? Kinh nghiệm của công ty ở đó không giống với những gì phần còn lại của IBM đã trải qua ở Tây Âu hoặc Hoa Kỳ, và chúng ta phải chuyển sang câu chuyện tiếp theo.
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13 CỘNG SẢN MÁY TÍNH

 

Đại đa số các nhà quản lý và quản trị viên Liên Xô có ít hoặc không nhận thức được giá trị thực tế và tiềm năng của máy tính.

—SEYMOUR E. NGƯỜI TỐT, 1979 1

CHIẾN TRANH LẠNH treo trên hàng tỷ người như một đám mây đen. Nó đã bắt đầu một cách bí mật trong Thế chiến thứ hai khi Liên Xô và Đồng minh xếp thành hai phe đối nghịch nhau để định hình thế giới thời hậu chiến với các thương hiệu đối thủ của một trật tự toàn cầu và không kết thúc cho đến khi Đế chế Xô viết sụp đổ vào năm 1989. Trong khoảng thời gian gần nửa thế kỷ qua , thế giới đã nhiều lần tiến gần đến thảm họa hạt nhân, trong khi cả hai bên đã tiến hành nhiều cuộc chiến tranh trên bộ thay thế ở Châu Phi, Châu Mỹ Latinh và Châu Á. Cả hai bên đều giám sát và kiểm soát những gì các công ty có thể mua và bán cho nhau, bởi vì họ luôn lo ngại về hoạt động gián điệp và trao đổi công nghệ có thể mang lại lợi thế quân sự cho bên kia. Ví dụ, người dùng máy tính Ba Lan thích công nghệ của Anh, và các quan chức Liên Xô nghĩ rằng người Ba Lan và Đông Đức có thể chia sẻ kiến trúc máy tính cộng sản với phương Tây. Người Nga đã bán một số ít máy móc cho phương Tây, phần lớn thông qua Phần Lan, nhưng phần lớn doanh số bán hàng là từ Tây sang Đông. Cuộc đụng độ của Charles de Gaulle với chính phủ Hoa Kỳ về nỗ lực của Pháp nhằm mua máy tính CDC là điển hình của các lực lượng lớn hơn nhiều đang hoạt động, che đậy các hoạt động của IBM và các tập đoàn lớn khác trên thế giới.

Trong thập kỷ đầu tiên của Chiến tranh Lạnh, Josef Stalin (1878–1953) đã quản lý vi mô các mối quan hệ giữa phương Đông và phương Tây. Giữa năm 1953 và cuối năm 1964, Nikita Khrushchev (1894–1971) điều hành Đế chế Xô Viết. Nhà lãnh đạo đầu hói, cao 5 foot 3 inch, có vẻ ngoài là một nông dân vui tính, rắn rỏi, nhưng ông đã lớn lên trong thế giới hỗn loạn của chính trị Stalin và các phong trào lao động công đoàn. IBM sắp chạm trán với người Liên Xô này đang đập giày tại bục của Liên Hợp Quốc và hét lên với phương Tây, "Chúng tôi sẽ chôn vùi bạn." Trong nhiều tháng sau đó, các nhân viên của IBM đã được nhắc nhở về lời cảnh báo của anh ấy, bởi vì các xe buýt công cộng đã đăng ảnh và lời trích dẫn của anh ấy cùng với các quảng cáo khác. Tuy nhiên, vào cuối những năm 1950, Khrushchev đã dỡ bỏ các yếu tố khắc nghiệt hơn của chế độ cai trị của chủ nghĩa Stalin. Ông khuyến khích các mối quan hệ bình tĩnh hơn với phương Tây, bất chấp những luận điệu hiếu chiến của mình.

Trong một thời điểm nhẹ nhàng hơn, “tan băng”, thủ tướng đã đến thăm Hoa Kỳ vào tháng 9 năm 1959. Khi nghe tin ông sắp đến Mỹ, Tom Watson Jr. đã mời Khrushchev đến thăm một nhà máy của IBM, và các quan chức Liên Xô đã có mặt tại IBM San Jose . Trước khi đến IBM, mọi thứ trở nên tồi tệ đối với Khrushchev. Trong khi tham dự một cuộc triển lãm các sản phẩm của Mỹ ở Moscow, Phó Tổng thống Richard Nixon đã có “cuộc tranh luận trong nhà bếp” nổi tiếng với thủ tướng về lợi ích của chủ nghĩa tư bản được phản ánh trong các thiết bị trong nhà bếp hiện đại của Mỹ. Liên Xô khó tin rằng người Mỹ có thể mua được chúng; chắc chắn người Nga không thể. Vì vậy, có nhiều thứ để xem ở Hoa Kỳ, nhưng mọi thứ không phải lúc nào cũng diễn ra theo kế hoạch. Thị trưởng Los Angeles đã từ chối cho phép nhà lãnh đạo Liên Xô đến thăm Disneyland vì lý do an ninh, điều này thực sự khiến thủ tướng khó chịu. Ngay cả lãnh đạo của thế giới cộng sản cũng muốn gặp chuột Mickey. Các công nhân IBM Hungary được đưa đến Hoa Kỳ sau khi người Nga chiếm đóng đất nước của họ vào năm 1956 không hài lòng về chuyến thăm sắp tới của Khrushchev tới nhà máy của họ. Trên các bảng thông báo của nhà máy San Jose, IBM đã đăng thông báo rằng chuyến thăm là trên tinh thần xây dựng tình hữu nghị giữa hai quốc gia và nếu ai không muốn tham gia vào nghĩa cử đó thì họ có thể nghỉ làm hai ngày có lương. Hai mươi đã làm. IBM hiện đang trưng bày hệ thống RAMAC ở Moscow và đang cố gắng thiết lập doanh số bán hàng với Liên Xô. Vào thời điểm đó, lệnh cấm bán hàng giữa Mỹ và Liên Xô đã chặn hoạt động đó. Watson tự hỏi liệu chuyến thăm có phải là một sai lầm hay không. Thủ tướng có sử dụng chuyến thăm để chỉ trích IBM, Hoa Kỳ hay lối sống của người Mỹ không?

Vào ngày trọng đại, ngày 21 tháng 9 năm 1959, thủ tướng và đoàn tùy tùng của ông xuất hiện tại nhà máy mới ở San Jose, được xây dựng ba năm trước đó để làm nơi sản xuất RAMAC tối tân, vừa kịp bữa trưa. Watson khôn ngoan muốn phá băng bằng bữa trưa trước, sau đó là chuyến tham quan cơ sở và trình diễn RAMAC. Watson sẽ cho Khrushchev ăn trong nhà ăn của công ty, nơi cả quản lý và công nhân đều ăn, không phải như ở các nhà máy của Liên Xô, nơi hai tầng lớp nhân viên ăn trong khu vực ăn uống riêng biệt. Watson đã hướng dẫn nhà ăn phục vụ thức ăn bình thường, không có gì lạ mắt. Các nhân viên đã tìm ra những loại rau ưa thích và món salad ngon nhất California phải cung cấp. Trong hồi ký của mình, Watson đã mô tả Khrushchev thích thú như thế nào khi chọn món ăn và tự thưởng cho mình những phần hào phóng, mỉm cười khi làm việc đó. Các vị khách có thể thấy hàng trăm nhân viên IBM cũng đang ăn trưa ở đó. Watson sau này kể lại rằng Khrushchev thường xuyên chạm vào người, bắt tay giống như một chính trị gia Mỹ. Khi đi dạo quanh nhà máy, anh ấy đã tạo được ấn tượng cá nhân với nhân viên. Tom Watson Jr. nhớ lại trong cuốn hồi ký của mình: “Cha tôi là người đàn ông duy nhất mà tôi từng biết có thể ảnh hưởng đến đám đông theo cách đó. 2 Khrushchev đã nói chuyện với các nhân viên IBM, hỏi họ về công việc của họ, họ được trả bao nhiêu và họ chi bao nhiêu cho hàng tạp phẩm. Phản ứng trước màn trình diễn máy tính, ông nhận xét về việc Liên Xô cũng có những máy tính tiên tiến như thế nào. Vào năm 1959, không ai biết rằng chỉ hơn một thập kỷ nữa, những chiếc máy tính “tiên tiến” của Liên Xô sẽ là bản sao của IBM.

Bữa trưa đã gây ấn tượng. Nhà lãnh đạo của thế giới cộng sản đã ăn súp hành tây, gà rán, salad trái cây, trà đá và nước cam. Sau đó, khi trở lại Liên Xô, ông khuyến khích các nhà máy triển khai các quán ăn tự phục vụ kiểu Mỹ nhưng không công khai nói về máy tính của IBM. Ý tưởng về các quán ăn tự phục vụ là xa lạ với người Liên Xô nhưng rõ ràng đã gây được tiếng vang với quan điểm của những người cộng sản về “sự tự phục vụ”. Khrushchev ít chú ý đến máy tính Mỹ hơn là các vấn đề như mức sống, tập quán nông nghiệp (ông lớn lên trong một trang trại và nông nghiệp là mối quan tâm chính sách công lớn), và tất nhiên, quán ăn tự phục vụ của IBM. Ông chưa bao giờ nhắc đến IBM trong hồi ký của mình, nhưng công ty này đã nằm trong tâm trí của những người Liên Xô và Đông Âu khác. 3

Các chế độ cộng sản bao gồm Liên bang Cộng hòa Xã hội Chủ nghĩa Xô viết (Liên Xô) đã cai trị một vùng đất rộng lớn từ cuối Thế chiến II năm 1945 cho đến những năm 1990. Trung Quốc và Ấn Độ, cùng nhiều quốc gia khác trên thế giới , xoay quanh quỹ đạo của Liên Xô với các quốc gia cộng sản hoặc xã hội chủ nghĩa, áp dụng các chiến lược kinh tế của Nga cũng như các tiêu chuẩn kỹ thuật xử lý dữ liệu của nước này. Trong môi trường đó, IBM hoạt động gần như trong một thực tế hoàn toàn thay thế, một thực tế được đặc trưng bởi doanh số bán hàng hạn chế và ít đối thủ cạnh tranh, theo cách hiểu của các đối thủ cạnh tranh. Đó là một môi trường mà phần lớn máy tính là bản sao của IBM, được sao chép bất hợp pháp bằng cách sử dụng máy móc, phần mềm và hướng dẫn sử dụng bị đánh cắp, được sao chép trong nhiều nhà máy sản xuất hàng nghìn máy dựa trên mẫu của IBM hoặc được mua lại thông qua các phương tiện hợp pháp. Chúng mô hình hóa các máy tính cá nhân S/360, S/370 và IBM, cũng như các máy tính mini từ các nhà cung cấp khác của Hoa Kỳ. Không có gì trong quá khứ của IBM chuẩn bị cho tình huống kỳ lạ này.

Phần lớn về mối quan hệ IBM-Cộng sản vẫn còn là bí ẩn, mặc dù nghiên cứu lịch sử mới đang bắt đầu thay đổi điều đó. 4 Các nhà sử học tập trung vào điều khiển học ở Liên Xô, tiết lộ một phong trào sôi nổi với các cuộc thảo luận đóng khung suy nghĩ của các quan chức cấp cao của Liên Xô về điện toán cộng sản. 5 Dòng nghiên cứu thứ hai liên quan đến vai trò của các mạng Liên Xô, trong đó các đề xuất cho các kế hoạch liên lạc như vậy đã được phát triển, nhưng, như Benjamin Peters đã chứng minh, “đã vấp phải sự cạnh tranh lan rộng không được kiểm soát giữa các tổ chức tư lợi, các quan chức và các chủ thể chủ chốt khác .” 6 Như đã đề cập ngắn gọn trong chương này, sự phổ biến kém của máy tính cá nhân ở các nước cộng sản là một trong số ít trường hợp (theo cách hiểu hiện nay) mà hệ tư tưởng đóng một vai trò sâu sắc, bởi vì Liên Xô không muốn những người bất đồng chính kiến có thể giao tiếp hoặc chia sẻ thông tin . Dòng điều tra lịch sử thứ ba liên quan đến máy tính của Liên Xô đã được chứng minh là phong phú nhất, tập trung vào các dự án máy tính cụ thể. Nhiều hồi ký của Đông Âu chứng minh rằng việc tạo ra máy tính của Liên Xô đã được chú ý nhiều hơn so với đánh giá của các học giả phương Tây cho đến gần đây. 7

Đáng chú ý là IBM không có mặt trong tài liệu này và hồ sơ của chính họ cung cấp một số thông tin chi tiết. Cơ quan Tình báo Trung ương Hoa Kỳ (CIA) và các báo cáo chuyên gia khác đã cung cấp thêm chi tiết về máy tính, trong khi hồ sơ cộng sản phần lớn vẫn bị đóng. Một phát hiện quan trọng của những nghiên cứu này là sự trao đổi thông tin khổng lồ qua lại giữa phương Tây và phương Đông. Ở những nơi khác, tôi đã ví “Bức màn sắt” của Winston Churchill giống như một hàng rào mắt xích mà thông tin về máy tính đi qua hơn là một bức tường kiên cố, trong khi các nhà nghiên cứu khác đã ghi lại sự phát triển của thế giới khoa học về điện toán như một cộng đồng từ Nhật Bản đến Nga. 8 Mặc dù có những ghi chép hạn chế về IBM, chúng ta có thể xây dựng một tài khoản về điện toán cộng sản trong đó IBM đóng một vai trò quan trọng nếu không bình thường. Sau bữa trưa với Khrushchev, IBM ở đó nhưng không phải là trung tâm của những gì đã xảy ra, cách xa những sự kiện quan trọng của điện toán cộng sản, có ảnh hưởng gián tiếp nhưng hầu như không mang lại lợi ích gì cho công ty. Ở đây, có những giới hạn đối với địa vị mang tính biểu tượng của IBM và Thương mại Thế giới hầu như không thể tạo ra hoạt động kinh doanh ở châu Âu do cộng sản kiểm soát.

Để giải quyết chủ đề của chương này, điều cần thiết là phải hiểu các hoạt động điện toán chính ở Châu Âu Cộng sản để cung cấp bối cảnh trong đó xác định vị trí của việc chiếm đoạt các công nghệ của IBM ở đó, phần thảo luận thứ hai của chúng ta. Sau đó, chúng tôi chuyển sang những gì IBM đã làm trong khu vực, điều chỉnh quan điểm cho rằng công ty chỉ bị người Nga “đánh cắp” công nghệ của mình. Các hoạt động của IBM ở đó sau khi kết thúc Chiến tranh C cũ làm tròn cuộc khảo sát của chúng tôi.

 

GIỚI THIỆU MÁY TÍNH CỘNG SẢN

Sự phát triển của máy tính ở Liên Xô có thể được tóm tắt một cách nhanh chóng. Liên Xô sử dụng máy tính ít hơn phương Tây hoặc Nhật Bản trong nửa sau của thế kỷ XX. Sự phát triển công nghệ từ thế hệ máy tính này sang thế hệ máy tính khác đã tụt hậu so với phương Tây từ 6 đến 15 năm, nhưng Liên Xô đã sử dụng máy tính trong các lĩnh vực của nền kinh tế tương tự như Hoa Kỳ: sản xuất quốc phòng, nghiên cứu vũ khí và quân sự, không gian, phát triển vũ khí hạt nhân , sau này là trong sản xuất dân dụng, và ở dạng hạn chế trong công việc văn phòng, kế toán và lập kế hoạch tập trung. Liên Xô đặc biệt tích cực trong việc sử dụng máy tính để lập kế hoạch phát triển kinh tế quốc gia, điều này đã thất bại phần lớn do công nghệ này chưa thể xử lý các tính toán và quản lý dữ liệu lớn, phức tạp cần thiết cũng như do không đánh giá đúng yêu cầu kinh tế học . 9 Các tổ chức người dùng rất đa dạng so với các tổ chức ở phương Tây, với các ưu tiên được đặt khác nhau. Nghiên cứu vũ khí nguyên tử và quân sự trong những năm 1950 và 1960 được ưu tiên cao, mặc dù việc sử dụng thương mại cũng nở rộ. Trong những năm 1970 và 1980, ngành sản xuất của Liên Xô đã sử dụng máy tính trong quản lý nhân sự và tiền lương, sản xuất tổng thể và lập kế hoạch nhà máy, hậu cần, điều phối vận chuyển và kiểm soát không lưu. Thông thường, các quyết định sử dụng máy tính được đưa ra bởi các cơ quan chính phủ tập trung bắt buộc sử dụng cho các mục đích cụ thể. Sau đó, các cơ quan chức năng này đã vận chuyển máy móc và phần mềm cho những người dùng được chỉ định. Những người ra quyết định đã bỏ qua các vấn đề liên quan đến việc cài đặt các hệ thống này hoặc phân bổ thời gian và kinh phí để đào tạo người dùng và bảo trì thiết bị và phần mềm. Những thông lệ này tồn tại ở tất cả chín quốc gia của khối Xô Viết: Nga, Ba Lan, Hungary, Tiệp Khắc, Cộng hòa Dân chủ Đức (Đông Đức), Romania, Bulgaria, Nam Tư và Albania. Trong khi hai quốc gia cuối cùng cuối cùng đã chia tay với Liên Xô, hồ sơ công nghệ của họ phù hợp với các quốc gia cộng sản khác.

Thủ đô Mát-xcơ-va của Nga và Liên Xô là điểm khởi đầu cho việc ra quyết định quan trọng về loại máy tính sẽ sử dụng. Các quan chức Nga đã đàm phán với tám quốc gia khác về vai trò của họ trong việc phát triển, sản xuất và phổ biến máy tính. Ba Lan, Đông Đức và Nga vẫn là những người sử dụng máy tính tiên tiến nhất và có ảnh hưởng nhất trong các chính sách và thông lệ máy tính của Liên Xô. Giống như ở phương Tây, các dự án cây nhà lá vườn để chế tạo một số máy tính đã xuất hiện vào cuối những năm 1940 tại các viện toán học, khoa học và kỹ thuật. Điều khiển học của Nga cất cánh vào những năm 1950, vừa là chủ đề nghiên cứu nghiêm túc vừa là chủ đề tranh luận chính trị, bất chấp các lệnh cấm định kỳ và sự phản đối của các quan chức. Cuối cùng, sự quan tâm đến chủ đề này đã chiếm ưu thế trong giới máy tính và trong số nhiều nhà khoa học, dẫn đến cái mà Slava Gerovitch, sinh viên hàng đầu của chủ đề này, gọi là “sự mạng hóa khoa học của Liên Xô”. 10

Tại Moscow, các nhóm kỹ sư bắt đầu tiếp thu kiến thức về điện toán từ phương Tây. Đến cuối những năm 1960, Liên Xô thường xuyên dịch sang tiếng Nga và các ngôn ngữ khác hơn 2.500 ấn phẩm khoa học và kỹ thuật của phương Tây, vì vậy những người quan tâm đến máy tính có quyền truy cập vào các ấn phẩm quan trọng của phương Tây, bao gồm phần lớn các tạp chí của Hoa Kỳ về các vấn đề khoa học và kỹ thuật . như sách. Bắt đầu từ những năm 1950, các nhà khoa học máy tính từ Hoa Kỳ và Đông Âu đã đến thăm các quốc gia, nhà cung cấp máy tính và trường đại học của nhau, tham gia trao đổi thẳng thắn về các vấn đề và thách thức kỹ thuật. Cả hai bên đều viết báo cáo chuyến đi và, trong trường hợp là khách phương Tây, thường đăng chúng trên các tạp chí kỹ thuật, chẳng hạn như tạp chí do Hiệp hội Máy tính IEEE và Hiệp hội Máy tính (ACM) xuất bản. 11 kỹ sư điện và nhà khoa học máy tính Liên Xô đã tiếp cận những bài viết này. Những chiếc máy tính đầu tiên của Vương quốc Anh đã trở thành thứ được người Đông Âu bắt chước nhiều nhất. Ảnh hưởng của Mỹ tăng lên trong những năm 1960, đặc biệt là các công nghệ của IBM. Từ những năm 1950 đến những năm 1980, mỗi quốc gia đều mở rộng đào tạo và nghiên cứu, mặc dù ở mức độ thấp hơn so với ở phương Tây.

Tại sao máy tính của Liên Xô tụt hậu so với phương Tây? Quốc hội Hoa Kỳ đã hỏi William J. McHenry, một chuyên gia người Mỹ về máy tính của Liên Xô, câu hỏi này vào năm 1987. Ông đã trả lời với nửa tá lý do khác với trải nghiệm của IBM, các đối thủ cạnh tranh và khách hàng của họ. Các nhà quan sát khác đã xác nhận ý kiến của McHenry. Ông quan sát thấy rằng người dùng gặp khó khăn hơn khi sử dụng máy tính so với ở phương Tây, vì “phần cứng chậm, không đáng tin cậy, kích thước bộ nhớ chính nhỏ và kích thước ổ đĩa nhỏ”. Người dùng cộng sản phàn nàn về “lỗi phần cứng và khó nhận được dịch vụ”. Họ phải tự sửa chữa máy móc và phần mềm của mình. Không có nhân viên IBM hoặc nhân viên dịch vụ nào khác giúp đỡ. Các cơ quan chính phủ cũng không cung cấp đủ hỗ trợ. Công việc sửa chữa đồng nghĩa với việc tăng chi phí, vì các văn phòng và nhà máy phải thuê nhân viên bảo trì của riêng họ. Một vấn đề lớn mà McHenry đã chỉ ra là “khó khăn trong việc mua máy móc mới và hỗ trợ di chuyển từ những máy cũ, dẫn đến xu hướng bám vào các hệ thống cũ lâu hơn mức cần thiết.” Người dùng phàn nàn về việc họ “không thể mua phần mềm đóng gói”, thường dẫn đến “các sản phẩm không sử dụng được” được giao cho họ. Quan sát cuối cùng của McHenry có lẽ là nguy hiểm nhất: “việc đào tạo người dùng kém và các hệ thống khó sử dụng khiến người dùng xa lánh.” Câu trả lời của anh ấy vào năm 1987 sẽ giống nhau trong hai thập kỷ trước. 12

McHenry đã mô tả sự vắng mặt của thứ mà người dùng máy tính ở phương Tây coi là điều hiển nhiên. Để sử dụng bất kỳ sản phẩm phức tạp nào như máy tính, IBM và những người khác phải cung cấp một bộ máy móc và phần mềm với đủ số lượng và kịp thời. IBM và các đối thủ của họ đã phải giải thích cho khách hàng lý do tại sao họ nên triển khai các dịch vụ này, đào tạo họ cách sử dụng và sau đó cung cấp dịch vụ bảo trì. Các nhà cung cấp có thể làm điều này tốt hơn và ít tốn kém hơn so với người dùng. Liên Xô chưa bao giờ hiểu đầy đủ sự cần thiết của việc xây dựng hệ sinh thái phức tạp này xung quanh điện toán và kết quả đã cho thấy. Kinh nghiệm cộng sản là một bài học cho thấy các nhà cung cấp máy tính phương Tây đã thành công như thế nào khi tập trung vào hệ sinh thái công nghệ thông tin của họ. Trong trường hợp của IBM, nó đã được ưu tiên kể từ thời của Hollerith. Người dùng ở phía đông Bức màn sắt không có nhân viên bán hàng thúc đẩy họ sử dụng máy tính, đủ công nghệ để khiến việc xử lý dữ liệu trở nên hấp dẫn hoặc nắm giữ thiết yếu. Các nhà quan sát phương Tây lưu ý rằng nhiều công việc đang được tiến hành để phát triển máy tính nhưng về cơ bản là một bài tập thiếu sót. Một trong những chuyên gia hàng đầu ở phương Tây, Seymour E. Goodman, đã nhận xét rằng “Liên Xô đã chọn một mối quan hệ xa cách với cộng đồng máy tính quốc tế do Hoa Kỳ thống trị. Kết quả là, họ đã tự phủ nhận nhiều lợi ích của máy tính sẵn có ở những nơi khác, và ngành công nghiệp bản địa của Liên Xô nhanh chóng bị tụt hậu so với Hoa Kỳ. Chính sách của Liên Xô vừa phản ánh mong muốn phát triển khả năng độc lập trong một công nghệ chiến lược quan trọng, vừa phản ánh nhận thức hợp lý nhưng có phần thiển cận về điện toán và giá trị của nó đối với Liên Xô” 13

Trong khi lịch sử máy tính của Liên Xô đầy rẫy máy móc và đổi mới, các vấn đề về cấu trúc mà McHenry và Goodman đã xác định đã khiến Châu Âu Cộng sản không thể cạnh tranh về mặt kinh tế với phương Tây. Ví dụ, lập kế hoạch tập trung (được thực hiện một phần bằng cách sử dụng mô hình phần mềm) có nghĩa là một số nhà máy máy tính không có bộ phận phù hợp hoặc có mục tiêu sản xuất không phù hợp với nhu cầu. Mặc dù vậy, các nhà quản lý sản xuất vẫn chế tạo máy móc và vận chuyển chúng dù cần hay không, bởi vì đó là công việc của họ. Nó giống như nhận được một chiếc máy ảnh và được yêu cầu sử dụng nó nhưng không có phim. Có rất nhiều câu chuyện về các máy in đến mà không có giấy, hoặc không có đĩa cho các ổ đĩa đi kèm với máy tính mới hoặc chỉ một hoặc hai chứ không phải ba hoặc bốn ổ đĩa cần thiết để khởi động hệ thống. Ngoài ra còn có các ổ băng không có băng và máy tính có một số hoặc không có phần mềm. Trong một số trường hợp, nhân viên không biết cách cài đặt hệ thống nên máy móc bị bỏ ngoài trời tuyết, vẫn còn trong thùng. Các trường đại học và quân đội đã làm tốt hơn, vì họ có đội ngũ nhân viên được đào tạo tốt hơn và nhiều kinh phí hơn, đặc biệt là quân đội và các nhà khoa học làm việc về các vấn đề an ninh quốc gia, được minh chứng bằng sự phát triển thành công vũ khí hạt nhân và chương trình vũ trụ của Liên Xô. 14

Kết quả của tất cả các vấn đề của họ có thể được nhìn thấy trong số lượng hệ thống được cài đặt. Hãy nhớ rằng, dấu chân địa lý ở Châu Âu của Liên Xô cũng lớn như Tây Âu. 15 Năm 1970, giữa kỷ nguyên của máy tính, là thời điểm tốt để đánh giá xem mọi thứ đang diễn ra như thế nào. Năm đó, toàn bộ khối Xô Viết có khoảng 6.500 máy tính được cài đặt, Hoa Kỳ gần 70.500 và Pháp, Tây Đức, Nhật Bản và Anh mỗi nước có từ 5.000 đến 7.000 hệ thống. Đông Đức có 360, Tây Đức 6.700. 16 Trung Quốc thậm chí còn có ít máy tính hơn và ít công nghiệp hóa hơn so với Liên Xô.

 

THEO DÕI “CÁCH THỨC IBM”

Vào cuối những năm 1970, hầu hết tất cả các máy tính lớn do Liên Xô sử dụng đều gần giống như bản sao của S/360 của IBM và ngay sau S/370, ngay từ cấu trúc vật lý, các thành phần và phần mềm của chúng. Việc áp dụng các kiến trúc của IBM cũng được mở rộng cho hầu hết tất cả các thiết bị ngoại vi thiết yếu, chẳng hạn như máy in, ổ đĩa và băng từ cũng như các thiết bị điều khiển. Tài liệu của IBM về kiến trúc và cách sử dụng phần cứng và phần mềm của họ đã được dịch sang các ngôn ngữ Đông Âu mà không có sự cho phép của công ty nhưng vẫn trở thành nền tảng của điện toán cộng sản vào cuối những năm 1990. Nếu Liên Xô mua lại các sản phẩm của IBM một cách hợp pháp, như đã làm ở phương Tây, thì IBM có thể đã lớn hơn 25% hoặc hơn khi được đo bằng số lượng nhân viên, doanh thu và lợi nhuận. Trung và Đông Âu sẽ sử dụng nhiều máy tính có thiết kế tiên tiến hơn họ. Những gì đang diễn ra đã được biết đến rộng rãi và trong khi việc sử dụng chung các thiết kế của IBM (vi phạm bằng sáng chế và bản quyền) là bất hợp pháp ở phương Tây, tình huống đó không gây ra vấn đề gì ở Đông Âu. Đặc biệt, người Nga đã có một lịch sử lâu dài về các sản phẩm cải tiến, bắt đầu từ những năm 1930, nổi tiếng với máy bay và phương tiện quân sự của Mỹ. Họ cũng có những nhà khoa học máy tính đã bổ sung những cải tiến của riêng họ, chẳng hạn như chức năng phần mềm hoặc máy móc được sửa đổi tại các trung tâm dữ liệu riêng lẻ không cần thiết để phù hợp với phần mềm vào máy tính có bộ nhớ không đủ. Vì vậy, nói Liên Xô sao chép hoàn toàn máy móc và phần mềm của IBM là không hẳn đúng nhưng cũng không xa sự thật. Họ đã làm điều đó như thế nào?

Câu chuyện này bắt nguồn từ những năm 1960, xuất phát từ những lo ngại thực tế về việc bắt kịp công nghệ phương Tây khi máy tính đang trở nên quan trọng đối với an ninh quốc gia và quân đội ở cả hai bờ Đại Tây Dương và khắp Trung Âu. Có tới 20 hệ thống không tương thích đang được phát triển trong khối Xô Viết. Chúng có những vấn đề tương tự như các máy của IBM: chúng không thể nâng cấp, không tương thích và thường quá nhỏ để xử lý công việc mà chúng yêu cầu. Chi phí phát triển cho rất nhiều hệ thống khác nhau tỏ ra quá lớn và các kỹ năng đa dạng cần thiết lại không có sẵn. Nhiều máy tính của Liên Xô chuyên dùng cho vệ tinh, ứng dụng quân sự và chương trình không gian, vì vậy chúng không khả dụng cho các ứng dụng khác. Ngay từ những ngày đầu tiên, IBM và các nhà cung cấp khác đã phát triển các hệ thống “đa năng” có thể được sử dụng cho nhiều mục đích khác nhau, không chỉ cho mục đích chuyên biệt. Trước những năm 1970, Liên Xô đã thiết kế các hệ thống dành cho một (hoặc một số) mục đích duy nhất. Mãi cho đến hơn một phần tư thế kỷ sau khi phương Tây bắt đầu phát triển các hệ thống linh hoạt hơn thì Liên Xô cũng làm như vậy. 17 Ở Liên Xô, các nhà khoa học máy tính và người dùng cũng đã thảo luận về lợi ích của việc có các hệ thống mô-đun, giống như các nhà khoa học, kỹ sư và khách hàng máy tính của IBM và Mỹ đang làm. Những cuộc tranh luận này tăng tốc khi nhu cầu về máy tính tăng lên.

Ở cấp cao nhất, các quan chức đã ra lệnh cho tất cả các bộ phận của nền kinh tế và chính phủ sử dụng máy tính. Thủ tướng Khrushchev đã thúc đẩy chương trình nghị sự này vào đầu những năm 1960. Lúc đó, ông cũng quan tâm đến việc cải thiện chất lượng máy tính của Liên Xô. Họ đang chuyển sang thế hệ máy tính thứ hai, trong khi phương Tây đang bước vào thế hệ thứ ba. Một cái gì đó đã được thực hiện một cách nhanh chóng. Câu trả lời có vẻ đơn giản trong nhận thức muộn màng: đừng phát minh lại bánh xe. Quyết định sao chép S/360 của IBM được đưa ra vào năm 1967 và, như một báo cáo của CIA đã lưu ý, sê-ri RYAD (được biết đến nhiều hơn trong giới Liên Xô với tên ES) là “bản sao trực tiếp”. 18 Các thiết kế dành cho dòng máy tính tương thích trở lên được thiết kế gần giống với dòng S/360 của IBM đã xuất hiện, được gọi là “Hệ thống hợp nhất”, bắt đầu vào cuối những năm 1960. Phần lớn công việc ban đầu đó diễn ra ở Nga, sau đó là các thỏa thuận và thành lập các doanh nghiệp tham gia xây dựng công trình này ở Bulgaria, Hungary, Đông Đức, Ba Lan, Romania và Tiệp Khắc. Quy mô của các nguồn lực cũng đáng kể như quy mô của một tập đoàn lớn của Hoa Kỳ. Khoảng 100 tổ chức, gần 300.000 công nhân và hơn 46.000 kỹ sư và nhà khoa học đã được chỉ định tham gia dự án Hệ thống Thống nhất. 19

Các cuộc tranh luận về kiến trúc của RYAD đã diễn ra sau đó ở tất cả các quốc gia này, từ việc ủng hộ việc sao chép IBM S/360 cho đến những người khác đề xuất một máy tính cộng sản độc nhất. Liên Xô đã thành lập Hội đồng tương trợ kinh tế (CEMA) để quản lý sáng kiến này và các sáng kiến kinh tế và kỹ thuật khác. Kế hoạch ban đầu để bắt chước kiến trúc của IBM kêu gọi xây dựng ba hệ thống tương thích với các kích cỡ khác nhau, được gọi là ES theo sau là số kiểu, chẳng hạn như ES 1020, ES 1035, v.v. (giống như IBM đang sử dụng tên chung là S/360 ) để biểu thị kích thước máy tính ngày càng tăng. Chúng bao gồm các thiết bị ngoại vi tương thích cho tất cả các máy tính RYAD. Bảng 13 .1 cung cấp các so sánh kỹ thuật của các máy khác nhau của Liên Xô với S/360 của IBM.

 

 Bảng 13.1

Thông số kỹ thuật của máy tính dòng RYAD và IBM 360 đời đầu

[image: Table13-1.png]

RYAD đã đi vào lịch sử như thể chúng đại diện cho một thiết kế hoàn toàn phù hợp với kiến trúc của IBM. Các hệ thống này của Liên Xô tiếp tục phát triển qua bốn thế hệ, giống như ở các hệ thống phương Tây như S/360 và S/370 đã thay đổi theo thời gian, cùng với phần mềm của chúng. Rõ ràng, thế hệ hệ thống đầu tiên của Liên Xô rất phù hợp với hệ thống của IBM, như được minh họa trong bảng 13.1 . Khi quyết định tiếp tục với kiến trúc S/360 được đưa ra, một quyết định khác cho phép quân đội Liên Xô có quyền kiểm soát giám sát việc triển khai nó, một trách nhiệm vẫn chưa được các nhà sử học nghiên cứu. Cuối cùng, quyết định nắm lấy công nghệ của IBM đã kích hoạt phần mềm tiên tiến hơn của họ, đặc biệt là hệ điều hành của họ, mặc dù Liên Xô đã công nhận kiến trúc phần cứng của IBM là tiêu chuẩn thế giới trên thực tế cho các máy tính đa năng. Vào những năm 1970, làn sóng máy tính mới xuất hiện từ tiêu chuẩn đó: ES-1020 (1971), ES-1030 (1972), ES-1040 (1973) và ES-1050 (1973). Hệ điều hành của IBM (OS/360) dành cho các hệ thống lớn đã trở nên phổ biến, mặc dù đã được sửa đổi nhiều từ phiên bản này (bản phát hành) sang phiên bản khác (OC EC), sau đó là việc áp dụng hệ điều hành của công ty cho các hệ thống nhỏ hơn vào những năm 1970. Các hệ thống này có trình biên dịch cho các ngôn ngữ lập trình phương Tây, ban đầu là FORTRAN-4, COBOL, PL/1, RPG, Assembler và Algol. 20 Các hệ thống được phát triển vào cuối những năm 1970 và 1980 đã tận dụng những thay đổi trong kiến trúc và hệ điều hành của IBM nhưng cũng ngày càng sử dụng nhiều cải tiến kỹ thuật của Liên Xô. Các máy tính mới xuất hiện thường xuyên, chẳng hạn như ES-1022 (1975), ES-1032 (1974), ES-1033 (1976) và ES-1052 (1978). Liên Xô đang đi theo con đường tương tự như của Amdahl, Fujitsu và Hitachi, tất cả đều sản xuất máy tương thích với máy của IBM. 21

Tóm lại, Liên Xô đã sản xuất ba thế hệ hệ thống theo phong cách IBM: thế hệ đầu tiên, vào cuối những năm 1960 đến đầu những năm 1970, mô phỏng chặt chẽ Hệ thống 360 của IBM; lần thứ hai, vào năm 1977–1978, phản ánh những thay đổi mà IBM đã giới thiệu với Hệ thống 370; và phiên bản thứ ba, xuất hiện vào năm 1984, vẫn dựa trên S/370 nhưng với số lượng cải tiến và sửa đổi lớn nhất của Liên Xô. Thế hệ thứ tư đang được phát triển hầu như không trải qua quá trình thiết kế và thử nghiệm trước khi kết thúc thời kỳ Xô Viết. Khoảng 20 trong số những chiếc máy cuối cùng này đã được sản xuất; chương trình ES kết thúc vào năm 1998.

Khi nó kết thúc, RYAD bao gồm 32 mô hình và hơn 200 máy ngoại vi khác nhau. Liên Xô đã sử dụng 12 phiên bản hệ điều hành của IBM trong gần ba thập kỷ. Người Đông Âu vay mượn ngôn ngữ lập trình Algol của Tây Âu nhiều hơn các ngôn ngữ Mỹ như COBOL, sau này là PL/1. Liên Xô có lẽ đã sử dụng mọi sản phẩm phần mềm của IBM chạy trên S/360 và S/370 của họ, đồng thời bao gồm phần lớn các sản phẩm phần mềm thương mại được bán ở phương Tây, hầu hết không cần cấp phép hoặc mua chúng. Các hệ thống RYAD đã trở nên phổ biến và ước tính có khoảng 15.000 hệ thống đã được lắp đặt ở Liên Xô. Vào đầu những năm 1980, người dùng dựa vào các công cụ phần mềm của IBM, chẳng hạn như IMS, IDMS, CICS và OS, buộc các nhà phát triển máy tính cộng sản phải gắn bó chặt chẽ với kiến trúc của IBM. Có được các máy IBM để kiểm tra các phiên bản phần mềm của Liên Xô tỏ ra khó khăn, vì vậy một số công việc đó đã được thực hiện bằng cách sử dụng các hệ thống Nhật Bản dễ lấy hơn từ Amdahl và Fujitsu, đặc biệt là cho các hệ thống thế hệ thứ ba vào giữa những năm 1980 (ES-1016, ES-1026 , ES-1036, ES-1046 và ES-1066), những máy được sử dụng nhiều nhất cho đến cuối thời kỳ Xô Viết. 22

Người Đông Đức đặc biệt hào hứng với việc chế tạo RYAD theo mô hình hệ thống của IBM, trong khi người Ba Lan ưa chuộng hệ thống ICL của Anh. Mọi người khác chiếm các vị trí trên khắp bản đồ kiến trúc, từ hệ thống của Mỹ, Anh, cho đến các hệ thống độc nhất của Liên Xô. Hầu hết các hệ thống ban đầu đều tương thích với những chiếc 1401 của IBM hơn là với những chiếc S/360, bởi vì trình độ kỹ năng của những công nhân có sẵn phù hợp hơn với khả năng của những chiếc 1401 và kém phát triển hơn để xử lý phần cứng và lập trình S/360. Điều này đặc biệt đúng ở Đông Đức, vì dễ dàng sao chép hệ thống cũ hơn, đơn giản hơn. Rõ ràng là việc sao chép S/360 sẽ là một nhiệm vụ khó khăn và nó không bao giờ đạt được mục tiêu hoàn toàn. Hơn nữa, các RYAD ban đầu không bao gồm chia sẻ thời gian, trong khi IBM cuối cùng thì có. 23 Trong những năm IBM chế tạo S/360 (1964 đến đầu những năm 1970), công ty đã sản xuất 35.000 chiếc trong số đó, Liên Xô ước tính khoảng 5.000 chiếc.

Một lý do quan trọng để bắt chước phần mềm có liên quan của IBM. Hãy nhớ lại rằng các kỹ sư máy tính cộng sản đã tiếp cận tài liệu kỹ thuật phương Tây và trò chuyện với các nhà khoa học và kỹ sư phương Tây, vì vậy họ hiểu những khó khăn của IBM trong việc ổn định hệ điều hành của họ vào những năm 1960. Họ lập luận rằng nếu IBM, với các kỹ sư lành nghề của mình, gặp khó khăn trong việc tạo ra phần mềm mới này, thì hãy tưởng tượng người Nga và người Đông Đức sẽ gặp khó khăn như thế nào. Họ cũng kết luận rằng nó sẽ ít tốn kém hơn. Hóa ra đó là một quyết định đúng đắn, vì nó đã giúp thúc đẩy sự phát triển của các hệ thống địa phương, ngay cả khi với tốc độ chậm hơn so với ở IBM. Nếu không có phần mềm của IBM, Liên Xô sợ rằng máy tính của họ sẽ bị mắc kẹt trong những năm 1950. IBM là một lối tắt thuận tiện, bất chấp những thách thức trong việc áp dụng phần mềm của nó.

Kinh tế liên quan cũng tỏ ra thú vị. Các hệ thống của Liên Xô chỉ có khả năng chạy một ứng dụng tại một thời điểm. Ở phương Tây, các hệ thống S/360 có thể chạy nhiều hệ thống đồng thời. Để làm được như vậy, cần có một lượng lớn bộ nhớ máy tính, hệ điều hành phức tạp hơn và các phần mềm phức tạp khác. Vì vậy, ngoài việc tránh phải tạo ra phần mềm như vậy, CEMA và những người khác đã tránh được những khoản đầu tư khổng lồ của phương Tây vào máy tính. Dự án S/360 của IBM tiêu tốn của công ty hơn 5 tỷ USD. Số tiền đó không bao gồm hàng tỷ đô la bổ sung do các công ty phần mềm thương mại và khách hàng chi cho các sản phẩm liên quan và việc áp dụng chúng hoặc hàng chục nghìn người có liên quan.

Mặc dù tất cả những điều này có vẻ thiết thực đối với phía Liên Xô, thậm chí là khôn ngoan đối với các nhà hoạch định chính sách trong các bộ phận hoạch định kinh tế tập trung, nhưng việc triển khai không bao gồm việc tạo ra loại thông tin và hệ sinh thái hỗ trợ mà IBM bao bọc khách hàng của mình. Mức độ hỗ trợ rộng rãi đó cuối cùng đã giúp khách hàng có thể vận hành S/360 của IBM, ngay cả khi bị thách thức bởi các hệ điều hành gặp sự cố trong các bản phát hành đầu tiên. Hệ sinh thái IBM đó đã biến mất ở Châu Âu Cộng sản. Goodman lưu ý rằng, vào cuối những năm 1970, “Việc sửa chữa hoặc thay thế các bộ phận bị lỗi ở Hoa Kỳ có thể mất hàng giờ hoặc nhiều ngày nhưng ở Liên Xô có thể mất một năm.” 24 Đó là một vấn đề lớn hơn chỉ là thời gian phản hồi. Liên Xô đã không đánh giá được mức độ mà người dùng của bất kỳ máy tính lớn nào cần đến mức độ đa dạng của dịch vụ. Những người ra quyết định có ít hoặc không có kinh nghiệm cá nhân khi điều hành trung tâm dữ liệu theo cách mà các nhân viên IBM, đối thủ cạnh tranh và khách hàng của họ đã làm. Cấu hình bị lỗi của các máy đầu vào/đầu ra với máy tính lớn và phần mềm, không đủ thiết bị và vật tư ngoại vi, điều hòa không khí và nguồn cung cấp điện đầy đủ trong các trung tâm dữ liệu đã gây ra nhiều vấn đề vào những năm 1970. Phải mất gần một thập kỷ trước khi những vấn đề thực tế như vậy trở nên rõ ràng ở cấp cao của các cơ quan sản xuất và kế hoạch tập trung. Vào thời điểm đó, các cơ quan chính phủ đang chế tạo các thiết bị ngoại vi, chẳng hạn như ổ đĩa, có các chức năng trùng lặp, vì vậy chúng ngày càng trở nên không tương thích. Tuy nhiên, những gì họ đã chứng minh là tốt hơn so với những gì tồn tại trước khi họ bắt đầu vay mượn từ IBM.

Không thể bỏ qua một thực tế là bằng cách tiêu chuẩn hóa trên IBM, phương Đông có thể sử dụng hàng nghìn sản phẩm phần mềm thương mại mà họ có thể sao chép và chia sẻ. Theo thời gian, các nhà khoa học máy tính Liên Xô đã có thể lồng vào đó những phát triển của khoa học và công nghệ máy tính ở phương Tây, vì vậy họ đã theo kịp, thu hẹp khoảng cách giữa những gì IBM và những người khác đang sản xuất và những gì đã có sẵn ở Châu Âu Cộng sản. Độ trễ với IBM thường giảm xuống mức tương đương với độ trễ giữa IBM và các đối thủ cạnh tranh. CEMA và các tổ chức khác đã đánh giá quá thấp mức độ khó khăn của việc hợp tác sử dụng phần cứng và phần mềm của IBM, điều này giải thích lý do tại sao Liên Xô chưa bao giờ hoàn toàn bắt kịp IBM. Do thiếu các mối quan hệ năng động và hiệu quả giữa các nhà phát triển và người dùng ở phương Tây, Liên Xô luôn phải chờ xem IBM và những người khác đã phát triển những gì trước khi họ có thể xác định những gì họ muốn làm tiếp theo.

Trong khi tất cả những điều này đang diễn ra, các quốc gia cộng sản đã có được các bản sao thiết bị của IBM, thường là ở các nước Tây Âu hoặc Mỹ Latinh. Tuy nhiên, như một nhà quan sát có hiểu biết, Seymour E. Goodman, đã lưu ý: “Liên Xô đã chứng minh rằng, nếu họ sẵn sàng cố gắng hết sức, họ có thể có được toàn bộ hệ thống máy tính của IBM một cách bất hợp pháp.” 25 Một báo cáo của CIA vào đầu năm 1973 cũng đưa ra nhận xét tương tự: “Nhiệm vụ sao chép có thể được hỗ trợ bởi việc mua lại bí mật các máy tính dòng 360 bị cấm vận và các tài liệu liên quan. Điều này có thể làm giảm thời gian và nỗ lực cần thiết để đạt được một nguyên mẫu của Liên Xô,” nhưng cũng chính báo cáo này cũng đưa ra quan điểm rằng “sự sẵn có của phần cứng để kiểm tra không làm giảm nỗ lực cần thiết để chuyển từ phòng thí nghiệm sang sản xuất hàng loạt.” 26 Vẫn chưa biết có bao nhiêu máy tính được nhập lậu vào khối Xô Viết. Đôi khi, một nhân viên IBM sẽ báo cáo một khách hàng “làm mất” một hệ thống hoặc một phần thiết bị, hoặc cần một bộ sách hướng dẫn mới cho toàn bộ hệ thống vì một số lý do ngớ ngẩn. 27

Câu chuyện tương tự cũng có thể kể về máy tính cá nhân của IBM. 28 Khi chúng xuất hiện vào đầu những năm 1980, Liên Xô đã chấp nhận kiến trúc của chúng theo cùng một cách nhưng cài đặt ít hơn vì sợ rằng chúng sẽ được sử dụng để chia sẻ thông tin trong Liên Xô vốn thù địch với nhà nước. Chứng hoang tưởng này đặc biệt dữ dội ở Nga, Đông Đức và Hungary, nhưng nó tồn tại ở tất cả các nước cộng hòa cộng sản. Liên Xô cũng mượn các công nghệ máy tính mini từ phương Tây, tiêu chuẩn hóa phần lớn trên các hệ thống VAX của DEC. Một hệ quả không lường trước được hiển nhiên khi các nhân viên IBM quay trở lại Đông Âu vào những năm 1990 là họ nhận thấy nhiều cơ sở đã phần nào quen thuộc với các hệ thống của IBM và do đó không sẵn sàng thử các nhãn hiệu khác.

 

VAI TRÒ CỦA IBM SAU BỨC SẮT

IBM đã không khoanh tay đứng nhìn S/360 của họ bị sao chép bất hợp pháp. Nó đã khiếu nại với chính quyền Hoa Kỳ và Tây Âu, nhưng họ có thể làm rất ít để ngăn chặn những hoạt động này, chứ đừng nói đến việc vận chuyển sản phẩm bất hợp pháp về phía đông. Mối quan hệ của IBM ở Đông Âu có từ thời của Hollerith. Một trong những hợp đồng sớm nhất của Hollerith cung cấp cho người Nga thiết bị thẻ đục lỗ để điều tra dân số vào năm 1895. Trong những năm 1920 và 1930, IBM đã thành lập các văn phòng chi nhánh ở Trung Âu, bao gồm cả ở Moscow. Trong Thế chiến thứ hai, Tom Watson Jr. đã bay vào và bay ra khỏi Nga với tư cách là một phi công của quân đội Hoa Kỳ. Từ năm 1979 đến năm 1981, dưới thời chính quyền của Tổng thống Jimmy Carter, ông giữ chức đại sứ Hoa Kỳ tại Moscow.

Trong Chiến tranh Lạnh, các nhân viên của IBM gặp khó khăn khi tiến hành kinh doanh ở Châu Âu thuộc Liên Xô. Nhiều tài sản và thiết bị của IBM đã bị phá hủy trong Thế chiến thứ hai hoặc bị các chế độ mới tịch thu. Các chính phủ Hoa Kỳ và Tây Âu nhanh chóng hạn chế xuất khẩu các công nghệ tiên tiến sang Liên Xô. Những quy định đó đã hạn chế khả năng thành lập văn phòng bán hàng địa phương của IBM, chứ chưa nói đến việc bán thiết bị, nhưng nó có thể thiết lập các mối quan hệ giống như đại lý ở mỗi quốc gia cộng sản. Chính trị Liên Xô thỉnh thoảng cũng dựng lên cái đầu xấu xí của nó, khiến IBM phải rút nhân viên địa phương ra khỏi khu vực. Người đứng đầu IBM ở Ba Lan năm 1945, Janusz Zaporski, chuyển đến IBM Brazil. IBM Tiệp Khắc sụp đổ sau khi nước này sáp nhập vào lãnh thổ của Liên Xô vào năm 1948. Các quy định của Liên Xô ngăn chặn việc nhập khẩu công nghệ phương Tây cũng đã cản trở IBM. Tuy nhiên, một số dự án đã được thực hiện. Nhân viên IBM ở Hungary đã hỗ trợ điều tra dân số vào năm 1950, mặc dù cùng năm đó các quan chức Liên Xô đã bắt giữ giám đốc địa phương của IBM, Julius Sandorfi. Máy đánh chữ IBM, cũng là hàng nhái từ các nhà máy do chính phủ điều hành, rất phổ biến ở Đông Âu. Năm 1956, trụ sở chính của IBM World Trade đã ngừng bán máy tính cho khối phía Đông vì chính phủ Hoa Kỳ cho rằng nhiều sản phẩm của họ quá tiên tiến để Liên Xô có được chúng. 29

Các đối thủ của IBM tỏ ra năng nổ hơn trong việc bán hàng trong khu vực. Các nhà sản xuất châu Âu có nhiều khả năng hơn IBM hoặc các công ty Mỹ khác trong việc đưa máy móc vào thị trường này. Họ dường như ít bị ràng buộc bởi vấn đề tế nhị trong việc cân bằng tiêu chuẩn hóa và sao chép công nghệ IBM, buôn lậu bất hợp pháp các sản phẩm của IBM và việc bán hàng có thể bị các quan chức Washington coi là rủi ro bảo mật. Năm 1965, IBM đã làm việc với các cơ quan quản lý của Hoa Kỳ trong Bộ Thương mại và Bộ Quốc phòng để thiết lập các giao thức về cách xin phép bán cho Liên Xô. Chúng được xây dựng dựa trên các thông lệ được sử dụng trong Thế chiến II.

IBM đã thành lập một văn phòng nhỏ ở Moscow, định kỳ có nhân viên của IBM, trong thời kỳ hòa dịu vào những năm 1970, được quản lý ngoài trụ sở chính ở châu Âu của WT ở Paris. Từ đó, các nhân viên IBM thâm nhập vào Liên Xô. Sau đó, nhiệm vụ đó được chuyển đến Vienna, nơi IBM thành lập một trụ sở khu vực chịu trách nhiệm về Châu Âu Cộng sản. Một nhà lãnh đạo đầu tiên của Trung tâm Kiểm soát Áo là Ralph R. Stafford, một người Mỹ. Vào những năm 1970, một trong những nhân viên bán hàng ra vào Moscow là Jim Donick, một người Mỹ nói tiếng Nga và đã trau dồi kỹ năng bán hàng của mình tại một văn phòng chi nhánh ở West Orange, New Jersey. Khi hoạt động kinh doanh tăng lên, trung tâm IBM được đưa vào các hoạt động trên toàn châu Âu của IBM, được gọi là Văn phòng khu vực Trung và Đông châu Âu (ROECE). Nó được cấu trúc giống như các nhân viên khu vực khác, bao gồm người Áo, người châu Âu khác và người Mỹ được phân công tạm thời từ Nội địa. Những gì họ bán đến từ IBM ở Tây Âu.

Nhân viên IBM đã tham gia các hội chợ kinh doanh phổ biến ở Trung Âu trong những thập kỷ sau chiến tranh. Hãy nhớ lại triển lãm RAMAC tại Moscow năm 1959. Những sự kiện này đã mang đến cho các nhân viên IBM cơ hội gặp gỡ các khách hàng tiềm năng. Năm 1967, chính phủ Hungary đã mua chiếc máy tính IBM đầu tiên của mình, một chiếc S/360 Model 20. Đến năm 1973, các nhân viên IBM đã làm việc ở Nam Tư, Bulgari, Tiệp Khắc, Đông Đức, Hungary, Ba Lan, Romania và Nga. Hai khách hàng lớn nhất của IBM là Nga và Nam Tư, với khoảng 150 hệ thống được bán cho các quốc gia này vào năm 1976 và 150 hệ thống khác cho phần còn lại của khu vực. Đồng thời, các bản sao cộng sản của các máy dựa trên IBM, phần lớn là Hệ thống Hợp nhất, đôi khi cạnh tranh với các hệ thống của IBM ở phương Tây, thông qua một liên doanh giữa Phần Lan và Liên Xô có tên là Elorg-Data Company.

Tuy nhiên, những hành động này đặt ra câu hỏi về cách các nhân viên IBM bán máy tính cho Liên Xô khi khách hàng của họ cũng đang tạo ra các bản sao của máy IBM. Nhân viên IBM đã đối phó với các nhà quản lý Hoa Kỳ như thế nào, những người phải phê duyệt mọi giao dịch mua bán đằng sau Bức màn sắt? Việc bán hàng bắt đầu với một chính phủ sẵn sàng định kỳ quan tâm đến việc hòa dịu với Liên Xô. Chính quyền Nixon và Ford khuyến khích các tập đoàn Hoa Kỳ tăng cường thương mại với Liên Xô, tạo điều kiện thuận lợi cho việc phê duyệt và thành lập liên doanh với các tổ chức Nga. Chính phủ Hoa Kỳ đã thành lập Hội đồng Thương mại Hoa Kỳ/Liên Xô, với các CEO người Mỹ và các quan chức cấp cao của Nga là thành viên. Vào buổi bình minh của những năm 1970, Giám đốc điều hành của IBM, Frank Cary, đã thành lập một nhóm nhỏ để làm việc với Liên Xô, tên là IBM Trade Development, có trụ sở tại Paris và được điều hành bởi Ray Fentriss, người đã có nhiều năm kinh nghiệm bán máy tính bên ngoài Hoa Kỳ. Năm 1975, Brad Lesher (1935–2014), một người Mỹ khác có kinh nghiệm điều hành các hoạt động của IBM bên ngoài Hoa Kỳ, thay thế ông. Ông đã để lại một bản ghi ngắn về cách IBM bán hàng ở Liên Xô:

Đơn vị này làm việc trên cơ sở từng dự án và mỗi lần giao máy tính chỉ được hoàn thành sau khi chính phủ Hoa Kỳ và các đối tác NATO của họ đánh giá lâu dài. Quá trình xem xét này có thể khiến dự án bị chậm trễ từ 6–12 tháng hoặc thậm chí lâu hơn trước khi giấy phép xuất khẩu để vận chuyển máy tính được cấp. Điều này đã thôi thúc những người Nga chúng tôi vào thời điểm đó rút ra sự tương đồng giữa việc kinh doanh ở Nga với quá trình giao phối và thời kỳ mang thai sau đó của voi. Bạn tiến hành kinh doanh ở mức rất cao và có rất nhiều tiếng ồn, tiếng dậm chân và tung bụi khi bắt đầu. Sau đó, bạn đợi tối đa 27 tháng để biết kết quả. 30

Trong khi doanh số bán hàng vẫn ở mức thấp, một điều đặc biệt đã đạt được một số tầm nhìn: máy tính IBM cho Thế vận hội 1980, do Liên Xô tổ chức nhưng bị Hoa Kỳ tẩy chay. Lesher giải thích lý do: “Chúng đã được cài đặt một năm trước đó cho các trò chơi của Khối phía Đông” và “đã được thanh toán đầy đủ, cấp phép và cài đặt” và sau khi các trò chơi được triển khai lại ở Moscow để xử lý các ứng dụng quản trị khác nhau. 31

Cách các hệ thống được bán đã xuất hiện ngay trong cẩm nang của IBM. Đội ngũ đại diện tiếp thị và SE của Lesher làm việc theo phong cách dự án cổ điển nhưng mang hơi hướng của Nga:

Phương thức hoạt động của chúng tôi là cử các nhóm kỹ thuật từ Paris và Munich bay đến và làm việc trên các dự án trong vài tuần một lần và sau đó trung bình mỗi tháng một lần, nhóm điều hành sẽ bay đến Moscow để đánh giá dự án ngay tại chỗ và một loạt của chính phủ cấp cao kêu gọi củng cố hoạt động kinh doanh hiện tại và theo đuổi các cơ hội mới. Điều này thường bao gồm các phiên đàm phán căng thẳng bắt đầu với rượu vodka vào sáng sớm, tiếp tục đến bữa trưa với rượu vodka và đôi khi sau đó là bữa tối với rượu vodka. Đó là một nỗ lực to lớn để tranh luận không ngừng từng điểm để đạt được thỏa thuận và hợp đồng cuối cùng nhưng một khi hợp đồng đã được ký kết, nhà cung cấp không thể tìm được đối tác kinh doanh nào tốt hơn người Nga để thực hiện thỏa thuận và thực hiện các khoản thanh toán phù hợp một cách kịp thời . 32

Nhân viên thường trực trong những năm 1970 vẫn còn nhỏ: ba nhân viên IBM và gia đình họ. Jim Donick là một ví dụ. Người Đức cũng định kỳ phục vụ tại Moscow. Những người tham gia từ IBM trong những năm 1970 và đầu những năm 1980 theo định kỳ bao gồm tới hàng tá nhân viên bổ sung ở Moscow. Phương thức hoạt động đó tiếp tục cho đến khi Liên Xô sụp đổ và mở cửa thị trường địa phương theo cách thông thường hơn, rộng lớn hơn nhiều.

Vẫn còn một câu hỏi mở nữa để hoàn thiện cuộc thảo luận của chúng ta: Watson Jr. có giúp IBM khi làm đại sứ Hoa Kỳ tại Moscow không? Ông đang bận đối phó với cuộc xâm lược Afghanistan của Liên Xô. Chỉ riêng cuộc chiến đó đã thiêu đốt anh cả ngày lẫn đêm. Tương tự như vậy, hồ sơ công ty của IBM không chứa bất kỳ bằng chứng nào về việc bất kỳ nhân viên IBM nào cố gắng liên hệ với anh ta để được hỗ trợ. Thay vào đó, các nhân viên làm việc với các quan chức cấp thấp hơn trong đại sứ quán Hoa Kỳ về các vấn đề hành chính thông thường theo yêu cầu của các cơ quan quản lý Hoa Kỳ và Liên Xô giải quyết các vấn đề xuất nhập khẩu.

Nhưng người bán hàng cũ ở Watson đã xuất hiện ít nhất một lần. Khi người Nga xâm lược Afghanistan, chính quyền Carter muốn trừng phạt Moscow. Trong một cuộc họp tại Nhà Trắng vào đầu năm 1980 với tổng thống và các cố vấn an ninh của ông, Watson đã phát biểu có lẽ giống một nhân viên IBM hơn là một nhà ngoại giao. Ý tưởng trên bàn là chặn tất cả việc bán các sản phẩm của Hoa Kỳ cho Liên Xô. Watson phản đối rằng những công ty này, theo cách nói của ông, “thậm chí sẽ không được phép gửi phụ tùng thay thế để sửa chữa thiết bị vẫn còn bảo hành.” Watson nhớ lại đã nói với “tổng thống rằng điều đó thật vô nghĩa; nếu bạn muốn tuyên chiến hay tẩy chay cũng được, nhưng vi phạm cam kết với khách hàng luôn là sai lầm.” 33 Carter ra lệnh ngừng bán hàng vì ông muốn trừng phạt người Nga. Sắc lệnh của Carter bao gồm cả IBM. Có phải Watson đã vô thức nghĩ về mối quan hệ của IBM với Liên Xô vào thời điểm đó? Thật khó để nói, nhưng rõ ràng phản ứng của anh ấy phản ánh giá trị lâu dài của dịch vụ khách hàng đã ăn sâu vào văn hóa bán hàng của IBM. Căng thẳng quốc tế cuối cùng đã khiến các tập đoàn Hoa Kỳ thận trọng về việc đầu tư quá nhiều đằng sau Bức màn sắt. IBM không đơn độc trong các sáng kiến hạn chế của mình; Dow Chemical, ITT, AEG Telefunken, và ICL, trong số những công ty khác, đã giữ các khoản đầu tư vào Liên Xô ở mức thấp, thay vào đó chọn làm việc với các đối tác kinh doanh địa phương trên cơ sở hạn chế. 34

 

SAU KHI BỨC TƯỜNG BERLIN ĐỔI

Berlin, do Anh, Pháp và Hoa Kỳ chiếm đóng như một khu vực và phần còn lại do Liên Xô chiếm đóng, bị Đông Đức bao vây. Kể từ năm 1961, một bức tường đã chia cắt thành phố, được chính phủ Đông Đức xây dựng để ngăn cản những người lao động trẻ, có học thức và gia đình họ di cư sang Tây Đức. Đến tháng 8, khi bức tường bắt đầu được xây dựng, gần 50.000 người đã chuyển đến phương Tây. Đó là một vụ chảy máu chất xám quá lớn mà chính phủ Đông Đức không thể bỏ qua. Bức tường nhanh chóng trở thành một biểu tượng toàn cầu của sự áp bức cộng sản. Trong nhiều thập kỷ, lính canh Đông Đức đã giết 171 người cố gắng trốn sang phương Tây; ước tính có khoảng 5.000 thành công. Sáu trăm người trốn thoát là những người bảo vệ bức tường. Dường như mỗi khi ai đó bị bắn hoặc bị bắt, truyền thông phương Tây lại đưa tin về họ. Trong chuyến thăm Berlin ngày 26 tháng 6 năm 1963, Tổng thống John F. Kennedy tuyên bố “Ich bin ein Berliner,” “Tôi là người Berlin.” Vào tháng 6 năm 1987, Tổng thống Ronald Reagan đã đứng trước nó và yêu cầu thủ tướng Liên Xô Mikhail Gorbachev, “Hãy phá bỏ bức tường này”.

Vào ngày 9 tháng 11 năm 1989, rõ ràng là bối rối trước chỉ thị từ cấp trên, một phát ngôn viên của Đảng Cộng sản Đông Đức tuyên bố rằng công dân sẽ có thể đi qua bức tường bắt đầu từ nửa đêm. Tin tức lan truyền nhanh chóng khắp thành phố; hàng nghìn thanh niên Đông Đức tập trung tại các cổng vào bức tường. Lính canh địa phương bối rối nhưng bắt đầu mở cổng. Hàng nghìn người tràn qua trong khi hàng nghìn người khác trèo tường vào tối hôm đó và cả đêm ăn mừng sự tự do mới tìm thấy của họ. Họ cũng bắt đầu phá bỏ bức tường. Cuối tuần đó, hơn hai triệu người đã đổ qua các trạm kiểm soát, một số trở về nhà vào ngày hôm sau sau khi tham quan và mua sắm ở Tây Đức. Các chế độ cộng sản, vốn đã bị bao vây, bắt đầu sụp đổ.

Chiến tranh Lạnh đã giảm sức nặng của chính nó và các chính phủ mới được thành lập trên khắp khu vực. Các tổ chức như Đông Đức và Nga không thể tồn tại lâu. Quá trình này hỗn loạn, phức tạp, nhưng yên bình. Phương hướng nhanh chóng trở nên rõ ràng: hướng tới các xã hội tư bản và dân chủ cởi mở hơn. Sự việc xảy ra quá nhanh khiến ai nấy đều bất ngờ. Người Nga đã chọn không đàn áp như họ đã làm khi người Hungary, người Đông Đức và người Ba Lan cố gắng phá vỡ sự kiểm soát của Liên Xô đối với các quốc gia của họ trong thời gian trước đó. Nhiều quan chức Hoa Kỳ và Tây Âu đã biết về các sự kiện đang diễn ra nhanh chóng bằng cách xem truyền hình, trong khi các nhà quay phim truyền hình phương Tây tranh nhau để có được cảnh quay. Nhân viên IBM ở Vienna và khắp công ty cũng bị mê hoặc như những người khác. Phải mất vài ngày họ mới nhận ra rằng có lẽ một thị trường mới tuyệt vời sắp mở ra. Nó hóa ra không phải là điều tuyệt vời, mất gần nửa thập kỷ để gia nhập và vẫn còn rất mong manh, nhưng với những chỗ đứng đã có sẵn, IBM đã sẵn sàng bước vào thế giới mới này. Việc mở rộng viễn thông với phương Tây, một phần là sử dụng máy tính cá nhân, có thể đã giúp ngày càng có nhiều người bất đồng chính kiến thù địch với chế độ cộng sản, cho thấy một thế giới mới đang mở ra. 35

Lịch sử của IBM ở Trung Âu và Nga phản ánh kinh nghiệm của công ty khi công ty mở rộng sang Tây Âu trong những năm 1910 và 1920 và thiết lập lại sự hiện diện của mình ở Tây Âu sau Thế chiến II. Các đối tác kinh doanh và nhân viên đã tìm kiếm khách hàng, ban đầu là các cơ quan chính phủ nhưng sau đó là các nhà máy và công ty mới được tư nhân hóa. IBM đã thành lập một nhà máy sản xuất PC ở Nga nhưng phải cạnh tranh với hơn nửa tá đối thủ địa phương bằng các kết nối nội bộ chưa từng có. Tuy nhiên, vào đầu những năm 1990, nó đã trở lại thành công trong việc thâm nhập thị trường địa phương, khắc phục tình trạng thiếu thực thi pháp luật hiệu quả đối với các hợp đồng vốn rất quan trọng đối với sự vận hành thành công của nền kinh tế tư bản chủ nghĩa, hoặc sự rõ ràng trong luật kinh doanh hiện hành.

Công việc kinh doanh phát triển chậm chạp, nhưng IBM đã cam kết các nguồn lực cho khu vực như nó đã làm ở Vienna. Công ty đã có một năm thành công rực rỡ vào năm 1994, khi Tập đoàn IBM World Trade Châu Âu/Trung Đông/Châu Phi thành lập các công ty IBM địa phương ở Bungari, Ba Lan, Cộng hòa Séc, Slovenia, Slovakia và Nga, với một công ty ở Croatia được bổ sung vào năm sau. Các quốc gia khác theo sau: Latvia và Estonia năm 1997, Litva năm 1998. Mỗi nước chịu trách nhiệm mở rộng cơ sở khách hàng và văn phòng chi nhánh của IBM bên ngoài thành phố thủ đô. Bên cạnh nhà máy PC ở Nga, IBM đã mở một số cơ sở sản xuất đồng thời là nơi đưa khách hàng và nhân viên IBM đến đào tạo. Tại Hungary, IBM bắt đầu xây dựng một nhà máy sản xuất ổ đĩa vào năm 1995. Đến lúc đó, một kỷ nguyên mới đã mở ra trong quan hệ Nga-IBM (xem bảng 13.2 ).

 


	
		
				
Bảng 13.2


		

		
				
Niên đại các hoạt động của IBM-Liên Xô, 1949–1995


		

		
				
1949


				
 


				
IBM thành lập Tập đoàn Thương mại Thế giới


		

		
				
1956


				
 


				
IBM giới thiệu RAMAC 305 và RAMAC 650


		

		
				
1959


				
 


				
IBM trưng bày RAMA tại hội chợ công nghiệp ở Moscow, Nga


		

		
				
1959


				
 


				
Thomas Watson Jr. đã gặp Nikita Khrushchev tại nhà máy IBM ở San Jose


		

		
				
1959


				
 


				
IBM giới thiệu hệ thống xử lý dữ liệu 1401


		

		
				
1964


				
 


				
IBM trưng bày hệ thống xử lý dữ liệu IBM 1140 tại Nga


		

		
				
1964


				
 


				
IBM giới thiệu dòng máy tính, thiết bị ngoại vi và phần mềm S/360


		

		
				
1967


				
 


				
Liên Xô quyết định tiêu chuẩn hóa máy tính của Liên Xô trên thiết kế IBM S/360


		

		
				
1967


				
 


				
Hungary mua lại IBM S/360 đầu tiên


		

		
				
1972


				
 


				
IBM Châu Âu được tổ chức trong Thương mại Thế giới


		

		
				
1973


				
 


				
IBM mở văn phòng chi nhánh tại Moscow, Nga


		

		
				
1980


				
 


				
Nga sử dụng máy tính IBM trong Thế vận hội; Hoa Kỳ đã không tham gia vào các trò chơi


		

		
				
1989


				
 


				
Bức tường Berlin sụp đổ, các chế độ cộng sản bắt đầu sụp đổ ở Đông Âu


		

		
				
1991


				
 


				
Thành lập IBM CSFR, một công ty con thuộc sở hữu hoàn toàn ở Tiệp Khắc


		

		
				
1991


				
 


				
Sự hình thành của IBM Ba Lan


		

		
				
1991


				
 


				
Sự hình thành của IBM USSR Ltd.


		

		
				
1993


				
 


				
IBM bắt đầu sản xuất Máy tính Cá nhân tại Nga


		

		
				
1994


				
 


				
IBM mở văn phòng chi nhánh tại Vladivostok, Nga


		

		
				
1994


				
 


				
Thành lập các công ty con của IBM tại Cộng hòa Séc, Ba Lan, Slovenia, Slovakia, Bulgaria và Nga


		

		
				
1995


				
 


				
Sự hình thành của IBM Croatia


		

		
				
1995


				
 


				
IBM mở nhà máy sản xuất PC tại Cộng hòa Séc


		

		
				
1995


				
 


				
IBM bắt đầu sản xuất ổ đĩa cho Máy tính Cá nhân gần Budapest, Hungary


		

	

Nhưng những hành vi cũ đã chết một cách khó khăn. Các sự kiện bí ẩn, thường gây nghi vấn trong những ngày Chiến tranh Lạnh vẫn tiếp diễn, đặc biệt là ở Nga. Trong những năm 1990, Nga đã cố gắng phát triển từ chính phủ chuyên chế cộng sản thành chính quyền nghị viện dân chủ. Vào cuối thập kỷ này, nước Nga đã quay trở lại với các hoạt động độc đoán. Trong suốt thập kỷ, hành vi kinh doanh vẫn tham nhũng. Các công ty Mỹ và châu Âu, tuân theo luật chống tham nhũng của Mỹ và Tây Âu, đôi khi gặp rắc rối. Công ty con của IBM ở Nga không vi phạm luật pháp Nga nhưng đã khiến Tập đoàn IBM và công ty con của nó phải ra tòa án liên bang vào ngày 31 tháng 7 năm 1998, để thừa nhận tội lỗi đã xuất khẩu 17 chiếc máy tính cuối cùng đến một phòng thí nghiệm vũ khí hạt nhân của Nga. Khoản tiền phạt 8,5 triệu đô la được trích từ ngân sách của Nội địa. IBM chưa từng bị kết án vi phạm luật xuất/nhập khẩu liên bang trước đây. Người Nga đã âm thầm mua các hệ thống này vào năm 1996 và đầu năm 1997. Tờ New York Times đưa tin người Nga cho rằng thỏa thuận này là hợp pháp vì chính phủ nước này đã ký hiệp ước cấm thử nghiệm vũ khí hạt nhân vào năm 1996.36 Tuy nhiên, lệnh cấm này không miễn trừ cho công ty khỏi tuân thủ các quy định.

Khoản tiền phạt khiến các nhân viên IBM mất cảnh giác. Các nhà điều tra liên bang không tìm thấy bằng chứng nào cho thấy người Mỹ biết về thỏa thuận này, chứ chưa nói đến việc tham gia vào nó, và tuyên bố rằng văn phòng Quan hệ Chính phủ của IBM ở Washington, DC, đã hoàn toàn hợp tác. Trợ lý luật sư Hoa Kỳ phụ trách vụ việc, Eric A. Debelier, đã báo cáo rằng “IBM đã hành động một cách có trách nhiệm cao”. 37 Giám đốc điều hành của Tổ chức Thương mại Thế giới đã dọn dẹp nhà cửa trong các hoạt động ở Moscow, trong khi các quan chức Nga “từ chối hỗ trợ chúng tôi dưới bất kỳ hình thức nào”. 38 Silicon Graphics cũng rơi vào tình trạng tương tự. Quốc hội đã phản ứng với những điều này và việc bán các công nghệ tiên tiến khác trong các ngành công nghiệp khác bằng cách thắt chặt luật liên quan đến xuất khẩu, mặc dù IBM và các công ty khác vận động hành lang chống lại luật đó.

 

GIỚI HẠN KHUẾCH TÁN

Kinh nghiệm của IBM với Châu Âu Cộng sản dạy cho chúng ta nhiều điều về công ty này và về điện toán. Viết vào cuối những năm 1970, Goodman đổ lỗi rất nhiều cho những thất bại của Liên Xô trong lĩnh vực kinh tế là do sự quản lý tập trung yếu kém của nước này trong việc triển khai máy tính. Quá ít nhà quản lý Liên Xô có thể đánh giá đúng vai trò của máy tính, ít nhất là theo cách hiểu ở phương Tây. Goodman lập luận rằng: “Các sản phẩm của phương Tây đang được sử dụng rộng rãi, nhưng ngành công nghiệp Liên Xô dường như hài lòng với các mục tiêu ngắn hạn là tái tạo các hệ thống phương Tây chọn lọc với tốc độ chậm hơn so với tốc độ mà phương Tây đã xây dựng chúng ngay từ đầu. ” 39 Ông đã đổ lỗi cho Liên Xô một cách chính xác là “rõ ràng phụ thuộc vào sự chuyển giao công nghệ đáng kể và bền vững từ phương Tây, đặc biệt là từ Hoa Kỳ,” kẻ thù truyền kiếp của Liên Xô. 40

Cách tiếp cận của nó đối với công nghệ phương Tây khiến nó bị cô lập, vì các quan chức ở mỗi quốc gia cộng sản tỏ ra ít có khuynh hướng kết nối với ngành công nghiệp máy tính toàn cầu theo cách mà phần còn lại của thế giới đã làm. Trong khi nhiều quốc gia muốn có một ngành công nghiệp máy tính bản địa, giống như các quốc gia cộng sản, hệ sinh thái chính trị, công nghệ và kinh tế của họ có lẽ quá tập trung, được điều hành bởi các cá nhân không có liên hệ đầy đủ với người dùng hoặc công nghệ, vì vậy họ đã không tận dụng được công nghệ của IBM một cách hiệu quả. Nếu một người phụ thuộc vào máy tính phương Tây, chẳng phải việc thiết lập quan hệ chặt chẽ với những người tạo ra công nghệ, chẳng hạn như IBM là hợp lý sao? Trong gần một thế kỷ, những khách hàng lớn nhất của IBM đã thấy rằng việc đảm bảo các nhà cung cấp phát triển hàng hóa và dịch vụ phù hợp với họ là hữu ích. Đó là cách IBM đạt được trạng thái mang tính biểu tượng. “Tiếng nói của khách hàng” bị thiếu vắng bên trong khối Xô Viết trong các hành lang quyền lực. Kinh nghiệm của IBM với Châu Âu Cộng sản trái ngược hoàn toàn với vai trò của nó trong phần còn lại của thế giới công nghiệp hóa, nơi công ty có ảnh hưởng đến các sự kiện. IBM phát triển mạnh ở các nền kinh tế tư bản chủ nghĩa, không phải ở các nền kinh tế do nhà nước thống trị.

Bối cảnh của công ty không phải lúc nào cũng là một động lực tích cực. Các nền kinh tế tư bản phát triển không ngừng và không nơi nào điều đó được thấy thường xuyên hơn với các công nghệ cơ bản. Nếu một công ty phản ứng tốt với những luồng gió thay đổi này thì càng tốt. Nếu không, hạt giống của cái chết tiềm năng của họ đã được gieo. Số phận của IBM trong vài thập kỷ tiếp theo được đặt trong một vài phòng họp ở Armonk và White Plains và trong một hoạt động gần như bí mật ở Boca Raton, Florida. Vào thời điểm tất cả những điều đó diễn ra, IBM đã giới thiệu sản phẩm mang tính biểu tượng nhất của cuối thế kỷ 20: Máy tính Cá nhân. Bill Gates đã trở thành một cái tên quen thuộc và là người giàu nhất hành tinh trong khi kỷ lục thành công gần như không bị phá vỡ của IBM trong suốt một thế kỷ đã bị phá vỡ. Tất cả bắt đầu với Charlie Chaplin. Tiếp theo chúng ta sẽ chuyển sang câu chuyện “Little Tramp's”.
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14 “CÔNG CỤ CHO THỜI HIỆN ĐẠI”: IBM VÀ MÁY TÍNH CÁ NHÂN

 

Chúng tôi đã làm hỏng việc.… Chúng tôi không coi PC là một nền tảng.

—SAMUEL J. PALMISANO, 2015 1

PHILIP DONALD “DON” Estridge (1937–1985) giới thiệu máy tính cá nhân của IBM với thế giới vào ngày 12 tháng 8 năm 1981, tại khách sạn Waldorf-Astoria ở Midtown Manhattan. Với thông báo đó, IBM đã tạo ra một cuộc cách mạng máy tính khác; tuy nhiên, ít người nhận ra điều đó vào thời điểm đó. Như báo chí thường nói, “Được rồi, vậy là IBM bây giờ cũng có một sản phẩm máy vi tính. Chuyện lớn.” Chẳng mấy chốc, thế giới đã đón nhận hàng triệu chiếc máy tính nhỏ. Thị phần của IBM trong doanh số bán hàng đó đã thống trị trong vài năm, nhưng đến năm 1986, công ty có nguy cơ trở thành một chiếc PC cũng chạy. Năm 2005, nhà sản xuất máy tính Lenovo của Trung Quốc đã mua lại mảng kinh doanh PC của IBM. 2 Điều gì đã xảy ra trong những năm xen kẽ giữa sự thành công của IBM khi bước vào lĩnh vực kinh doanh PC và rời khỏi lĩnh vực này gần một phần tư thế kỷ sau đó? Theo quan điểm của IBM, vào nửa đầu những năm 1980, một điều gì đó khủng khiếp bắt đầu xảy ra, biến một thị trường mới và rộng lớn thành một chiến trường xấu xí với nhiều đối thủ. Từ nửa cuối những năm 1980 cho đến khi kết thúc 20 năm sau, câu chuyện về PC đã trở thành một chương đáng thất vọng trong lịch sử của IBM. Khách hàng của IBM trở nên mất bình tĩnh, công ty sa sút nghiêm trọng và mảng kinh doanh PC trở thành nghĩa địa cho sự nghiệp của hàng loạt nhân viên và CEO tiềm năng trong tương lai. Theo thời gian, rõ ràng là câu chuyện đáng thất vọng về máy tính cá nhân của IBM đã phản ánh sự suy giảm hiệu suất của toàn bộ công ty.

Giai điệu đắc thắng trong lịch sử của IBM từ những năm 1910 đến những năm 1970 đã kết thúc vào những năm 1980. Vào những năm 1980, IBM đã hoạt động tại hơn 150 quốc gia. Khách hàng và nhà đầu tư coi IBM là báu vật của Mỹ. Tuy nhiên, thành công trước đây của IBM với lĩnh vực kinh doanh máy tính lớn đã không ngăn chặn được sự suy giảm trong hầu hết các lĩnh vực kinh doanh của họ, với doanh số bán máy tính lớn bị thu hẹp, không thể cạnh tranh với các nhà cung cấp máy tính mini như DEC và câu chuyện bực bội được kể ở đây về PC. Lịch sử ban đầu của IBM với PC mở ra ở thời kỳ đỉnh cao của công ty, khi doanh thu của công ty vẫn tăng, máy tính lớn của công ty tiếp tục thống trị và công ty đã chiếm được thị phần đáng kể trong lĩnh vực kinh doanh PC.

Ngày nay chúng ta biết rằng trải nghiệm máy tính của IBM đã tiết lộ một chứng xơ cứng nội bộ của công ty. Hầu hết các quyết định và hành động được thực hiện trong những năm 1980 đều xảy ra ở Hoa Kỳ. Sự suy tàn của IBM là câu chuyện về một tập đoàn đã trở nên quá lớn, quá quan liêu và quá thiển cận. Khi những năm 1980 mở ra, các hoạt động PC của IBM bị ảnh hưởng bởi các sự kiện trong hoạt động kinh doanh máy tính lớn của họ, trong khi tác động của các sản phẩm PC của họ đóng vai trò trung tâm ảnh hưởng đến các vấn đề chung của công ty. Điều đó lẽ ra đã không xảy ra, bởi vì mảng kinh doanh PC được dự định là một hoạt động nhỏ bên lề, không phải là mối đe dọa đối với máy tính lớn của công ty hay vị trí là nhà cung cấp mang tính biểu tượng của ngành. Trong quá trình này, hoạt động kinh doanh PC của công ty bị ảnh hưởng, góp phần làm giảm hiệu quả hoạt động của toàn công ty. Lịch sử của IBM và PC vẫn chưa liên kết hiệu suất của hai doanh nghiệp với nhau hoặc đánh giá đầy đủ các sự kiện tại IBM trong những năm 1980 và đầu những năm 1990. Chương này bắt đầu tích hợp các sự kiện trên toàn công ty và PC.

Một thế hệ các giám đốc điều hành cấp cao không liên lạc và không chuẩn bị tâm lý để làm lại công ty theo cách mà Tom Jr. đã phản ứng với sự phát triển của máy tính lớn. Động lực trong các công nghệ máy tính mới nổi đã chuyển từ IBM sang Microsoft, Intel và Apple. Những người mới tham gia vào thế giới máy tính, chẳng hạn như Compaq, Dell và sau này là HP, đã thu hút sự chú ý của mọi người. IBM đánh mất vị trí trung tâm của hệ sinh thái CNTT thế giới. 3 Một công ty nhỏ hơn, kém thịnh vượng hơn có thể đã sụp đổ. Phản ứng chậm chạp của IBM đối với việc thay đổi công nghệ đã dẫn đến sự suy giảm kéo dài hơn 30 năm, toàn bộ sự nghiệp của một nhân viên IBM suốt đời. Trong nhiều năm đó, công ty tự duy trì bằng dòng tiền từ việc bán máy tính lớn, mặc dù giảm nhưng vẫn còn lớn. Vào đầu những năm 1990, IBM gần như ngừng hoạt động, phục hồi nhanh chóng trong hơn một thập kỷ, nhưng sau đó phải vật lộn để duy trì bước tiến của mình. Sẽ rất khó để phóng đại tầm quan trọng của trải nghiệm đó đối với khách hàng và ngành công nghiệp máy tính.

Các nhà sử học vẫn chưa ghi lại lịch sử chung của máy tính cá nhân, phần lớn công việc cho đến nay vẫn thuộc về các nhà báo và người viết hồi ký. 4 Để mô tả đầy đủ hơn về vai trò của IBM, tác động của PC đối với hiệu suất chung của công ty và ngược lại, văn hóa và phương thức hoạt động của công ty đã ảnh hưởng như thế nào đến hoạt động kinh doanh PC, chương này mô tả sự ra đời của PC, những năm vinh quang của nó (1982 –1985), và sau đó nó góp phần vào sự suy giảm của IBM như thế nào (1985 đến đầu những năm 1990).

Các bài học rút ra từ kinh nghiệm của IBM liên kết chặt chẽ với các quan sát của Alfred D. Chandler Jr. về việc thương mại hóa các công nghệ phức tạp. Ông nhận xét rằng “các công ty công nghệ cao thành công là những công ty có khả năng kết hợp và phối hợp kiến thức công nghệ với kiến thức phát triển sản phẩm, sản xuất, tiếp thị và phân phối thành một cơ sở học tập tích hợp.” 5 IBM đã làm rất tốt những gì Chandler mô tả, mặc dù gặp rất nhiều khó khăn và đấu đá nội bộ. Kinh nghiệm của IBM đã chứng minh rằng chỉ có thể duy trì lợi thế của người đi đầu, theo cách nói của Chandler, “chừng nào họ còn tiếp tục thương mại hóa các sản phẩm mới dựa trên lợi thế cạnh tranh ban đầu của mình”. 6 IBM đã không thể làm điều đó trong một thời gian dài. Lời khuyên của Chandler rằng một công ty thành công phải tuân thủ “những lộ trình học tập nhất định” cũng không xảy ra ở IBM. 7 Các vấn đề lớn hơn liên quan đến hoạt động nội bộ của IBM, sai sót trong phán đoán và phản ứng nhanh hơn của các đối thủ cạnh tranh khai thác công nghệ thay đổi. Chương này chứng minh rằng thất bại trong một tập đoàn đa quốc gia lớn là một vấn đề phức tạp hơn nhiều so với những gì Chandler đề xuất và gần với những gì mà một thế hệ học giả mới nhận ra. 8 Đan xen vào các vấn đề liên quan đến văn hóa doanh nghiệp là những lo ngại về cạnh tranh và đổi mới, cả hai được thảo luận ở đây như một đóng góp cho lợi ích của các nhà kinh tế liên quan đến “lãnh đạo công nghiệp”. 9

 

CÁCH PHÁT HÀNH MỘT CUỘC CÁCH MẠNG, thập niên 1970–1981

Máy tính cá nhân đã phá vỡ ngành công nghiệp máy tính theo hướng tích cực bằng cách mở rộng đáng kể số lượng cá nhân và tổ chức sử dụng máy tính. Mặc dù IBM phải đối mặt với nhiều thách thức trong thị trường mới này, nhưng sự tham gia của họ đã giúp giải thích lý do tại sao thế giới chấp nhận công nghệ mới này vào những năm 1980. Việc giải thích vai trò của IBM giúp giải thích tại sao các hoạt động ban đầu của nó lại có tác động lớn hơn đến việc người dùng chấp nhận PC so với các hành động ban đầu của các đối thủ như Apple, Compaq, Dell hay thậm chí là Microsoft và hàng trăm đối thủ về phần cứng và phần mềm. Đóng góp thiết yếu của IBM là định vị công nghệ phù hợp để sử dụng rộng rãi, buộc các đối thủ phải đáp ứng nhu cầu đã trở thành nhu cầu bị tất cả các nhà cung cấp đánh giá thấp. IBM đã đóng góp một tiêu chuẩn công nghệ—một định dạng hoặc mô hình—có ý nghĩa đối với người dùng và các đối thủ. Nó cũng cho thấy sự nổi bật của nó đối với hình thức tính toán này. Nếu IBM không tham gia vào công nghệ PC, những chiếc máy này cuối cùng sẽ lan rộng, chỉ là chậm hơn và có thể dưới một số hình thức khác, chẳng hạn như thiết kế thay thế của Apple.

IBM không phát minh ra chiếc máy tính để bàn đầu tiên. Nguồn gốc của nó bắt nguồn từ khoảng thời gian từ năm 1969 đến năm 1971 khi Tập đoàn Intel phát triển bộ vi xử lý, một con chip máy tính có thể được lập trình tương tự như một chiếc máy tính lớn. Các nhà công nghệ hiếm khi được biết đến với việc đặt cho phát minh của họ những cái tên thú vị, vì vậy thiết bị này được gọi là Intel 4004. Nó được bán với giá 1.000 đô la, phù hợp túi tiền của nhiều người. Những cải tiến về tốc độ, dung lượng và hiệu suất diễn ra nhanh chóng. Năm 1974, Intel giới thiệu 8080, được mệnh danh là “máy tính trên chip”. Các cá nhân, tiếp theo là các công ty mới thành lập, bắt đầu lắp ráp máy tính để bàn. Hầu hết người dùng là những cá nhân và nhóm nhỏ theo chủ nghĩa phản văn hóa, không phải là các tiến sĩ của Caltech hay MIT mà người ta thấy ở IBM. Họ đã phát triển một loại máy tính mới. Vào tháng 1 năm 1975, Altair 8800 trở thành thứ có lẽ là bộ máy tính đầu tiên trên thế giới; nó được bán với giá dưới 400 đô la.

Các nhà cung cấp khác tham gia thị trường. Máy tính Apple đã thành công hơn tất cả những hãng khác trong những năm 1970 trong việc phát triển những chiếc máy hấp dẫn về mặt thương mại. Các sản phẩm của nó đã thu hút sự chú ý của IBM và một số khách hàng lớn của nó. Những người sáng lập của nó, hai chuyên viên điện tử, Stephen Wozniak (sinh năm 1960) và Steve Jobs (1955–2011), đã chế tạo máy cá nhân của riêng họ và tự học cách viết phần mềm. Năm 1976, Apple là một phần trong số ít các công ty nhỏ đang cố gắng thâm nhập vào một thị trường mới đầy tiềm năng, với việc Jobs nhận thấy sự quan tâm đến một chiếc máy như vậy có thể vượt xa cộng đồng những người yêu thích. Để nó thành công, nó phải dễ sử dụng, lấy ra khỏi hộp, cắm vào tường và chạy khi được bật. Ý tưởng đó là nguồn gốc của tính dễ sử dụng của Máy tính Apple. Công ty đã đạt được điều này với Apple II, khi nó được giới thiệu vào năm 1977 đã trở thành máy tính cá nhân đầu tiên được chấp nhận rộng rãi. Nó phải đối mặt với hai đối thủ cạnh tranh là Commodore Business Machines và Tandy. Hầu hết các nhà sử học đều đồng ý rằng cuộc cách mạng máy tính cá nhân có thể bắt đầu vào tháng 4 năm 1977 tại Hội chợ Máy tính Bờ Tây, với sự tham dự của các nhà phát triển PC thời kỳ đầu và những người có sở thích. Tại đây, Jobs đã giới thiệu Apple II và Commodore tiết lộ máy PET của mình. Cả hai đều được thiết kế để đáp ứng nhu cầu của người tiêu dùng, không chỉ những người có sở thích hoặc cá nhân có kỹ thuật. Apple II có giá 1.298 đô la, trong khi các máy tính lớn của IBM có giá hơn một triệu đô la. Vào tháng 8, Tandy tham gia thị trường tiêu dùng với sản phẩm TRS-80, được bán cùng với trò chơi. Những “thiết bị gia dụng” mới này hầu như chưa có thị trường người tiêu dùng/người theo sở thích dễ nhận biết, với hầu hết phần mềm bao gồm trò chơi điện tử và các công cụ lập trình khác.

Để cất cánh, thị trường mới này cần có phần mềm. Đến năm 1980, “ứng dụng sát thủ” đã trở nên rõ ràng: bảng tính, công cụ quản lý cơ sở dữ liệu và trình xử lý văn bản. Các máy ban đầu không được trang bị để giao tiếp với nhau qua mạng. Chức năng đó xuất hiện hơn nửa thập kỷ sau đó. Gói phần mềm “bán chạy nhất” đầu tiên đến từ Daniel Bricklin (sinh năm 1951), một sinh viên MBA Harvard, người đã hình thành ý tưởng sử dụng một trong những chiếc máy này để thực hiện phân tích tài chính. Kết quả là VisiCalc, dành cho Visible Calculator , được giới thiệu vào tháng 12 năm 1979. Chạy trên Apple II, ứng dụng của Bricklin trở thành công cụ thiết thực đầu tiên mà một bộ phận hoặc cá nhân có thể sử dụng với mức giá phải chăng là 3.000 USD mà không cần phải phụ thuộc vào “kính” IBM . house” để tính toán. Trong 9 tháng đầu tiên, 25.000 máy tính Apple II đã sử dụng phần mềm của Bricklin trong tổng số 130.000 máy được Apple bán ra trong cùng thời kỳ. Năm sau, các gói xử lý văn bản xuất hiện khi có thể hiển thị hơn 40 ký tự viết hoa trên màn hình. Ngay sau đó, hàng trăm người tiêu dùng mỗi tháng vào năm 1980 đã mua bộ xử lý văn bản Wordstar với giá 450 USD một bản. Nó cho phép người dùng nhập cả chữ hoa và chữ thường.

Vì vậy, một thị trường đã xuất hiện mà trước đây không tồn tại và không phát triển ngoài ngành công nghiệp máy tính hiện có. Sự thay đổi từ những người có sở thích sang những người sử dụng bảng tính và trình xử lý văn bản đã khiến người dùng thương mại cũng mua những chiếc máy này. Nhanh chóng, các khách hàng thương mại lớn của IBM ở Mỹ phải đối mặt với những tác động của công nghệ mới nổi này: Ai sẽ bảo trì thiết bị và phần mềm của nó? Dữ liệu trong các thiết bị này an toàn đến mức nào? Bộ phận xử lý dữ liệu đã mất bao nhiêu quyền kiểm soát vào tay các kỹ sư và những người khác hiện đang hoạt động độc lập? Quan điểm của IBM đối với những chiếc máy này là gì: chúng có nên được coi trọng hay không? Đến năm 1980, khách hàng trong nhiều ngành đã yêu cầu những người liên hệ với IBM của họ tham gia vào cuộc cạnh tranh với một sản phẩm mà các nhà quản lý xử lý dữ liệu của họ có thể mua và kiểm soát. Các nhân viên của IBM đã đồng ý. Các câu lạc bộ sở thích tại các địa điểm nhà máy của IBM đang hình thành ở Hoa Kỳ, nơi các kỹ sư tập trung vào các buổi chiều Chủ nhật để chế tạo, sử dụng và tìm hiểu về những chiếc máy này ở những nơi như San Diego, Endicott và Poughkeepsie. Ngay cả Frank Cary, Giám đốc điều hành của IBM, cũng đã nghe về sự cần thiết của một “phản ứng” của IBM.

Cách IBM phản ứng giờ đây đã trở thành một trong những sự kiện đáng chú ý trong lịch sử, vì nó nên được đặc trưng, vì nó một mặt trở thành thời điểm tỏa sáng của IBM nhưng mặt khác lại xảy ra do các vấn đề nội bộ của công ty. IBM đã thử nghiệm với những chiếc máy nhỏ hơn vào những năm 1970, Datamaster và 5100, cả hai đều được hình thành một cách tồi tệ, nhưng vào những năm 1980–1981, không rõ trải nghiệm của IBM sẽ như thế nào. Thậm chí vào cuối năm 1987, hơn nửa thập kỷ sau khi IBM gia nhập thị trường PC và lúc đó đang gặp khó khăn đáng kể trong việc cạnh tranh, các nhà kinh tế đang cân nhắc vấn đề quản lý trung tâm là “liệu IBM có thể thích ứng với thời đại mà nền tảng của lợi thế cạnh tranh trong máy tính ngành công nghiệp đang chuyển dịch.” 10 IBM không đơn độc khi khẳng định rằng họ có thể vượt qua thách thức đó. Boeing, một khách hàng có mối quan hệ chặt chẽ với IBM ở cấp độ cao nhất, đã có thể nắm bắt các điều kiện thị trường và máy bay mới, thậm chí đáp ứng được mối đe dọa do tập đoàn Airbus châu Âu đưa ra. Ngành công nghiệp ô tô của Hoa Kỳ, mặc dù chậm trễ trong việc đối phó với thách thức về các phương tiện nhỏ hơn, rẻ hơn của Nhật Bản, nhưng cũng đã bắt đầu chuyển đổi để duy trì thị phần của mình, nhưng giống như IBM, các công ty này đã phải đối mặt với những cơn gió mạnh trong chính tổ chức của họ do những người chống lại những thay đổi cơ bản trong sản phẩm và thị trường. Quay trở lại với các nhà kinh tế vừa được trích dẫn, thách thức hoạt động mà IBM phải đối mặt liên quan đến việc làm thế nào để thâm nhập thị trường PC một cách hiệu quả. Như Stephen S. Cohen và John Zysman đã nói: “Truyền thống sản xuất của Mỹ—với sự cứng nhắc, không quan tâm đến chất lượng và chi phí cao—không có vị trí thuận lợi để cạnh tranh,” một hoàn cảnh sẽ “phụ thuộc rất nhiều vào khả năng cơ động và Uyển chuyển." 11 Người ta có thể lập luận rằng IBM là một phần của thế giới đó, nhưng nó đã chứng tỏ mình ngang bằng với thách thức trong nửa thập kỷ, một lần nữa nhắc nhở các công ty đa quốc gia lớn khác rằng họ có điều gì đó để dạy họ cách thâm nhập thị trường mới.

Vị trí hợp lý để xây dựng một chiếc máy tính nhỏ thành công là bên trong Bộ phận Sản phẩm Tổng hợp (GPD), nhưng nó có nhiều ưu tiên khác và do đó không có ngân sách hoặc con người để phân bổ cho một chiếc máy thứ ba. Nó tập trung vào máy tính mini và kinh doanh máy đánh chữ thành công. Cary quyết định chỉ đơn giản là tài trợ cho sự phát triển của nó bằng ngân sách của chính mình. Anh ấy quay sang William “Bill” Lowe (1941–2013), người đã ở trong GPD và đã suy nghĩ một số về thiết kế của một cỗ máy như vậy. Trầm lặng, hơi cứng nhắc về mặt xã hội, nhưng là hiện thân của giám đốc điều hành IBM mặc áo sơ mi trắng, vest xanh, anh ấy có thể suy nghĩ “lách luật”. Khi Cary yêu cầu anh ta quay lại sau vài tháng nữa với kế hoạch phát triển một chiếc máy trong một năm, anh ta đã đồng ý. Cary ra lệnh cho anh ta tìm một cơ sở để lắp ráp nó, tách khỏi Big Blue và hoạt động bên ngoài quy trình phát triển sản phẩm của IBM. Lowe đã báo cáo trực tiếp với Cary, bỏ qua bộ máy phát triển sản phẩm phức tạp vốn đã phát triển ồ ạt trong quá trình tạo ra S/360 và S/370.

Để hoàn thành quy trình thông thường nhằm đưa sản phẩm mới ra thị trường sẽ cần 4 hoặc 5 năm, nhưng thị trường PC sơ khai đang chuyển động quá nhanh để đạt được điều đó. Lowe rời văn phòng của Cary với hướng dẫn tìm 40 người từ khắp IBM và xác định vị trí của họ ở Boca Raton, Florida. Kế hoạch của Lowe kêu gọi nhóm của ông mua các thành phần và phần mềm hiện có và ghép chúng lại với nhau thành một gói hướng đến thị trường tiêu dùng. Sản phẩm cũng phải thu hút người dùng thương mại, mặc dù không rõ sẽ có bao nhiêu khách hàng doanh nghiệp. Người ta mong đợi những người bán hệ thống máy tính lớn sẽ bỏ qua hoặc chống lại những kẻ xâm nhập nhỏ bé này, vì vậy dự án được giữ bí mật một cách hợp lý. Những nguy cơ cạnh tranh có thể xảy ra với thị trường tiêu dùng càng có thêm lý do để giữ im lặng. Trong 15 năm tiếp theo, IBM đã đưa Bill Gates trở thành một trong những người giàu nhất nước Mỹ. Khi Lowe, được công nhận là “Cha đẻ của máy tính cá nhân IBM,” rời công ty, ông không có nhiều tài sản để chứng minh cho những nỗ lực của mình.
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Hình 14.1

Hóa đơn Lowe. Là một nhân viên lâu năm của IBM, Lowe là “Cha đẻ của PC” tại IBM. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Sau sự ra đời của máy tính cá nhân IBM, cuộc săn lùng thiết kế và linh kiện bắt đầu. Một người bạn của Bill Lowe, Jack Sams, một kỹ sư phần mềm được tín nhiệm vì đã suy nghĩ về việc mua các bộ phận và phần mềm cho máy, biết Bill Gates một cách mơ hồ. Anh ấy đã liên hệ với Gates, 24 tuổi, khi đó đang sống ở Bellevue, Washington, để xem liệu anh ấy có hệ điều hành nào có thể hoạt động cho PC của IBM không. Vào thời điểm đó, Gates điều hành một công ty gồm 31 người. Anh ấy đã bỏ học Harvard để tham gia vào lĩnh vực kinh doanh máy vi tính mới với tư cách là một hacker, lập trình viên và chuyên gia thực hành về công nghệ mới, và trong khi coi lập trình là một bài tập trí tuệ, anh ấy cũng có con mắt kinh doanh nhạy bén. Anh ấy đã gặp các nhân viên IBM vào tháng Bảy. Họ đánh giá lẫn nhau, không tin rằng sự hợp tác có thể dẫn đến một cơ hội kinh doanh mới to lớn. Các nhân viên IBM không ấn tượng lắm với Gates, vì vậy họ tìm đến Gary Kildall (1942–1994), chủ tịch của Digital Research, Inc. (DRI), công ty phần mềm máy vi tính nổi tiếng nhất vào thời điểm đó. Kildall sau đó đã đưa ra điều mà các nhà sử học có thể coi là lỗi kinh doanh của thế kỷ. Anh ta thổi bay những người mặc vest xanh để có thể lái máy bay của mình, để vợ anh ta - một luật sư - giải quyết chúng. Cuộc họp không đi đến đâu, với quá nhiều sự mặc cả về các thỏa thuận không tiết lộ thông tin, vì vậy các nhân viên IBM đã rời đi. Các cuộc đàm phán với DRI đã kết thúc. Kildall đã bỏ lỡ cơ hội kiếm được hàng chục tỷ đô la cho cá nhân mình. Giờ đây, Gates là lựa chọn duy nhất và ông coi trọng các nhân viên IBM.

Tháng sau, Lowe trình bày kế hoạch của mình với ủy ban quản lý ở Armonk. Trong những ngày đó, nó họp vài lần mỗi tuần để thiết lập các ưu tiên và phân xử các vấn đề giữa các bộ phận cạnh tranh nhau liên quan đến phân bổ nguồn lực và thiết lập các ưu tiên chiến lược và hoạt động. Dựa trên ý tưởng của Cary về việc kết hợp một chiếc PC bên ngoài quy trình phát triển của IBM đã khiến một số thành viên của ủy ban băn khoăn. Không ai tại cuộc họp đó đoán trước được cơ hội kinh doanh PC sẽ lớn đến mức nào , hoặc IBM sẽ đóng góp ít như thế nào cho phần mềm và phần cứng của mình: sẽ không có hệ điều hành cây nhà lá vườn hay chip do IBM sản xuất. Các thành viên của ủy ban quan tâm nhiều hơn đến các đại lý bán lẻ, một mô hình phân phối mà IBM không có kinh nghiệm gần đây. Ngay cả máy đánh chữ của IBM cũng đi qua các kênh bán hàng chuyên dụng trong Bộ phận Sản phẩm Văn phòng (OPD). Ủy ban cũng biết rằng IBM đã thất bại trong việc chế tạo đúng cách những cỗ máy nhỏ bé của riêng mình, cụ thể là Datamaster và 5110, nhưng Lowe đang đưa ra một chiến lược thay thế và đã có sự hỗ trợ của Cary.

Với những ký ức về sự cố phần mềm S/360 cũng là một phần kinh nghiệm cá nhân của họ và thừa nhận rằng có thể có vấn đề về lập trình cho Lowe, họ vẫn chấp thuận kế hoạch của anh ấy. Lowe đã đàm phán các điều khoản, khối lượng và ngày giao hàng với các nhà cung cấp, bao gồm cả Gates. Để đáp ứng thời hạn của IBM, Gates kết luận rằng ông không thể viết một hệ điều hành, vì vậy ông đã mua một hệ điều hành có tên là QDOS (“hệ điều hành nhanh và bẩn”). IBM muốn Gates, chứ không phải Boca Raton, chịu hoàn toàn trách nhiệm làm cho hệ điều hành hoạt động. Điều đó có nghĩa là không mua phần mềm của anh ấy mà để lại cho anh ấy quyền sử dụng nó như thế nào là tốt nhất. Microsoft mua lại QDOS với giá 75.000 USD. Đến đầu những năm 1990, khoản đầu tư đó đã mang lại cho công ty trị giá 27 tỷ đô la. IBM đã mắc sai lầm chiến lược khi không kiên quyết giữ lại quyền hoặc quyền sở hữu DOS, điều này tỏ ra tồi tệ hơn nhiều so với việc từ bỏ cơ hội trị giá 27 tỷ USD, bởi vì điều đó có nghĩa là khi Gates chuyển đổi thành công QDOS thành DOS, ông đã thiết lập các tiêu chuẩn kỹ thuật trên thị trường. Công bằng mà nói với IBM, không ai vào thời điểm đó nghĩ rằng mảng kinh doanh PC sẽ trở nên lớn như vậy; Gates và công ty nhỏ bé của ông cũng vậy. Trong những năm tới, Gates nói rằng ông đã “may mắn”.

Trở lại Boca Raton, các mảnh ghép bắt đầu gắn kết với nhau. Nhóm đã thiết kế sản phẩm mới, sắp xếp các nhà cung cấp và vào tháng 8 năm 1981 đã giới thiệu Máy tính cá nhân IBM, một năm sau khi được ủy ban quản lý chấp thuận để tiếp tục. Làm thế nào mà IBM có thể làm được điều này? Ở một mức độ đáng kể, công lao thuộc về một nhân viên IBM, Don Estridge. Anh ta là một giám đốc kỹ thuật nổi loạn nổi tiếng vì không tôn trọng các quy tắc của công ty. Anh ấy thích đi bốt cao bồi thay vì giày mũi nhọn. Anh ấy sẽ không xuất hiện tại các cuộc họp đánh giá liên tục, vốn là hình thức điển hình của quá trình phát triển sản phẩm tại IBM, cũng như không trả lời các cuộc điện thoại. Estridge nhanh chóng đưa ra quyết định và nói với Lowe và Cary về chúng sau. Cary đã cung cấp cho Lowe và Estridge “sự che chở” về mặt chính trị nội bộ của họ, khiến các bộ phận kỹ thuật và phát triển sản phẩm ở những nơi khác của IBM khó chịu, nhưng những bộ phận đó không thể làm gì được. Estridge hóa ra là sự lựa chọn hoàn hảo để hoàn thành dự án này. Anh ta hợp tác với những kẻ nổi loạn có cùng chí hướng, sau này có biệt danh là “Bộ tá bẩn thỉu”. Họ đã bỏ ra nhiều giờ và chế tạo ra một chiếc máy tuyệt đẹp. Đến mùa thu, Lowe đã chuyển sang một công việc mới, vì vậy Estridge làm việc với Cary. Estridge mua chip từ Intel, đảm bảo rằng Microsoft giữ bí mật quá trình phát triển DOS khỏi QDOS và dập tắt tin đồn rằng IBM đang xây dựng một hệ thống.
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Hình 14.2

Don Estridge, giám đốc điều hành PC nổi tiếng, người đã điều hành mảng kinh doanh PC của IBM trong thời kỳ thành công. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Khi Estridge giới thiệu PC với thế giới, các đối thủ cạnh tranh của IBM sẽ phải phản ứng nhanh chóng, vì vậy họ cũng sẽ phải sử dụng DOS và chip Intel ngày càng nhiều. Có vẻ như IBM đã leo lên ghế lái. Thách thức lớn hơn đối với nhóm IBM là mua phần mềm ứng dụng, vì nếu không có nó, sản phẩm của họ sẽ không hấp dẫn người dùng. Họ xếp hàng Lotus Development để cung cấp gói bảng tính 1-2-3 của họ; các sản phẩm phần mềm khác theo sau từ nhiều nhà cung cấp. Estridge phải tìm một nhà sản xuất máy móc của mình; cả ông và các nhân viên IBM khác đều không làm tốt công việc dự báo nhu cầu năng lực, vì cầu luôn vượt quá cung. Dự báo ban đầu của họ là 1 triệu máy trong ba năm, 200.000 máy trong năm đầu tiên. Trong năm thứ hai, khách hàng đã mua 200.000 mỗi tháng. Trong khi đó, các nhân viên IBM tiếp tục mua hoặc khuyến khích những người khác cung cấp trò chơi và phần mềm kinh doanh. Quảng cáo của IBM đã sử dụng nhân vật thân thiện “Kẻ lang thang bé nhỏ” của Charlie Chaplin làm bộ mặt của hệ thống này ( hình 14.3 ). Nhân vật này đã mang đến cho quảng cáo một chất lượng con người, hay thay đổi, với chiếc bàn trắng đơn giản, bông hồng đỏ và dòng chữ đột phá, “Công cụ cho thời hiện đại”. 12 Mảng kinh doanh phần mềm ứng dụng của IBM đã sớm tạo ra doanh thu 100 triệu đô la hàng năm. Các nhà cung cấp phần mềm bắt đầu viết phần mềm cho PC IBM, lấy DOS làm tiêu chuẩn công nghiệp chính. Như một phóng viên đã nói, “Kildall và DRI tội nghiệp đã trở thành câu trả lời cho những câu hỏi nhỏ.” 13
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Hình 14.3

Charlie Chaplin. PC/1, được giới thiệu vào năm 1981, là một trong những chiến dịch quảng cáo mang tính biểu tượng nhất trong lịch sử của IBM. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives và Charlie Chaplin Estate. Charlie Chaplin™ © Bubbles Inc. SA

 

Ngày trọng đại đến vào ngày 12 tháng 8 năm 1981. Thông cáo báo chí được gửi đến các phương tiện truyền thông. Các thông báo tương tự đã được đưa ra ở các quốc gia nơi PC sẽ được bán. Nhân viên bán hàng tại các văn phòng chi nhánh ở Hoa Kỳ đã nhận được các gói tài liệu vào chiều ngày hôm trước. Các giám đốc chi nhánh đã lên lịch họp nhân viên vào lúc 10 giờ sáng theo giờ miền đông và sau ngày hôm đó sẽ gặp khách hàng để giới thiệu với mọi người về PC. Estridge tự hỏi liệu giới truyền thông có xuất hiện không. Xét cho cùng, PC là một sản phẩm nhỏ, không nằm trong không gian truyền thống của IBM, và chắc chắn chưa phải là vấn đề lớn trong thế giới máy tính. Khoảng 100 người chen chúc trong khách sạn Waldorf-Astoria. Estridge đã mô tả sản phẩm, có một sản phẩm ở đó để chứng minh những gì nó có thể làm và trả lời một số câu hỏi. Điều đó là vậy đó.

Tại các văn phòng chi nhánh, nhân viên bán hàng có các slide nhưng không có máy mẫu. Cùng với khách hàng của mình, họ cùng nhau gãi đầu, tự hỏi làm thế nào họ có thể sử dụng nó. Các nhà quản lý xử lý dữ liệu lo lắng về việc các kỹ sư và những người khác trong công ty của họ mua các thiết bị như vậy là một chuyện, nhưng giờ đây họ phải tham gia vào việc sử dụng và quản lý chúng. Đối với hầu hết khách hàng và nhân viên IBM, đó là một thế giới mới. Báo chí thương mại đối xử với nó một cách thờ ơ vì IBM đã được mong đợi sẽ giới thiệu một chiếc PC. Khách hàng nhận được những gì họ thấy và những người bán hàng của họ thoạt đầu đỏ mặt như một thứ gì đó khá thông minh. Vì vậy, họ nghĩ rằng nó có dung lượng bộ nhớ phù hợp để chạy các gói ứng dụng phần mềm khác nhau, kết hợp với một bộ công cụ thương mại và tiêu dùng tuyệt vời, bao gồm cả ngôn ngữ lập trình BASIC có thể truy cập được. Việc người tiêu dùng có thể mua những thứ này tại ComputerLand, một chuỗi bán lẻ thiết bị máy tính phổ biến ở Hoa Kỳ, đã bổ sung thêm một cấp độ đơn giản nữa. 14 Đối với một số tập đoàn, việc IBM hiện có một sản phẩm là sự thừa nhận rằng những chiếc máy nhỏ này không phải là một mốt lập dị điên rồ nào đó mà thực tế là một loại máy tính nghiêm túc mới.

 

NHỮNG NĂM VINH QUANG CỦA IBM PC, 1982–1985

Không ai ở IBM, ComputerLand hay trong ngành công nghiệp máy tính dự đoán điều gì sẽ xảy ra tiếp theo. Trong năm đầu tiên (1981–1982), với những chuyến hàng đầu tiên được thực hiện vào tháng 10, máy tính cá nhân IBM đã tạo ra doanh thu 1 tỷ đô la. Số tiền đó vượt xa những gì IBM đã lên kế hoạch trước khi PC xuất hiện trực tuyến. Hiện tại, Estridge và Lowe không thể làm gì sai. Quyết định tránh quá trình phát triển sản phẩm quan liêu và lâu dài của Cary đã được đền đáp xứng đáng. Được khuyến khích bởi sự thành công của họ, các nhân viên IBM ở Boca Raton đã phát hành phần tiếp theo vào đầu năm 1983, được gọi là XT. Họ cũng xem xét các ý tưởng khác cho máy tính gia đình và trò chơi. Mặc dù Estridge đã xoay sở để loại bỏ AT, sản phẩm kế nhiệm của XT, vào năm 1984 mà không bị mắc bẫy bởi các quy trình của IBM, nhưng đây là chiếc PC cuối cùng được thiết kế và sản xuất bên ngoài quy trình phát triển sản phẩm của IBM. Công việc kinh doanh PC của anh ấy được đưa vào bộ máy quan liêu của IBM, vì các đối thủ trong công ty muốn hạn chế thành công của anh ấy hoặc hợp tác kinh doanh với sự chấp thuận của chủ tịch mới. Năm 1980, John Opel thừa kế quyền kiểm soát IBM từ Cary và ủng hộ việc kiểm soát mảng kinh doanh PC.

Opel vẫn mất liên lạc với PC. Một giám đốc điều hành báo cáo với anh ta đã mua một chiếc PC và chọn dung lượng bộ nhớ tối đa mà anh ta có thể đặt trên nó. Khi giám đốc điều hành nói với Opel về kinh nghiệm của anh ấy với chiếc máy này, Opel đã hỏi, "Tại sao bạn cần nhiều bộ nhớ như vậy, khi ít hơn là quá đủ?" Nhân viên của anh ấy rời khỏi cuộc trò chuyện và thuyết phục rằng Opel không hiểu hết tầm quan trọng của công nghệ này. 15 Opel chưa bao giờ sử dụng e-mail, sử dụng thiết bị đầu cuối hoặc có PC. Gates và các giám đốc điều hành PC khác trong ngành không chỉ có máy móc mà còn tự tay chế tạo chúng, viết phần mềm cho chúng và sử dụng chúng tại nơi làm việc.

Chúng tôi có thể kết luận rằng trong những năm đầu tiên Opel và ban quản lý cấp cao không cần biết nhiều vì hoạt động kinh doanh nhìn chung rất nổi bật. Doanh thu của IBM đạt 29 tỷ đô la vào năm 1981 và tăng lên 46 tỷ đô la vào năm 1984.16 Không có công ty nào khác trên thế giới hoạt động tốt như vậy trong một khoảng thời gian ngắn như vậy. Đối với Opel & Co., dường như họ không thể làm gì sai. Công ty thường xuyên được xếp hạng là một trong những công ty hoạt động tốt nhất, trong khi các nhà phê bình buộc tội công ty là kiêu ngạo. Cổ phiếu của IBM đã tăng hơn gấp đôi, khiến IBM trở thành công ty có giá trị nhất trên thế giới, ở mức khổng lồ 72 tỷ đô la, nhưng một số giám đốc điều hành vẫn không hiểu tại sao công ty lại phải cho ra đời một cỗ máy như vậy. Một giám đốc điều hành lặng lẽ cho một phóng viên biết rằng anh ta đã đặt câu hỏi: “Tại sao bạn lại quan tâm đến máy tính cá nhân? Nó không liên quan gì đến tự động hóa văn phòng cả,” nói thêm rằng đây không phải là “máy tính thực sự” và theo ý kiến của ông, IBM không “ngay từ đầu đã thuộc về lĩnh vực kinh doanh máy tính cá nhân”. 17

Việc các phương tiện truyền thông chỉ muốn nói về PC của IBM hay khách hàng cũng yêu thích những chiếc máy mới cũng chẳng ích gì, bỏ qua phần còn lại của các giám đốc điều hành cấp cao của IBM và ngành nghề kinh doanh của họ. Lực lượng bán hàng và các bộ phận sản phẩm vẫn tập trung vào việc bán máy tính lớn, máy tính mini và máy đánh chữ. Các nhà sử học và nhà báo đã viết rất nhiều về những cuộc chiến nội bộ về các vấn đề nghề nghiệp giữa các giám đốc điều hành cấp cao và sự ghen tị với Estridge, nhưng nhìn nhận lại thì những cuộc ganh đua đó chỉ liên quan đến vài chục cá nhân. Estridge phải đối mặt với những cuộc gọi liên tục để báo cáo về các hoạt động của anh ấy ở Armonk, khiến anh ấy chuyển hướng chú ý khỏi lĩnh vực kinh doanh PC, làm chậm quá trình phát triển sản phẩm mới cùng lúc với việc các công ty khác bắt đầu tăng tốc giới thiệu sản phẩm của riêng họ. Sự thay đổi nhịp điệu chậm chạp, hầu như không thể nhận thấy này về lâu dài đã chứng tỏ là không tốt cho IBM.

các công việc của Estridge được chỉ định là Bộ phận Hệ thống Đầu vào (ESD). Sự thay đổi đó khiến nó tuân theo các quy tắc của IBM về hành vi và phát triển sản phẩm. Nói cách khác, các hoạt động của Estridge bị mắc kẹt trong bộ máy quan liêu mà Cary đã tạm thời bỏ qua. Thật không may cho Estridge, 4.000 nhân viên của ông đã bùng nổ thành 10.000, dường như chỉ sau một đêm. Anh ấy đã tạo ra được một sản phẩm mới, XT (“công nghệ mở rộng”), được thiết kế trước khi có sự thay đổi tổ chức này. Với nó, IBM đã đạt được mức cao nhất trong thị phần PC, ở mức 75%. Ngành công nghiệp phần mềm PC đã phát triển khi hàng nghìn chương trình nhắm đến thị trường thương mại và tiêu dùng xuất hiện trong vài năm tới. Vào tháng 1 năm 1983, tạp chí Time đã đặt tên cho máy tính cá nhân chứ không phải con người là “Người đàn ông của năm”. Một lần nữa, bất chấp chính nó, IBM đang thay đổi thế giới và các nhà cung cấp khác.

Tại sao sản phẩm lại thành công như vậy? Khi nhu cầu của những người dùng doanh nghiệp không muốn phụ thuộc vào các trung tâm dữ liệu tập trung của họ tăng lên, họ đã chuyển sang sử dụng các máy này. Họ đã mua chúng trước đây, gần như bí mật, từ ngân sách của chính họ, thường không thông báo cho tổ chức xử lý dữ liệu của họ, tổ chức này thường chịu trách nhiệm cuối cùng đối với họ và có thể thương lượng giảm giá theo số lượng cho giao dịch mua của họ. Mọi loại máy tính nhỏ đều được đưa vào các công ty này và, ở một số công ty, với tốc độ về số lượng chúng ngang bằng với sức mạnh tính toán đã có trong các trung tâm dữ liệu vào năm 1984 và 1985. 18 Khi IBM tung ra các PC của mình, các nhà quản lý trung tâm dữ liệu đã thấy rằng họ có thể có một thiết bị tiêu chuẩn, giữ chân IBM vì đã định cấu hình chúng theo cách người dùng muốn và thương lượng giá cả. Tuy nhiên, trong những thập kỷ sau đó, các nhà sử học đã có thể báo cáo rằng thị trường cho những công nghệ như vậy đã tồn tại trước PC của IBM. Công ty đang chơi một trò chơi bắt kịp nhanh chóng bằng chính thiết bị của mình để không đánh mất bất kỳ cơ hội nào trên thị trường đó hoặc tệ hơn là “kiểm soát tài khoản”. 19

Còn thị trường tiêu dùng đang nổi lên nhanh chóng mà IBM không có kinh nghiệm thì sao? Ban quản lý nghĩ rằng công ty nên theo đuổi nó, nhưng sai lầm đã xảy ra. Vào một buổi chiều trước khi PC Jr. được giới thiệu ra thế giới vào tháng 3 năm 1984, các nhân viên bán hàng của IBM tại các văn phòng chi nhánh ở Hoa Kỳ đang thực hiện thói quen bình thường của họ là mở một hộp tài liệu thông báo để sử dụng vào ngày hôm sau: slide, tài liệu, ảnh , và tài liệu phát tay. Tuy nhiên, bên trong, trên cùng của hộp là bàn phím dành cho PC Jr. Đã xảy ra sự cố nghiêm trọng. Khi những người bán hàng này xem qua các mô tả kỹ thuật của chiếc máy mới, nó trở nên tồi tệ hơn. Vào ngày đó, IBM đã đánh mất sức hấp dẫn của PC và không bao giờ lấy lại được. Thiết kế và phê duyệt cho chiếc máy này đã trải qua quá trình xem xét và phát triển sản phẩm nhiều lớp của IBM, với thiết kế cuối cùng được thu nhỏ lại—theo nghĩa đen—chứ không chỉ về mặt chức năng.

PC Jr. có một bàn phím nhỏ, nhỏ đến mức nó dành cho trẻ em. Giới CNTT và phương tiện kinh doanh, đại lý, nhân viên IBM và khách hàng đã gọi nó một cách khinh miệt là “bàn phím Chiclet”. Phần lớn phần mềm của nó không tương thích với phần mềm của các PC IBM khác. Tình trạng tương tự cũng xảy ra đối với thiết bị ngoại vi, bảng nhớ và các tiện ích mở rộng khác, vì vậy người dùng không thể trao đổi thông tin và chuyển đổi thiết bị với người khác ở nhà hoặc tại nơi làm việc. Trong quá trình xem xét, giá của máy tăng lên, giết chết triển vọng làm việc với các đại lý bán lẻ. Có vẻ như mọi người đều chế nhạo chiếc máy. Nhân viên bán hàng của công ty phớt lờ, không muốn khuyến cáo “tồi tệ” hay “vô trách nhiệm” với khách hàng. Họ tin rằng uy tín cá nhân của họ đang bị đe dọa, một tình huống mà họ hiếm khi gặp phải trước đây. IBM đã hạ giá, bổ sung các chức năng và thuyết phục các đại lý quảng cáo nhưng vô ích. Estridge nhận lỗi. Tin đồn bên trong IBM cho thấy họ đã chi 250 triệu đô la để phát triển nó! ESD đã tìm cách bán những đồ thừa cho nhân viên như những món quà Giáng sinh tiềm năng với giá vài trăm đô la. Mưu đồ đó thất bại.

Ngoài quy trình phát triển sản phẩm khó khăn của IBM, những thay đổi khác về tính kinh tế của các công nghệ được nhúng trong PC đang được tiến hành mà bên ngoài tổ chức của Estridge không hiểu đầy đủ. Chi phí của máy vi tính tiếp tục giảm nhanh hơn dự đoán của bất kỳ ai trong khi đồng thời chúng ngày càng trở nên mạnh mẽ hơn—Định luật Moore, cho rằng tốc độ xử lý của chip tăng gấp đôi và giá chip giảm một nửa sau mỗi 18 tháng, đang phát huy tác dụng. Compaq và những người khác đã giới thiệu những chiếc máy nhẹ hơn và mạnh hơn mà không cần bất cứ điều gì giống như quá trình xem xét của IBM. Vào đầu những năm 1980, các nhân viên IBM luôn đánh giá thấp quy mô của thị trường PC, tốc độ phát triển của nó và các công nghệ cơ bản của nó đang phát triển như thế nào. Mặc dù đã bán được nhiều PC vào đầu những năm 1980, IBM đã không thể mở rộng đủ nhanh để theo kịp nhu cầu ngày càng tăng. Vào giữa những năm 1980, IBM phải đối mặt với vô số đối thủ và rơi vào tình trạng đáp ứng những lời giới thiệu của họ, không thiết lập tốc độ, như đã từng làm với máy tính lớn. IBM cũng đang trải qua sự kết hợp của sự cạnh tranh nội bộ về nguồn lực và sự chú ý giữa các bộ phận sản phẩm và việc áp đặt phí quản lý nội bộ cao để trang trải chi phí cho trụ sở chính của công ty và cung cấp một vùng đệm tài chính cho bảng cân đối kế toán của năm, điều này dẫn đến việc tăng thêm gánh nặng ngân sách trên mỗi bộ phận. Phụ phí ngân sách đã bổ sung thêm chi phí tính cho PC mà các đối thủ cạnh tranh không có. Việc IBM đánh giá chậm những gì khách hàng muốn cũng không giúp được gì, cũng như sự hiểu biết chậm trễ của họ về cách công nghệ đang phát triển, ngoại trừ một cộng đồng nhỏ gồm các kỹ sư máy tính của IBM.

Mối quan hệ của IBM với hai nhà cung cấp quan trọng nhất của họ, Intel và Microsoft, vẫn gây tranh cãi trong suốt những năm 1980, phần lớn là do các thế giới quan khác nhau cũng như do tính cách xung đột, chẳng hạn như giữa Bill Lowe lớn tuổi và Bill Gates trẻ tuổi và sau đó là James A. “Jim” Cannavino (sinh năm 1945) với cộng đồng Microsoft. Gates đã bán cho các đối thủ cạnh tranh cùng một hệ điều hành mà IBM đã sử dụng và Intel đã cung cấp cho họ những con chip giống hệt nhau. Cả hai công ty đều làm ăn phát đạt. Các đối thủ phát hiện ra rằng IBM đã thiết lập các tiêu chuẩn kỹ thuật trên thực tế cho PC, vì vậy họ đã phát triển các phiên bản tương thích để đưa ra thị trường nhanh hơn và bán với giá rẻ hơn. Những nhà cung cấp không nắm bắt được cái nhìn sâu sắc đó về các tiêu chuẩn hoặc tỏ ra không sẵn sàng chấp nhận chúng đã phải chịu hậu quả, chẳng hạn như Wang, Digital Equipment và AT&T. Trong khi đó, Estridge không hòa thuận với các giám đốc điều hành cấp cao của IBM, đặc biệt là những người ở phía máy tính lớn của ngôi nhà. Đầu năm 1985, Opel thay thế ông làm người đứng đầu bộ phận kinh doanh PC bằng Bill Lowe, người được coi là có khả năng làm việc tốt hơn với phần còn lại của công ty.

Ngay cả thời tiết cũng không hợp tác. Vào ngày 2 tháng 8 năm 1985, Estridge, vợ ông, Mary, và một số nhân viên bán hàng của IBM từ Los Angeles lên chuyến bay Delta 991 hướng tới Dallas. Trên sân bay Dallas, cách mặt đất 700 feet, một luồng gió mạnh đã đập chiếc máy bay xuống đất. Một trăm ba mươi bảy người đã chết. Nhân viên IBM đã bị sốc. Khu vực bán hàng ở Los Angeles chìm trong tang tóc, bộ phận của Estridge cũng vậy. Bất chấp những rắc rối của anh ấy với quản lý cấp cao, anh ấy đã được nhiều người biết đến và rất được kính trọng. Kể từ cái chết của Thomas J. Watson Sr. gần 30 năm trước, chưa có nhân viên nào bàng hoàng như vậy trước một cái chết trong IBM. Hàng trăm nhân viên đã tham dự đám tang của Estridges. Boca Raton và Austin, Tex as (Trụ sở Bộ phận Hệ thống Nhập cảnh), đã im lặng vào ngày hôm đó. Sự kỳ diệu của chiếc PC đã chết trước vụ tai nạn máy bay, nhưng nếu trước đó còn có bất kỳ nghi ngờ nào thì thảm kịch ở Dallas đã xác nhận điều đó.

Kinh nghiệm của IBM phản ánh các mô hình đổi mới công nghệ được các nhà sử học công nghệ quan sát. Robert Friedel, chẳng hạn, đã chỉ ra rằng những đổi mới, được đưa ra dưới hình thức thay đổi gia tăng, đến từ nhiều cá nhân ẩn danh. 20 Trong trường hợp của IBM, hàng nghìn nhân viên đã làm việc trên PC. Từ năm 1981 đến năm 1986, họ đã giới thiệu 11 mẫu, từ PC gốc (5150) năm 1981, đến XT (1983), PC Jr (1983), AT (1984) và các mẫu khác (1986). Chúng bao gồm phần mềm, phương tiện, chip máy tính, kênh và cổng.

 

SỰ ĐÓNG GÓP CỦA PC VÀO SỰ SUY NGẪM CỦA IBM, 1985 ĐẾN ĐẦU NHỮNG NĂM 1990

Việc thiếu đi tính cách hướng ngoại và cách cư xử “lạc lõng” của Don Estridge đã không giúp ích gì cho Bill Lowe, một IBMer “trường phái cũ” trang trọng hơn. Bất chấp kinh nghiệm ban đầu của anh ấy với PC ở Boca Raton, nhiều người xung quanh anh ấy không nghĩ rằng anh ấy hiểu thị trường PC, cho rằng anh ấy đã lớn lên cùng với máy tính lớn trong thế hệ của Cary. Lần gần nhất anh ấy đến với máy tính nhỏ là đưa ra hệ thống mini S/34 thành công. Anh ấy vừa trải qua vài năm ở Armonk đắm chìm trong các hoạt động nội bộ của nó và thiết lập mối quan hệ với Old Guard, những người cũng như anh ấy, không hiểu hết về thế giới PC. Gates đã đánh giá cao hơn rất nhiều khi cả hai công ty đã cố gắng cộng tác để tạo ra một hệ điều hành mới cho IBM, được gọi là OS/2. Gates cũng đang phát triển thứ đã trở thành sự thay thế rất thành công của ông cho DOS, được gọi là Windows. Hai công ty đã mặc cả về các khoản thanh toán tiền bản quyền và cách thức hoạt động trên OS/2, tranh luận trong bầu không khí không tin tưởng, đặc biệt là bởi IBM về ý định của Gates đối với Windows. Gates đang bán phần mềm cho Compaq và Tandy. Trong khi IBM tiếp tục bán được hàng triệu máy, thì theo thời gian, lợi nhuận đơn vị của họ giảm xuống, và tệ hơn nữa, thị phần của IBM đã giảm từ khoảng 80% trong giai đoạn 1982–1983 xuống còn 20% một thập kỷ sau đó. Lowe không thể thoát ra khỏi khuôn mẫu giới thiệu các sản phẩm mới chậm hơn và kém cạnh tranh hơn, khiến doanh thu bị mất hàng tỷ đô la. Vào đầu những năm 1990, doanh nghiệp thua lỗ đó dao động ở mức 15 tỷ đô la mỗi năm.

Cách thức sử dụng máy tính đã thay đổi theo cách mà IBM đã chứng minh là không thể đáp ứng đủ hiệu quả, đáng chú ý nhất là trong việc kiểm soát sự chuyển đổi từ máy độc lập sang PC nối mạng vào những năm 1980. Giống như điện toán máy tính lớn bùng nổ về tốc độ tăng trưởng sau khi các gói cơ sở dữ liệu và viễn thông được đưa vào sử dụng vào những năm 1960, vào những năm 1980, một hiện tượng tương tự đã xảy ra khi người dùng gây áp lực cho bộ phận xử lý dữ liệu của họ cung cấp liên kết đến cơ sở dữ liệu nằm trong máy tính lớn. Họ cũng muốn truy cập vào các tập tin bên ngoài công ty, công nghệ đã xuất hiện trực tuyến trong nửa sau của những năm 1980. Trong cùng khoảng thời gian đó, Microsoft và IBM bắt đầu đáp ứng một cách thức mới đang nổi lên để tương tác với máy tính chuyển từ ngôn ngữ lập trình sang biểu tượng và lệnh ngôn ngữ tự nhiên, được gọi là giao diện đồ họa người dùng (GUI, phát âm là (“gooey”) tương tác.

Những bước phát triển như vậy báo hiệu sự phá vỡ các tiêu chuẩn kỹ thuật của máy tính lớn, với vị linh mục cao cấp của phương pháp “sắt lớn”, Earl Wheeler, người đã kiểm soát tất cả phần mềm của IBM vào nửa sau của những năm 1980, cai trị bằng một nắm đấm sắt . Ông đã gia nhập IBM vào những năm 1950 với tư cách là một kỹ sư. Anh ấy muốn phần mềm và mạng của IBM giúp tất cả các máy IBM có thể “nói chuyện” với nhau. Thật không may cho anh ấy và IBM, các khách hàng nói với anh ấy rằng họ muốn hệ thống viễn thông “nói chuyện” được với tất cả các máy tính trong tổ chức của họ, điều đó có nghĩa là cả với các máy của các đối thủ cạnh tranh của IBM, từ PC trở lên, kể cả những máy của Digital và Compaq, những thứ bị IBM ghét bỏ. Wheeler đã trả lời vào năm 1987 bằng một bản thiết kế, không phải một sản phẩm, được gọi là Kiến trúc Ứng dụng Hệ thống (SAA). Là một phần của SAA, các nhà phát triển phần mềm máy tính lớn tại phòng thí nghiệm Hursley sẽ phát triển GUI cho tất cả các máy. Cơ sở này chuyên về máy tính lớn và viễn thông hệ thống lớn, không phải PC. Điều gì có thể đi sai?

Trong khi đó, Microsoft và IBM không thể hoàn toàn kết nối với nhau trong quá trình phát triển OS/2, mặc dù họ vẫn tiếp tục làm việc với nó cho đến đầu những năm 1990. Các nhà phát triển phần mềm bên ngoài IBM thất vọng với các tiêu chuẩn và hướng phát triển phần mềm của IBM. OS/2 ra mắt vào cuối năm 1988, giá 340 USD. Nó cũng yêu cầu 2.000 đô la bộ nhớ bổ sung. Phần mềm ứng dụng mất thêm một năm để đưa nó ra thị trường. OS/2 bắt đầu có “mùi thất bại”. 21 Đại lý và khách hàng hướng đến lối thoát hiểm. Đến năm 1987, IBM đã có hơn một nghìn lập trình viên được giao cho dự án đó và phát triển viễn thông, tiêu tốn khoảng 125 triệu đô la một năm.

Ít được biết đến ngoài IBM và Microsoft, vào giữa năm 1986, Gates đã đề nghị bán cho IBM một phần công ty của mình. Anh ấy cần tiền mặt để tài trợ cho việc phát triển các hệ điều hành mới. Việc bán hàng như vậy có thể đã gắn kết hai công ty thành một mối quan hệ hợp tác hơn. Bill Lowe đã từ chối lời đề nghị, đây có lẽ là sai lầm lớn thứ hai trong lịch sử của IBM cho đến thời điểm đó, sau sai lầm đầu tiên của ông, không đòi quyền sở hữu đối với hệ điều hành DOS của Microsoft hoặc tương tự đối với chip Intel được sử dụng trong PC. Rõ ràng là Microsoft sẽ trở thành một trong những công ty thành công nhất trong ngành. Công bằng mà nói với Lowe, ông vẫn lo lắng rằng việc mua lại như vậy có thể kích hoạt lại những lo ngại về chống độc quyền của Bộ Tư pháp Hoa Kỳ. Liệu các luật sư của họ có xem quan hệ đối tác độc quyền giữa IBM và Microsoft không, vì mỗi công ty vẫn có hơn 50% thị trường tương ứng của họ? Có thể, nhưng có lẽ là không. Chính quyền Reagan không có xu hướng can thiệp vào công việc của các tập đoàn đa quốc gia lớn. Hơn nữa, Lowe, Opel, Wheeler và các giám đốc điều hành cấp cao khác đã không hiểu đầy đủ về thị trường PC. Giá mua có lẽ vào khoảng 100 triệu đô la vào năm 1986, một số tiền mà vào khoảng năm 1993 sẽ mang lại lợi nhuận 3 tỷ đô la và trong những thập kỷ tiếp theo, các đơn đặt hàng lớn hơn. Chỉ riêng khoản lãi lên tới 3 tỷ đô la đã vượt quá lợi nhuận mà IBM kiếm được trên PC từ tháng 8 năm 1981 đến giữa những năm 1990. 22 Quyết định định mệnh của Lowe được đưa ra khi thị phần của IBM đang giảm xuống, xuống còn 40% vào mùa hè năm 1986.

Lowe có suy nghĩ rằng PC, và đặc biệt là phần mềm của chúng, phải trải qua quá trình kiểm tra nghiêm ngặt mà các sản phẩm còn lại của công ty đều phải trải qua. Điều đó có nghĩa là không nên giới thiệu phần mềm nào cho đến khi nó gần đạt được khả năng chống lỗi nhất có thể. Tất cả các nhà phát triển phần mềm PC khác đều coi trọng tốc độ đưa ra thị trường hơn chất lượng. Họ cho rằng tốt hơn hết là nên đưa ra một thứ gì đó hoạt động khá tốt sớm hơn, cho phép người dùng xác định các vấn đề và sau đó khắc phục chúng một cách nhanh chóng. Lowe kinh ngạc với chiến lược đó, nhưng đó lại là cách mà ngành kinh doanh phần mềm phát triển bên ngoài IBM.

Trong khi đó, cả trong bộ phận của anh ấy và trên toàn công ty, các giám đốc điều hành muốn thu được càng nhiều doanh thu và lợi nhuận từ các sản phẩm hiện có càng tốt trước khi buộc phải tung ra những sản phẩm mới. Các đối thủ không có cơ sở sản phẩm được cài đặt sẵn để lo lắng, vì vậy vào giữa thập kỷ, họ đã giới thiệu các máy và phần mềm tương thích với phích cắm nhanh nhất có thể mà thị trường có thể hấp thụ chúng. Cách cũ, được đo lường để tăng trưởng kinh doanh của IBM bằng 15 phần trăm được kiểm soát hàng năm đang sụp đổ. Những người bán hàng đưa ra đề xuất bán PC với số lượng lớn, trong một số trường hợp theo nghĩa đen là cả xe tải, với giá chiết khấu, nhưng đã bị các giám đốc điều hành và các hoạt động tiếp thị cũng như nhân viên pháp lý của họ đẩy lùi. Ví dụ: nhóm bán hàng của American Standard, một công ty sản xuất đồ đạc trong phòng tắm, muốn bán 6.000 PC cho các đại lý của họ. Các giám đốc điều hành tại American Standard đã đồng ý với điều đó sau hàng chục cuộc họp. Nhân viên IBM đã yêu cầu được phép thực hiện việc bán hàng trong hơn một năm, trong nhiều cuộc họp, trước khi các nhóm pháp lý và hợp đồng của IBM cho phép họ đưa ra các điều khoản mới này. 23

Nhóm của Lowe cũng chậm chạp trong việc nắm bắt những con chip nhanh hơn mà Intel đang sản xuất, đáng chú ý nhất là 80386. Những chiếc PC này làm cho PC chạy “nhanh khủng khiếp” theo tiêu chuẩn của những năm 1980, khiến nó có thể chạy phần mềm phức tạp hơn. Các chip nhanh hơn của riêng IBM cũng chưa bao giờ nhận được sự hỗ trợ của Lowe & Co. Chip Intel mới hóa ra có tốc độ và chức năng phù hợp cho thế hệ máy tính tiếp theo. Không có IBM làm đối tác, Intel sở hữu nền tảng thế hệ tiếp theo dành cho chip và Microsoft sở hữu tiêu chuẩn hệ điều hành vào cuối những năm 1980. Các bộ phận sản phẩm đã tranh luận về mọi ý tưởng trong ủy ban quản lý của IBM và trong các bộ phận khác nhau. Tuy nhiên, để ghi nhận công lao của mình, IBM đã cố gắng tung ra PS/2, sử dụng OS/2, vào tháng 4 năm 1987, với hy vọng rằng nó sẽ là phép màu khôi phục lại vinh quang của IBM trên thị trường PC. Giám đốc điều hành mới của IBM, John Akers, yêu cầu chiếc PC này phải được gọi là một hệ thống để mang lại cho nó lớp gỉ nặng hơn, giống như một chiếc máy tính lớn. Đồ họa của nó rất xuất sắc và sắc nét, nhưng nếu không thì nó không có ý nghĩa đặc biệt nào, vì thị trường đã tràn ngập những bản sao hấp dẫn. Lowe nghĩ rằng anh ta có một kẻ giết người nhân bản trong tay và các luật sư về bằng sáng chế của anh ta có thể đóng vai trò là đội xung kích của anh ta để chống lại các nhà sản xuất nhân bản. Thay vào đó, anh ta có một chiếc máy đắt tiền chạy chậm.

Compaq đã vượt qua Big Blue vào năm 1987–1988. Các khách hàng đã từ chối yêu cầu của IBM rằng họ bắt đầu sử dụng các đĩa ba inch rưỡi mới của máy. Họ muốn những chiếc máy có chip 386 của Intel, và điều đó đã không đến từ IBM cho đến cuối năm đó. Thị phần của IBM tiếp tục giảm trong vài năm tới. Compaq đã đưa ra những mẫu máy mới tương thích với PC của IBM, có giá rẻ hơn và tiếp thị chúng rất tốt trong suốt những năm 1980 và 1990. Compaq không bị cản trở bởi bộ máy quan liêu và chi phí chung tại IBM và tập trung vào một thị trường phần cứng. Ban lãnh đạo cấp cao của Compaq hiểu sâu về công nghệ; IBM vẫn không. IBM khiến khách hàng khó chịu khi cố ép họ sử dụng công nghệ được nhúng trong PS/2, chẳng hạn như bus vi kênh (cách nó di chuyển dữ liệu trong và xung quanh máy). Đến năm 1990, hành vi của IBM đã khiến họ mất thêm 20% thị phần.

Tất cả những điều này xảy ra khi lợi nhuận từ máy tính lớn của IBM giảm sút. Nhiều khách hàng lớn của họ gần đây đã thay thế hệ thống của họ vào giữa những năm 1980 khi giá liên tục giảm. Đồng thời, chi phí thực hiện phép tính trên PC giảm xuống rất nhiều nên thường rẻ hơn 100 lần khi thực hiện công việc bằng một chiếc máy nhỏ so với trên máy tính lớn. Khách hàng bắt đầu hiểu thực tế kinh tế đó, đặc biệt là các doanh nghiệp lớn có quyền lựa chọn sử dụng cái này hay cái kia. Thường thì họ không có lựa chọn nào khác ngoài việc hỗ trợ cả hai, vì rất nhiều người dùng cuối của họ đã mua PC (nhiều người trong số họ là bản sao). Đây là một hiện tượng trên toàn thế giới, không chỉ giới hạn ở thị trường Hoa Kỳ. Trong khi đó, chi phí sản xuất PC của IBM vẫn quá cao. Kết quả bắt đầu bò vào bảng cân đối kế toán. Năm 1986, thu nhập giảm 27% so với năm trước, trong khi doanh thu chỉ tăng 3%. Opel đã trốn thoát đúng lúc, vì phong tục kêu gọi ông nghỉ hưu khi ông bước sang tuổi 60, vào năm 1986. John Akers thừa hưởng vận may đang sa sút của công ty. Năm 1987 được định hình là một năm tồi tệ khác. Akers nhận ra rằng ngành kinh doanh máy tính lớn đã bước vào một thời kỳ suy thoái chậm và kéo dài, ngành kinh doanh PC đã sa sút nhanh hơn và quá trình chuyển sang các dịch vụ có tính phí chỉ mới bắt đầu. Thị trường Hoa Kỳ đã bão hòa với tất cả các loại sản phẩm, trong khi Châu Âu, Châu Á và Châu Mỹ Latinh đại diện cho các khu vực tăng trưởng.

Do nhiều vấn đề khác nhau, IBM có quá nhiều nhân viên khoảng 10.000 người ở Hoa Kỳ. Akers đã thông qua một chương trình nghỉ hưu sớm tự nguyện để giảm chi phí hoạt động của Hoa Kỳ trong khi vẫn duy trì được lượng dân số ở nước ngoài của IBM, hiện chiếm khoảng 60% lực lượng lao động của công ty. Các nhân viên đã đăng ký gói thôi việc này quá mức, một hậu quả không mong muốn, không mong muốn, vì phần lớn là những nhân viên giỏi nhất trong công ty. Các chương trình thôi việc tự nguyện sau đó vào cuối những năm 1980 và 1990 đã gây ra kết quả tương tự: quá nhiều người chấp nhận chúng, và quá nhiều người trong số họ là những người giỏi nhất và thông minh nhất của IBM, những người tự tin rằng họ có thể tìm được việc làm ở nơi khác . 24 Trong làn sóng ra đi đầu tiên đó, 80 phần trăm có xếp hạng đánh giá cao nhất mà một người có thể nhận được tại IBM. Đồng thời, để tăng doanh số bán hàng, nhiều nhân viên đã được đẩy về phòng kinh doanh với nhiều kết quả khác nhau. Các giám đốc chi nhánh bắt đầu sa thải những nhân viên làm việc kém hiệu quả; huấn luyện họ không phải lúc nào cũng hiệu quả. Sự nghiệp của họ tiến triển chậm lại, hoặc họ đã nghỉ hưu.

Để giúp thay thế doanh thu đang bị thu hẹp từ mảng kinh doanh PC và chống lại các đối thủ trên thị trường tầm trung, năm 1988, IBM đã tung ra AS/400 tầm trung với nhiều kiểu dáng kích thước khác nhau. Phải mất một thời gian dài để thiết kế và xây dựng chúng, nhưng khách hàng thích chúng. Trong thập kỷ tiếp theo, họ đã mua được hơn 400.000 chiếc. AS/400 là một trong số ít những tia sáng chói lọi trong dòng sản phẩm phần cứng trong giai đoạn quan trọng vào cuối những năm 1980 và đầu những năm 1990. Vào cuối những năm 1980, AS/400 đã tạo ra doanh thu 14 tỷ đô la hàng năm, nhiều hơn một chút so với Thiết bị kỹ thuật số đối thủ của IBM.

Tuy nhiên, kinh doanh vẫn mềm. Tất nhiên, những điều này không giúp được gì cho Bill Lowe, và ông đã bị bỏ qua trong việc thăng chức. Một đối thủ được thăng chức hơn ông là Richard “Dick” Gerstner (1939–2012), người đã trở thành phó chủ tịch cấp cao. Anh ấy là anh trai của Giám đốc điều hành tiếp theo của IBM, Lou Gerstner, người vẫn chưa gia nhập IBM. Một năm trước khi Lou đến, Dick Gerstner mắc bệnh Lyme và ông đã nghỉ việc tại IBM vào năm 1993. Lowe nghỉ việc tại IBM vào tháng 12 năm 1988 và nhận công việc tại Xerox. Jim Cannavino đã thay thế anh ta làm người đứng đầu bộ phận kinh doanh PC. Anh ấy đã dành vài năm tiếp theo để vật lộn với nó và Bill Gates. Anh ấy có cái mà một nhà báo đã mô tả chính xác là “phong cách quản lý gai góc”, điều này chẳng giúp ích được gì, đặc biệt là trong các cuộc họp của ủy ban quản lý hoặc với Microsoft. 25 OS/2 không được ưa chuộng trên thị trường, bất chấp những nỗ lực của Cannavino; Gates ra mắt Windows.

Một tập đã phơi bày các vấn đề về cơ cấu quản lý và các nhà phát triển sản phẩm phải đối mặt. IBM luôn có các công nghệ trong các giai đoạn phát triển khác nhau và chưa bao giờ như vậy kể từ đầu những năm 1950. Thứ cuối cùng trở thành RS/6000 là một sản phẩm phụ từ khả năng của IBM. John E. “Jack” Bertram (1928–1986), được biết đến nhiều hơn sau lưng với tên “Blackjack,” đã cung cấp khả năng lãnh đạo. Là một kẻ khủng bố hút xì gà, cáu kỉnh, mồm mép, ông có lẽ là kỹ sư được các kỹ sư IBM khác ngưỡng mộ nhất trong những năm 1970 và 1980. Ông ghét nhân viên bán hàng và tiếp thị, cho rằng họ không hiểu vấn đề của khách hàng và muốn các kỹ sư “xuống mông” và ra khỏi phòng thí nghiệm để giải quyết chúng. Anh ấy cũng có một con chip máy tính mới mà anh ấy muốn phòng thí nghiệm ở Austin, Texas, phát triển. Để làm được điều đó, anh ấy đã mời một kẻ phản bội có cùng chí hướng khác, R. Andrew “Andy” Heller, một ca sĩ nhạc pop được đào tạo bài bản và là kỹ sư tại IBM từ năm 1966 đến năm 1989, người đã thăng tiến nhanh chóng nhờ công việc quản lý. Ông đã phát triển hệ điều hành UNIX của IBM và RS/6000. Anh ta để râu, đi ủng cao bồi, ghét cà vạt, ồn ào, không quan tâm đến những điều tốt đẹp trong hành vi chính trị của IBM và coi Steve Jobs là bạn bè của mình.

Heller muốn xây dựng một máy trạm mạnh mẽ và để đạt được mục tiêu đó đã mời một kỹ sư giàu trí tưởng tượng khác, John Cocke (1925–2002), người về sau được biết đến như là “cha đẻ của kiến trúc RISC”. Cocke làm việc tại IBM từ năm 1956 đến năm 1992. Nhờ công việc của mình, ông đã nhận được tất cả các giải thưởng kỹ thuật lớn, bao gồm Giải thưởng Eckert-Mauchly (1985), Giải thưởng ACM Turing (1987), Huân chương Công nghệ Quốc gia (1991) và Giải thưởng Quốc gia. Huy chương Khoa học (1994), trong số những người khác. Anh ấy cảm thấy rằng làm việc trong giới hạn của văn hóa phát triển sản phẩm của IBM đã hạn chế khả năng thực hiện những ý tưởng mới của anh ấy. Đó là một thử thách gần như không thể vượt qua. Anh ấy là một con vịt hoang dã đối với IBM.

RISC là viết tắt của máy tính tập lệnh giảm, về cơ bản là một cách để giảm số lượng lệnh tích hợp trên chip máy tính. Cách tiếp cận RISC đã giảm bớt quá trình xử lý mà chip máy tính phải thực hiện bằng cách chuyển nhiều công việc hơn sang phần mềm, điều đó có nghĩa là người ta có thể tối ưu hóa hệ thống bằng cách đóng gói nhiều quá trình xử lý hơn vào một không gian nhỏ hơn và thực hiện công việc nhanh hơn và ít tốn kém hơn. Các kỹ sư nghĩ rằng kiến trúc này có thể được đưa vào tất cả các hệ thống của IBM từ máy tính lớn đến máy tính xách tay, giúp giảm chi phí phát triển, chế tạo máy tính nhanh hơn và cung cấp các sản phẩm rẻ hơn; nói tóm lại, một dòng sản phẩm thống nhất, tiếng vang của S/360. Điều gì có thể đi sai?

Có điều, John Opel phản đối việc áp đặt một con chip tiêu chuẩn trên toàn bộ dòng sản phẩm phần cứng. Nhiều bộ phận của IBM sẽ phải chống lại một nhiệm vụ như vậy. Tuy nhiên, những người tầm trung nhận thấy ý tưởng này hấp dẫn vào những năm 1970 đến đầu những năm 1980 vì họ có rất nhiều dòng sản phẩm; Bộ phận Sản phẩm Văn phòng cũng thích ý tưởng về máy đánh chữ và trình xử lý văn bản của mình. Cộng đồng máy tính lớn có quyền lực về mặt chính trị sẽ chống lại nó, phần lớn là do nhiều kỹ sư của họ đặt câu hỏi về tính toán của Cocke về hiệu suất tăng lên đáng kể. Ngoài ra, vào đầu đến giữa những năm 1980, việc kinh doanh máy tính lớn đang ở trong tình trạng tuyệt vời. Vì những khác biệt này, việc phát triển sản phẩm vẫn bị phân mảnh. Akers sống với hoàn cảnh đó, tin rằng các bộ phận nên sáng tạo và sự đa dạng trong suy nghĩ sẽ giúp họ duy trì như vậy.

Cocke và RISC đi khập khiễng. IBM đã bỏ lỡ thị trường khổng lồ đã sớm phát triển cho những chiếc máy tính để bàn mạnh mẽ. Ban quản lý lo lắng nhiều hơn về sự cạnh tranh từ Fujitsu, Hitachi và NEC, chứ không phải các đối thủ xử lý máy tính để bàn mới nổi, chẳng hạn như Apollo và Sun, và hàng nghìn công ty khởi nghiệp. Mặt trời nói riêng đã trở thành một vấn đề. Được thành lập vào năm 1983, về cơ bản nó đã thay đổi bản chất của điện toán trong những năm 1990 với các ion máy tính để bàn mạnh mẽ , làm cho PC của những năm 1980 trông giống như những người trình diễn khập khiễng. Với các sản phẩm mới của mình, các kỹ sư cuối cùng đã có thể rời khỏi các hệ thống tầm trung để thiết kế sản phẩm (CAD) và vận hành các hệ thống sản xuất (CAM). IBM đã không đáp ứng với thị trường mới cho đến năm 1986, vài năm sau khi Sun đã ở đó. RISC của IBM không đủ mạnh. Nhân viên IBM không đủ tin tưởng vào thiết kế của Cocke. Máy RT của IBM vào cuối những năm 1980 không thể cạnh tranh hiệu quả với máy của Sun, mặc dù IBM đã sử dụng phiên bản rút gọn của công nghệ RISC mà Cocke đã phát minh vào những năm 1970. Một lần nữa mọi thứ diễn ra quá chậm. Trong khi đó, Heller rời IBM vì thất vọng. Con chồn hôi của anh ấy làm việc để phát triển một máy trạm đã được đẩy vào Bộ phận PC, dưới sự kiểm soát của Cannavino. Tờ New York Times đưa tin rằng sự ra đi của Heller tượng trưng cho “những thay đổi khó khăn hiện đang diễn ra tại IBM khi hãng này cố gắng đáp ứng những bước phát triển mới đang càn quét ngành công nghiệp máy tính.” 26 Hãy lưu ý thuật ngữ “đáp ứng,” có nghĩa là tuân theo.

Sự chậm trễ trong thiết kế và sản xuất, đánh giá và tranh chấp nội bộ đã góp phần vào việc công bố muộn máy trạm RISC vững chắc, RS/6000, để thay thế dòng sản phẩm RT, mãi đến tháng 2 năm 1990 mới xuất hiện. Khách hàng và giới truyền thông đã đánh giá cao nó. đồng ý vì các dự án thử nghiệm với khách hàng đã diễn ra tốt đẹp và các nhà phát triển phần mềm đã tạo ra các sản phẩm để chạy trên đó. Nhu cầu tỏ ra xuất sắc, với RS/6000 tạo ra doanh thu 1 tỷ đô la trong năm 1990, 1,8 tỷ đô la vào năm 1991 và 2,5 tỷ đô la vào năm 1992, hiệu suất của nó là một câu chuyện thành công. Nhưng do quá trình phát triển sản phẩm của IBM diễn ra chậm chạp, công nghệ của họ đã đến quá muộn để cứu các doanh nghiệp PC, máy tính mini hoặc máy tính lớn. HP và những hãng khác đã đáp lại RS/6000 bằng những cỗ máy mạnh mẽ, rẻ tiền hơn. RS/6000 vẫn nằm trong dòng sản phẩm của IBM và được đổi tên cũng như cập nhật thành e-Server p Series vào tháng 10 năm 2000. Trong quá trình này, bộ vi xử lý PowerPC đã hoàn thành ước mơ ban đầu là có một bộ xử lý cơ bản mạnh hơn nhiều so với khi hình thành một phần tư của một thế kỷ trước đó.

Trong khi đó, thị trường PC đã trưởng thành. Cơn sốt vàng vào cuối những năm 1970 và đầu những năm 1980 đã nhường chỗ cho một thị trường ổn định hơn, với những vụ xả hàng làm giảm số lượng người chơi. Vào giữa những năm 1980, các tiêu chuẩn kỹ thuật của IBM đã trở thành tiêu chuẩn cho phần lớn các nhà cung cấp PC, ngoại trừ đáng chú ý là Apple, công ty vẫn giữ được thị phần nhỏ trong nhiều năm. Một ngành công nghiệp phần mềm lớn đã phát triển với các thực hành khác với thực tiễn của các nhà cung cấp truyền thống lấy máy tính lớn làm trung tâm. Các lập trình viên mới phải có cùng loại kiến thức về máy-phần mềm mà các lập trình viên trong những năm 1950 đã làm với máy tính lớn, vì cả hai đều phải tìm ra cách nhồi nhét những bộ nhớ nhỏ bằng phần mềm đủ để thực hiện công việc hữu ích. Đến những năm 1970, các lập trình viên máy tính lớn không thể suy nghĩ đủ nhỏ, trong khi một thế hệ các nhà phát triển mới xuất hiện, chẳng hạn như Bill Gates.

Việc Gates giới thiệu Windows 95 vào ngày 24 tháng 8 năm 1995 là một sự kiện truyền thông lớn. Việc ra mắt tiêu tốn một con số khổng lồ 200 triệu đô la. Vào giữa những năm 1980, các rào cản công nghệ đối với những người mới tham gia đã xuất hiện đòi hỏi phần cứng và phần mềm tinh vi hơn, vì vậy bí quyết tạo phần mềm mới cho PC giờ đã thuộc về một số công ty, được cấp bằng sáng chế và mức lương hậu hĩnh, và cho các đối thủ cạnh tranh quyền truy cập hạn chế vào các kênh phân phối. Vào năm 1983 , làm thế nào mà 35.000 sản phẩm phần mềm cạnh tranh được với 200 vị trí trên kệ tại một cửa hàng bán lẻ PC?

Để trả lời, chúng ta hãy tổng hợp các sự kiện. Frank Cary đã nhận ra hệ thống khó khăn mà công ty của ông đã tạo ra để phát triển sản phẩm và các lãnh địa xung quanh nó. Tính linh hoạt trong những năm đầu tiên này tỏ ra rất quan trọng để giành chiến thắng trong Vòng một của trận chiến PC. Tuy nhiên, IBM đã học được rằng họ không biết cách phát triển và định giá PC cho thị trường bán lẻ – 200 chỗ đặt trên kệ. Vòng Hai của cuộc chiến PC bắt đầu vào ngày 25 tháng 10 năm 1984, khi IBM thông báo rằng họ sẽ cung cấp một bộ tích hợp các sản phẩm tầm trung. Công nghệ này sẽ tương thích từ PC cho đến máy tính lớn. Hành động đó đã kéo PC trở lại lều phát triển sản phẩm chính và bộ máy hành chính của nó. Nỗ lực của IBM nhằm tích hợp các khả năng kết nối mạng trên tất cả các sản phẩm đã thất bại trong việc giành được những khách hàng muốn các sản phẩm máy tính kết nối mạng và để làm được điều đó, họ phải tìm kiếm bên ngoài IBM. Những bước vấp ngã khác cũng không giúp được gì, đáng chú ý nhất là cái chết của PC Jr. Estridge tượng trưng cho sự kết thúc của Vòng hai.

Vòng Ba có sự gia tăng của làn sóng khách hàng và nhà cung cấp phần mềm khó chịu với những nỗ lực của IBM nhằm phát triển hệ điều hành OS/2 độc quyền. Trong cả Vòng Một và Vòng Hai, IBM đã để Microsoft, công ty đã bán cho các đối thủ cạnh tranh nhân bản của IBM, giữ quyền đối với hệ điều hành của mình. Khách hàng nhận thấy các bản sao cũng tốt như các sản phẩm của IBM và có nhiều phần mềm và công cụ mạng. Việc phần mềm của Microsoft nổi tiếng là có lỗi hay phần mềm của IBM sạch sẽ hơn nhiều không thành vấn đề. Tốc độ đưa ra thị trường là yếu tố thành công quan trọng nhất. Rủi ro về phần mềm “lỗi” xuất hiện, mà khách hàng và nhà phát triển tỏ ra sẵn sàng chấp nhận. Các tiêu chuẩn kỹ thuật mà IBM theo đuổi vào giữa những năm 1980 đã tạo ra những vấn đề mới. IBM đã mất quá nhiều thời gian để quyết định sử dụng Intel 386, vì nó vẫn gắn liền với chip 286 chậm hơn, giúp Compaq dẫn đầu một năm. IBM vẫn đang cố gắng bán cho cả người tiêu dùng và doanh nghiệp, điều này càng làm tăng thêm sự nhầm lẫn. Lowe đang tập trung vào phần mềm dành cho khách hàng thương mại nhưng cũng tập trung vào một số chức năng đồ họa của OS/2 dành cho người tiêu dùng, điều này đã làm trì hoãn việc giới thiệu sản phẩm mới. Vào cuối những năm 1980, IBM và Microsoft không thể hợp tác với nhau. Có quá nhiều xung đột về tính cách và văn hóa doanh nghiệp, sự khác biệt ngày càng lớn của họ quá rõ ràng. Không tin tưởng cai trị ngày. OS/2 đã thất bại trong việc mang lại vị thế đứng đầu trên thị trường mà Cannavino của IBM rất mong muốn.

Đến năm 1992, chữ viết đã có trên tường một thời gian. Microsoft đã xuất xưởng 105 triệu bản DOS, riêng năm đó là 15 triệu bản. Vào thời điểm đó, 20 triệu bản Windows nằm trong các PC mới, riêng năm 1992 đã có 10 triệu bản. Macintosh của Apple đạt doanh số 10 triệu chiếc, 3 triệu chiếc trong năm đó. Năm 1992, IBM báo cáo chỉ có 2 triệu bản OS/2 được xuất xưởng, nhiều bản miễn phí. 27 Nói cách khác, khoảng 85% tổng số máy tính cá nhân tung ra thị trường sử dụng hệ điều hành của Microsoft. Năm 1993, Microsoft đạt doanh thu 3,7 tỷ USD. Năm trước, IBM đã lỗ 5 tỷ USD trên tổng doanh thu 64,5 tỷ USD. Louis Gerstner, Giám đốc điều hành của IBM vào những năm 1990, sau đó đã viết rằng: “Người tiêu dùng không quan tâm nhiều đến năng lực kỹ thuật tiên tiến nhưng phức tạp. Họ muốn một chiếc PC dễ sử dụng, với nhiều ứng dụng hữu ích.” Các kỹ năng tiếp thị và bán hàng là rất quan trọng, còn IBM thì không. Gerstner lập luận rằng “Microsoft đã khóa tất cả các nhà phát triển phần mềm, vì vậy tất cả các ứng dụng tốt nhất đều chạy trên Windows.” 28 Người kế nhiệm của ông, Sam Palmisano, nhận xét về hoạt động của các đối thủ của IBM, thừa nhận: “Họ thực sự vượt trội chúng tôi.” 29

Câu chuyện kết thúc vào tháng 10 năm 1995, khi các khách hàng doanh nghiệp lớn nói với các giám đốc điều hành cấp cao của IBM rằng họ đang từ bỏ OS/2. State Farm Insurance, Caterpillar và UPS, trong số những công ty khác, đang chuyển sang các nhà cung cấp khác. Một người theo dõi ngành công nghiệp lâu năm đã kết luận rằng: “Cuối cùng, cuộc thi là cuộc thi mà IBM hoàn toàn không phù hợp để tham gia - đừng bận tâm, hãy chiến thắng. Nhiều thập kỷ văn hóa của IBM, tốt và xấu, đã tạo ra quá nhiều rào cản trên đường đi.” 30 Thị trường tiêu dùng và thương mại yêu cầu tốc độ và chất lượng phần cứng khác nhau. Gerstner nói, "Điều mà các đồng nghiệp của tôi dường như không muốn hoặc không thể chấp nhận được là chiến tranh đã kết thúc và là một thất bại nặng nề—90% thị phần của Windows so với 5% hoặc 6% của OS/2." 31 Hàng ngàn nhân viên IBM đã làm việc trên OS/2 và đã đầu tư tình cảm vào thứ mà họ tin rằng sẽ là một kỷ nguyên thành công mới của IBM. Gerstner phải chấm dứt “cuộc chiến tôn giáo chống lại Microsoft. Chúng tôi đã thua.” 32 Người ta có thể chỉ trích Opel và Akers vì đã không quản lý tập phim trên PC. Hai giáo sư kinh doanh Harvard đã làm. 33

Công ty tiếp tục phát triển cho đến khi Sam Palmisano, người từng làm việc trong tổ chức PC, lên nắm quyền. Năm 2005, ông bán mảng kinh doanh PC cho Lenovo, nhà sản xuất máy tính xách tay IBM đang phát triển nhanh chóng của Trung Quốc. Các điều khoản mua bán thể hiện một cách giải quyết thông minh, thực sự sáng tạo, cho vấn đề PC lâu nay của IBM. Trước khi mô tả thỏa thuận đó, việc hiểu các tình huống mà IBM gặp phải sẽ giúp làm rõ sự liên quan của các điều khoản của nó.

Trong một phần tư thế kỷ đầu tiên của ngành kinh doanh PC, khi máy tính cá nhân tiếp tục giảm giá, trở thành hàng hóa, chúng tiếp tục phát triển thành những thiết bị mạnh mẽ hơn. Lợi thế cạnh tranh của IBM trong một thế kỷ là khả năng giúp khách hàng sử dụng các hệ thống phức tạp. PC đã trở thành một ngành kinh doanh hàng hóa vào cuối những năm 1980. IBM đã phải vật lộn để thu được lợi nhuận từ hoạt động kinh doanh đó, vì lý do chính đáng. Cho đến cuối năm 2005, IBM vẫn là nhà sản xuất lớn thứ ba các thiết bị như vậy, bao gồm cả máy tính xách tay, vì vậy nhu cầu vẫn còn; chỉ là IBM đã phải vật lộn để kiếm lợi nhuận từ những sản phẩm này. Palmisano và các giám đốc điều hành cấp cao của ông đã can đảm gạt bỏ những ràng buộc tình cảm với “Công cụ cho thời hiện đại” của họ và chấm dứt nó.

Vào những năm đầu của thiên niên kỷ mới, IBM đã làm tất cả những điều bình thường để giảm chi phí sản xuất và bán PC: gia công các bộ phận và sản xuất bên ngoài, hợp tác với Lenovo. IBM đã để mắt đến thị trường đang phát triển cho các hình thức công nghệ thông tin tiên tiến hơn ở Trung Quốc. Các nhân viên IBM đã học được rằng để hoạt động hiệu quả ở thị trường Trung Quốc trong bất kỳ lĩnh vực gì họ cần có liên minh địa phương, chẳng hạn như với Lenovo. Các phương tiện truyền thông đã công nhận Palmisano đáng kể vì đã bán bớt công việc kinh doanh, mặc dù nhiều nhân viên than thở về sự kết thúc của PC tại IBM. Thỏa thuận với Lenovo không chỉ đơn thuần là dỡ bỏ thứ mà Palmisano đã công khai thừa nhận là một hoạt động kinh doanh hàng hóa thua lỗ. Đó là đòn đánh chiến lược, tăng khả năng tiếp cận của IBM với nền kinh tế lớn nhất châu Á đang ngày càng phát triển. Các nhà phê bình trong công ty lo lắng rằng việc mất sản phẩm PC này sẽ làm suy yếu quyền kiểm soát tài khoản, mối quan tâm lâu năm của lực lượng bán hàng của IBM. Nhân viên Khối PC bức xúc vì bị chuyển công ty khác.

Nhưng Palmisano & Co. đã cam kết thoát khỏi những thị trường có lợi nhuận thấp. Họ hiểu sự cần thiết phải liên tục chuyển sang những thứ có lợi nhuận cao hơn. Đó là sáng kiến chiến lược tổng thể trọng tâm trong nhiệm kỳ Giám đốc điều hành của Palmisano và là sáng kiến đầu tiên của người kế nhiệm ông, Ginni Rometty. PC không phù hợp với lược đồ đó. Như Palmisano đã giải thích, “Nếu bạn quyết định sẽ chuyển đến một không gian khác, nơi có sự đổi mới và do đó, bạn có thể làm những điều độc đáo và nhận được một số phí bảo hiểm cho điều đó, thì việc kinh doanh PC sẽ không như vậy . ” 34 Lựa chọn hiển nhiên là bán doanh nghiệp cho một nhà sản xuất các sản phẩm hàng hóa phù hợp hơn, chẳng hạn như HP hoặc Dell. Dell và các nhà cung cấp khác đã đề nghị thảo luận về việc mua bán như vậy với IBM. IBM đã hợp tác chặt chẽ với Lenovo và mong muốn cải thiện vai trò của mình tại Trung Quốc trong lĩnh vực kinh doanh dịch vụ CNTT hiện đang hấp dẫn hơn, vì vậy Palmisano và nhóm quản lý của ông đã chọn một con đường khác. Như tờ New York Times đã giải thích, vụ mua bán này “báo hiệu sự công nhận của IBM, công ty đa quốc gia điển hình của Mỹ, rằng tương lai của chính họ thậm chí còn nằm ở những nấc thang kinh tế xa hơn, trong các dịch vụ và tư vấn công nghệ, trong phần mềm và trong các máy tính lớn hơn cung cấp năng lượng cho các mạng công ty. và Internet. Tất cả đều là những mảng kinh doanh mang lại nhiều lợi nhuận hơn cho IBM so với đơn vị máy tính cá nhân của họ.” 35

Nếu đó là một quyết định chiến lược, và không chỉ đơn giản là một nỗ lực loại bỏ một dòng sản phẩm đang thua lỗ, thì IBM đã thương lượng thỏa thuận gì? Vào tháng 12 năm 2004, IBM tuyên bố họ sẽ bán doanh nghiệp của mình cho Lenovo với giá 1,75 tỷ USD, có hiệu lực vào năm 2005. IBM sẽ tiếp tục duy trì phần sở hữu hiện có của mình tại Lenovo trong ba năm, với tùy chọn mua thêm cổ phần trong công ty, được sở hữu một phần bởi chính phủ Trung Quốc. Người đứng đầu bộ phận kinh doanh PC của Lenovo sẽ là phó chủ tịch cấp cao của IBM, Stephen M. Ward Jr., trong khi ông chủ mới của ông sẽ là chủ tịch của Lenovo, Yang Yuanquing. Lenovo đã có được giấy phép 5 năm để sử dụng thương hiệu IBM (logo IBM ba màu) trên các sản phẩm như máy tính xách tay phổ biến (Thinkpad) và PC, đồng thời thuê nhân viên của IBM để hỗ trợ hoạt động bán hàng và dịch vụ của công ty Trung Quốc cho các khách hàng hiện tại ở phương Tây , nơi Lenovo hầu như không được biết đến. IBM sẽ tiếp tục thiết kế máy tính xách tay mới cho Lenovo ở Raleigh, North Carolina. Khoảng 4.000 nhân viên IBM trong bộ phận đã làm việc ở Trung Quốc và sẽ chuyển sang Lenovo, cùng với 6.000 người ở Hoa Kỳ.

Thỏa thuận này đảm bảo rằng các khách hàng toàn cầu của IBM có được sự hỗ trợ quen thuộc đồng thời mang lại dòng doanh thu bảo trì ổn định cho IBM trong 5 năm. Đối với Lenovo, thỏa thuận đã cung cấp một đối tác cao cấp. Trong những năm qua, nó đã bán 18,9% cổ phần của mình cho IBM, một mức giá thấp để IBM có được một đối tác được kính trọng tại thị trường Trung Quốc. Palmisano muốn mở rộng hoạt động kinh doanh dịch vụ CNTT của mình sang các tập đoàn lớn của Trung Quốc và các cơ quan chính phủ. Giờ đây, IBM đã hợp tác với nhà sản xuất máy tính lớn nhất Trung Quốc, công ty kiểm soát 27% thị trường PC Trung Quốc và là nhà cung cấp lớn nhất châu Á. Doanh thu PC của IBM là gần 13 tỷ USD và hầu như không có lãi. Thỏa thuận này là một trong những thỏa thuận giàu trí tưởng tượng nhất trong lịch sử của IBM, nhưng đối với nhiều nhân viên IBM, nó vẫn là một chương đáng tiếc gần một phần tư thế kỷ trong lịch sử của IBM. Mảng kinh doanh PC đã hủy hoại sự nghiệp và phơi bày thế giới ngầm của một công ty lớn với một thế giới chưa từng tồn tại vào lần cuối cùng nó đạt được thành công vang dội. Đến lúc đó, công nghệ đã chuyển đổi khi thế giới nhanh chóng thức tỉnh trước sự xuất hiện của một thứ mới: Internet.

 

SỰ TUYỆT VỜI CỦA IBM VÀ Mảng kinh doanh PC

Khó có thể tưởng tượng được những thay đổi to lớn mà thế giới đã trải qua trong một phần tư thế kỷ đó. Chỉ trong lĩnh vực PC, điều không thể tưởng tượng được đã xảy ra. Không có công ty nào thống trị và hầu như ai cũng có thể tham gia trong những năm đầu. Một vài rào cản cản trở một người tràn đầy năng lượng háo hức tham gia thị trường. Những sinh viên đại học như Bill Gates có thể nhận được một hộp các bộ phận và với một chút hiểu biết về lập trình, hãy bắt tay vào kinh doanh. IBM đã giao hàng trăm và sau đó là hàng nghìn nhân viên cho các dự án tương tự . Estridge phản đối, lập luận một cách giận dữ rằng, vì chính sách “toàn dụng nhân công” của IBM, Tập đoàn đã chuyển hàng nghìn lập trình viên cho anh ta, những người không biết gì về PC. Giờ đây, chip có thể được mua bằng đồng xu, trong khi bộ nhớ dưới 10 đô la có thể có giá hơn 1 triệu đô la cho một máy tính lớn vào giữa những năm 1980. Ở Châu Phi vào năm 2005, một người có thể mua một chiếc PC hoàn chỉnh được sản xuất tại Trung Quốc với giá chỉ 200 đô la, và thậm chí sau đó nó được coi là đắt đỏ. Các nhà khoa học máy tính tại MIT đang phân phát một chiếc máy tính xách tay quay tay đơn giản cho trẻ em. 36 Trong khi số lượng hàng năm của IBM về số lượng máy tính lớn được đặt trong một phần tư thế kỷ đó là ở mức thấp hàng nghìn và đối với các hệ thống tầm trung là hàng chục nghìn, thì mọi người đều đếm số lượng PC được bán ra là hàng chục triệu. Hàng trăm triệu người đã kết nối với Internet và mạng riêng vào những năm đầu của thiên niên kỷ mới. Sự thống trị của Hoa Kỳ với tư cách là thị trường PC lớn nhất trong những năm 1980 nhanh chóng giảm đi khi người Tây Âu mua những chiếc máy này vào những năm 1990, sau đó là sự tham gia của người dùng trên khắp Châu Á, Châu Mỹ Latinh, Đông Âu và một số khu vực của Châu Phi vào thời điểm Palmisano quyết định bán bớt Bộ phận PC.

Các nhân viên của IBM khi nhìn lại đã nhận xét rằng có rất ít người tham gia vào các quyết định dẫn đến những thành công ban đầu và những thất bại sau đó của IBM. Nó hoàn toàn là một bộ phim truyền hình về IBM của Mỹ, có trụ sở tại Armonk, White Plains, và Poughkeepsie, New York, Boca Raton, Florida, và Austin, Texas, và ở một mức độ thấp hơn là Rochester, Minnesota, quê hương của hầu hết các hệ thống tầm trung của IBM, và Raleigh, North Carolina, nơi sản xuất thiết bị đầu cuối, máy tính xách tay và các màn hình khác. Các kỹ sư, nhân viên bán hàng, đại lý và khách hàng đóng vai trò nhỏ trong câu chuyện này. Về cơ bản, có ba đến bốn chục giám đốc điều hành cấp cao của IBM đã tham gia, cộng với đội ngũ nhân viên tùy tùng của họ. Cary, Opel, Akers, Estridge, Lowe, Cannavino, Palmisano sau này và một số người khác đã thống trị câu chuyện. Tại Microsoft, một nhóm nhỏ tương tự cũng đóng vai trò quan trọng, nhưng khi đó công ty còn rất nhỏ, chỉ có 31 nhân viên khi các nhân viên IBM trong bộ vest xanh xuất hiện. Compaq và Apple cũng là những công ty nhỏ, vì vậy chỉ một vài nhà lãnh đạo trong mỗi công ty đưa ra các quyết định kinh doanh và thiết kế quan trọng. Nếu cộng tất cả tên của họ, bao gồm cả các nhân viên IBM, thì danh sách chỉ có khoảng 150 người chơi. 37

Còn tất cả các bộ máy quan liêu cản trở thì sao? Có thêm hàng trăm người tham gia làm việc trong các bộ phận sản phẩm. Mỗi bên đều có khu vực bầu cử và lãnh thổ riêng để bảo vệ, bất kể khách hàng nói gì trước công chúng hay trong các cuộc gặp riêng tư với giám đốc điều hành IBM và nhân viên bán hàng của họ. Các khu vực bầu cử nội bộ của IBM chuyển sang bên lề khá nhanh chóng, bởi vì mỗi khu vực đều có quan điểm về một vấn đề và sau đó chuyển sang cấp quản lý tiếp theo. Nhân viên làm việc cho cấp trên chuẩn bị trình sếp trình lên cấp ủy giải quyết. Vì những nhà lãnh đạo cấp cao này đã xuất hiện trong kỷ nguyên máy tính lớn của những năm 1950 và 1960, nên họ thiếu sự liên lạc cá nhân, cảm giác mà một người có được nếu họ mày mò máy tính cá nhân khi còn là học sinh trung học hoặc đại học. Nhiều nhà quản lý và giám đốc điều hành tại IBM vào đầu những năm 1980 thậm chí còn không sử dụng e-mail, bởi vì đó là nhiệm vụ của các thư ký và trợ lý của họ.

Thư điện tử được phổ biến rộng rãi từ trên xuống dưới tại IBM vào nửa cuối thập niên 1980, vì vậy những người ra quyết định ở cấp cao nhất bắt đầu có được ít nhất một ý nghĩa thô sơ về ý nghĩa của công nghệ vào thời điểm họ đưa nó đến ủy ban quản lý vào cuối năm. những năm 1990. Phải mất một cựu chiến binh của quá trình chuyển đổi đó, Palmisano, cuối cùng đã từ bỏ PC. Ngay cả người tiền nhiệm của ông, Lou Gerstner, người hiểu rõ vấn đề vào những năm 1990, cũng thấy không thể đóng cửa hoạt động kinh doanh đó. Sự cạnh tranh nội bộ đảm bảo việc ra quyết định tập trung vào phạm vi hẹp, điều này đã làm tổn hại đến khả năng duy trì thị trường PC của IBM. Các nhà báo đánh giá trải nghiệm PC thường đưa ra yếu tố này. Có thể hiểu được bằng chứng lịch sử còn thưa thớt, nhưng đặc biệt là các CEO của IBM, đã suy nghĩ rất nhiều về các vấn đề tổng thể và các yếu tố thành công của công ty. Mặc dù phần lớn họ đã hiểu sai về thị trường PC, nhưng ngay cả khi nó mở ra trước mắt họ, như đã xảy ra với Opel và Akers, họ cũng không bỏ qua nó. Họ lo lắng về nó. Cary có lợi thế là Giám đốc điều hành ngay từ đầu, vì vậy anh ấy chỉ cần biết rằng một thị trường mới đang nổi lên và anh ấy phải thu hút mọi người vào đó ngay lập tức. Không CEO nào khác có thể đối phó với thị trường này dễ dàng như vậy, bởi vì nó nhanh chóng trở nên quá phức tạp.

Các giám đốc điều hành khác sẽ thúc đẩy các tiêu chuẩn kỹ thuật của họ - nhân viên IBM cũng như khách hàng - cho dù họ có muốn hay không, chẳng hạn như Earl Wheeler. Các giám đốc điều hành như Jim Cannavino, những người nghĩ rằng họ hiểu thị trường và cũng có lịch sử thành công, đã thăng tiến nhờ tính cách mạnh mẽ của họ. Sau đó, có những người nghĩ ra cách kinh doanh hiện tại và thành thật nghĩ rằng đó là cách tốt nhất, chẳng hạn như Bill Lowe, người tin rằng quy trình phát triển sản phẩm của IBM là tốt, ngay cả khi chậm.

 

BÁO CÁO VỀ Mảng kinh doanh PC của IBM VÀ NHỮNG CÔNG TY CÓ THỂ HỌC TẬP TỪ KINH NGHIỆM NÀO

Nhân viên, khách hàng và giáo sư trường kinh doanh đã không coi những trải nghiệm của IBM với PC là lịch sử nhưng đã rút ra bài học từ chúng khi các sự kiện diễn ra. Những điều này tiếp tục được nhắc đến mỗi khi IBM bán bớt một mảng kinh doanh cũ của mình, chẳng hạn như bán một mảng khác trong tổ chức máy tính của mình cho Lenovo vào năm 2014.38 Vậy một số bài học đã bắt đầu xuất hiện là gì? Trong một cuộc tấn công chu đáo, đầy đủ thông tin, nếu gay gắt, vào các hoạt động kinh doanh của IBM trong những năm 1990, được củng cố bằng các cuộc phỏng vấn với các nhân vật chính tại Big Blue, D. Quinn Mills và G. Bruce Friesen đã mổ xẻ kinh nghiệm của công ty với PC. Theo Mills và Friesen, PC là một phần thất bại của ban quản lý cấp cao: “Việc từ bỏ quyền kiểm soát công nghệ máy tính cá nhân mới cho các đối thủ cạnh tranh [rõ ràng là] trách nhiệm của ban lãnh đạo cao nhất.” 39 Họ lưu ý rằng Apple, Intel và Microsoft “được hưởng lợi từ những sai lầm do các nhà điều hành của IBM mắc phải”, những người đã tỏ ra không có khả năng tận dụng các công nghệ đang chuyển đổi. Trên thực tế, họ chỉ ra rằng, với một số cơ sở nhất định, rằng “Nỗi sợ bị truy tố chống độc quyền của IBM đã khiến họ phải nhường bộ vi xử lý trên thị trường chung cho Intel.” 40 Tuy nhiên, bằng chứng cho thấy nỗi sợ hãi về các vấn đề chống độc quyền đã giảm bớt vào giữa những năm 1990 cho thấy những nguyên nhân khác dẫn đến các vấn đề của IBM, sẽ được xem xét trong chương 15.

Thất bại trung ương không đến từ sự sợ hãi của các công tố viên chính phủ. Thay vào đó, theo Mills và Friesen, “Việc IBM không thấy rằng các tiêu chuẩn thị trường cho máy tính cá nhân sẽ được thiết lập bởi phần mềm chứ không phải phần cứng đã khiến IBM nhường quyền kiểm soát hệ điều hành máy tính cá nhân cho Microsoft.” 41 Các nhà nghiên cứu Harvard đổ lỗi những sai sót này cho ban quản lý điều hành, chứ không phải nhân viên bình thường:

Nếu các giám đốc điều hành của IBM tích cực ủng hộ máy tính cá nhân, họ đã tiếp thị phiên bản IBM của bộ xử lý Intel và họ đã nhanh chóng thay thế hệ điều hành máy tính cá nhân của Microsoft, thì giá cổ phiếu của IBM sẽ không bao giờ giảm mạnh như trước đây. Và văn hóa truyền thống của công ty, với sự nhấn mạnh vào an ninh việc làm, sẽ tiếp tục được duy trì và được ngưỡng mộ trên toàn thế giới kinh doanh. 42

Những vấn đề nghiêm trọng của công ty trong những năm 1990 do nhiều nguyên nhân gây ra, nhưng rõ ràng một thất bại chủ yếu vẫn gây khó chịu cho công ty là cách công ty đối xử với nhân viên của mình. Nhưng vấn đề cơ bản đã rõ ràng: Sự suy giảm của IBM và cuộc khủng hoảng sau đó bắt nguồn từ cách hãng xử lý cơ hội PC.

Các bài học khác từ trải nghiệm PC tiếp tục xuất hiện. Vào thời điểm IBM bán mảng kinh doanh PC, người ta có thể nói cụ thể hơn về “Công cụ dành cho thời hiện đại” của “Little Tramp”. Khi chúng ta nói về vai trò của quản lý cấp cao, chúng ta bước vào lĩnh vực chiến lược. Trong trường hợp của PC, câu hỏi đầu tiên đặt ra về bất kỳ công nghệ mới nào là liệu nó có mang tính biến đổi về cơ bản hay không. Phải mất một thời gian để đánh giá cao rằng PC đã biến đổi như băng từ khi nó thay thế thẻ đục lỗ vào những năm 1950. Máy tính để bàn ban đầu của IBM tập trung vào việc hợp nhất các nhóm đánh máy, giống như việc nhập dữ liệu trên thẻ đã được thực hiện 30 năm trước đó. Mỗi người đều có tiêu điểm sai. PC phân phối đánh máy ra khỏi nhóm đánh máy hoặc cụm thư ký. Công bằng mà nói, máy tính mini không phải là một trò chơi kết thúc về mặt công nghệ mà là một bước tiến trên con đường đến với PC. Ngày nay chúng ta biết điều đó rõ ràng hơn so với những năm 1980. Quá trình xử lý phân tán với máy tính mini đã che giấu thực tế rằng máy tính đang bị phân tán. Các nền kinh tế mới nổi và chức năng của các chip Intel mới cũng như các PC có thể được chế tạo cùng với chúng đã tạo điều kiện cho việc phân tán điện toán trong toàn bộ ngành và vào cuộc sống riêng tư của hàng trăm triệu người.

Chúng tôi đã đọc rất nhiều về “lợi thế của người đi trước” trong công nghệ, một khái niệm đã trở nên phổ biến rộng rãi trong giới doanh nghiệp vào những năm 1990. 43 Phần lớn hiện tượng dot-com của những năm 1990 tập trung vào niềm tin rằng công ty đầu tiên tiếp cận thị trường mới sẽ thống trị thị trường đó, vì vậy hãy đến đó nhanh nhất có thể, ngay cả khi bạn không thể kiếm được lợi nhuận trong ngày đầu tiên . Câu thần chú này nói rằng nếu một công ty giành được thị phần, lợi nhuận sẽ theo sau. Nhưng điều ngược lại cũng có thể đúng: đến quá sớm và bạn bị mắc kẹt trong những sản phẩm không có tính cạnh tranh. Đó là điều đã xảy ra với nhiều nhà cung cấp PC trước thời IBM vào những năm 1970. Tandy và Commodore đã thất bại vì những lý do buộc phải đến quá sớm. Vào thời điểm IBM đến, việc tập trung vào các tiêu chuẩn đã bắt đầu và đóng góp của Estridge là thiết lập chúng. Sau khi điều đó xảy ra, nó trở thành một cuộc chạy đua xem ai có thể củng cố thị phần lớn nhất. Chiến lược nhanh chóng chuyển sang tập trung vào tốc độ thực hiện và giao dịch hiệu quả với các đối tác kinh doanh và nhà cung cấp. IBM đã chọn đúng thời điểm, thiết lập các tiêu chuẩn, nhưng đã mất dấu vết. Những người đến sau, chẳng hạn như Dell, đã thấy rõ hơn những gì cần phải làm. Theo thời gian, IBM đã học được những bài học tương tự.

Tất cả các đối thủ cạnh tranh của IBM mang theo ít gánh nặng công ty hơn IBM. Chi phí hoạt động của họ thấp hơn và họ có ít quan điểm và hành vi được hình thành trong thời gian trước đó để tác động đến hoàn cảnh mới. IBM sau đó, giống như trường hợp bây giờ, đã có một thông lệ kế toán, theo đó chi phí điều hành công ty được chia sẻ ở các mức độ khác nhau trong toàn bộ doanh nghiệp, bất kể họ thuộc loại hình kinh doanh nào. tỷ suất lợi nhuận sẽ đóng góp một tỷ trọng gần bằng tỷ trọng của bộ phận có tỷ suất lợi nhuận thấp hơn hoặc doanh số thấp. Mặc dù tỷ lệ thay đổi theo thời gian, nhưng mọi bộ phận đều nộp thuế cho Công ty. Trong trường hợp kinh doanh PC, nó đã bắt đầu một năm với nhiều nhân viên hơn mức cần thiết hoặc với gánh nặng chi phí vượt quá các đối thủ bên ngoài IBM. Năm 1987, Microsoft có 1.816 nhân viên, trong đó ước tính có khoảng vài trăm người đang phát triển hệ điều hành của mình, trong khi IBM có vài nghìn người được giao cho phần mềm PC của riêng mình. Điều đó làm sai lệch mô hình kinh doanh, đặt ra gánh nặng chi phí cho nó cũng như nhu cầu xem xét của ban quản lý và do đó có thêm nhân viên làm việc, đồng thời làm chậm quá trình ra quyết định. Tất cả những yếu tố này kết hợp với nhau để làm cho việc kinh doanh trở nên khó khăn. Thực tế đó cũng đã tồn tại từ rất lâu trước khi người ta có thể chỉ trích ban lãnh đạo cấp cao vì đã “lạc lõng” với lĩnh vực kinh doanh mới này.

Dạng hành lý thứ hai bao gồm một thế giới quan được nuôi dưỡng bởi ngành kinh doanh máy tính lớn “sắt lớn”. Tất cả các nhà lãnh đạo cấp cao đã mài giũa các kỹ năng và quan điểm quản lý của họ phần lớn trong những ngày của S/360 và những năm 1970. DEC, Wang và những người khác cũng gặp phải vấn đề tương tự và phải vật lộn để giảm số lượng nhân viên khi doanh nghiệp của họ phải đáp ứng sự thay đổi của nền kinh tế đối với máy tính cỡ nhỏ và vừa. Các giám đốc điều hành của IBM bối rối với ý tưởng sử dụng một hệ điều hành không phải của IBM (Microsoft DOS và Windows sau này). Cuối cùng, họ đã đầu tư hàng trăm triệu đô la vào OS/2, điều mà họ chưa bao giờ hiểu đúng. Di sản của họ kêu gọi một hệ điều hành 100% của IBM như một cách để duy trì nguồn "đi tới" thống trị cho máy tính. Mặc dù Microsoft đã làm việc một thời gian trên OS/2, nhưng phần lớn nó đã trở thành một gói phần mềm do IBM sản xuất.

Hãy nhớ lại rằng IBM chưa bao giờ hành xử như một công ty nguyên khối theo cách mà công chúng vẫn nghĩ. Nó hoạt động giống như một thành phố được tạo thành từ các cộng đồng (bộ phận) có lợi ích xen kẽ và xung đột. Giám đốc điều hành ở nhiều công ty thường tập trung chú ý nhiều hơn vào định hướng tương lai của công ty hơn là quản lý trực tiếp, và các chủ tịch của IBM cũng không ngoại lệ. Các bộ phận đã thúc đẩy thế giới quan của họ và ủng hộ mạnh mẽ cho các sản phẩm hiện tại và được đề xuất tiếp theo của họ. Họ tin tưởng vào họ, và sự nghiệp của các nhà quản lý cấp cao và cấp trung của họ phụ thuộc vào việc tập đoàn cho phép họ hoàn thành và tung ra sản phẩm của mình. Vì vậy, giống như những người lập bảng chống lại sự xuất hiện của máy tính kỹ thuật số, các phe phái máy tính lớn cạnh tranh để giành sự chú ý và tài nguyên với các khu vực bầu cử tầm trung, và sau đó là PC. Vì những cộng đồng lớn và đa dạng này, các CEO tại IBM tham gia vào nhiều vấn đề hoạt động hơn nhiều so với ở nhiều công ty khác. Sự tồn tại của một hội đồng quản lý cấp cao, chẳng hạn như ủy ban quản lý, do Giám đốc điều hành làm chủ tịch, đảm bảo rằng họ sẽ tham gia nhiều hơn những gì Watson Jr. có thể nghĩ là khôn ngoan, nhưng có lẽ phù hợp hơn với cách cha anh ấy duy trì cách tiếp cận thực hành cho đến khi cuối cuộc đời mình. Mâu thuẫn, sự cạnh tranh và quan điểm cạnh tranh có thể được quản lý.

Bây giờ dường như có một mâu thuẫn ở đây. Một mặt, các bộ phận, mỗi bộ phận có quy mô chi phí, lợi nhuận và doanh thu khác nhau, cạnh tranh để giành được sự chú ý và nguồn lực. Đôi khi họ cạnh tranh trên cùng một thị trường, chẳng hạn như khi hai bộ phận của công ty xuất hiện tại văn phòng của khách hàng với các đề xuất máy tính lớn và nhỏ để đấu thầu cho cùng một dự án. Mặt khác, ủy ban quản lý và các CEO của IBM thực hiện quyền lực đáng kể nếu không muốn nói là tuyệt đối đối với doanh nghiệp, có thể đè bẹp các hoạt động du kích chống lại các quyết định của họ. Chúng ta phải làm gì với nghịch lý này? IBM đã cố gắng quản lý hoạt động kinh doanh PC theo cách của Chandlerian, trong đó hệ thống phân cấp quản lý kiểm soát các sự kiện. Ngành kinh doanh PC phát triển nhanh hơn và nhạy bén hơn đối với các mô hình hành vi kết nối mạng, định hướng thị trường. Trong thế giới đó, hệ thống phân cấp quản lý tỏ ra không đủ năng động. Mục tiêu của họ là đáp ứng với những hoàn cảnh đang thay đổi, chứ không phải định hình chúng. Các điều kiện thị trường, mạng lưới người dùng và công nghệ đã trở thành đầu vào cho các sản phẩm được thương mại hóa nhanh chóng. Hiện tượng này không chỉ có ở IBM hay thế giới máy tính; nó cũng tồn tại trong các ngành công nghiệp khác. Sự phát triển của ngành công nghiệp ô tô khi các đối thủ Nhật Bản tham gia vào những năm 1970 và 1980 là một ví dụ quen thuộc. Cuối cùng, các máy tính lớn, chẳng hạn như của những năm 1970 và của Earl Wheeler vào những năm 1980, đã đi ngược lại khái niệm mới về thị trường PC.

Những động lực này hầu như không được nhìn thấy vào thời điểm đó bởi vì mọi người đều tập trung vào tính tức thời của bất cứ điều gì họ đang giải quyết. Người ta có thể nghĩ rằng các CEO của IBM sẽ nhìn thấy tương lai, nhưng họ không hiểu đủ rõ về thực tế công nghệ mà IBM phải đối mặt hoặc cách chuyển những gì họ biết thành những gì cần thay đổi ở IBM. Trường hợp ngoại lệ là Frank Cary tạo nút thắt cho Lowe để tạo PC ở Boca Raton. Ngay cả khi đó, đó chỉ là cách khắc phục một lần cho một vấn đề, không phải là một sự chuyển đổi mang tính hệ thống.

Lực lượng bán hàng huyền thoại của IBM, luôn được dẫn dắt bởi ban quản lý bảo thủ với xu hướng phấn đấu cho sự ổn định trong thị trường của họ—kiểm soát tài khoản—và khả năng dự đoán trong dòng sản phẩm, thường chống lại các công nghệ và máy móc mới. Bị bối rối trong một thời gian bởi một loại công nghệ mới (như đã xảy ra với PC), các thành viên của nó thường có thể được tin tưởng để thúc giục sự thận trọng, thậm chí phản đối cái mới, đặc biệt nếu họ nghĩ rằng chúng có thể trở thành một tiêu chuẩn (nền tảng) thay thế cho những gì họ đã biết và kiểm soát. Mặt khác, những cải tiến đối với các công nghệ hiện có đã được hoan nghênh nhiệt tình, chẳng hạn như một thế hệ máy tính lớn, hệ điều hành và tiện ích phần mềm mới. Quản lý bán hàng cấp trung gần gũi với khách hàng và hiểu sâu sắc vai trò của đối thủ cạnh tranh. Khách hàng của họ chủ yếu là các nhà quản lý xử lý dữ liệu trong nhà kính, những người ban đầu cũng coi PC là mối đe dọa đối với chính quyền của họ. Họ và các đại diện bán hàng IBM của họ dần dần chấp nhận PC, nhưng người dùng PC đều phải chịu trách nhiệm khi công nghệ mới không hoạt động như họ mong đợi. Doanh số bán hàng của IBM thường cho thấy họ không có khả năng dẫn đầu trong việc thúc đẩy việc sử dụng PC một cách chắc chắn như họ đã làm với máy tính lớn. Vào giữa những năm 1980, IBM phải trả thêm tiền thưởng cho họ ngoài tiền hoa hồng thông thường để khiến họ tập trung vào sản phẩm này.

Có thể giải thích rằng cả khách hàng và nhân viên bán hàng đều có chung các vấn đề, giá trị và sự thiếu hiểu biết. Họ lớn lên cùng nhau. Như mong muốn của Watson Sr., doanh số bán hàng phải “gần gũi với khách hàng”, sống cùng khu phố, gửi con cái học cùng trường, giao lưu ngoài giờ, chơi gôn và tham dự hội nghị để cùng nhau tìm hiểu về công nghệ mới. Nhớ lại rằng kể từ những năm 1920, câu thần chú của IBM là dịch vụ, dịch vụ, dịch vụ cho khách hàng. Giá trị của IBM đối với khách hàng đến khi nhân viên IBM chỉ cho họ cách sử dụng công nghệ xử lý dữ liệu và sau đó giúp họ thực hiện việc sử dụng nó. Một bài học mà người ta có thể rút ra từ kinh nghiệm đó là các công nghệ mới và các tổ chức bán hàng giữa doanh nghiệp với doanh nghiệp (B2B) không hòa hợp với nhau. Trải nghiệm PC đã trở thành một ví dụ cảnh báo. Ban quản lý cũng không cung cấp được khóa đào tạo phù hợp về ý nghĩa và cách sử dụng PC, trong khi họ và nhân viên của họ phản ứng theo cách họ được đo lường và trả lương. Giáo sư Clayton Christensen của Harvard, chuyên gia hàng đầu về tác động đột phá của công nghệ mới, đã chứng minh rằng “các nhà quản lý giỏi luôn đưa ra các quyết định sai lầm khi đối mặt với những thay đổi đột phá về công nghệ”, bởi vì họ “đã chơi trò chơi theo cách nó phải diễn ra,” bởi các quy tắc của mô hình trước đó. 44 Cái nhìn sâu sắc của ông áp dụng cho IBM và các khách hàng doanh nghiệp lớn của nó, những người chiếm phần lớn hoạt động kinh doanh của nó.

Ít được các nhà quan sát bên ngoài và nhân viên IBM đánh giá cao hơn khi đó và bây giờ là ảnh hưởng đến vị trí của IBM ở trung tâm của hệ sinh thái thông tin CNTT toàn cầu. Hãy nhớ lại rằng khi đề cập đến việc lập bảng xử lý dữ liệu và máy tính lớn, IBM đã đóng vai trò là nguồn chính cho những hiểu biết sâu sắc về công nghệ—cách sử dụng, thanh toán cho công nghệ và thu được lợi nhuận vững chắc từ việc sử dụng công nghệ đó. IBM thống trị nhiều thái độ và thực tiễn của ngành. Vào năm 1981–1985, có vẻ như IBM có thể tiếp tục vai trò lịch sử này, giờ đây bao gồm cả PC, nhưng họ đã đánh mất cơ hội đó khi các đối thủ cạnh tranh dẫn đầu trong việc giới thiệu các mô hình và cách sử dụng mới, phát triển phần mềm và phát triển cơ sở hạ tầng viễn thông quan trọng. Tạp chí PC, một tiếng nói của thế giới mới, đã giảm mức độ phủ sóng của IBM theo thời gian khi trò chuyện về công nghệ mới này. Bắt đầu từ giữa những năm 1990, PC với tư cách là tâm điểm thảo luận về việc sử dụng công nghệ thông tin cũng giảm sút. Khách hàng đã chuyển sang các nền tảng mới, chẳng hạn như máy tính bảng, điện toán di động và điện thoại thông minh cũng như các nền tảng dựa trên Internet. Tất cả đều xa hơn các lĩnh vực ảnh hưởng cốt lõi của IBM.

Căng thẳng giữa văn hóa doanh nghiệp lâu đời và mới nổi diễn ra vào những năm 1990 và thập kỷ tiếp theo, một giai đoạn khó khăn như bất kỳ giai đoạn nào trong lịch sử của IBM, một câu chuyện chúng tôi sẽ tiếp tục. Kinh nghiệm và phản hồi của công ty diễn ra trong các chương 15–17. Câu chuyện đó bắt đầu bằng việc thảo luận về việc IBM gần như có thể phá sản như thế nào. Đối với điều đó, chúng ta đi đến chương 15.
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15 CƠN BÃO, KHỦNG HOẢNG VÀ GẦN CHẾT, 1985–1993

 

Việc mở rộng hoạt động kinh doanh trên toàn thế giới của IBM diễn ra dưới nhiều hình thức vào năm 1980. Trong số những hình thức dễ thấy nhất là 8 triệu feet vuông không gian nhà máy và phòng thí nghiệm đang được xây dựng ở tám quốc gia vào cuối năm.

—BÁO CÁO THƯỜNG NIÊN của IBM, 1980 1

Đằng sau SỰ THỐNG TRỊ của IBM trong lĩnh vực kinh doanh máy tính lớn, bảng xếp hạng hàng năm của nó bởi các tạp chí kinh doanh là tập đoàn được ngưỡng mộ nhất, và những quảng cáo hay thay đổi về “Little Tramp” và PC của IBM đã che giấu một câu chuyện về sự thất bại to lớn của công ty. Bắt đầu từ cuối những năm 1980 và kéo dài hơn hai thập kỷ, IBM đã sa thải hoặc cho khoảng 200.000 nhân viên nghỉ hưu, hơn một nửa trong số họ làm việc tại Hoa Kỳ. Một thế hệ giám đốc điều hành và quản lý cấp trung cũng ra đi, trong đó có John Akers, vị chủ tịch đầu tiên bị sa thải trong lịch sử của IBM. Làn sóng sa thải nhân viên và nghỉ hưu ồ ạt đến nỗi một nhân viên đi ngang qua hầu hết các văn phòng IBM ở Bắc Mỹ đều nhìn thấy toàn bộ các tầng phòng trống và văn phòng, một danh bạ điện thoại cũ của IBM ném trên sàn, một cốc cà phê IBM đặt trên bậu cửa sổ, hoặc có lẽ là nửa tá nhân viên IBM làm việc trong một không gian từng có hơn 100 đồng nghiệp. Ít nhất đã có quá đủ bãi đậu xe. Không quan trọng địa điểm đó là văn phòng bán hàng, nhà máy, trụ sở bộ phận hay phòng thí nghiệm. Nhân viên IBM đánh giá mức độ sa thải nhân viên bằng số lượng ô tô đậu phía trước. Trớ trêu thay, hầu hết các tòa nhà trống này đều tương đối mới. Sự bùng nổ xây dựng tại IBM trong những năm 1970 và 1980 đã bổ sung thêm các tòa nhà chọc trời ở các thành phố như Paris, Chicago, New York, Minneapolis và Detroit, cùng các nhà máy mới ở cả hai bờ Đại Tây Dương và ở Châu Á. Có vẻ như các giám đốc điều hành cần tòa tháp của riêng họ, đặc biệt là giám đốc bán hàng.

Bên trong IBM, tin đồn và lời phàn nàn tăng mạnh vào đầu những năm 1990, trong khi không có gì lạ khi nhân viên dành một giờ hoặc hơn mỗi ngày để lan truyền những tin đồn đó, bàn tán và càu nhàu về khả năng bị sa thải. Họ hỏi khi nào hội đồng quản trị sẽ hành động, nhóm nào sẽ bị sa thải tiếp theo, ý tưởng “ngu ngốc” của ai là chia tách công ty, và bất cứ điều gì đã xảy ra với Niềm tin cơ bản. Các nhà phân tích Phố Wall nổi giận: “Điều gì đang xảy ra với lợi nhuận và doanh thu của IBM vậy?” “Tại sao không có nhiều nhân viên bị sa thải?” “Tại sao cổ phiếu lại giảm giá trị?” 2 Khách hàng phàn nàn về quá nhiều đề xuất của IBM mâu thuẫn với nhau, chất lượng dịch vụ kém đi, không thể hoàn thành công việc với IBM và giá cả quá cao. Không ai hạnh phúc; vài việc đã được hoàn thành.

Càng ngày, mọi người càng muốn đổ lỗi cho một người: John Akers. Ở khu vực New York, có tin đồn rằng Frank Cary và John R. Opel, cả hai vẫn còn trong hội đồng quản trị của IBM, không hài lòng với màn trình diễn của anh ấy; Tom Watson Jr. được cho là ước gì anh ấy vẫn điều hành công ty. Ngay cả Akers cũng sủa với nhân viên. Ví dụ , một năm trước khi rời đi, anh ấy đã hét lên một cách bực bội trước một căn phòng đầy những người quản lý trong một lớp đào tạo, hỏi họ, “Gần đây [bạn] đã làm gì cho công ty?” Một trong những nhà quản lý đó đã ghi chép và lan truyền tin tức về sự bùng nổ của Akers khắp công ty thông qua e-mail. Chưa bao giờ một e-mail lại đi xa đến thế hoặc được nhiều người đọc nhanh đến thế.

Tuy nhiên, hội đồng quản trị vẫn tiếp tục đưa ra những đảm bảo công khai rằng mọi thứ đang được kiểm soát và họ hoàn toàn tin tưởng vào khả năng lãnh đạo của Akers, cho đến khi IBM thông báo vào ngày 26 tháng 1 năm 1993 rằng ông sẽ “nghỉ hưu” vào ngày 1 tháng 4, sớm một năm. Akers đã xuất hiện trên đài truyền hình nội bộ của IBM và trong các bức ảnh báo chí đứng cạnh thành viên hội đồng quản trị James E. Burke (1925–2012), người đã lãnh đạo nhóm đẩy anh ta ra ngoài, khi anh ta tuyên bố thay đổi chỉ huy. Burke cho biết hội đồng quản trị sẽ bắt đầu cuộc săn lùng CEO mới kéo dài 90 ngày, bao gồm cả việc tìm kiếm bên ngoài IBM. Chứng kiến quá trình nghỉ hưu của Akers và sau đó là sự xuất hiện của người thay thế ông, Louis V. Gerstner Jr., trên mạng truyền hình nội bộ của IBM thật kỳ lạ. Hầu hết dân số IBM ở Bắc Mỹ tập trung xung quanh những chiếc TV này. Đa số tin rằng Akers đã bị sa thải vì lý do chính đáng.
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Hình 15.1

John F. Akers là CEO đầu tiên của IBM bị công ty sa thải vì thành tích kém. Ông là chủ tịch hội đồng quản trị của IBM từ năm 1986 đến năm 1993 và Giám đốc điều hành từ năm 1985 đến năm 1993. Ảnh do IBM Corporate Archives cung cấp.

 

Akers cũng buồn bã rất lâu trước khi bị buộc thôi việc. Trong lớp học dành cho các nhà quản lý vào tháng 4 năm 1992 đó, anh ấy đã thốt lên rằng anh ấy “phát điên lên được” với việc IBM đang đánh mất thị phần đối với nhiều sản phẩm khác nhau. Ông chỉ trích các nhà quản lý tập hợp vì đã không cố gắng hơn nữa, nói rằng, “Mức độ căng thẳng không đủ cao” và rằng các nhân viên IBM “không thể thay đổi đủ nhanh.” 3 Theo định kỳ, các e-mail nội bộ với thông điệp tương tự được cho là của anh ta bị rò rỉ ra ngoài, khiến các nhân viên khó chịu và bực bội, nhưng lúc đó dường như “mọi người” đều biết công ty đang thất bại. Akers phàn nàn về sự sụt giảm giá trị của cổ phiếu IBM. Các nhân viên, khách hàng và người theo dõi ngành tinh ý đã phủ nhận hoặc vẫn tin tưởng rằng Akers sẽ khắc phục được sự cố. Anh ấy nói rằng anh ấy sẽ làm như vậy trong mọi báo cáo hàng năm trong suốt 5 năm cuối cùng của anh ấy tại IBM.

Khi lợi nhuận của IBM bắt đầu giảm hàng tỷ đô la vào đầu năm 1990 và sau đó bắt đầu báo lỗ vào năm 1991, mọi người dường như bị sốc, sửng sốt rằng IBM vĩ đại đang thực sự gặp khó khăn. Công ty này là công ty đa quốc gia vĩ đại của Mỹ. Các cây bút của tờ The Economist đã báo cáo rằng “IBM luôn là hình mẫu của một công ty đa quốc gia có sức chinh phục toàn diện của Mỹ hơn là những đối thủ nặng ký khác như General Motors hay Proctor & Gamble. Nó tràn ngập mọi thị trường mà nó được phép tham gia; nó được biết đến rộng rãi hơn, được xem xét kỹ lưỡng hơn, được ngưỡng mộ hơn… IBM là tốt nhất.” 4 Một nhà quan sát khác chỉ ra rằng “Không nghi ngờ gì nữa, IBM đã tạo ra một ngành công nghiệp phát triển mạnh mẽ và thường có lãi.” 5

Những gì đã xảy ra ở IBM không thể được hiểu một cách đầy đủ chỉ là về việc giảm chi phí của các công nghệ máy tính lớn, những người mới tham gia vào thị trường PC, hay những tác động mệt mỏi của một thập kỷ kiện tụng, mặc dù tất cả đều là các yếu tố. Chúng ta phải hiểu các vấn đề trong một bối cảnh rộng lớn hơn, được giải quyết trong chương này. Sau đó, chương 16 xem xét cách IBM phản ứng và kết quả, ngay cả khi có nguy cơ lặp lại các điểm đã đưa ra trước đó. Có nhiều điều để tìm hiểu, bắt đầu bằng việc xem xét lại hiệu quả tài chính của công ty để chứng minh mức độ nghiêm trọng của cuộc khủng hoảng mà công ty phải đối mặt. Sau đó, chúng ta chuyển sang phần giải thích về việc chiến lược tăng trưởng của IBM đã thất bại như thế nào, điều này sẽ hữu ích cho những ai coi chiến lược công ty là cốt yếu trong việc tìm hiểu lịch sử kinh doanh. Đó là câu chuyện cảnh báo rằng chiến lược được tạo ra bởi những nhà điều hành thành công, thông minh, có thiện chí không đảm bảo cho sự thành công. Kinh nghiệm của IBM củng cố tầm quan trọng của chiến lược liên quan đến thực thi, giới hạn của chiến lược và sự không chắc chắn khi chỉ đạo ngay cả một công ty đang hoạt động tốt trong những thời điểm không chắc chắn. Câu chuyện của IBM nhắc nhở chúng ta rằng chiến lược là đưa ra các lựa chọn, giảm thiểu rủi ro và cho nhân viên một phương hướng, một mục đích. Thực tế và sự lựa chọn định hình các sự kiện tiếp theo ở đây. Các nhà sử học quan sát thấy rằng các quyết định gia tăng thường là yếu tố quyết định chiến lược và hiệu suất của công ty. Kiểm soát - mục đích chính của chiến lược - là một khát vọng, không phải là sự đảm bảo cho thành công. Như William Lazonick lập luận, hiểu được việc ra quyết định trong việc xây dựng chiến lược là điều cần thiết. Đó là lăng kính mà qua đó chương này xem xét IBM, bởi vì kinh nghiệm của nó củng cố lập luận của ông. 6

 

HỒ SƠ TÀI CHÍNH THỂ HIỆN GÌ

Khi bắt đầu với hồ sơ tài chính, chúng ta có thể thấy sự thay đổi rõ rệt từ một công ty đang hoạt động tốt sang một công ty đang gặp khó khăn nghiêm trọng và sự nhanh chóng của quá trình chuyển đổi đó. Sự kết hợp giữa mức độ và tốc độ thay đổi khiến mọi người bị sốc đã làm nổi bật cảm giác bị phản bội từ phía khách hàng, cổ đông và đặc biệt là nhân viên. Những con số minh họa rằng một tập đoàn lớn có thể thay đổi nhanh chóng, đến mức những nguyên nhân bình thường của quy mô lớn và thái độ cũ chỉ có thể giải thích một phần những gì đã xảy ra ở IBM. Các công ty ô tô của Mỹ cũng phải chịu áp lực rất lớn bắt đầu từ cuối những năm 1960; các nhà sản xuất lốp xe cao cấp đã thất bại. Nhiều công ty trong các ngành công nghiệp khác nhau cũng gặp khó khăn trong những năm 1970 và 1980, vì vậy mặc dù IBM đã xoay sở để trì hoãn thời gian khó khăn của mình, nhưng cuối cùng họ không đơn độc.

Giống như Louis V. Gerstner Jr. và một nhóm nhỏ các giám đốc điều hành đã có thể lập kế hoạch giải cứu IBM vào những năm 1990, một số ít các nhà quản lý cấp cao trước đó, có lẽ khoảng hai chục người, đã đưa IBM xuống vực thẳm vào những năm 1980. Cách duy nhất để IBM có thể di chuyển đủ nhanh theo hướng này hay hướng khác là thông qua hành động cá nhân của những giám đốc điều hành này, và không ai khác chính là hành động của các CEO của họ. Họ chưa bao giờ hài lòng với tốc độ chuyển đổi của các tổ chức rộng lớn của họ, nhưng IBM đã phát triển. Với lợi ích của nhận thức muộn màng và hồ sơ lịch sử, rõ ràng là cả Opel và Akers đều phải chịu trách nhiệm về phần lớn những gì đã xảy ra, không phải những nhân viên mà Akers đổ lỗi mà là những cá nhân bất lực trong việc xoay chuyển tình thế. Họ chỉ có thể làm công việc của mình và xem thảm họa diễn ra.

Tuy nhiên, có rất nhiều lỗi để đi xung quanh. Phố Wall đã đưa ra lời khuyên tồi tệ cho IBM và hội đồng quản trị của nó, sau đó gây áp lực lên hội đồng quản trị để sa thải Akers. 7 Các thành viên Hội đồng quản trị đã phớt lờ trách nhiệm của mình và nghe quá nhiều từ Akers và các nhà phân tích chứng khoán. Không một nhóm nào trong số này - giám đốc điều hành IBM, thành viên hội đồng quản trị, hoặc các nhà phân tích Phố Wall và các cổ đông tổ chức lớn - quan tâm đầy đủ đến khách hàng của công ty hoặc đối thủ cạnh tranh của nó. Hành vi của họ trái ngược với các thông lệ của người Watson là quan tâm đến khách hàng và tàn nhẫn trong việc vô hiệu hóa các đối thủ cạnh tranh, những hành vi đã giành được lòng trung thành của khách hàng IBM, nếu cũng tiếp tục thu hút sự chú ý của các luật sư chống độc quyền.

Về lời phàn nàn của Akers rằng IBM đang mất dần thị phần trên toàn thế giới, thực tế cho thấy điều gì? Hãy nhớ lại rằng, nhìn bề ngoài, nửa đầu thập niên 1980 rất tuyệt vời, mặc dù tính kinh tế của máy tính lớn, máy tính mini và PC đang thay đổi và IBM đang phải vật lộn để theo kịp. Bảng 15.1 cho thấy doanh thu và lợi nhuận (thu nhập) IBM báo cáo từ năm 1980 đến năm 1985. IBM vẫn thống trị thị trường máy tính lớn và PC. Bảng 15.2 vẽ nên một bức tranh khác. Trong khi doanh thu tiếp tục đổ vào công ty, lần đầu tiên tổng thu nhập trở nên không đồng đều kể từ những năm 1930. Đối với một người quan sát có hiểu biết, dữ liệu này cho thấy sự biến động ngày càng tăng trong hoạt động của công ty và hiệu quả hoạt động ngày càng giảm sút của nó trên thị trường nhưng không nhất thiết là ở chất lượng chiến lược của công ty. Tuy nhiên, sự sụt giảm số lượng nhân viên đã khiến các nhân viên cảnh giác, trong khi Phố Wall và hội đồng quản trị IBM coi đây là bằng chứng về việc ban lãnh đạo thực hiện các bước để kiểm soát chi phí. Trong khi đó, ban lãnh đạo của IBM tiếp tục gửi đến thế giới những thông điệp nhẹ nhàng về sự tự tin. Ngay cả hiệu suất tồi tệ của năm 1989, không thể che giấu trước công chúng, cũng không ngăn được Akers tuyên bố rằng “nhu cầu đối với các sản phẩm và dịch vụ của IBM vẫn tốt… chúng tôi mong đợi một IBM cạnh tranh hơn” và rằng “IBM đang có kế hoạch tăng trưởng ở tất cả các khu vực địa lý lớn vào năm 1990,” được xây dựng dựa trên cơ hội có được khách hàng “mới” (bổ sung) và tận dụng lợi thế của việc sử dụng máy tính mới. số 8

 


	
		
				
Bảng 15.1


		

		
				
Những năm thành công của IBM: Tình hình tài chính và số lượng nhân viên, 1980–1985, một số năm (doanh thu và thu nhập tính bằng tỷ đô la)


		

		
				
Năm


				
 


				
Tổng thu nhập


				
 


				
Thu nhập ròng


				
 


				
Lực lượng lao động toàn cầu cuối năm


		

		
				
1980


				
 


				
26.2


				
 


				

3.4


				
 


				
341,279


		

		
				
1982


				
 


				
34,4


				
 


				
4,41


				
 


				
364.796


		

		
				
1984


				
 


				
46.3


				
 


				
6,58


				
 


				
394.930


		

		
				
1985


				
 


				
50,7


				
 


				
6,55


				
 


				
404.535


		

		
				
Nguồn : Emerson W. Pugh, Building IBM: Shaping an Industry and Its Technology (Cambridge, MA: MIT Press, 1995), 324.


		

	

 


	
		
				
Bảng 15.2


		

		
				
Những năm chuyển tiếp của IBM: Tài chính và số lượng nhân viên, 1986–1990 (doanh thu và thu nhập tính bằng tỷ đô la)


		

		
				
Năm


				
 


				
Doanh thu


				
 


				
Thu nhập ròng


				
 


				
Lực lượng lao động toàn cầu cuối năm


		

		
				
1986


				
 


				
52.16


				
 


				
4,79


				
 


				
403,508


		

		
				
1987


				
 


				
55.26


				
 


				
5,26


				
 


				
389.348


		

		
				
1988


				
 


				
59,6


				
 


				
5,74


				
 


				
387.112


		

		
				
1989


				
 


				
62,65


				
 


				
3,72


				
 


				
383,220


		

		
				
1990


				
 


				
68,93


				
 


				
5,97


				
 


				
373,289


		

		
				
Nguồn : Emerson W. Pugh, Building IBM: Shaping an Industry and Its Technology (Cambridge, MA: MIT Press, 1995), 324.


		

	

Bây giờ hãy nhìn vào bảng 15.3 , trong đó doanh thu, thu nhập và số lượng nhân viên đều giảm trong khoảng thời gian ba năm. Lưu ý mức độ thay đổi từ năm 1990 đến năm 1991: doanh thu giảm 4 tỷ đô la, thu nhập rơi tự do 8 tỷ đô la và số lượng nhân viên giảm đáng kể, mặc dù các nhà quan sát Phố Wall cho rằng số lượng nhân viên lẽ ra phải giảm hơn nữa. Kết quả hoạt động năm 1992 và 1993 phản ánh xu hướng tiếp tục làm giảm hiệu quả đã bắt đầu khi số lượng nhân viên bắt đầu giảm vào năm 1987.

 


	
		
				
Bảng 15.3


		

		
				
Những năm thảm họa của IBM: Tài chính và số lượng nhân viên, 1991–1993 (doanh thu và thu nhập tính bằng tỷ đô la)


		

		
				
Năm


				
 


				
Doanh thu


				
 


				
Thu nhập ròng


				
 


				
Lực lượng lao động toàn cầu cuối năm


		

		
				
1991


				
 


				
64,77


				
 


				
−2,86


				
 


				
344,396


		

		
				
1992


				
 


				
64,52


				
 


				
−4,97


				
 


				
301,542


		

		
				
1993


				
 


				
62,72


				
 


				
−8,1


				
 


				
256,207


		

		
				
Nguồn : Emerson W. Pugh, Building IBM: Shaping an Industry and Its Technology (Cambridge, MA: MIT Press, 1995), 324.


		

	

Tuy nhiên, sự xuống cấp tỏ ra tinh tế hơn so với bằng chứng công khai cho thấy. Xem xét kỹ hơn các báo cáo hàng năm của IBM từ năm 1991 đến năm 1993 cho thấy rằng nó thực sự có thu nhập từ hoạt động kinh doanh là 3 tỷ đô la vào năm 1991 và 1992, mặc dù chúng đã giảm mạnh xuống còn 300 triệu đô la vào năm 1993. đã dùng để trang trải chi phí thôi việc cho hàng chục nghìn nhân viên bị đẩy ra khỏi công ty. Nếu nó không sa thải quá nhiều nhân viên, thu nhập năm 1991 và 1992 sẽ thấp hơn trước đây, nhưng không đến nỗi tệ. Vấn đề của năm 1993 là sự sụt giảm nhanh chóng về thu nhập và điều mà nó đã báo trước về năm 1994, đó là điều đã gây ra báo động. Từ năm 1991 đến năm 1993, IBM đã yêu cầu 24 tỷ USD chi phí tái cơ cấu. Đó là những khoản xóa nợ lớn theo bất kỳ thước đo nào, càng đáng sợ hơn vì chúng đến nhanh chóng, trong khoảng thời gian ngắn ba năm.

Thay vì tận dụng các chi phí đó trong vài năm, như điều bình thường đối với các tập đoàn Hoa Kỳ, IBM đã tuyên bố (“được công nhận”) chúng trong những năm mà chúng xảy ra. Công ty muốn nhanh chóng giảm chi phí đầu vào và đặt những chi phí này lại phía sau như một phần của quá trình “lái con tàu” sang một hướng mới. Akers và các đồng nghiệp của ông không tin rằng sẽ có thêm những khoản giảm giá hàng năm. Chiến thuật kế toán của họ đã tạo ra nhiều hỗn loạn sớm hơn và với cường độ lớn hơn so với trường hợp có thể xảy ra, làm dấy lên lo ngại rằng IBM đang hướng tới thảm họa. Nỗi sợ hãi đó xuất hiện ngay cả với khoản thu nhập đầu tiên nhưng tăng lên khi những người khác làm theo. Để bảo vệ Akers, người đã đưa ra quyết định này mỗi năm một lần, anh ấy không nghĩ rằng điều này sẽ xảy ra nhiều lần. Như các chuyên gia quản lý kinh doanh D. Quinn Mills và G. Bruce Friesen đã tóm tắt: “Điều bắt đầu như một thông lệ tài chính thận trọng đã trở thành gánh nặng khiến tài chính của IBM và sự nghiệp của chính Akers sụp đổ.” 9 Một chuyên gia khác của công ty, phóng viên Paul Carroll của Wall Street Journal , đã tóm tắt tình hình của IBM: “Vào mùa thu năm 1992, mọi thứ đã vượt khỏi tầm kiểm soát.” Trong quý thứ ba, “công việc kinh doanh đã chết trong vài tuần cuối cùng của quý,” bất chấp dự đoán của Akers rằng đó sẽ là một quý tốt. Quý cuối cùng của năm “đã trở thành thảm họa lớn nhất từ trước đến nay của IBM.” 10 Đó là tin xấu. Tin tốt là người kế nhiệm của Akers đã gia nhập IBM với rất nhiều chi phí tái cơ cấu đằng sau anh ta mà nếu không thì anh ta đã phải chịu. Hãy nhớ lại rằng tất cả các hoạt động này xảy ra trong khi công ty đã trải qua sự suy giảm về tỷ suất lợi nhuận hoạt động kể từ những năm 1970. Vào những năm 1950, doanh thu trị giá một đô la tạo ra 55 xu thu nhập. Tỷ lệ lợi nhuận đó tiếp tục giảm dần xuống dưới 40 xu vào năm 1993, với các máy tính lớn khi đó đóng góp ngày càng ít vào tài chính của IBM. IBM thận trọng tìm cách cắt giảm chi phí hoạt động và vận động cả trời đất để làm như vậy, một cách thận trọng lúc đầu nhưng sau đó nhanh chóng quét sạch toàn bộ hoạt động kinh doanh vào thời điểm Gerstner gia nhập IBM.

Làm thế nào mà nó đi? Đến năm 1990, chi phí bán hàng, chung và quản lý (SG&A) của IBM chiếm 30% doanh thu của công ty. Đó là hơi cao, nhưng rất cao nếu bạn tính đến sự sụt giảm lợi nhuận dài hạn của ngành kinh doanh máy tính lớn khi khách hàng cũng đang mua các dạng máy tính khác. Đến năm 1993, IBM chỉ giảm được 1% chi phí hoạt động. Tái cấu trúc đồng nghĩa với việc thu hẹp một tổ chức hiện có, chứ không phải là thiết kế lại cơ bản của công ty. Akers đã nghĩ đến việc khởi động lại công ty một cách cơ bản. Vào đầu những năm 1990, tỷ suất lợi nhuận vẫn cao và chi phí thấp hơn. Tỷ suất lợi nhuận vẫn ở mức 16%, không tệ, mặc dù có giảm, trong khi chi phí không giảm đủ nhanh. Khi IBM gặp phải bức tường tài chính vào năm 1993, tỷ suất lợi nhuận của nó là 39% và chi phí hoạt động là 29%, chỉ để lại 1% lợi nhuận sau khi hạch toán tất cả các chi phí khác. Nếu chúng ta phân tích chi phí đóng cửa nhà máy và sa thải nhân viên, chúng ta sẽ có được những con số trong bảng 15.3 . Công ty không thể cắt giảm chi phí một cách nhanh chóng vì nó có quá nhiều nhà máy, nhân viên và quá nhiều bộ máy quan liêu. 200 giám đốc điều hành hàng đầu đã không đủ tích cực trong việc thiết kế lại hoạt động của họ và cắt giảm chi phí.

Giá trị cổ phiếu của IBM phản ánh hoàn cảnh thay đổi của công ty, gây sốc cho các nhà đầu tư, những người coi nó là cổ phiếu an toàn cho “những đứa trẻ mồ côi và góa phụ”. Từ năm 1943 đến năm 1974, giá trị của nó liên tục tăng và công ty đã trả cổ tức. Những năm 1975 đến 1981 đầy sóng gió khi giá cổ phiếu của IBM sụt giảm, cũng như giá trị của toàn bộ thị trường. Từ năm 1982 đến năm 1987, giá trị cổ phiếu của IBM tăng lên, sau đó nó bắt đầu giảm vào những năm 1990, giảm xuống mức chưa từng thấy trong một thập kỷ. Tìm hiểu sâu hơn về các con số cho thấy, sau khi điều chỉnh theo lạm phát, cổ phiếu đã đình trệ trong những năm 1970 và 1980, và tất nhiên là vào đầu những năm 1990. Thị trường đã giữ giá trị của cổ phiếu ở mức cao một cách giả tạo bởi vì dự báo hàng quý của nó cho thấy hoạt động kinh doanh của công ty đang được cải thiện. Đó là điểm mà Akers đưa ra mỗi quý và trong mỗi lá thư hàng năm gửi cho các cổ đông. 11

Một ảnh hưởng cơ bản hơn đối với giá trị của IBM và do đó đối với hoạt động của nó là những thay đổi trong công nghệ thông tin, với các chu kỳ khác với các dòng tài chính được Phố Wall quan tâm nhiều hơn. Điều này buộc các công ty như IBM phải quản lý tốt hơn sự cân bằng giữa các công nghệ trưởng thành và dòng doanh thu và lợi nhuận của họ khi các công nghệ cũ trở nên lỗi thời và các công nghệ mới xuất hiện với chi phí và lợi nhuận khác nhau. Hành động cân bằng đó rất khó đạt được đối với bất kỳ công ty nào. IBM đã phải vật lộn với sự cân bằng đó trong suốt những năm 1970 và 1980. Mills và Friesen giải thích mối liên hệ với giá trị cổ phiếu: “Trong thời kỳ IBM đi tiên phong trong công nghệ mới, thu nhập dự kiến sẽ tốt và tăng trưởng thực dương; do đó, thị trường định giá quá cao tiềm năng và nâng cổ phiếu lên trên mức cân bằng dài hạn.” 12 Điểm mấu chốt là cổ phiếu đã được định giá quá cao trong thời gian quá dài. Khi các vấn đề về hiệu suất của IBM trở nên rõ ràng, giá trị của nó nhanh chóng giảm xuống hai con số.

Còn khiếu nại của Akers về thị phần thì sao—chuyện gì đã xảy ra? Giữa những năm 1980 và cuối năm 1991, IBM đã đánh mất thị phần tại các thị trường tăng trưởng chậm, đặc biệt là trong lĩnh vực máy tính lớn và máy tính mini. Vấn đề nghiêm trọng hơn liên quan đến máy tính lớn. Năm 1986, IBM đã tạo ra doanh thu 17 tỷ đô la từ máy tính lớn, nhưng đến năm 1991, doanh thu đó đã giảm xuống còn 15 tỷ đô la. Thị phần của IBM đã giảm gần một phần ba. Doanh thu của IBM giảm 2,4%, trong khi doanh thu của tất cả các đối thủ tăng trung bình 3,3%. Điều đó thật đáng báo động, nhưng trong một ngành mà công nghệ thay đổi đòi hỏi các nhà cung cấp phải sử dụng làn sóng công nghệ mới, thì vấn đề lớn hơn đối với IBM xảy ra với những dạng điện toán mới đó, những thị trường đang mở rộng nhanh nhất vào thời điểm đó. Con số đã được chứng minh là lừa dối. Ví dụ, vào năm 1986, IBM đã bán được 6 tỷ đô la cho PC và máy trạm, và vào năm 1991, doanh thu của những sản phẩm này là 10 tỷ đô la. Mặc dù rất ấn tượng, nhưng trong những năm xen kẽ đó, IBM đã tăng doanh số bán hàng lên 11% trong khi tất cả các nhà cung cấp khác cộng lại đã mở rộng doanh số bán hàng của họ thêm 21%. 13

Tăng trưởng tương đối yếu hơn của IBM không phải vì thiếu cố gắng. Số tiền 6 tỷ đô la mỗi năm mà IBM chi cho R&D nhiều hơn gần như tất cả các đối thủ của họ cộng lại, nhưng tỷ lệ phần trăm thị phần bị thu hẹp của họ vẫn tiếp tục trên toàn bộ dòng sản phẩm. Tất cả những điều này trở nên tồi tệ hơn bởi các nhà quản lý khách hàng mới lên nắm quyền, những người ngày càng cảm thấy thoải mái khi mua hàng từ nhiều nhà cung cấp, những nhà cung cấp cung cấp công nghệ mới hơn với chi phí thấp hơn, hoạt động tốt và phù hợp với tiêu chuẩn ngành.

Akers đã đúng khi thất vọng. IBM phải đối mặt với nhu cầu giảm đối với những gì nó đang bán. Các giám đốc điều hành của nó đang nhìn chằm chằm vào vòng xoáy tử thần mà nếu không được sửa chữa có nghĩa là sự kết thúc của IBM. Những vấn đề tương tự đã tiêu diệt nhiều đối thủ của IBM. IBM có phải là người tiếp theo không? Quan trọng hơn, làm thế nào mà IBM lại vướng vào mớ hỗn độn này ngay từ đầu? Đây là câu hỏi trọng tâm cần đặt ra vì các giám đốc điều hành cấp cao của IBM hiểu rõ động lực kinh tế đang củng cố mảng kinh doanh máy tính lớn và máy tính cá nhân của IBM. Mặc dù vậy, phần lớn đã thể hiện sự miễn cưỡng trong việc giảm bớt sức mạnh và ảnh hưởng văn hóa của các bộ phận của họ trong công ty khi những thay đổi công nghệ gợi ý những hướng đi mới, những cơ hội mới không được nắm bắt nhanh như lẽ ra chúng có thể có được, câu chuyện được giới thiệu trong chương 14.

 

CHIẾN LƯỢC TĂNG TRƯỞNG SAI LẦM

IBM đã có một chiến lược kinh doanh thất bại vì những giả định làm cơ sở cho nó. Một giám đốc điều hành cấp dưới trong bộ phận chiến lược của Công ty bước vào lớp học của Trường Bán hàng ở Poughkeepsie, New York, vào năm 1982 để giới thiệu kế hoạch kinh doanh của IBM cho các thực tập sinh bán hàng. Anh ấy có một bộ sưu tập các slide ("foils" trong ngôn ngữ của IBM), mà anh ấy đảm bảo với khán giả của mình là những slide anh ấy đã sử dụng với CEO và các nhà quản lý cấp cao nhất của anh ấy. Ông nói, chúng rất bí mật đến nỗi các sinh viên sẽ không được cung cấp một bản sao nào của chúng. Sau khi thảo luận về các xu hướng thị trường, kế hoạch của IBM cho các sản phẩm mới, v.v., anh ấy đã trình bày một slide cho thấy tất cả những điều này có ý nghĩa gì đối với tương lai tài chính của IBM. Nó cho thấy rằng doanh thu của IBM sẽ tăng từ 29 tỷ đô la năm 1981 lên 100 tỷ đô la năm 1990. Hình 15.2 là một biểu diễn của biểu đồ đó. Nửa tá giảng viên của Trường Bán hàng đang ngồi ở cuối lớp. Tất cả đều là những người bán hàng thành công. Một người làm rơi cốc cà phê của mình, trong khi một số người khác trông có vẻ ngạc nhiên. Theo thông lệ bình thường với các diễn giả khách mời, không có câu hỏi nào được đặt ra; không ai trong số những sinh viên đáng lẽ phải làm. Sau khi chiến lược gia rời đi, những người hướng dẫn hỏi nhau xem họ đã bao giờ nhìn thấy một biểu đồ hướng thẳng lên một cách kiên định như vậy chưa. Trang trình bày không hiển thị các đường dao động để giải thích mức tăng trưởng doanh thu nhiều hay ít trong nhiều năm. Đó là một đường tăng trưởng chẵn, gộp về mặt toán học lên 100 tỷ đô la.
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Hình 15.2

Một đại diện của biểu đồ được sử dụng trong cuộc họp bán hàng năm 1982 dự báo tăng trưởng doanh thu lên 100 tỷ đô la vào năm 1990.

 

Nói cách khác, đó là quan điểm cũ của IBM về tăng trưởng có kiểm soát, giống như những năm 1950 đến 1970, được áp đặt vào những năm 1980, khi những người hướng dẫn ngồi ở hàng ghế sau biết rằng các công nghệ mới nổi đảm bảo một mô hình tăng trưởng khác. Những gì sẽ được vẫn còn sương mù. Biểu đồ tương tự đó đã xuất hiện khắp công ty và thậm chí còn nhanh chóng được sử dụng bởi các chuyên gia trong ngành. Vào cuối năm 1983, bất cứ ai muốn biết có lẽ đã nhìn thấy hoặc nghe nói về nó. Trong các báo cáo hàng năm, John Opel và John Akers đã nói về một ngành công nghiệp có tốc độ tăng trưởng sẽ đạt hơn một nghìn tỷ đô la trên toàn thế giới, vì vậy nhìn bề ngoài, dự đoán của IBM có vẻ hợp lý và thận trọng. Opel rất phấn khích và đã giải thích với hội đồng quản trị của mình về nguyên nhân đằng sau các cuộc khủng hoảng dầu mỏ và kinh tế toàn cầu của những năm 1970 và rằng IBM sẽ tăng doanh thu mỗi năm một lượng bằng với doanh thu của DEC. Chỉ có các nhà cung cấp máy tính lớn của Nhật Bản, những người mà anh ấy lo lắng nhất, mới cản đường anh ấy, liên tục kéo anh ấy trở lại địa điểm sự nghiệp của mình, máy tính lớn.

Chiến lược của Akers để thúc đẩy làn sóng nhu cầu mới được dự đoán trước và giải quyết mối đe dọa từ Nhật Bản xoay quanh việc trở thành nhà cung cấp máy móc và linh kiện chính với chi phí thấp. Điều đó có nghĩa là xây dựng các nhà máy có thể sản xuất với số lượng lớn. Việc xây dựng bổ sung đó đòi hỏi nhiều nhân viên nhà máy, nhân viên bán hàng và nhân viên hỗ trợ khác. Do có những rào cản lớn đối với việc gia nhập ngành sản xuất chất bán dẫn, Akers nhận thấy rằng việc xây dựng năng lực như vậy để hỗ trợ máy tính lớn sẽ phát huy thế mạnh công nghệ và quy mô kinh tế của IBM. Sức mạnh tài chính của IBM sẽ cho phép nó vốn hóa các khoản đầu tư của mình trong một thời gian dài. Chiến lược của Akers có nghĩa là tất cả những nhân viên mới này đều phải trả một khoản chi phí không thể tránh khỏi, và việc họ bị sa thải sau đó đã tạo ra sự xáo trộn lớn trong công ty trong một phần tư thế kỷ tiếp theo.

Suy nghĩ đi vào lời kêu gọi tăng trưởng ồ ạt của ông đã được thực hiện vào cuối những năm 1970. Năm 1980, lần đầu tiên IBM công bố chiến lược công ty đại chúng. Opel nói với các cổ đông rằng, “Chúng tôi nhận thấy nhiều dấu hiệu cho thấy hoạt động kinh doanh của IBM sẽ vẫn tăng trưởng mạnh” và rằng “phần lớn tăng trưởng của IBM sẽ tiếp tục đến từ các sản phẩm văn phòng và xử lý dữ liệu.” Ông nói thêm rằng, trước tiên, để thực hiện chiến lược, IBM đã “đầu tư mạnh vào hàng chục công nghệ then chốt thúc đẩy ngành xử lý thông tin đi trước”, bao gồm “đặt ưu tiên cao vào thiết kế và xây dựng chất lượng cho mọi sản phẩm”. Anh dự định trở thành nhà cung cấp “chi phí thấp”, đầu tư vào “đổi mới dịch vụ và bán hàng” và bổ sung cơ sở vật chất. 14 Năm sau, sử dụng gần như cùng một ngôn ngữ, ông lặp lại câu thần chú để IBM “trở thành người dẫn đầu về sản phẩm”, dựa trên những mô tả như “chất lượng hàng đầu”, các sản phẩm “không có khuyết tật” và “có giá trị” tốt nhất .” Thứ hai, ông tuyên bố rằng “mục tiêu của IBM là trở thành công ty hoạt động hiệu quả nhất trong ngành của chúng tôi,” và thứ ba, “để cạnh tranh và phát triển với ngành công nghiệp thông tin về mọi mặt của nó.” 15 Sau đó, ông dành hai trang tiếp theo của bức thư gửi cho các cổ đông để mô tả các kế hoạch cho sản phẩm mới, tiếp thị số lượng lớn hơn, mở rộng dấu ấn toàn cầu của công ty và tối ưu hóa số lượng nhân viên.

Akers tiếp tục điều chỉnh tin nhắn. Năm 1983, ông mô tả bốn mục tiêu. IBM giờ đây sẽ phát triển cùng với ngành, nghĩa là với tốc độ tương tự. IBM sẽ thể hiện sự dẫn đầu trên toàn bộ dòng sản phẩm, với công nghệ, chất lượng và giá trị. IBM sẽ hoạt động hiệu quả nhất bằng cách trở thành nhà sản xuất và người bán chi phí thấp, đồng thời có chi phí quản lý thấp nhất. IBM sẽ duy trì mức lợi nhuận cao. Akers đã làm thế nào với kế hoạch bốn phần của mình? Dưới thời ông, IBM đã mất thị phần ở tất cả các thị trường của mình. Các công nghệ tốt hơn, sáng tạo hơn, rẻ hơn lần đầu tiên xuất hiện bên ngoài IBM. Chi phí kinh doanh của Akers vẫn là một trong những chi phí cao nhất trong ngành. Khả năng sinh lời đã bốc hơi, nhưng nó gần như có thể được bào chữa bằng sự hưng phấn đang bao trùm công ty. IBM đã bị cáo buộc là ngạo mạn và “kiêu ngạo” trong suốt những năm 1970 và 1980. Cả hai nhà Watsons sẽ thấy điều này rất kỳ lạ, nhưng một phần sự tự phụ đó đã được thúc đẩy bởi nhiều hơn là thành công của IBM với S/360 và S/370, hoặc thậm chí muộn hơn trong những năm đầu của PC. Như Robert Heller đã giải thích,

IBM của những năm đầu thập niên 80 là nơi có niềm tự hào vô tận. Giống như Đế chế La Mã ở thời kỳ đỉnh cao, IBM giàu có nhờ thành quả của những cuộc chinh phục trong quá khứ và vô cùng tự tin về những chiến thắng mới. Đối với những người ngưỡng mộ, trong và ngoài đế chế, hành động và ý tưởng của nó dường như ăn khớp với nhau bằng một sự hoàn hảo bẩm sinh, giống như một chiếc đồng hồ Thụy Sĩ khổng lồ nào đó. 16

Trong cuốn sách kinh doanh bán chạy nhất thập kỷ, In Search of Excellence , các chuyên gia tư vấn của McKinsey và Co. Thomas J. Peters và Robert Waterman Jr. đã trích dẫn IBM là một trong những công ty vĩ đại nhất trên trái đất. 17 Họ tôn vinh sự thiên vị của IBM đối với hành động, mối quan hệ liên tục với khách hàng, năng suất, hành động đổi mới và nhấn mạnh vào các giá trị kinh doanh, đạo đức và sự kết hợp giữa kiểm soát lỏng lẻo và chặt chẽ. Điều đó trong nhận thức muộn màng rằng họ sai nhiều hơn đúng đã không trở nên rõ ràng trong nửa thập kỷ, nhưng tại thời điểm này, IBM thật tuyệt vời, được tạp chí Fortune xếp hạng là công ty hoạt động tốt nhất năm này qua năm khác. Có vẻ như IBM không thể làm gì sai.

Câu thần chú của Buck Rodgers, “Con đường của IBM,” dường như tuyệt đối về độ tin cậy và tính phù hợp của nó, và nó đã được mô phỏng rộng rãi thậm chí vào cuối những năm 1980. Được giải phóng khỏi những hạn chế của vụ kiện chống độc quyền vào những năm 1970, IBM giờ đây được tự do mở rộng, thể hiện sự xuất sắc của mình trong tất cả những gì nó chạm tới. Bộ máy quan hệ công chúng của IBM dường như làm việc quá sức để quảng bá hình ảnh xuất sắc này. Đọc tạp chí Think , các báo cáo hàng năm và bản ghi các cuộc phỏng vấn với các giám đốc điều hành, và những thông điệp tương tự vẫn tiếp tục. Mọi thành công đều có thông cáo báo chí của riêng nó, mọi thất bại đều ẩn chứa trong ngôn ngữ bác bỏ sự liên quan của nó. Sinh viên tốt nghiệp đại học muốn làm việc cho IBM, giống như trong những năm 2010, họ coi Google, Amazon và Apple là điểm đến “phải đến” của những người thông minh và đầy tham vọng. Đó là môi trường mà John Opel bước vào với tư cách là lãnh đạo của IBM.

 

THI CÔNG LỖI

Thật kỳ lạ, không một tuyên bố công khai nào của Opel về chiến lược mới của IBM, ông đề cập đến những gì khách hàng muốn, mà chỉ đề cập đến những gì IBM mong muốn. Ngược lại với nền tảng tăng trưởng này, chúng ta có thể quay trở lại quyết định định mệnh là chuyển phương thức cho thuê thiết bị lâu đời của IBM sang bán hoàn toàn các sản phẩm của mình. 18 Hãy nhớ lại rằng Opel muốn dòng doanh thu nhanh hơn từ việc bán hàng trực tiếp để tài trợ cho việc mở rộng của mình. IBM bắt đầu báo cáo các hợp đồng cho thuê khi doanh số bán hàng tăng lên, một mánh lới quảng cáo kế toán, tuy nhiên, điều này giúp công ty có thể tạo thêm nguồn vốn cho chiến lược tăng trưởng. Trên khắp IBM, ban lãnh đạo được phép thuê hàng nghìn nhân viên, trong khi hàng tỷ đô la được đổ vào các nhà máy mới, trụ sở kinh doanh và cơ sở đào tạo. Nhân viên và các công ty xây dựng mô tả chi tiêu của IBM trong những năm 1980 là “xa hoa”. Mills và Friesen đã gọi nó một cách chính xác là “lạc quan tột độ; thậm chí là cẩu thả như vậy.” 19 Trong khi quá tự tin và kiêu ngạo chiếm ưu thế, các khách hàng bắt đầu phàn nàn về các điều khoản thay đổi khi mua thiết bị, lo ngại rằng mối quan hệ với IBM đã ràng buộc họ với nhau thông qua việc cho thuê sẽ xấu đi. Họ đã đúng.
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Hình 15.3

John Opel là Giám đốc điều hành đã mở rộng các nhà máy và số lượng nhân viên của IBM với niềm tin rằng công ty sẽ phát triển ồ ạt vào những năm 1980. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Để thực hiện chiến lược tài chính, doanh thu từ thuê và cho thuê phải giảm từ 85% doanh thu của IBM xuống còn 12%. Sự gia tăng thu nhập đến từ việc bán thiết bị hoàn toàn thay vì tích lũy doanh thu trong suốt thời hạn của hợp đồng thuê là một bong bóng. Vào đầu những năm 1990, chỉ có 4% doanh thu của IBM đến từ dòng tiền cho thuê ổn định. Phần còn lại phải kiếm được hàng năm trước các đối thủ và khi điều kiện kinh tế biến động. Nó phải tính đến các công nghệ dường như luôn thay đổi làm nền tảng cho các sản phẩm của mọi người. IBM ngày càng bị gạt ra bên lề khi lòng trung thành của khách hàng giảm sút do quyết định định mệnh của Opel chuyển đổi các dịch vụ của IBM từ hoạt động kinh doanh dựa trên mối quan hệ dựa trên hoạt động cho thuê sang hoạt động kinh doanh dựa trên giao dịch dựa trên hoạt động mua bán. IBM không còn đóng vai trò là trung tâm của hệ sinh thái xử lý dữ liệu. Các nhà quan sát trong ngành cho rằng việc chuyển hướng khỏi cho thuê là không cần thiết, bởi vì 4300 máy tính đang tạo ra rất nhiều doanh thu mới. 20 IBM đẩy mạnh việc chuyển sang chiến lược mua thiết bị mới và thiết bị đã được lắp đặt sẵn. Nếu được quản lý đúng cách, doanh số bán PC sẽ cung cấp thêm manna từ Thiên đường. 21 Thay vào đó, doanh thu mua hàng ăn mòn thiết bị cho thuê đã lắp đặt, hy sinh dòng tiền có thể dự đoán được để đổi lấy lợi nhuận ngắn hạn và không chắc chắn.

Vấn đề cơ bản trong chiến lược của IBM cũng chẳng giúp ích được gì là nó quá phụ thuộc vào một giả định: rằng các máy tính lớn sẽ thống trị điện toán trong những năm 1980. Thay vào đó, một thế giới máy tính viễn thông xuất hiện bằng cách sử dụng PC, bộ xử lý máy tính để bàn và máy tính mini. Vào những năm 1980, khách hàng trên toàn thế giới đã chi tiêu nhiều hơn cho PC (bao gồm cả phần mềm và bảo trì) và viễn thông hơn là cho máy tính lớn. Vì vậy, thay vì dự đoán 100 tỷ đô la cho năm 1990, IBM đã thu về 69 tỷ đô la, vẫn là một kết quả tốt nhưng khác xa so với những gì Opel đã lên kế hoạch vào năm 1980 và 1981. IBM đã có được rất nhiều năng lực sản xuất và bán hàng hiện đại—cho những sản phẩm không phù hợp . Sự mất cân bằng tài nguyên của nó là có thật và ngày càng gia tăng với số lượng lớn. Ngay từ năm 1983, một số giám đốc điều hành cấp cao của IBM đã nhận thấy rằng họ đã bỏ lỡ cơ hội kiểm soát hoạt động kinh doanh phần mềm cho PC. Khi những người hướng dẫn của Trường Bán hàng chứng kiến cú trượt định mệnh đó, ai cũng có thể hiểu được cú sốc của họ. Như một nhà quan sát trong ngành đã lưu ý sâu sắc, sự thay đổi “đại diện cho một khoản thế chấp trong tương lai,” trong khi doanh thu tăng lên đáng kinh ngạc và quyền kiểm soát tài khoản bắt đầu giảm sâu và nhanh chóng. 22

Vào tháng 2 năm 1985, Opel chuyển giao quyền kiểm soát IBM cho John Akers, trong khi vẫn giữ chức chủ tịch. Các nhà lãnh đạo cấp cao khác bao gồm Paul Rizzo (sinh năm 1936), hiện là phó chủ tịch và Jack Kuehler (1932–2008), phó chủ tịch phụ trách sản phẩm của công ty. Tất cả đều lớn lên trong kỷ nguyên máy tính lớn. Akers kế thừa một công ty không thể duy trì chiến lược tăng trưởng của Opel. Một số sự kiện ngay lập tức buộc việc chuyển đổi khỏi kế hoạch của anh ấy. IBM đã giới thiệu máy tính lớn 3090 vào tháng 2 năm 1985, có một số cải tiến nhưng hiệu suất tăng gấp đôi so với giá, tiêu chuẩn dự kiến cho các máy tính mới. Những năm 3090 không có tính cạnh tranh khi đọ sức với Amdahl's và các đối thủ Nhật Bản khác của IBM. Doanh thu từ máy tính lớn vẫn yếu. Điểm hấp dẫn của 3090 không đủ để thuyết phục khách hàng thay thế thiết bị mới mua bằng thiết bị này. Thứ hai, IBM vẫn chưa có hành động liên quan đến máy tính mini, vì vậy hãng đang mất thị phần vào tay các nhà cung cấp khác. Thứ ba, IBM đã trải qua giai đoạn đáng xấu hổ của PC Jr. Năm đầu tiên của Akers dẫn đến lợi nhuận thấp. Nổi tiếng là người không thích những tin xấu, ông dường như phủ nhận việc doanh số bán máy tính lớn giảm sút vào năm 1985 trong khi lợi nhuận PC giảm đã gây áp lực lên lợi nhuận của ông. Cựu phi công Hải quân có hàm vuông dường như thiếu sự chắc chắn cần có trong các tình huống, thiên hướng hành động tự tin. 23

Năm 1986 mở ra như một năm mờ nhạt khác. Vào tháng 1, một giám đốc điều hành của IBM nói với Fortune rằng IBM đang gặp “vấn đề về doanh thu”. 24 Chi phí cũng khiến người ta bối rối. Akers và nhóm của ông ban đầu phản đối việc sa thải nhân viên, tôn trọng thông lệ toàn dụng lao động lịch sử của IBM. Akers và thế hệ giám đốc điều hành của ông tiếp tục sử dụng các công nghệ và phương pháp cần thay đổi. Cũng bài báo trên tạp chí Fortune đã nhận xét rằng IBM “kiên trì cố gắng bán cho họ [khách hàng] các sản phẩm khi điều họ muốn là các giải pháp, giúp hàng nghìn máy tính của họ nói chuyện với nhau, giúp vắt kiệt cả năng suất và lợi thế cạnh tranh ra khỏi sản phẩm của họ. đầu tư vào thiết bị xử lý dữ liệu.” 25 Cùng tháng đó, Fortune công bố bảng xếp hạng hàng năm về các công ty được ngưỡng mộ nhất, và IBM hiện đứng ở vị trí thứ bảy. Mặc dù đó vẫn là một thứ hạng tốt, như tạp chí giải thích, “Thế giới không mong đợi năng lực đơn thuần từ IBM; nó mong đợi những anh hùng. Công ty đã trở thành một biểu tượng gần như hoàn hảo. Hàng triệu người Mỹ đánh giá nó là tài sản quốc gia và coi nó là biểu tượng của sự xuất sắc về quản lý và công nghệ.” 26

Để công bằng cho Akers, IBM đã phản ứng với chiến lược thất bại của mình, chủ đề của chương 16. Akers và cộng sự của ông đã phản ứng với sai lầm trong chiến lược của họ theo hai giai đoạn, giai đoạn đầu liên quan đến nhóm quản lý đã thực hiện chiến lược thất bại và sau đó là giai đoạn thứ hai. được thiết kế để sửa chữa nỗ lực đầu tiên này, nỗ lực sau đó do Louis V. Gerstner Jr. dẫn đầu. Các ghi chép về các cuộc khủng hoảng của IBM trong những năm 1980 và 1990 mô tả lịch sử của IBM là một giai đoạn suy thoái kết hợp và phản ứng sai lầm của Akers, việc Gerstner giải cứu IBM là một sự kiện riêng biệt, và các hoạt động sau hồi phục của anh ấy như một phần mở rộng của cuộc giải cứu anh ấy. Bằng chứng cho thấy một niên đại khác, như chúng ta sẽ thấy trong các chương tiếp theo. Chương này thảo luận về các vấn đề và khủng hoảng mà IBM phải đối mặt. Chương 16 kể lại những gì Akers đã làm chi tiết hơn so với chương này, cung cấp một câu chuyện khác với những gì đã có trước đây. Các chương tiếp theo sẽ đề cập đến sự thay đổi vận may của IBM do Gerstner khởi xướng (phản ứng thứ hai). Sau đó, tôi chứng minh rằng nửa sau nhiệm kỳ của Gerstner không phải là để giải cứu IBM mà là để phát triển và thực hiện một chiến lược mới, vì vậy nó xứng đáng được xử lý tách biệt khỏi cuộc giải cứu ban đầu. Tôi trình bày điều đó trong chương 18, tiếp tục vòng cung IBM mới của anh ấy dưới sự chủ trì của Sam Palmisano cho đến năm 2012.
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Như bạn đã biết, Hội đồng quản trị cũng đã chấp nhận khuyến nghị của tôi rằng quá trình lựa chọn bắt đầu cho một giám đốc điều hành mới của IBM.

—JOHN AKERS, ngày 26 tháng 1 năm 1993 1

NGÀY SAU thông báo gây chấn động của Akers, tờ New York Times đưa tin rằng IBM “cũng lần đầu tiên trong lịch sử 79 năm của IBM cắt giảm khoản thanh toán cổ tức cho cổ đông, giảm khoản thanh toán hàng quý xuống còn 54 xu từ 1,21 đô la.” 2 Nhiều điều đã xảy ra trong quá trình dẫn đến thông báo đó. Trong nhiều thập kỷ, doanh thu đã đến với kho bạc của IBM, nhờ vào các hợp đồng cho thuê và quy mô của công ty. Nếu một khu vực trên thế giới đang suy thoái, thì một khu vực khác đang tận hưởng thời kỳ tốt đẹp sẽ bắt kịp xu thế. Ban lãnh đạo IBM thực hiện một hình thức bán xã hội chủ nghĩa: nếu một bộ phận của IBM làm ăn phát đạt, thì sự thịnh vượng đó sẽ được chia sẻ. Nếu toàn bộ công ty gặp khó khăn về tài chính hoặc kết quả của một số bộ phận trở thành lực cản đối với hoạt động của IBM, thì tất cả các bộ phận hoặc những bộ phận thịnh vượng nhất sẽ nhận được thuế dưới hình thức cắt giảm ngân sách hoặc tăng hạn ngạch. Các điều chỉnh tài chính thường được thực hiện hàng năm, nhưng trong những năm 1980 chúng được thực hiện hàng quý và đầu những năm 1990 được thực hiện hàng tháng. Cách quản lý tài chính đó là một phần của sự kết hợp giữa phong cách quản lý chặt chẽ và lỏng lẻo đã tồn tại trong nhiều thập kỷ.

Khi những căng thẳng tài chính trở nên quá lớn vào đầu những năm 1990, các biện pháp kiểm soát quản lý đã bị phá vỡ. Quá nhiều bộ phận của IBM không còn mang lại đủ doanh thu để hỗ trợ cấu trúc của công ty. Cổ tức trả cho “góa phụ và trẻ mồ côi”, cho các nhà đầu tư tổ chức lớn, quỹ hưu trí, nhân viên, người về hưu và nhà đầu tư cá nhân, không thể duy trì được nữa. Các nhà quản lý tài chính và lập kế hoạch (F&P) ở Armonk đã đưa ra phân tích gây sốc của họ cho John Akers với khuyến nghị rằng hội đồng quản trị nên cắt giảm quy mô cổ tức. Đó là đòn nặng nhất, bởi vì sẽ không thể che giấu mức độ các vấn đề của IBM. Bây giờ hội đồng quản trị sẽ phải chịu trách nhiệm về các vấn đề của IBM. Nếu như trước đây còn nghi ngờ gì thì giờ đây Akers và các trung úy của mình phải đối mặt với ngọn lửa lớn đang thiêu rụi công ty.

Cách IBM phản ứng với chiến lược thất bại của mình là đối mặt với thực tế rằng họ đã thực hiện các bước để khắc phục tình hình quá chậm và quá muộn. Những bước đó là cần thiết, mặc dù đau đớn. Nếu siêu chiến lược do John Opel đưa ra khiêm tốn hơn, nếu không có quá nhiều cải tiến công nghệ mới trong những năm 1980, nếu các đối thủ cạnh tranh không quá giỏi, nếu khách hàng chỉ đơn giản là tuân theo các nhân viên IBM của họ và nếu các chính phủ châu Âu không chọn IBM rất nhiều với các chương trình “nhà vô địch quốc gia” của họ, có lẽ điều này sẽ không xảy ra. Nhưng không cái “nếu” nào xảy ra. IBM hoạt động trong một thế giới có nhiều mối đe dọa hiện hữu kết hợp với những sai lầm của chính họ và họ quá tin vào sự kiêu ngạo của chính mình. Để ghi nhận công lao của mình, ban quản lý cấp cao đã chấp nhận sự cần thiết phải đối phó với những mối đe dọa này và cách thức chúng thực hiện đã mất hơn một thập kỷ để giải quyết. Nửa đầu của câu chuyện đó là chủ đề của chương này, tiếp tục xem xét các sự kiện từ phần trước.

IBM không thể che giấu các vấn đề của mình, vì báo chí đã đưa tin rộng rãi về những khó khăn của công ty, nhưng chúng ta có thể đưa ra một số dữ liệu khó giải thích cho vấn đề này. Vào đầu những năm 1990, IBM đứng thứ tám trên thế giới được đo bằng doanh thu, chỉ bị các công ty cùng ngành như General Motors, Shell, Exxon và Ford, cùng một số công ty khác vượt qua về quy mô. Sử dụng thước đo số lượng nhân viên của chúng tôi, IBM xếp thứ tư, chỉ thua General Motors, Siemens và Daimler-Benz về quy mô. Dấu chân của nó có thể được tìm thấy ở hơn 100 quốc gia. 3

Để hiểu cách Akers và các giám đốc điều hành cấp cao của ông giải quyết các vấn đề của IBM, chúng ta cần tìm hiểu bốn vấn đề: các bước họ đã thực hiện; tại sao họ không thể cung cấp khả năng lãnh đạo hiệu quả; vai trò quan trọng của hội đồng quản trị; và sau đó là những bài học được rút ra từ hành động của họ. Điểm cuối cùng không chỉ quan trọng đối với việc cung cấp thông tin cho các nhà sử học kinh doanh mà còn bởi vì những bài học này đã được lập danh mục và trình bày cho các nhà điều hành của IBM trong những năm ngay sau sự ra đi của Akers. Các chủ đề của chương này cũng được các nhà sử học và các chuyên gia về quản lý kinh doanh tiếp tục quan tâm. Chúng bao gồm vai trò của các nhà lãnh đạo cá nhân, một chủ đề được thảo luận chi tiết hơn trong chương 17; vai trò của quản trị công ty, cụ thể là của hội đồng quản trị của tập đoàn đa quốc gia lớn này; và sự thay đổi diễn ra như thế nào trong những thời điểm khủng hoảng.

Văn hóa và lãnh đạo cá nhân tiếp tục đóng vai trò là chủ đề gây tranh cãi trong chương này, có lẽ không hoàn toàn thỏa mãn các nhà sử học kinh doanh tập trung vào lịch sử xã hội của các tập đoàn hoặc mối quan tâm liên tục của họ về vai trò của các nhà lãnh đạo cá nhân, nhưng chương này chứng minh rằng cả hai đều có mối quan hệ với nhau. Khi Roland Trempé nghiên cứu về ngành khai thác than ở Pháp thế kỷ 19, ông đã nói rõ rằng sự tranh chấp và văn hóa công nghiệp/công việc là những vấn đề trung tâm cần khám phá; suy nghĩ của anh ấy vẫn thông báo cho các nhà sử học và cách tiếp cận của tôi ở đây. 4 Alfred D. Chandler Jr. quan sát thấy rằng các tổ chức phản ứng với các điều kiện thị trường và rằng các tổ chức lớn có thể được thảo luận như các thực thể gần như nguyên khối mặc dù, trên thực tế, chúng là tập hợp các khu vực bầu cử hoạt động dưới ngọn cờ công ty, một cách tiếp cận được tiếp tục trong chương này. 5 Mặc dù không cố ý sao chép cách tiếp cận của William G. Roy trong việc xem xét hành vi của các tập đoàn Mỹ, nhưng câu chuyện diễn ra ở đây phản ánh mối quan tâm của ông về vai trò của sức mạnh kinh tế, cũng như hành vi thể chế, cách tiếp cận xã hội học, tiền sử và sự ngẫu nhiên của ông. Sẽ rất hữu ích nếu ghi nhớ quan sát của ông rằng các hoạt động của một tập đoàn là “công việc của những cá nhân và nhóm cụ thể hành động trong bối cảnh có những ràng buộc và người hỗ trợ, đặt mục tiêu, huy động nguồn lực và tác động đến những người khác để hành động đồng bộ” và “hình thành ý nghĩa, ” bởi vì “hình thức của tập đoàn công nghiệp hiện đại có rất nhiều điều bất ngờ.” 6 Anh ấy có thể đã mô tả IBM trong bất kỳ thập kỷ nào. Chúng tôi cũng khám phá vai trò của hội đồng quản trị IBM, dựa trên nghiên cứu của các học giả quản lý kinh doanh và xã hội học. 7 Nhiều vấn đề trong hội đồng quản trị của IBM xoay quanh vai trò và phạm vi trách nhiệm, những chủ đề được thảo luận trong các chương trước và ngày càng nhiều trong các chương còn lại.

 

PHẢN HỒI

Khi hoàn cảnh buộc Akers phải hủy bỏ chiến lược tăng trưởng của Opel, ông bắt đầu từ từ và sau đó thực hiện các biện pháp ngày càng quyết liệt hơn. Hãy nhớ lại rằng IBM đã từ bỏ chính sách toàn dụng lao động lịch sử của mình, làm suy giảm lòng trung thành và tinh thần của nhân viên, khiến khoảng 200.000 nhân viên nghỉ việc, dọn sạch các tòa nhà trên khắp thế giới, khiến Poughkeepsie và Endicott rơi vào suy thoái, khiến khách hàng khó chịu, tạo cơ hội cho các đối thủ mới phát triển mạnh, và thay thế một thế hệ quản lý. Văn hóa của IBM đầy lỗ hổng. Cả ba “Niềm tin cơ bản” về sự tôn trọng cá nhân, dịch vụ khách hàng và sự xuất sắc hầu như không thể nhận ra. Người kế nhiệm Akers đã tạo ra một sự thay thế cho những niềm tin này phù hợp hơn với thực tế của những năm 1990.

Cho đến cuối năm 1986, Akers đảm bảo với mọi người rằng mọi thứ đang diễn ra tốt đẹp. Sau đó là thông điệp mới của ông: “Năm 1986 là một năm khó khăn đối với IBM.” Ông thừa nhận rằng “ngành công nghiệp thông tin đã đạt được một kỷ lục tăng trưởng đáng kể. Kỷ lục đó không phải là một đường đi thẳng lên và nó phản ánh một số đợt suy thoái trước đó.” Biểu đồ 100 tỷ đô la biến mất. “Hai năm qua” theo cách nói của Akers, “cũng khó khăn như bất kỳ trải nghiệm nào của chúng tôi—một giai đoạn tái cơ cấu và cắt giảm đáng kể.” Phản ứng của anh ấy là tăng tốc độ giới thiệu sản phẩm mới và chuyển nhân viên từ công việc nhân viên sang vị trí bán hàng và dịch vụ trong khi “hợp lý hóa hoạt động của chúng tôi”. Anh ấy nói về một “dòng sản phẩm mạnh mẽ hơn”, cuối cùng đưa ra tuyên bố về “cam kết đối tác với khách hàng”, với một “công ty tinh gọn hơn, mạnh mẽ hơn”. Anh ấy thừa nhận đã loại bỏ “năng lực không cần thiết” nhưng nói, “Chúng tôi tiếp tục duy trì truyền thống toàn dụng lao động của mình.” 8 Trong khi các thông điệp công khai của anh ấy thể hiện sự khác biệt so với những cách giao tiếp thường rất lạc quan của anh ấy và chứng minh rằng công việc khó khăn của việc thư giãn vẫn chưa bắt đầu, tuy nhiên, mọi thứ giờ đây dường như rất lớn ở IBM. Ví dụ, việc bố trí lại nhân sự “trở lại hiện trường” có sự tham gia của 12.000 nhân viên vào năm 1987. Nhiều đối thủ cạnh tranh của IBM không có gần số lượng nhân viên đó.

Các giám đốc điều hành của IBM nhanh chóng nhận ra rằng tất cả các bộ phận cần phải thu gọn lại. Trong quá trình này, tập đoàn đã chi hàng tỷ đô la. Cũng giống như việc nó sử dụng tiền mặt và vay nợ để mở rộng công suất, làm như vậy dần dần khi nó tìm cách đạt được trạng thái cân bằng nào đó có thể tạo ra doanh thu 100 tỷ đô la, giờ đây nó dần dần thu hẹp về “quy mô phù hợp”, trở thành một công ty có quy mô cần thiết để kiếm được lợi nhuận trên khối lượng doanh thu mà nó đang tạo ra. Loại bỏ nhân viên là biện pháp quản lý đòn bẩy quan trọng nhất có thể giúp giảm chi phí. Thậm chí, để chạm tới đòn bẩy đó, họ buộc phải từ bỏ hợp đồng ngụ ý gần trăm năm của IBM với nhân viên của mình, giải phóng những vấn đề nguy hiểm và xấu xí khủng khiếp mà tập đoàn vẫn sống chung với nó. Ngay từ cuối những năm 1980, IBM đã áp dụng chế độ gia trưởng triệt để nhất mà người ta có thể tìm thấy ở một tập đoàn lớn. Nếu một công nhân mất việc, IBM sẽ tìm cho họ một công việc khác trong công ty thay vì sa thải họ. Cam kết cuối cùng đó đã trở thành điểm cọ xát trong những năm 1980, bởi vì nó là yếu tố của việc quản lý mặc cả ngụ ý phải bị phá vỡ nếu IBM giải phóng công suất dư thừa của mình một cách kịp thời.

Dần dần, Armonk đã thông qua hàng chục hành động nhằm giảm số lượng nhân viên trong nửa cuối thập niên 1980. Với mỗi đợt sa thải mới và các chương trình chia tách tự nguyện, các điều khoản trở nên ít hào phóng hơn. Các nhóm ngày càng lớn hơn ở Hoa Kỳ và Châu Âu đã đủ điều kiện tham gia; nhiều người đã làm một cách tự nguyện. Sẽ khó có thể đánh giá thấp sự gián đoạn đối với lòng trung thành của nhân viên và sự tập trung vào công việc do khả năng bị đẩy ra ngoài bất cứ lúc nào, không có khả năng lập kế hoạch dựa trên một số gói phân tách cố định vì chúng liên tục thay đổi và không biết liệu một người có đang làm việc hay không. trong một bộ phận của doanh nghiệp không bị sa thải do vai trò, thành tích cá nhân của họ hoặc luật lao động địa phương bảo vệ công việc của họ. Trong một công ty không tồn tại những trường hợp như vậy từ đầu những năm 1920—65 năm trước—thực tế công việc mới là điều chưa từng có. Nhân viên cảm thấy bị vi phạm, bị lừa dối. Bầu không khí làm việc mới của họ đã đầu độc rất nhiều nỗ lực của Akers nhằm khắc phục các vấn đề của IBM. Bước thứ hai của ông liên quan đến việc giảm tăng lương và sau đó cơ cấu lại phân loại công việc để giảm lương cho các loại vị trí cụ thể nhằm giảm chi phí trên mỗi đơn vị công việc, bất kể giá trị. Vào giữa những năm 1990, IBM đã phân biệt tiền lương theo địa điểm, cho phép các quốc gia thiết lập mức bồi thường dựa trên những gì các công ty khác trả tại địa phương. Ví dụ, một người nào đó làm việc ở Idaho sẽ được trả lương thấp hơn một cư dân ở Thành phố New York với cùng công việc và cấp bậc. Những bước bình thường khác này có tác dụng củng cố việc nhân viên không thể tập trung vào công việc của họ.

“Trả tiền cho hiệu suất,” một câu thần chú lâu đời của IBM, đã phát triển. Cho đến giữa những năm 1980, thiện chí của những nhân viên IBM trung thành đã thúc đẩy họ làm tốt những gì công ty cần làm. Điều đó liên quan đến cam kết cá nhân, chấp nhận trách nhiệm cá nhân đối với sự xuất sắc, giải quyết vấn đề, giải quyết nhu cầu của khách hàng và bảo vệ lợi ích của IBM. Những người chấp nhận hành vi như vậy được thưởng bằng sự thăng tiến trong công việc và tăng thu nhập, sử dụng đánh giá hiệu suất hàng năm làm công cụ để đánh giá hành vi và hiệu suất. Giả sử, đánh giá hiệu suất cho phép các nhà quản lý loại bỏ những người làm việc kém. Trên thực tế, không phải vậy, bởi vì các đánh giá là của nhân viên so với mục tiêu của anh ta hoặc cô ta trong năm, chứ không phải so sánh với các nhân viên khác. Vì vậy, gần như không thể loại bỏ những người biểu diễn kém. Vào những năm 1980, đội ngũ nhân viên cồng kềnh đã trở thành tiêu chuẩn. Khái niệm “bỏ đói gà tây để nuôi đại bàng”, một khát vọng, đã không bao giờ thành hiện thực. Tiền lương bị san bằng, thậm chí trở nên không cạnh tranh. Khi tình trạng thôi việc bắt đầu, động lực làm việc tốt của bản thân giảm sút, kéo theo đó là sự xói mòn năng suất lao động và chất lượng hiệu quả công việc.

Vào đầu những năm 1990, IBM đã đưa ra bảng xếp hạng nhân viên, một phương pháp đã được nhiều tập đoàn sử dụng. Mỗi người quản lý xếp hạng hiệu quả và giá trị của mỗi nhân viên từ tốt nhất đến tồi tệ nhất. Không có cấp độ hoặc thứ hạng nào miễn nhiễm với quá trình này. Xếp hạng này ảnh hưởng đến xếp hạng đánh giá, số tiền thưởng và tiền lương, và sau đó đưa ra các hướng dẫn mở rộng về cách liên kết cả ba lại với nhau. Việc xếp hạng giúp dễ dàng hơn trong việc lựa chọn những người nên bị sa thải. Nếu một bộ phận có một đội ngũ nhân viên xuất sắc, nghĩa là tất cả các thành viên của bộ phận đó đều có thành tích tốt hơn những người khác ở cấp độ tương tự ở các bộ phận khác của công ty, thì một người nào đó vẫn phải bị xếp hạng thấp nhất và do đó bị đánh giá, thu nhập thấp hơn. và tiền thưởng, và có nguy cơ bị sa thải. Việc IBM áp dụng xếp hạng nhân viên đã làm xói mòn hành vi làm việc theo nhóm, vì các nhân viên giờ đây coi nhau như những đối thủ tiềm năng. Đó là một sự biến đổi chậm rãi, tinh tế. Tinh thần sa sút. Thành tích của một người như thế nào không quan trọng, bởi vì chính vị trí mà họ nắm giữ mới quyết định liệu họ có bị sa thải hay không. Ví dụ, các mục tiêu thu hẹp quy mô ban đầu là trụ sở chính và nhân viên hành chính. Nếu một chuyên gia từng là chuyên gia trong việc cạnh tranh với các đối thủ máy tính lớn tình cờ làm việc tại Phòng Tiếp thị Quốc gia (NMD) ở Atlanta trong khi một chuyên gia tương tự lại làm việc tại Phòng Tài khoản Quốc gia (NAD) ở White Plains, New York, thì chuyên gia đó lại ở Atlanta. mất việc vào năm 1987, bất kể anh ta có thành tích tốt hơn người đồng cấp ở White Plains hay không. Cả hai đều đảm nhận vai trò này vì họ đã được xác định là những người bán hàng giỏi hơn so với các đồng nghiệp của họ tại các văn phòng chi nhánh.

Vì vậy, các nhà quản lý có ít công nhân hơn nhưng vẫn phải làm những công việc như trước đây. IBM cũng cắt giảm ngân sách đào tạo hàng tỷ đô la. Vào giữa những năm 1990, người ta chỉ cần thuê một người đã có kỹ năng mong muốn và sa thải những nhân viên IBM không có kỹ năng đó. Thực hành đó đã tiếp tục cho đến nay. Thật hợp lý nếu công ty không còn tuyển dụng nhân viên trọn đời nữa. Sự thay đổi nhanh chóng trở nên rõ ràng đối với người Mỹ khi IBM đóng cửa một cơ sở ở Greencastle, Indiana, buộc các nhân viên IBM địa phương phải nhận gói trợ cấp thôi việc hào phóng khi đó. Nhân viên không mất nhiều thời gian để nhận ra rằng thế giới IBM dưới chân họ đang thay đổi. Ngay cả những nhân viên châu Âu được luật pháp quốc gia bảo vệ khỏi những hành động như vậy cũng trở nên lo ngại.

Akers đã tìm cách thay đổi văn hóa của công ty. Những thay đổi trong quản lý tiền lương và đánh giá là một phần của nỗ lực này, nhưng Armonk cũng bắt đầu sửa đổi cấu trúc quản lý tập trung mà nó đã thấy hiệu quả trong nhiều thập kỷ. Quyền lực tuyệt đối đối với các nhà quản lý hoạt động công việc giờ đây đã bị thách thức bởi một sự chuyển đổi quản lý mới xâm nhập vào các công ty Mỹ, Châu Á và Châu Âu, được gọi là quản lý chất lượng toàn diện (TQM), mà IBM gọi là chất lượng do thị trường định hướng (MDQ). Những thông lệ này đòi hỏi một công ty phải sẵn sàng thay đổi các thông lệ của mình, nhân viên phải liên tục được đào tạo và tìm hiểu về hiệu quả của công việc họ đã làm, và người lao động có quyền thay đổi cách họ làm việc, do đó chuyển khái niệm làm việc theo nhóm từ hùng biện thành luyện tập. Triết lý mới đó đã giáng một đòn mạnh vào trung tâm quyền lực của ban quản lý, thực sự là vào nhu cầu của các nhà quản lý. Thay vì các giám đốc điều hành doanh nghiệp từ trên xuống, họ sẽ được yêu cầu chuyển trách nhiệm xuống tổ chức và tạo điều kiện thuận lợi cho các hoạt động thực hành từ dưới lên . Chỉ riêng sự thay đổi cuối cùng đó đã là một cuộc cách mạng tại IBM. Một số hoan nghênh nó, chủ yếu là những nhân viên không thuộc cấp quản lý và những nhà quản lý rất năng động. Nhiều người trốn tránh trách nhiệm gia tăng hoặc thường xuyên hơn là chống lại việc mất đi quyền lực của mình. Bắt đầu từ giữa những năm 1980, MDQ đã trở thành một chiến dịch toàn công ty. 9

Nhân viên được khuyến khích gửi nhiều đề xuất cải tiến hơn bao giờ hết. Các nhóm trong toàn công ty đã xem xét cách hợp lý hóa các quy trình làm việc, tạo ra cả tiến bộ nhỏ và quan trọng, chẳng hạn như những nỗ lực đầu tiên trong việc tạo ra quy trình mua sắm toàn cầu. 10 Tuy nhiên, một số chủ đề vẫn là điều cấm kỵ. Ví dụ, nếu vào đầu những năm 1990, một tổ chức bán hàng của IBM đã thử nghiệm một quy trình đánh giá ngang hàng mới, thì người quản lý của tổ chức đó có thể được đảm bảo một chuyến viếng thăm từ ban quản lý nhân sự của bộ phận hoặc công ty để chấm dứt sự đổi mới đó. Các sản phẩm vẫn được đưa ra thị trường muộn, mặc dù đã thực hiện các hoạt động thiết kế lại quy trình. Nhân viên tập trung sự chú ý của họ vào việc tránh bị sa thải, tham gia và theo kịp những thay đổi trong quy trình và thực tiễn, đồng thời tìm ra cách họ phù hợp với những thay đổi thường xuyên của tổ chức đang diễn ra ở mọi ngóc ngách của công ty. Khách hàng thấy nhân viên IBM của họ dành nhiều thời gian tập trung vào các vấn đề nội bộ hơn là nhu cầu của họ.

Trong nội bộ, quản lý đồng thuận đã chống lại việc hợp tác hoạt động nhanh hơn. Vì vậy, quản lý cấp cao đã thúc đẩy việc triển khai MDQ trong cách thức thực hiện công việc. Họ đã sử dụng mọi cách để ép buộc chuyển đổi, nhưng họ vẫn tiếp tục vận hành một quy trình quản lý tập trung trong khi cố gắng phi tập trung hóa việc ra quyết định. MDQ đã không hoạt động hiệu quả, bất chấp nỗ lực to lớn của toàn công ty từ trên xuống dưới. Vấn đề nghiêm trọng nhất liên quan đến sự nhầm lẫn về thẩm quyền và việc cắt giảm liên tục ngân sách và nhân sự đã gây ra sự tàn phá đối với sáng kiến. Akers ca ngợi khả năng lãnh đạo của cá nhân, trong khi một nhân viên đọc các ấn phẩm của công ty cảnh báo họ đừng đi quá xa, nghĩa là đừng tiêu quá nhiều tiền, bởi vì tổ chức của họ phải sống trong phạm vi ngân sách của mình. Lý do lo ngại về quyền lực phân tán là vì cốt lõi của quản lý chất lượng kêu gọi các công ty dựa vào các nhóm nhân viên gần gũi nhất với tình huống hoặc có kiến thức tốt nhất về tình huống hoặc quy trình để quản lý công việc của chính họ. Điều đó có nghĩa là ủy quyền cho họ thiết lập các thước đo hiệu suất, đánh giá công việc của chính họ dựa trên các thước đo đó và sửa đổi các quy trình khi dữ liệu định lượng khiến họ kết luận rằng cần phải thay đổi. Những hành vi đó đi ngược lại với cách làm việc của IBM. 11 Tuy nhiên, đó là tình hình vào thời của Akers. Vào cuối những năm 1990, nhiều phương pháp MDQ đã hoạt động trong các tập đoàn đa quốc gia khác, nơi chúng không còn được gọi là MDQ mà là TQM. 12

Trong khi đó, tình hình tài chính của IBM xấu đi. Akers thúc đẩy việc cắt giảm hơn nữa bộ máy quan liêu, một chủ đề được mọi CEO tại IBM quan tâm. Báo chí bắt đầu chú ý đến những thay đổi mà ông đang thúc đẩy, một số thay đổi tích cực, chẳng hạn như khi tờ Wall Street Journal đưa tin vào tháng 11 năm 1988 rằng IBM đang giảm chi phí hoạt động và tăng thu nhập. 13 Một năm sau, cũng ấn phẩm đó đã chỉ trích tình hình tài chính của IBM, báo cáo rằng Akers sẽ sa thải thêm 10.000 nhân viên và cắt giảm nhiều chi phí hơn. Những nỗ lực của IBM đã giải quyết các triệu chứng chứ không phải nguyên nhân gốc rễ của các vấn đề của công ty.

Akers không đơn độc trong sự thất vọng của mình. Những người có thành tích tốt hơn rời đi với mọi gói trợ cấp thôi việc mới, các nhà quản lý chống lại những thay đổi và hầu hết nhân viên không cảm thấy được trao quyền để khắc phục các vấn đề. Các giao dịch mới với khách hàng không thể được thực hiện kịp thời hoặc linh hoạt. Ví dụ: nếu một khách hàng muốn có một chiếc PC chuyên dụng, chẳng hạn như 200 hoặc 300 chiếc, thì Bộ phận PC sẽ từ chối sản xuất chúng, nói rằng họ không đủ khả năng để làm điều đó với số lượng dưới 1.000 chiếc. Nhưng Compaq đã làm được.

Ở một mức độ nào đó, những gì tồn tại trong những năm 1980 và đầu những năm 1990 là một tập hợp các thái độ và hành vi mà Akers không thể phá vỡ. Chúng bao gồm các khái niệm về sự xuất sắc không phù hợp với những khái niệm của khách hàng. Chuỗi cuộc họp quản lý kéo dài vô tận, tiêu tốn tới 1/3 thời gian của một người nào đó, khiến họ mất tập trung vào công việc dự kiến. Các thành viên của ủy ban quản lý công ty không phải là những người duy nhất bị mắc kẹt trong phòng họp vài lần một tuần. Không có đủ sự khẩn cấp để hoàn thành công việc, nhân viên vẫn xin phép và hướng dẫn, tất cả đều trái với nguyên tắc hoạt động của MDQ/TQM. Quá nhiều người đã bị đẩy ra ngoài vì họ đang làm những công việc không còn được coi là phù hợp và không có cơ hội chuyển sang những vị trí cần thiết hơn. Đội ngũ nhân viên thường vẫn còn quá lớn. Akers biết về từng thất bại này, nhưng ông tập trung nhiều hơn vào việc đạt được kết quả ngay lập tức hơn là thay đổi văn hóa của công ty. Anh ấy là một phần của vấn đề, không hiểu đầy đủ về sự thay đổi cần thiết. Ông tuyên bố, “Rõ ràng là chúng tôi đang đặt sự cạnh tranh vào hệ thống IBM,” nghĩa là các nhân viên cạnh tranh với nhau, khi điều mà MDQ ủng hộ và nhiều tập đoàn khác đang tìm kiếm không phải là cách vận hành. Thay vào đó, những người thực hành TQM và ban quản lý của họ ủng hộ việc tăng cường hợp tác và làm việc theo nhóm. 14

Akers quyết định tổ chức lại công ty để cải thiện mọi thứ. Ông đã bán bớt các đơn vị của IBM. Một trong những hoạt động sớm nhất và dễ thấy nhất của ông là mảng kinh doanh máy in và cung cấp máy in, được IBM bán vào năm 1991 cho công ty đầu tư Clayton, Dubilier & Rice, Inc., trong một vụ mua lại bằng đòn bẩy, tạo ra Lexmark. IBM giữ lại 10% quyền sở hữu trong công ty mới và cho phép công ty sử dụng logo của IBM. IBM chiếm một ghế trong hội đồng quản trị của mình. Để điều hành Lexmark, IBM và các chủ sở hữu mới đã nhờ đến một cựu chiến binh 32 năm của IBM, Marvin L. Mann (sinh năm 1932). Mann, hiện đã được giải phóng khỏi cách thức quản lý của IBM, đã biến Lexmark thành một công ty hoạt động thành công, theo đuổi máy in laser của H-P, xây dựng một doanh nghiệp sản xuất hiện đại hỗ trợ doanh thu 2 tỷ đô la với 5.000 nhân viên, lực lượng lao động mà Mann sau này giảm xuống còn 3.000. Người kỳ cựu này của IBM hóa ra lại là một người có đầu óc kinh doanh cao, hoàn hảo cho công ty con này, mà ông đã điều hành trong chín năm. 15 Theo thời gian, các nhà quan sát trong ngành đặt câu hỏi liệu Lexmark có trở thành công ty giỏi nhất trong việc sản xuất và bán các công nghệ in đang nhanh chóng trở nên lỗi thời hay không. Một phóng viên đã gọi chiếc máy in PC chủ chốt của mình là “động cơ Ferrari trong thân xe bán tải,” hơi kỳ cục. 16

Chìa khóa cho câu chuyện của chúng tôi là mảnh máy đánh chữ của Lexmark, được coi là tốt nhất trên thế giới. Những chiếc máy đánh chữ này cũng đắt nhất, nhưng các thư ký và nhóm đánh máy không quan tâm, vì những chiếc máy này là “chiếc Mercedes-Benz của bộ điều hành”, và không có chúng thì không thể tuyển dụng được các thư ký hàng đầu. 17 Trong suốt những năm 1970 và 1980, ngành kinh doanh này đã bị lãng quên một cách nhẹ nhàng vì nó “chỉ” là một ngành kinh doanh trị giá 2 tỷ đô la của IBM. Phần còn lại của công ty nghĩ rằng đó là một màn trình diễn phụ. 18 Những người bán hàng ở DPD ít chú ý đến nó, vì hạn ngạch của họ quá lớn khiến họ không thể lãng phí thời gian vào máy đánh chữ. Sự bỏ bê của ban quản lý đã phá hủy công việc kinh doanh tuyệt vời này. Khi Akers bắt đầu loại bỏ những phần ít sinh lời hơn của công ty, máy đánh chữ đã bị ném vào đống phế liệu. Giao dịch Lexmark giúp có thể đóng gói máy in, bàn phím, nguồn cung cấp máy in và mảng kinh doanh máy đánh chữ cũ. Điều đó có tác dụng với Lexmark, nhưng tất nhiên, có thêm bằng chứng cho thấy IBM đang gặp khó khăn trong việc quản lý những gì từng là một phần quan trọng trong hoạt động kinh doanh của mình.

Nhân viên và khách hàng thất vọng với những động thái trước đó của Akers: 15.000 nhân viên rời công ty bán phần vào năm 1987 và sau đó 21.000 nhân viên được gửi trở lại các văn phòng chi nhánh bán hàng. Nhịp giảm số lượng nhân viên này tiếp tục vào năm 1988 và 1989. Vào đầu thập kỷ mới, 8.200 nhân viên khác và 16.000 công nhân nhà máy bị mất việc làm, và 11.000 người khác được chuyển đến các văn phòng chi nhánh; 7.700 lập trình viên đã được triển khai lại. Tổ chức bán hàng đã được tổ chức lại ba lần trong vòng bốn năm và một cuộc “tổ chức lại” khác đang chờ xử lý. Có vẻ như không ai trong bộ phận bán hàng biết ai nữa ở bất kỳ đâu trong công ty. Danh bạ điện thoại đã lỗi thời; Các tệp Rolodex sẽ hữu ích hơn nếu chúng liệt kê số điện thoại nhà của đồng nghiệp.

IBM hiếm khi tiến hành tái tổ chức trên diện rộng cho đến khi Tom Watson Jr. bắt đầu làm như vậy vào cuối những năm 1950, một lần nữa khi công ty phát triển về quy mô và độ phức tạp nhờ S/360. Do số lượng tổ chức lại tăng lên, nên giải thích các hình thức của chúng là điều hợp lý. Việc tổ chức lại các bộ phận liên quan đến việc tạo ra những bộ phận mới dành riêng cho các thị trường hoặc sản phẩm cụ thể, trong khi các tổ chức lại nhỏ hơn liên quan đến các phòng ban trong một bộ phận. Để rút ra một phép loại suy học thuật, hãy nghĩ về một bộ phận giống như một trường cao đẳng trong một trường đại học Mỹ. Các bộ phận của IBM có thể chỉ ở Hoa Kỳ hoặc toàn cầu. Khi công ty phát triển, các cụm bộ phận được tổ chức thành “nhóm”, chẳng hạn như sự kết hợp giữa bộ phận bán hàng và sản xuất sản phẩm được liên kết để giải quyết một thị trường cụ thể, chẳng hạn như hệ thống và khách hàng lớn hoặc nhỏ. Các phó chủ tịch cấp cao (sau này được gọi là tổng giám đốc) quản lý các nhóm, trong khi các chủ tịch, xếp dưới họ một cấp, điều hành các bộ phận. Sự kết hợp giữa các bộ phận và nhóm này được sử dụng thường xuyên hơn để sắp xếp các nguồn lực phù hợp với các chiến lược của IBM. 19 Trong những năm đầu tiên Akers nắm quyền lãnh đạo vào giữa đến cuối những năm 1980, sự chậm chạp của IBM trong việc đưa ra các sản phẩm mới và giảm chi phí gần như không thể vượt qua. Anh phải thử một cái gì đó khác. Đối với nhiều giám đốc điều hành ở các công ty khác, các cuộc tái tổ chức lớn đại diện cho một lựa chọn gần như hạt nhân, và đó là trường hợp của IBM. Trong văn hóa quản lý tập trung của IBM, những tổ chức lại như vậy nhằm phân tán trách nhiệm và quyền hạn. Mặc dù được sử dụng thường xuyên nhưng chúng ít có tác dụng hơn theo thời gian, bởi vì khi chúng trở nên quá thường xuyên, chúng sẽ làm gián đoạn mạng lưới cộng tác và sự tập trung.

Đầu năm 1988, IBM bắt đầu thực hiện một cách tiếp cận mới. Để đưa việc ra quyết định đến gần hơn với khách hàng và sản phẩm, IBM đã tạo ra năm đơn vị kinh doanh độc lập (IBU), mỗi đơn vị có tổng giám đốc và phạm vi quyền hạn riêng. Tất cả được báo cáo cho một tổng giám đốc, Terry R. Lautenbach (1938–2004). Anh ấy có một nhiệm vụ bất khả thi là điều hành các IBU này cộng với tất cả các tổ chức bán hàng và dịch vụ ở Hoa Kỳ. Người ta có thể nghĩ rằng ít nhất bây giờ anh ấy đã là giám đốc điều hành số hai tại IBM. Điều này không phải như vậy, bởi vì ngoài Akers (chủ tịch), hai phó chủ tịch và một phó chủ tịch điều hành đã cùng với chủ tịch thành lập một ủy ban mà Lautenbach đã báo cáo. Nhóm này cũng giám sát tất cả hoạt động tiếp thị và sản xuất của Thương mại Thế giới.

“Rườm rà” là từ lịch sự được một số nhân viên thân cận với Akers sử dụng để mô tả sự sắp xếp này. Hãy nhớ lại rằng phiên bản hiện tại của hội đồng quản trị công ty có từ năm 1985, với 18 thành viên cũng giám sát hoạt động, hoặc ít nhất là giải quyết tranh chấp và phân bổ nguồn lực. Nhóm nhỏ hơn nhanh chóng chiếm ưu thế trong việc ra quyết định, loại bỏ ủy ban lớn hơn. Các nhóm trước đó hiện đã bị giải thể, bao gồm Nhóm Hệ thống Thông tin (ISG), tập trung quyền lực đối với tất cả các quyết định về phần cứng và phần mềm của công ty từ máy đánh chữ đến máy tính lớn. Ủy ban mới, nhỏ hơn họp hai hoặc ba lần một tuần trong các cuộc họp kéo dài cả ngày. Akers đã hy vọng tích hợp tốt hơn quá trình ra quyết định bằng cách sử dụng tổ chức lại của anh ấy với ISG, nhưng tổ chức đó không hoạt động, vì vậy anh ấy đã đảo ngược hướng đi bằng cách phân cấp hơn nữa. Cấu trúc mới của ông cũng thất bại, vì vậy vào tháng 12 năm 1991, ông đã công bố một cấu trúc mới khác về hình thức tương tự nhưng hiện đã tăng lên chín tổ chức. Đồng thời, ông thành lập bốn công ty tiếp thị và dịch vụ ngoài Hoa Kỳ (lãnh thổ Thương mại Thế giới).

Nếu người đọc đang trở nên bối rối, thì hàng nghìn nhân viên, khách hàng và những người theo dõi ngành cũng vậy. Vào giữa năm 1992, Fortune thừa nhận ý định đầy hứa hẹn của Akers nhưng hỏi: “Nhưng liệu anh ấy có nhấn mạnh vào thông điệp không ? Chắc là không." 20 Công bằng mà nói, chính bài báo đó đã thừa nhận, “Bạn nghĩ rằng công ty của bạn đang gặp khó khăn? Trên thực tế, IBM phải đối mặt với mọi thách thức mà ban lãnh đạo biết đến.” 21 Đến giờ, phần lớn báo chí kinh doanh đã chống lại Akers. Trong một phân tích kỹ lưỡng, Fortune kết luận rằng việc tổ chức lại sẽ không thúc đẩy nhiều quyền tự chủ hơn trong IBM, cũng như không thay thế văn hóa tự mãn, nhưng tạp chí thích rằng ông đang giữ một lực lượng bán hàng thống nhất, điều này sẽ không ảnh hưởng đến phong cách làm việc của các bộ phận sản xuất. Các phóng viên của tạp chí Fortune ngưỡng mộ sự chuyển đổi ngày càng tăng của công ty từ sản phẩm sang dịch vụ, gắn liền với quá trình tổ chức lại và sự tập trung đổi mới của IBM vào các vấn đề của khách hàng. Họ đánh giá cao nhất rằng việc tổ chức lại hứa hẹn sẽ cắt giảm nhân viên có thể là 100.000 người.

Mỗi tổ chức trong số chín tổ chức đều lớn. Hệ thống Doanh nghiệp đã tạo ra 22 tỷ đô la doanh số bán máy tính lớn và các sản phẩm liên quan, về cơ bản là gấp đôi quy mô của bất kỳ “Baby Blue” nào khác. Akers đã tạo ra Adstar cho ổ lưu trữ và băng từ và một số phần mềm chủ yếu để bán cho người dùng máy tính lớn. Hệ thống Cá nhân chịu trách nhiệm về doanh số bán PC và doanh thu 11,5 tỷ đô la. Để quản lý hoạt động kinh doanh máy tính mini, phần lớn là AS/400, Akers đã tạo ra Hệ thống kinh doanh ứng dụng (ABS). 22 Ông thành lập bốn tổ chức nhỏ hơn, mỗi tổ chức có thương hiệu và tên riêng: Hệ thống Pennant để bán máy in và phần mềm liên quan, Giải pháp ứng dụng cho dịch vụ và phần mềm, Sản phẩm công nghệ để sản xuất vi điện tử và Hệ thống mạng, phần lớn hoạt động kinh doanh của mình bắt nguồn từ các khách hàng máy tính lớn. . Mỗi công ty được đối xử như thể nó là một công ty độc lập. Điều đó có nghĩa là “Công ty PC”, như tên gọi của nó (trên thực tế, vẫn là một bộ phận), có thể cạnh tranh với ABS bằng RS/6000 của nó, một người quan sát đã hỏi? 23 Câu trả lời không rõ ràng. Tuy nhiên, Akers đã chia sẻ suy nghĩ của mình về việc tổ chức lại rộng rãi hơn: “Vai trò của ban quản lý công ty sẽ là giám sát danh mục kinh doanh của chúng tôi” và “không tham gia vào các hoạt động kinh doanh đang suy giảm hoặc có ít lợi nhuận hơn để tối đa hóa lợi nhuận tài chính của IBM.” 24

Các đại diện của hầu hết các bộ phận này đã đến thăm khách hàng và bây giờ cũng phải giao dịch với các công ty nhỏ của IBM. Những nhân viên bán hàng có số lượng lớn giờ đóng vai trò là người gác cổng, trong khi mọi người đều muốn có quyền vào và gặp khách hàng của mình. Từ năm 1991 đến năm 1993, số lượng nhân viên bán hàng mới ngày càng tăng, tất cả đều nằm trong các kế hoạch trả thưởng khuyến khích được thiết kế để họ chỉ bán sản phẩm của tổ chức mình, đã tấn công các khách hàng lớn của IBM trong khi cố gắng tìm kiếm tầng thứ hai của các doanh nghiệp khách hàng nhỏ hơn. Tinh thần tiếp tục giảm, cũng như niềm tin của khách hàng vào khả năng kinh doanh với IBM. Chi phí của IBM vẫn còn quá cao, trong khi doanh thu và lợi nhuận tiếp tục giảm. Đến giờ, mọi người trong công ty và những nơi khác đều tin rằng Akers đã áp dụng chiến lược chia nhỏ IBM với niềm tin rằng các bộ phận khác nhau sẽ hoạt động chung ít tốn kém hơn và tạo ra nhiều doanh thu hơn, và rằng Tập đoàn IBM đang phát triển thành một công ty mẹ. . Có vẻ như những người duy nhất hài lòng là những người đứng đầu các ngành kinh doanh mới này (LOB). Họ là thiểu số nhỏ nhất tại IBM. Những thay đổi về tổ chức của Akers từ năm 1988 đến năm 1992 là những thay đổi không được lòng nhân viên nhất trong lịch sử của IBM.

Tình trạng hỗn loạn của công ty cũng gây khó khăn cho các tổ chức này. Ví dụ, trong số năm tổ chức được thành lập vào năm 1988, đến năm 1992, bốn nhà lãnh đạo của họ đã rời khỏi các tổ chức đó: một người đã nghỉ hưu, hai người trở thành Phó chủ tịch cấp cao và Conrades đã bị đuổi khỏi công ty; người thứ năm (Ellen Hancock, nữ giám đốc điều hành cấp cao nhất của IBM vào thời điểm đó) cũng sẽ sớm ra đi. Terry Lautenbach ra đi vào năm 1992. Những người ra đi khác bao gồm Kaspar V. Cassani, người đã nghỉ hưu, và Allen J. Krowe, người đã chuyển đến Texaco. Chỉ còn lại Akers và một số lính cận vệ cũ. Các nhân viên cùng nhau gãi đầu băn khoăn về tất cả doanh thu trong nhóm và tại Công ty. Một hoặc hai tuần một lần, một sự thay đổi lớn về lãnh đạo được đăng trên bảng thông báo và được thông báo qua e-mail.

Rất khó để tìm thấy đủ sự ổn định của ban lãnh đạo để có thể thực hiện bất kỳ cải cách có ý nghĩa nào. Vào thời điểm đó, báo chí trong ngành đã chỉ trích hành động của Akers và IBM. Chúng bao gồm Báo cáo Công nghiệp Máy tính, Dữ liệu và Thế giới Máy tính, và các tạp chí kinh doanh như Fortune, Business Week, The Economist và Wall Street Journal. Báo chí và khách hàng phàn nàn rằng hầu như tất cả các tổ chức lại dường như đều nghiêng về phía bán hàng, trong khi các bộ phận sản phẩm vẫn không cung cấp các dịch vụ mới hiệu quả về chi phí đủ nhanh để đáp ứng nhu cầu của người dùng. Vị thế của IBM liên tục giảm từ vị trí thường xuyên được xếp hạng nhất, xuống thứ bảy và sau đó là thứ mười vào năm 1992. Các phóng viên trong ngành vẫn thừa nhận năng lực kỹ thuật của IBM nhưng chỉ trích gay gắt việc IBM không có khả năng biến phép thuật phòng thí nghiệm thành sản phẩm . Danh sách bằng sáng chế ngày càng dài của IBM dường như không còn quan trọng nữa. Có vẻ như “mọi người” đang chờ đợi những vấn đề này được giải quyết. Ai có thể làm điều đó? Không phải Akers. Ban giám đốc ở đâu? Tại sao IBM không khắc phục sự cố của mình?

Tại cuộc họp hội đồng quản trị tháng 10 năm 1992 ở Tokyo, Akers nhận được thông báo rằng đã đến lúc ông phải ra đi. Sự thật bị che giấu trong bí ẩn, nhưng đồng nghiệp thân thiết của anh ấy, Sam Palmisano, tiết lộ rằng một cuộc trò chuyện như vậy đã xảy ra. 25 Kịch bản này có ý nghĩa, vì hội đồng quản trị có các giám đốc điều hành, những người sẽ hiểu khi nào một cuộc khủng hoảng công ty nổ ra cần sự chú ý của họ. Doanh thu máy tính lớn của IBM đã giảm gần một nửa kể từ năm 1990, đẩy IBM vào con đường hủy diệt. Trong hồi ký của mình, Lou Gerstner đã xác nhận nỗi sợ hãi bên trong hội đồng quản trị. 26 Thành viên của bất kỳ hội đồng quản trị nào cũng có thể trở nên kích động khi giá trị cổ phiếu giảm chóng mặt. Cổ phiếu của IBM đã mất giá trị 77 tỷ đô la kể từ năm 1987. Cổ phiếu giảm giá trị từ 43 đô la vào mùa xuân năm 1987 xuống còn 12 đô la vào đầu năm 1993, với giá trị của chúng giảm một nửa chỉ trong năm trước. Sau một cuộc họp dài của hội đồng quản trị vào ngày 25 tháng 1 năm 1993, Akers từ chức. Frank A. Metz Jr. (sinh năm 1934), Giám đốc tài chính “tốt bụng” của IBM, đã “nghỉ hưu”. Hội đồng quản trị tin rằng anh ấy đang quản lý các vấn đề tài chính của IBM. Jack Kuehler, vào thời điểm đó là chủ tịch dưới quyền của Akers, đã trở thành phó chủ tịch, về cơ bản không có trách nhiệm gì, trong khi Paul J. Rizzo (sinh năm 1928) đã nghỉ hưu để duy trì hoạt động cho đến khi có thể bổ nhiệm người thay thế Akers.

Sau sự xuất hiện của chủ tịch mới, Louis V. Gerstner Jr., từ bên ngoài IBM vào ngày 1 tháng 4, các giám đốc điều hành cấp cao khác đã rời đi, hầu hết trong cùng năm hoặc đầu năm 1994. Akers hoàn toàn biến mất khỏi thế giới kinh doanh. Ông qua đời vì đột quỵ vào ngày 22 tháng 8 năm 2014, bốn tháng trước sinh nhật thứ tám mươi của mình. Gerstner và Burke đã không mời anh ta tham gia hội đồng quản trị, như thông lệ với những người đứng đầu cũ của IBM, mặc dù Opel vẫn phục vụ cùng với Paul Rizzo. Đó là một quý đầu tiên tồi tệ đối với các giám đốc điều hành cấp cao của IBM tại Mỹ. Vào tuần mà Akers tuyên bố từ chức, một cuộc tắm máu tái tổ chức đã xảy ra tại công ty bán lẻ lớn của Mỹ Sears, Roebuck and Co. Các vấn đề gần đây cũng đã xảy ra với General Motors.

Năm 1994, Opel rút lui khỏi hội đồng quản trị, để lại Gerstner (chủ tịch) và Giám đốc tài chính mới, Jerome B. York (1938–2010), làm thành viên. Sự từ chức của Akers theo bất kỳ cách nào cũng là một ngày buồn đối với công ty, nhưng đối với nhân viên và những người theo dõi IBM, sự ra đi của ông mang lại hy vọng rằng sự kết thúc của chương tồi tệ nhất trong lịch sử của IBM đã gần kề. Dường như tất cả nhân viên đều đổ lỗi cho một người đàn ông này về mọi sai lầm. Các phương tiện truyền thông cũng vậy. Một phần tư thế kỷ sau, chúng ta biết gì?

 

SỰ THẤT BẠI CỦA LÃNH ĐẠO

Nhiều cuộc tranh luận đã diễn ra về việc ai hoặc cái gì phải chịu trách nhiệm về những rắc rối của IBM trong những năm 1980 và đầu những năm 1990. Nhiều sự kiện nổi bật:


	
		Khả năng ngày càng chậm chạp của IBM trong việc đáp ứng nhu cầu thị trường với các sản phẩm mới hơn, giá tốt hơn, chẳng hạn như sự xuất hiện muộn của PS/2 và sự miễn cưỡng chấp nhận hệ điều hành Linux.

		Loại bỏ hợp đồng xã hội về việc làm trọn đời của IBM, thứ đã hủy hoại lòng trung thành và năng suất.

		Dòng chảy sa thải liên tục mà Gerstner sau này mô tả là “sự tra tấn bằng nước của Trung Quốc”, được tạo ra bởi những phản ứng gia tăng đối với vận may đang giảm dần của IBM.

		Quy trình đánh giá hiệu suất đã bị xói mòn cho đến nay khiến việc sa thải những người không đủ năng lực gần như là không thể, tỷ lệ sa thải chiếm khoảng 1% tổng số nhân viên mỗi năm.

		Gia tăng sự chú trọng nội bộ của các nhân viên IBM ở tất cả các cấp, nhưng đặc biệt là bởi quản lý cấp trung trở lên, vào sự nghiệp và lợi ích của họ trong IBM hơn là những gì đang xảy ra bên ngoài IBM với khách hàng và đối thủ.

		Mở rộng tình trạng xơ cứng quan liêu gây khó khăn cho các nhân viên IBM có ý tốt hoặc các khách hàng có quan tâm để hoàn thành công việc trong IBM liên quan đến những mối quan tâm đó.

		Tính độc lập ngày càng tăng của khách hàng ngày càng sẵn sàng mua lại phần cứng và phần mềm từ các đối thủ cạnh tranh của IBM và cũng để phù hợp với các tiêu chuẩn kỹ thuật không đồng bộ với Kiến trúc Ứng dụng Hệ thống (SAA) của IBM.

		Chi phí hàng hóa và dịch vụ của IBM tiếp tục cao so với các đối thủ nhanh nhẹn hơn.



Danh sách còn dài. Cuối cùng, các nhà sử học có thể rút ngắn danh sách xuống một danh sách ngắn hơn, nhưng vào thời điểm đó, tám chủ đề này đã thu hút sự chú ý của những người quan tâm đến IBM. Hầu hết các nhà bình luận đều nói về văn hóa doanh nghiệp của IBM như một nguyên nhân chính dẫn đến các vấn đề của công ty vì nó tỏ ra không đủ linh hoạt trong việc đáp ứng các thay đổi về công nghệ và thị trường. Các nhân viên chú ý nhiều hơn đến những tác động kéo dài của vụ kiện chống độc quyền, nhưng bằng chứng lịch sử chứng minh rằng công ty đã bùng nổ với các sáng kiến mới sau khi vụ kiện kết thúc: mở rộng toàn cầu, dòng sản phẩm PC và các sáng kiến để thêm khách hàng mới vào các công ty ngày càng nhỏ hơn.

Nhưng về cốt lõi, chúng ta quay trở lại vấn đề trung tâm của IBM về một chiến lược thiếu sót đã kêu gọi công ty mở rộng ồ ạt vào những năm 1980 trong bối cảnh thế giới máy tính lớn. Quan điểm cho rằng thị trường sẽ vẫn tập trung vào máy tính lớn đơn giản là sai lầm. Đó là lý do tại sao có thể buộc tội các nhà quản lý cấp cao tại IBM là “mất liên lạc”.

Còn thị trường chứng khoán hay các phương tiện truyền thông thì sao? Công lao hay trách móc nào có thể đặt dưới chân họ? Khi hiệu quả tài chính của IBM sa sút sau khi Akers nhận công việc hàng đầu vào năm 1985, các đề xuất của họ rất hời hợt: cắt giảm chi phí, sa thải nhân viên. Những quy định này trái ngược với những quy định từ khách hàng: sản phẩm tốt hơn, kết nối nhiều hơn với máy móc và phần mềm của tất cả các nhà cung cấp, giá cả/hiệu suất được cải thiện. Cả thị trường chứng khoán lẫn giới truyền thông đều không tập trung vào các vấn đề về cấu trúc với các quy trình của IBM - cách thức hoạt động của nó - hoặc vào việc thách thức chiến lược mở rộng công ty để trở thành nhà cung cấp chi phí thấp nhằm chống lại các đối thủ Nhật Bản. Công bằng mà nói, có vẻ như nhiều ngành công nghiệp ở phương Tây đã bị ám ảnh bởi sự cạnh tranh của Nhật Bản trong những năm 1980 và vẫn chưa nhận ra rằng Thời kỳ Hoàng kim về kinh tế sau Thế chiến II về cơ bản đã kết thúc. Vào đầu những năm 1990, việc tất cả thị trường toàn cầu và sản phẩm của IBM đồng thời bước vào thời kỳ đình trệ hoặc suy thoái kinh tế cũng chẳng ích gì. Khi vận may của một nền kinh tế quốc gia tăng hay giảm, thì IBM cũng vậy. Trong quá khứ, một hoặc nhiều thị trường có thể đã làm điều đó, nhưng không phải lúc này. Quá nhiều ngành công nghiệp và nền kinh tế quốc gia được liên kết với nhau - đặc điểm cơ bản của toàn cầu hóa.

Để có câu trả lời tốt hơn, chúng ta cần tìm kiếm bên trong IBM. Những người ra quyết định chiến lược quan trọng của nó đã đưa ra một nền văn hóa bán hàng đồng nhất. Họ coi sức mạnh công nghệ mạnh mẽ của IBM là điều hiển nhiên nhưng lại coi thế giới là nơi để đưa sản phẩm của họ vào, đặc biệt khi công ty chuyển sang chiến lược trở thành nhà sản xuất chi phí thấp và tránh xa việc cho thuê và chuyển sang mua. Tâm lý đó đã phá vỡ quy tắc cơ bản của Watson: họ phá bỏ mối quan hệ chặt chẽ của IBM với khách hàng. Định kỳ, ban quản lý nhận ra điều đó, như khi Akers tuyên bố năm 1988 là “Năm của Khách hàng”.

Nhưng đã quá trễ rồi. Như đã giải thích trong chương trước, mối quan hệ với khách hàng đã phát triển thành mối quan hệ lấy giao dịch làm trung tâm nhiều hơn, thay vì hướng vào dịch vụ và giải pháp trước đây, được củng cố bởi máy tính giờ đây trở thành hàng hóa được mua với chi phí thấp nhất, mà có thể hoán đổi cho nhau giữa các thương hiệu và không còn được tùy chỉnh. Trong một cuộc khảo sát với 1.000 khách hàng được thực hiện vào năm 1994, 37% báo cáo rằng IBM đã “mất liên lạc với thị trường”. Phát hiện này đại diện cho một sự khởi đầu lớn từ quá khứ. Một khách hàng đã báo cáo rằng IBM “đã quá xa rời các vấn đề hàng ngày mà khách hàng phải đối mặt.” Một khách hàng khác lập luận rằng “IBM gặp rắc rối vì lòng tham và sự ngu xuẩn. Họ nghĩ về bản thân họ chứ không phải khách hàng.” 27 IBM bước vào thập niên 1990 với những khách hàng quẫn trí và lực lượng lao động sa sút tinh thần. Tuy nhiên, có rất nhiều việc phải làm; chỉ là IBM không còn chiến thắng nữa. Điều thú vị là trong cùng một cuộc khảo sát, chỉ có 6% ngừng mua hàng của IBM vì giá quá cao; thay vào đó, gần gấp đôi số người phàn nàn về sự kiêu ngạo của Big Blue. 28 Một số giám đốc điều hành của IBM vào đầu những năm 1990 đã phản ứng một cách riêng tư, với những nhận xét như: “Tinh thần của nhân viên sẽ tăng lên khi doanh thu tăng lên” và “Khách hàng cần trở lại phù hợp với IBM.” Hệ thống kinh doanh của IBM đã bị xáo trộn. 29

Khách hàng có vấn đề cụ thể hơn. Các giám đốc thông tin (CIO) của công ty lớn phàn nàn rằng IBM đã không bảo vệ sự liên quan của máy tính lớn, để cho những người biện hộ cho PC thống trị câu chuyện. Đôi khi, máy tính lớn của IBM đắt hơn 40% so với máy tính của Nhật Bản cũng chẳng giúp được gì. Trong vòng 90 ngày đầu tiên làm việc, Louis Gerstner đã giảm giá thành của nhiều sản phẩm, bao gồm cả máy tính lớn (phần lớn là S/390 vào thời điểm đó) và khởi động một chiến dịch quan hệ công chúng để bảo vệ tầm quan trọng của máy tính lớn. Cùng với những thay đổi đáng kể trong công nghệ cơ bản, những hành động đó đã cải thiện đáng kể giá cả/hiệu suất và doanh số bán máy tính lớn đã quay đầu vào năm 1994.

Chúng tôi đi đến kết luận rằng trong cách kinh doanh tập trung cao độ, từ trên xuống của IBM - văn hóa của công ty - như được phản ánh trong hành vi của các nhà quản lý cấp cao nhất của công ty, chính là nguồn gốc của các vấn đề trọng tâm của công ty. Họ đã phát triển chiến lược thất bại của những năm 1980. Họ không thể duy trì hoặc nâng cao cách tiếp cận tập trung vào khách hàng hoặc nhanh nhẹn hơn, mặc dù họ đã cố gắng. Họ đã thất bại trong việc bảo vệ nhân viên khỏi bị sa thải. Rất khó để thay đổi đường lối của một công ty lớn. Cũng trong khoảng thời gian đó, Charlie Brown, chủ tịch của AT&T, có câu nói nổi tiếng rằng việc chuyển đổi công ty của ông giống như chuyển hướng của một con tàu chở dầu. Lee Iacocca tại Chrysler và sau này là Jack Welch tại GE cũng đưa ra những nhận xét tương tự.

Các nhà quản lý cấp cao đồng nhất của IBM đều là tù nhân của những trải nghiệm của họ về một thị trường trước đây nhưng giờ đã khác và những quyết định của các CEO trước đó. Các quyết định của Cary đã ảnh hưởng đến thực tế của Opel; Thực tế của Opel đã ảnh hưởng đến hoàn cảnh của Akers. Những quyết định của Akers đã định hình nên diện mạo của IBM vào ngày ông nghỉ hưu. Di sản tập trung vào bán hàng của họ gắn liền với văn hóa bán hàng khiến họ không thể hiểu được văn hóa mà họ cần thay đổi, hoặc quan trọng hơn, các vấn đề của IBM không chỉ là vấn đề với đối thủ cạnh tranh và thị trường. Nhìn lại, Walter E. Burdick, một giám đốc điều hành nhóm tại IBM vào đầu những năm 1990, có thể đã nắm bắt được bản chất của cách các giám đốc điều hành của công ty nhìn nhận tình huống:

Tôi cảm thấy rằng các CEO tiền nhiệm [Cary, Opel] đã mắc phải ba sai lầm lớn trong lĩnh vực kỹ thuật và tài chính. Họ đã để Microsoft thống trị lĩnh vực phần mềm, trong khi IBM vẫn tập trung vào mảng kinh doanh phần cứng đang bị thu hẹp. Họ đã giúp Tập đoàn Intel tồn tại trước sự cạnh tranh của Nhật Bản vào những năm 1980 và đã thực sự sở hữu 19% cổ phần của công ty đó, chỉ để bán quyền lợi của họ trong những gì sẽ trở thành trị giá hàng chục tỷ đô la. Cuối cùng, họ đã cho phép Apple Computer và Compaq Computer thống trị ngành kinh doanh máy tính cá nhân trước khi IBM nghiêm túc bước vào lĩnh vực này. 30

Về phía Akers, Burdick thừa nhận với gia đình mình: “Đó là khoảng thời gian rất khó khăn đối với chủ tịch, và tôi là người bạn tâm giao của ông ấy trong khoảng thời gian khó khăn đó.” 31

Tất cả đều sống trong một thế giới quản lý theo ủy ban, kết quả của hệ thống tranh chấp/đồng thuận của Watson cho phép các bộ phận khác nhau leo thang các vấn đề. Akers đã noi gương Cary và Opel trong việc thúc đẩy sự đồng thuận, bởi vì với tư cách là trung tâm của một công ty phức hợp, mỗi người phải tránh vấn đề nghiêm trọng là vô tình đưa ra quyết định có thể gây hại cho công ty hoặc khách hàng của mình, vì một lý do nào đó không thể thực hiện được, hoặc nhân viên đó sẽ không thực hiện. 32 Họ muốn tránh ai đó trở thành kẻ chuyên quyền, nắm giữ chức vụ chủ tịch triều đình. Tom Watson Jr. đã dạy họ tính tập thể, và bài học của ông đã phát huy tác dụng trong những năm 1960 và đầu những năm 1970. Do đó, thành công và thất bại có thể được đặt dưới chân của một nhóm nhỏ các nhà điều hành cấp cao.

Khi nhóm quản lý bên trong đó trở nên quá tự tin do những thành công cá nhân và công ty của họ trong những năm 1960 và 1970, họ đã vươn quá xa để duy trì mô hình sản phẩm máy tính lớn và khách hàng của mình. Cuối năm 2000, một thành viên của hội đồng quản trị công ty, được bầu vào ủy ban đó năm 1990 khi công ty đang gặp khó khăn nghiêm trọng, vẫn còn hoài niệm về vai trò này: “Thật vinh dự khi được bổ sung vào hội đồng quản trị cao nhất trong công ty." 33 Các vấn đề phức tạp ngày càng trở nên khó giải quyết, dẫn đến hành vi “làm cho xong việc” đối với một số vấn đề và né tránh các lựa chọn chiến lược có thể khác nhau. Vào giữa những năm 1980, những hành vi này đã thúc đẩy sự tự mãn trong việc đối phó với sự suy giảm khả năng của IBM trong việc đáp ứng các nhu cầu mới của khách hàng và các thị trường đang thay đổi. Các giám đốc điều hành trở nên quá thận trọng khi giải trí với những đổi mới. Hãy nhớ lại cách họ ngừng hỗ trợ kế hoạch thay thế S/370 bằng một nền tảng mới của Hệ thống Tương lai. Họ vẫn cảm thấy đau đớn về những trải nghiệm của mình khi đưa ra S/360. Điều tương tự cũng xảy ra với RISC, được phát triển vào những năm 1970 nhưng mãi đến cuối những năm 1980 đầu những năm 1990 mới được đưa ra khỏi phòng thí nghiệm. Sẽ không còn những quyết định “đặt cược vào công ty của bạn” của thế hệ giám đốc điều hành này nữa.

Công ty vẫn không thể chuyển đổi cách thức hoạt động của mình, mặc dù đã nỗ lực để làm như vậy. Nó vẫn là một thế giới chỉ huy và kiểm soát của quyền lực tập trung từ trên cao. Paris và Tokyo là những nơi làm việc thú vị, với đội ngũ nhân viên đông đảo chịu trách nhiệm chỉ đạo công việc của IBM trong không gian địa lý rộng lớn, nhưng như Jacques Maisonrouge đã nhắc nhở chúng tôi, các quyết định quan trọng được đưa ra ở Armonk bởi một nhóm nhỏ các giám đốc điều hành sống ở Connecticut và dành thời gian tại trụ sở IBM ở Westchester County, New York. Điều này xảy ra khi ngành công nghiệp máy tính được phân chia thành các dạng nhỏ hơn, chuyên biệt hơn. Dấu ấn vật lý của nó đã chuyển đến các địa phương mới: Thung lũng Silicon ở California, Texas, London, Đài Loan, một phần của Nhật Bản và vùng ngoại ô của các thành phố lớn ở Châu Âu. Vào đầu những năm 1990, Akers đã kết luận rằng để đối phó với những tình huống mới này, công ty phải được giải thể. Tầm nhìn của ông kêu gọi phá vỡ tính đơn nhất của khuôn mặt chung duy nhất của IBM đối với khách hàng, hướng IBM tới một tương lai với tư cách là một công ty cổ phần. Anh ấy bắt đầu thực hiện cách tiếp cận mới của mình khi đối mặt với sự thù địch gần như phổ biến bên dưới các cấp bậc cao cấp của tập đoàn, ban quản lý bộ phận và nhóm cũng như khách hàng của IBM.

Trong khi đó, hàng trăm nghìn nhân viên lo lắng về việc mất việc làm hoặc phải làm việc với vô số quy trình vận hành, một số là sản phẩm phụ của MDQ nhưng hầu hết là kết quả của quá trình phát triển sản phẩm lâu hơn nhiều. Sự chú ý của mọi người đến các chiến lược dài hạn giảm đi. Một nhóm các nhà quan sát có hiểu biết đã lưu ý rằng “không ai trong đội ngũ quản lý hàng đầu của IBM theo dõi sự phát triển chiến lược của công nghệ; họ quá bận quản lý một quy trình.” 34 Những nhân viên IBM nào để ý thì hoặc là không được lắng nghe hoặc bị phớt lờ, như đã xảy ra với những người liên quan đến Hệ thống Tương lai và công nghệ RISC. Khi Akers và các đồng nghiệp của ông chú ý đến chiến lược, họ đã tập trung quá nhiều vào các mối đe dọa từ máy tính lớn trong khi các nhà quan sát trong ngành và nhân viên IBM lẽ ra nên tập trung vào Apple, Intel và Microsoft, và nếu cần, ít hơn vào Amdahl, Fujitsu và Hitachi. Gerstner cho rằng hành vi này là do nhân viên IBM đã phát triển “tâm lý lỗ hổng” và ban quản lý cấp cao không có chiến lược toàn công ty.

Khi những giám đốc điều hành cấp cao này chứng kiến giá cổ phiếu và hoạt động tài chính của IBM đang xấu đi, có vẻ như họ chú ý nhiều hơn đến lời khuyên của Phố Wall và ít quan tâm đến lời khuyên của khách hàng hơn. Họ không thể bỏ qua những tạp chí như Fortune, Business Week hay Wall Street Journal, kêu gọi sa thải nhân viên và giảm chi phí hoạt động, thậm chí có nguy cơ làm thay đổi những khía cạnh tích cực của văn hóa công ty. Một giáo sư Trường Kinh doanh Harvard gần gũi với nhiều vấn đề của IBM vào thời điểm đó đã tuyên bố rằng “các nhà điều hành của họ đã mất niềm tin vào chiến lược dài hạn của họ và cúi đầu trước mong muốn của Phố Wall, chấp nhận các khoản phí tái cơ cấu kỷ lục để thực hiện những thay đổi nhanh chóng trong ngắn hạn,” với phương tiện truyền thông có thể để phá vỡ “sự tập trung quản lý của IBM vào chu kỳ công nghệ—điều mà nó [phương tiện truyền thông] đã không thể làm được vào năm 1950, khi công nghệ lập bảng đang chết dần.” 35 Gia đình Watsons có thể đã đọc những ấn phẩm này, nhưng họ không nhận lời khuyên từ các nhà báo về cách điều hành IBM.

Việc xóa sổ hàng loạt vào đầu những năm 1990 đã khiến khách hàng sốc khi đặt câu hỏi liệu có còn hợp lý khi sử dụng các sản phẩm của IBM hay không nếu công ty đang đứng trước nguy cơ phá sản thực sự, điều đó có nghĩa là không có bản phát hành phần mềm mới và không bảo trì phần cứng hoặc hệ điều hành của nó. Việc xóa sổ khiến cả nhân viên và giám đốc điều hành cấp cao của IBM mất niềm tin và không đồng bộ với dòng chảy tự nhiên của đổi mới công nghệ. Lần đầu tiên trong lịch sử của IBM, các giám đốc điều hành cấp cao chú ý đến nhu cầu của thị trường vốn. Cho đến đầu những năm 1990, IBM đã kiên định làm điều ngược lại - phớt lờ chúng - và thay vào đó chú ý đến nhịp chuyển đổi công nghệ và cơ hội kinh tế mà những điều này mang lại cho khách hàng và công ty. Vì lý do đó, chúng ta có thể kết luận rằng nhiều nếu không muốn nói là tất cả các giám đốc điều hành cấp cao nhất của IBM vào đầu những năm 1990 cũng đồng lõa như John Akers trong việc đưa ra những phán đoán sai lầm về chiến lược. Họ cũng tỏ ra quá chậm chạp trong việc phản ứng với các điều kiện thị trường và, với tốc độ phát triển của họ, là quá muộn.

 

VAI TRÒ CỦA HỘI ĐỒNG QUẢN TRỊ IBM

Giống như tất cả các công ty giao dịch công khai, IBM thuộc hội đồng quản trị của công ty, có trách nhiệm pháp lý trong việc quản lý khoản đầu tư của các cổ đông trong công ty. Nó đã thuê CEO để thay mặt nó điều hành công ty. Các giám đốc có nghĩa vụ kiểm tra hoạt động của công ty và phê duyệt các sáng kiến chiến lược quan trọng. Lòng trung thành của họ nằm ở các cổ đông chứ không phải ở các nhân viên của công ty, tất nhiên trừ khi các công nhân cũng sở hữu cổ phiếu, điều mà nhiều người đã làm. Trong thời kỳ khủng hoảng, khi nhân viên hỏi tại sao hội đồng quản trị không hành động, họ thường không hiểu lòng trung thành và ưu tiên của giám đốc. Việc các ưu tiên của hội đồng quản trị không được truyền đạt rõ ràng hoặc không được mô tả đơn giản cũng chẳng ích gì. Việc quan tâm đến nhân viên và nghĩ đến lợi ích lâu dài của công ty cũng như khách hàng của công ty thường thể hiện mối quan tâm vững chắc và phù hợp đối với các thành viên hội đồng quản trị, phù hợp với trách nhiệm pháp lý của họ. Đó là thông lệ bình thường khi có các thành viên là các quan chức cấp cao hiện tại hoặc trước đây của công ty, chẳng hạn như các CEO đã nghỉ hưu. Trong trường hợp của IBM, những người này bao gồm Cary và Opel và Akers trước khi nghỉ hưu.

Hội đồng quản trị có vai trò gì trong những rắc rối của IBM? Hội đồng quản trị của IBM có một lịch sử hoạt động ở chế độ nền, hầu như không thu hút sự chú ý nào. IBM hoạt động giống như hầu hết các hội đồng quản trị khác của một tập đoàn đa quốc gia lớn, nhưng điều đó bắt đầu thay đổi vào cuối những năm 1980, khi cả nhân viên và Phố Wall hỏi hội đồng quản trị đang làm gì để khắc phục các vấn đề của IBM và thay thế lãnh đạo của công ty, đặc biệt là Akers. Vào đầu những năm 1990, blog vẫn là một thứ của tương lai, vì vậy không có nhiều nhân viên phàn nàn về CEO của họ, không giống như những năm 2010 liên quan đến hiệu suất của một CEO IBM khác đang bị bao vây, Ginni Rometty. Nhưng màu sắc và tiếng kêu gọi hội đồng quản trị hành động đã tồn tại. 36

Năm 1988, hội đồng quản trị của IBM bao gồm 18 thành viên, 6 trong số đó là những nhân viên IBM đang hoạt động hoặc đã nghỉ hưu (CEO, phó chủ tịch cấp cao, phó chủ tịch), 6 CEO từ các công ty khác (hai người trong ngành y tế và hai người từ truyền thông), 2 luật sư bên ngoài. , và 4 từ giáo dục đại học. Không có công ty nào ra khỏi ngành công nghiệp máy tính ngoài IBM, và tất cả đều ở phía cũ hơn (thập niên 50–60). Tất cả đều được lựa chọn cẩn thận bởi các CEO của IBM, những người tuân theo truyền thống do Thomas Watson Sr. đặt ra, nơi người đứng đầu công ty đưa vào hội đồng quản trị những người có cùng chí hướng, những người có thể tin tưởng là sẽ không can thiệp quá nhiều. Với rất nhiều thập kỷ kết quả tài chính có lãi liên tục của IBM, dường như không có nhu cầu cấp bách nào đối với các thành viên của mình để hành động độc lập. Các CEO của IBM đã tổ chức các cuộc họp ở những nơi thú vị và nuôi dưỡng tinh thần đồng nghiệp với các thành viên hội đồng quản trị. Hội đồng quản trị thiếu kiến thức chuyên môn trong một ngành đang trải qua những thay đổi to lớn đã góp phần tạo nên phong cách bó tay của họ.

Đến cuối năm 1991, các phương tiện truyền thông đã thúc ép hội đồng quản trị của IBM phải làm điều gì đó. Thành viên của nó vẫn giữ nguyên đáng kể so với năm 1988, bao gồm 18 thành viên, trong đó 5 người là nhân viên IBM, 1 người là luật sư, 2 người tốt nghiệp đại học, 2 người là CEO châu Âu và những người khác là CEO người Mỹ, thậm chí một số người còn giống nhau. như năm 1988. Ủy ban Bồi thường Điều hành, bao gồm các Giám đốc điều hành, có các thành viên giống như trước đây. Điều quan trọng là James E. Burke (hiện là CEO của Johnson & Johnson đã nghỉ hưu) đã chủ trì ủy ban đó. Anh ấy sẽ đóng một vai trò quan trọng trong việc thay thế Akers. Vì vậy, một lần nữa hội đồng quản trị của IBM là một nhóm ổn định và ấm cúng.
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Hình 16.1

James E. Burke, thành viên hội đồng quản trị IBM, người đã đàm phán để John Akers từ chức và tuyển dụng Giám đốc điều hành tiếp theo của IBM, Louis V. Gerstner Jr. Ảnh do IBM Corporate Archives cung cấp.

 

Năm 1992, hội đồng quản trị cuối cùng đã phải bắt đầu vật lộn với các vấn đề chiến lược và lãnh đạo mà IBM phải đối mặt. Như một nhà quan sát đã nói, “Hội đồng quản trị quá lớn đối với một ủy ban hiệu quả; nó được đứng đầu bởi một chủ tịch đồng thời là giám đốc điều hành; nó đầy những người về hưu; và nó thiếu kinh nghiệm kinh doanh liên quan.” 37 Mười thành viên mỗi người sở hữu ít hơn 10.000 cổ phiếu IBM. Người ta có thể kỳ vọng một cách hợp lý rằng họ sẽ có những khoản đầu tư lớn hơn vào IBM. Mối quan hệ kinh tế của họ với IBM là khoản trả trước 55.000 đô la được trả cho mỗi người trong số họ để phục vụ trong hội đồng quản trị. Nói tóm lại, rất ít người có động lực kinh tế để chèo lái con thuyền.

Rồi đến năm 1993 định mệnh, trong quý đầu tiên, hội đồng quản trị sa thải Akers và tìm kiếm một nhà lãnh đạo mới từ bên ngoài IBM. Hội đồng quản trị đó kết thúc năm nhỏ hơn, với 14 thành viên, một trong số họ là chủ tịch mới, Louis V. Gerstner Jr. Opel và Rizzo là những nhân viên IBM duy nhất còn lại. Một luật sư và ba thành viên từ giáo dục đại học vẫn còn trong hội đồng quản trị. Nhưng hành động được yêu cầu từ hội đồng quản trị đến từ bảy CEO. Tất cả đã phục vụ hơn một năm, hầu hết trong nhiều năm. Các thành viên dài hạn bao gồm James E. Burke của Johnson & Johnson, Thomas F. Frist Jr., khi đó là chủ tịch của Columbia/HCA Healthcare Corporation, và những người khác có hai năm phục vụ trở lên. Một lần nữa, có thể ngoại trừ Gerstner, người đã từng quản lý các dự án CNTT và điều hành American Express, và do đó biết đôi điều về hoạt động thẻ tín dụng CNTT, những người khác vẫn chưa có kinh nghiệm về máy tính. Kiến thức của họ về hoạt động của IBM phần lớn vẫn đến từ các CEO và nhân viên của IBM.

Hội đồng quản trị không thích sa thải CEO. Khi làm như vậy, họ đi đến quyết định sau một thời gian dài quan sát giá cổ phiếu giảm, khi những lời phàn nàn từ Phố Wall hoặc giới truyền thông ngày càng trở nên gay gắt, hoặc nếu một vụ bê bối bao trùm một quan chức cấp cao. Trong trường hợp của IBM, Akers đã làm phức tạp thêm vấn đề bởi vì anh ta đã loại bỏ các đối thủ tiềm năng, vì vậy rõ ràng là không có người thừa kế nào đang chờ đợi. Đây là một tình huống hiếm gặp ở IBM, công ty luôn tự hào về việc có kế hoạch kế nhiệm ở tất cả các cấp của công ty. Akers 59 tuổi khi hội đồng quản trị hành động, chỉ một năm nữa là đến tuổi nghỉ hưu theo thông lệ của IBM, điều này càng làm trầm trọng thêm vấn đề kế vị. Vì vậy, điều gì cuối cùng đã thúc đẩy hội đồng quản trị hành động? Những thất bại của Akers đơn giản là quá rõ ràng và quá công khai. Việc giá trị cổ phiếu tiếp tục giảm gần 10% trong khoảng thời gian từ năm 1987 đến năm 1991, và thậm chí còn giảm hơn nữa vào năm 1992 và 1993. Công khai cũng như đằng sau hậu trường, tập thể hội đồng quản trị và các thành viên của nó tiếp tục lên tiếng ủng hộ Akers. Vì vậy, tháng này qua tháng khác, anh ấy phải chịu đựng những lời chỉ trích của công chúng và sự ủng hộ ngày càng giảm từ nhân viên và khách hàng của IBM, nhưng hội đồng quản trị của anh ấy vẫn kiên định với anh ấy. Nó đã hành động, chỉ muộn hơn nó nên có. Việc họ không khắc phục được các vấn đề của IBM hoặc không giúp được Akers cho thấy rằng nhìn chung hội đồng quản trị tỏ ra không sẵn lòng, đồng lõa hoặc đơn giản là không đủ năng lực để thực hiện các trách nhiệm được ủy thác và đạo đức của mình cho đến khi hoàn cảnh buộc phải thực hiện. Khi một công ty hoạt động tốt, một hội đồng lành tính là một hội đồng hữu ích, như trong những năm của Watson Sr., nhưng khi IBM bước vào thời kỳ hỗn loạn, nó cần phải hoạt động tích cực hơn và tập hợp những cá nhân quen thuộc với công nghệ và những cân nhắc về hoạt động liên quan đến công ty. công ty.

Chẳng hạn, hội đồng quản trị có hiểu IBM đã trở nên rối loạn như thế nào vào năm 1991 không? Những tín hiệu rõ ràng lẽ ra phải quen thuộc với các CEO trong hội đồng quản trị đã bị bỏ qua, chẳng hạn như sự ra đi của 30 quan chức công ty từ năm 1986 đến năm 1992. Điều đó thậm chí không bao gồm các ngôi sao kỹ thuật nổi tiếng, đặc biệt là Gene Amdahl, người đã xây dựng một công ty thành công. để bán một đối thủ cho S/370. Danh sách lãnh đạo cấp cao ra đi được công khai và báo chí thường xuyên đưa tin. Nó bao gồm Allen Krowe (phó chủ tịch điều hành), Ed Lucente 38 tuổi (chủ tịch Thương mại Thế giới, Châu Á), Mike Armstrong (chủ tịch Thương mại Thế giới của IBM) và George Conrades (người vào thời điểm ông rời đi đã lãnh đạo hoạt động tiếp thị của công ty). Các tập đoàn lớn khác được hưởng lợi khi mua lại những người này và các nhân viên IBM khác: Krowe của Texaco, Armstrong của Hughes Aircraft (nơi ông đã có một sự nghiệp xuất sắc), và những tập đoàn khác của Northern Telecom và thậm chí cả Microsoft.

Các tổ chức lại lớn tại bất kỳ tập đoàn lớn nào thường phải được xem xét bởi một hội đồng quản trị. Không rõ hội đồng quản trị của IBM đã phản ứng như thế nào với nhiều đợt tái tổ chức mà Akers đã giới thiệu, điều mà các CEO đương nhiệm khác sẽ hiểu rằng việc đánh vào năng suất của nhân viên là một chi phí ngắn hạn và do đó được thực hiện một cách thận trọng và ít thường xuyên nhất có thể. Theo một nhà quan sát, bản chất “ghế âm nhạc” trong các tổ chức lại của ông là “vụng về”. Khi Akers chuyển sang làm cho IBM trở thành một công ty cổ phần gồm một danh mục các công ty chứ không phải các bộ phận, hội đồng quản trị của ông đã mất hơn một năm để nắm bắt được ý nghĩa chiến lược của sự chuyển đổi đó. Nếu được hội đồng quản trị chấp nhận, chiến lược đó lẽ ra phải dẫn đến việc yêu cầu Akers bố trí nhân sự cho các vị trí cấp cao của mình bằng những người có kỹ năng điều hành tổ chức như vậy tốt hơn. Nó đã không làm. Nhiều giám đốc điều hành cùng loại đã luôn làm việc ở cấp cao nhất tiếp tục chiếm giữ các vị trí cao nhất, trong khi những người thừa kế tiềm năng của Akers tiếp tục rời đi. Người ta có thể đổ lỗi cho hội đồng quản trị vì đã để điều đó xảy ra. Trong tám năm cai trị của Akers, nó có vẻ tự mãn. 39

Vào năm trước khi hội đồng phế truất Akers, các thành viên trong quá khứ và hiện tại liên tục đưa ra những tuyên bố ủng hộ anh ta. Irving Shapiro nói: “Tôi hoan nghênh những gì IBM đang làm.” Richard Lyman tuyên bố Akers có “sự tin tưởng hoàn toàn của hội đồng quản trị.” Tuy nhiên, sau đó cổ phiếu đã giảm giá trị 25 phần trăm. Vào tháng 12 năm 1992, Jim Burke, được coi là thành viên hội đồng quản trị có ảnh hưởng nhất, cũng khen ngợi Akers. 40 Trong những ngày và tuần trước khi Akers bị sa thải vào cuối tháng 1 năm 1993, các thành viên hội đồng quản trị tiếp tục đưa ra những tuyên bố ủng hộ mặc dù thực tế là, như New York Times đã đưa tin, “ áp lực đối với ông Akers đã gia tăng trong nhiều tháng, với các cổ đông tổ chức lớn ” trở thành “ngày càng thẳng thắn hơn khi họ chứng kiến giá cổ phiếu của IBM giảm… vào mùa hè.” 41

Khi hội đồng quản trị cuối cùng đã hành động, theo tín nhiệm của mình, họ đã hành động rất nhanh chóng. Nó giữ bí mật kế hoạch xung quanh sự ra đi của Akers, một kỳ tích đáng chú ý với số lượng người theo dõi mọi động thái của bất kỳ ai có liên quan đến Tập đoàn IBM. Burke, được biết đến nhiều nhất với cách công ty của ông xử lý khéo léo cuộc khủng hoảng Tylenol bị nhiễm độc vào năm 1982, đã dẫn đầu nỗ lực chấm dứt chức chủ tịch của Akers. Theo Burke, nỗ lực này dường như là một quá trình hợp tác với CEO nhiều hơn. Có thể nhiều nhận xét ủng hộ về Akers của các thành viên hội đồng quản trị trong 60 ngày trước khi ông bị lật đổ có thể được đưa ra để che đậy cho những gì Burke và những người khác đang làm ở hậu trường. Chúng tôi có thể không bao giờ biết, vì hầu hết các thành viên hội đồng quản trị hiện đã qua đời hoặc không để lại hồ sơ công khai về vai trò của họ. Cuối cùng, mọi người trong hội đồng quản trị đều muốn Akers từ chức, và cuối cùng thì kết quả đó đã đạt được. Cách nó được thực hiện phản ánh cách mà các hội đồng đa quốc gia của Hoa Kỳ thường xử lý các vấn đề như vậy. Với một tập hợp các CEO có kinh nghiệm trong hội đồng quản trị, họ có khả năng dẫn dắt quá trình đi đến một kết luận rõ ràng và hợp lý.

Tuy nhiên, tóm lại, nhiều nhân viên cảm thấy hội đồng quản trị đã hành xử tồi tệ, từ việc quá tự mãn kể từ cuối những năm 1980 cho đến việc đưa ra những bình luận khen ngợi về quy tắc của Akers trong những tuần trước khi ông được tuyên bố “nghỉ hưu”. Việc các nhân viên cũng đang cằn nhằn về tất cả những thay đổi đang diễn ra tại IBM cũng chẳng ích gì. Họ cảm thấy bị tước quyền, bị bỏ rơi trong các quyết định, gánh chịu hậu quả của những hành động do người khác thực hiện. Báo chí và sinh viên về hành vi của IBM đã đồng ý. 42 Hoạt động tập trung của IBM cho thấy rõ ràng rằng Akers và một nhóm nhỏ các giám đốc điều hành phải chịu trách nhiệm về những thất bại của IBM. 43 Akers, hội đồng quản trị và các giám đốc điều hành cấp cao của ông tỏ ra không thể thay đổi cách thức kinh doanh của IBM hoặc cập nhật văn hóa công ty. Giám đốc điều hành tiếp theo đã trực tiếp giải quyết hai vấn đề đó một cách mạnh mẽ khiến không còn nghi ngờ gì về những gì ông ta sẽ làm, được thảo luận chi tiết trong chương 17.

 

MỘT SỐ BÀI CUỐI HỌC

Một phân tích về kinh nghiệm của IBM được thực hiện tại Trường Kinh doanh Harvard ngay sau khi Akers rời đi là một hướng dẫn hữu ích về cách suy nghĩ về các sự kiện tại công ty. 44 IBM bị buộc tội phớt lờ khách hàng của mình, tập trung quá nhiều vào các cuộc tranh luận và vấn đề nội bộ. Các đối thủ cạnh tranh rất quan tâm đến khách hàng của họ; IBM thì không. Ưu tiên khách hàng trước tất cả những người khác là câu thần chú của Watson Sr. và của các CEO ngay từ thời Cary, nhưng sau đó giảm dần. Tất cả các quyết định nên tính đến mong muốn của khách hàng, không thuần túy là tài chính, như đã xảy ra khi IBM chuyển từ thuê sang mua sản phẩm của mình. Hành động đó đã làm giảm mối quan hệ giữa IBM và khách hàng của họ, khi nó phát triển từ dịch vụ và quan hệ đối tác sang dựa trên giao dịch. Một phần tư thế kỷ sau, nó vẫn chưa hồi phục sau quá trình chuyển đổi đó. Hiểu khách hàng của một người đòi hỏi kiến thức sâu rộng về cách thức hoạt động kinh doanh của họ. Việc không đánh giá cao việc khách hàng thực sự muốn hợp tác với IBM đã làm tổn hại đến công ty mà Watson Sr. và các con trai của ông đã gây dựng và khiến Gerstner vô cùng lo lắng khi ông làm việc để xây dựng lại nó.

Sau đó cũng như bây giờ, một vấn đề cấu trúc cơ bản đã tồn tại với lãnh đạo cấp cao. Akers từng là Giám đốc điều hành và chủ tịch hội đồng quản trị nhưng cũng là người quản lý hoạt động trong cơ cấu quản lý của IBM. Giám đốc điều hành nên thúc đẩy công ty đi theo một hướng nhưng giữ khoảng cách vừa đủ với các hoạt động hàng ngày của công ty để có thể đánh giá công ty đang thực hiện mong muốn của mình tốt như thế nào. Tại IBM, tất cả các vị trí này được hợp nhất thành một, một tình huống rất cần thiết khi một nhà lãnh đạo đế quốc cần hành động nhanh chóng, như trường hợp của Thomas Watson Sr. và Tom Jr., và sau này là với Gerstner, nhưng không phải trong hầu hết các thời kỳ. Tất cả các CEO hiện đại tại IBM, như trích dẫn (các) chức danh của Ginni Rometty, “Chủ tịch, Chủ tịch và Giám đốc điều hành của IBM.” Một thập kỷ trước, nhóm Harvard đã kết luận rằng “giao nhiều quyết định cho giám đốc điều hành bộ phận hoặc công ty con có thể giúp đạt được sự cân bằng hợp lý.” 45 Người kế nhiệm của Gerstner, Sam Palmisano, đã thực hiện các bước để thúc đẩy sự ủy quyền, theo cách tương tự như Watson Jr. Chiến lược vượt quá giới hạn dường như là một sự cám dỗ khó cưỡng lại. Trong trường hợp của IBM, việc mở rộng S/360 đã hoạt động, nhưng không mở rộng vào những năm 1980. Tiếp cận quá mức vẫn là một thói quen—mối đe dọa—được tạo ra từ bên trong trong các tập đoàn lớn mạnh về tài chính và các nhà lãnh đạo của họ có lịch sử thành công, những người khác sẽ cho là kiêu ngạo, nhưng có thể không hoàn toàn liên hệ với thực tế hiện tại.

Một bài học khác từ kinh nghiệm của IBM là việc tổ chức lại không sửa chữa các chiến lược tồi. IBM đã có xu hướng tổ chức lại để khắc phục các vấn đề, đặc biệt là từ những năm 1980. Tất nhiên, một số hoạt động đó là cần thiết khi hoàn cảnh thay đổi, nhưng liệu IBM có cần phải tổ chức lại các hoạt động bán hàng bốn lần trong những năm 1980 và một lần nữa nhiều lần vào đầu những năm 1990 không? Tổ chức lại nên được tiến hành để thực hiện chiến lược. Chúng không thể thay thế cho một chiến lược tốt. IBM đã quên, hoặc không bao giờ biết, bài học đó; ban giám đốc của nó cũng vậy, những người lẽ ra phải chú ý nhiều hơn đến việc Akers ngày càng sử dụng nhiều hơn công cụ quản lý này. Khi nó xảy ra, khi anh ấy đang xúc tiến việc giải thể công ty, nó đã làm đúng, nhưng không kịp. Đối với mọi CEO trong lịch sử của IBM, tất cả họ đều đã chiến đấu chống lại làn sóng quan liêu ngày càng tăng, một số thành công hơn những người khác. Opel có thể đã làm được nhiều hơn nhưng đã không làm. Vào thời điểm Akers nắm quyền điều hành công ty, nó đã trở nên rộng lớn, mạnh mẽ và không thể ngăn cản. Anh ta có thể đã giải quyết nó một cách nửa vời; rất khó để nói vì hồ sơ lịch sử không thuyết phục và ông ấy đã có quá nhiều ngọn lửa cần phải dập tắt ngay từ ngày đầu tiên trong nhiệm kỳ của mình.

Cơ hội đã bị lãng phí hoặc bỏ qua một bên. Hệ thống Tương lai và RISC là hai ví dụ mà các nhân viên IBM trong thời kỳ đó luôn trích dẫn, cũng như các giáo sư kinh doanh và thành viên của ngành công nghiệp máy tính. Nhưng chúng ta có thể kể thêm cuộc đấu tranh của IBM với OS/2, loại bỏ các chức năng của nó để giảm giá bán và bổ sung quá nhiều nhân sự cho các dự án lập trình.

Hoàn cảnh buộc Akers, hơn bất kỳ CEO nào trước đó, phải sa thải nhân viên. Đối với công việc của mình, anh ấy đã làm như vậy một cách miễn cưỡng, vì anh ấy biết giá trị của việc có những nhân viên tận tụy suốt đời, nhưng việc loại bỏ họ dần dần sẽ giết chết tinh thần. Người ta có thể theo dõi quá trình này bằng cách ghi nhận sự ủng hộ ngày càng giảm đối với IBM trong các cuộc khảo sát ý kiến được thực hiện hàng năm trên khắp thế giới. Ban quản lý đã có một thông lệ lâu đời là chia sẻ kết quả với nhân viên, nhưng giờ đây việc chia sẻ thông tin về tinh thần sa sút và những thách thức trong hoạt động đã củng cố quan điểm tiêu cực của nhân viên về công ty. Giải quyết vấn đề tài chính bằng cách sa thải nhân viên, mặc dù có vấn đề, nhưng không để lại hậu quả tiêu cực lâu dài nếu đó là sự kiện xảy ra một lần và được thực hiện hiệu quả. Trong trường hợp của IBM, việc sa thải ngày càng nhiều của Akers đã phá vỡ hợp đồng ngụ ý của IBM với nhân viên của mình. Các cấp quản lý cứ nói với nhân viên các cấp rằng đây là “lần cuối cùng”, hai tháng sau mới được lệnh triển khai, nên cấp quản lý mất uy tín. Ba CEO tiếp theo ngày càng tiếp tục bị sa thải. 46

Cuối cùng, chúng tôi trở lại với chính Akers. Ernest von Simson, một chiến lược gia dày dặn am hiểu về ngành công nghiệp máy tính, lập luận rằng sai lầm lớn nhất có thể đổ lỗi cho John Akers là ông đã thất bại trong việc thúc đẩy những thay đổi về giá cả và công nghệ máy tính lớn mà người kế nhiệm ông đã áp dụng. Simson cũng hỏi: “Tại sao Akers không thay thế các giám đốc điều hành cấp dưới của mình, đặc biệt là khi công ty rõ ràng đang gặp khó khăn?” 47 Cuối cùng thì Akers, một tù nhân của văn hóa IBM, đã không thể tách mình ra khỏi các vấn đề đủ để có những hành động thích hợp. Walter E. Burdick, một trong tám phó chủ tịch cấp cao của ông, có thể đã vô tình củng cố kết luận này trong hồi ký của mình, chỉ dành cho gia đình đọc: “Mặc dù rõ ràng vấn đề mà chúng tôi gặp phải trong những năm 1980 là do những người tiền nhiệm của Akers tạo ra, ông ấy kế thừa toàn bộ gánh nặng biến đổi. Anh ấy và tôi đều tự hào về cách chúng tôi xử lý quá trình chuyển đổi vì nó bảo tồn các giá trị và nguyên tắc của tập đoàn.” 48 Akers đã thất bại trong trận chiến với nhân viên của mình và hơn thế nữa với thị trường. Danh sách các vấn đề của Simson mà Akers không thể vượt qua bao gồm thiếu hệ tư tưởng sáng tạo cho doanh nghiệp; cái mà anh ấy gọi là “gánh nặng tài sản”, nghĩa là các quyết định và hành động mà anh ấy thừa hưởng từ Opel; khả năng chống lại sự thay đổi từ bên trong công ty thông qua nhiều lớp của IBM; những phiền nhiễu do cạnh tranh gây ra, đặc biệt là việc Akers gắn bó với các nhà cung cấp máy tính lớn của Nhật Bản, những người cuối cùng đã bị phế truất, trong khi các đối thủ khác trong thế giới PC đáng lẽ phải thu hút nhiều sự chú ý hơn; và thất bại trong việc tạo ra một kế hoạch kế nhiệm hiệu quả cho các vị trí hàng đầu, đặc biệt là của chính ông ta.

Các nhà sử học sẽ tranh luận liệu Akers có thể hiện sự kiên định trong lãnh đạo hay không, điều mà những người khác gọi là “sự kiên định về mục đích”, không bị phân tâm bởi các chuyên gia Phố Wall đưa ra lời khuyên tồi. Watson Jr. đã thể hiện sự tập trung cao độ đó khi anh ấy cố gắng hoàn thành S/360. Gerstner đã có được điều đó khi ông quyết tâm giữ nguyên vẹn IBM và xây dựng lại quan hệ với khách hàng, bất chấp những lời khuyên có thể khiến ông mất tập trung. Nhưng đến cuối nhiệm kỳ của mình, Akers đã không thực hiện mục tiêu kiên định. Anh ta thừa hưởng chiến lược sai lầm của Opel, ngay cả khi anh ta cũng từng là một trong những kiến trúc sư của nó. Hầu như không ai ở IBM hiểu được mức độ thay đổi cần thiết để đảo ngược chiến lược trong hai năm đầu tiên Akers nắm quyền lãnh đạo, chỉ có điều sự thay đổi đó là cần thiết một cách nhanh chóng. Tương tự như vậy, những người theo dõi ngành, khách hàng, giới truyền thông và các nhà phân tích chứng khoán đã không đánh giá đúng mức độ của những thay đổi cần thiết hoặc hậu quả dẫn đến. Tất cả những lời chỉ trích đổ dồn lên Akers sau khi ông đã nắm quyền được hơn một năm, và chúng tăng lên theo thời gian, đúng là như vậy vì theo thời gian, sự phản ứng kém hiệu quả có thể đặt dưới chân ông.

Cuối cùng, như chúng ta sẽ thấy trong chương 17, một số biện pháp khắc phục hậu quả mà Gerstner thực hiện để xoay chuyển tình thế của công ty đã được thực hiện dưới thời Akers, chẳng hạn như chuyển sang lĩnh vực dịch vụ và gia công phần mềm. Cá nhân tôi ví nó giống như những gì đã xảy ra với Tổng thống Franklin D. Roosevelt và Thỏa thuận mới của những năm 1930, khi FDR thực hiện các cải cách để giảm thiểu Đại suy thoái bằng cách thực hiện một số bước do chính quyền trước đây của Tổng thống Herbert Hoover vạch ra. Roosevelt hành động nhanh hơn Hoover và nhận được tín nhiệm về kết quả. Gerstner di chuyển nhanh hơn Akers và tương tự như vậy đã giành được sự tín nhiệm cho những nỗ lực của mình. Trong cả hai trường hợp, nhà lãnh đạo thành công đưa ra các quyết định dẫn đến kết quả tích cực, trong khi nhà lãnh đạo thất bại mắc phải những sai lầm chiến lược: Hoover nghĩ rằng nền kinh tế Mỹ sẽ phục hồi chỉ với một chút hỗ trợ của liên bang, Akers nghĩ rằng IBM sẽ phục hồi chỉ với một số ít hành động theo yêu cầu của Công ty. Sự khác biệt chính trong những trường hợp này là Akers có nhiều thời gian hơn để giải quyết các vấn đề của mình so với Hoover. Tuy nhiên, cả hai đều đồng lõa trong việc không thể kiềm chế những nguyên nhân dẫn đến khủng hoảng của họ: Hoover dẫn đến cuộc Đại suy thoái, Akers dẫn đến sự suy giảm nhanh chóng của IBM. 49

Vì vậy, IBM đã rơi vào thời kỳ khó khăn. Sau khi Gerstner đến IBM vào ngày 1 tháng 4 năm 1993, công ty vẫn ở trong tình trạng ảm đạm bởi vì, như Charlie Brown đã nói, một tập đoàn lớn chỉ có thể xoay chuyển nhanh như một con tàu chở dầu lớn. Gerstner cũng sẽ mất thời gian để xoay chuyển tình thế của Big Blue. Làm thế nào anh ấy đã làm điều đó đã trở thành một câu chuyện thần thoại về sự thành công. Với thời gian trôi qua, chúng ta có thể khám phá những thành tựu của anh ấy một cách bình thản hơn, chủ đề của chương 17.
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Sửa chữa IBM là tất cả về thực thi.

—LOU GERSTNER 1

IBM LÀ một công ty may mắn. Khi John Akers thất sủng, hội đồng quản trị thông báo rằng họ sẽ bắt đầu tìm kiếm chủ tịch/giám đốc điều hành mới trên toàn thế giới và họ sẽ hoàn thành công việc trong 90 ngày. Điều đó gây ra một làn sóng đưa tin rầm rộ của báo chí, với việc các nhà phân tích Phố Wall đưa ra quan điểm về những gì phải làm và những người khác đưa ra ý kiến về cá nhân đó nên là ai, tất cả đều khiến khách hàng và nhân viên của IBM hy vọng, tò mò, bối rối, lo lắng, nhưng gắn bó. Vào mùa xuân năm 1993, khó có thể tìm được công ty nào nhận được nhiều sự chú ý từ giới báo chí kinh doanh như IBM. Các cuộc trò chuyện giữa các nhà cung cấp CNTT và khách hàng của họ luôn bao gồm suy đoán về việc IBM đang săn lùng một hiệp sĩ trong bộ áo giáp sáng ngời. Các nhà đầu tư là những người hy vọng nhất, kết luận rằng hội đồng quản trị của IBM “cuối cùng” đã làm công việc của mình. Khách hàng đã trở nên ít phụ thuộc vào IBM hơn trong thập kỷ trước, vì vậy họ thường quan tâm nhiều hơn đến bi kịch của IBM. Các đối thủ cạnh tranh biết rằng IBM đã bị thương nhưng không hề suy giảm. Có lẽ sự quan tâm cũng là kết quả của việc nó là một sự kiện hiếm hoi như vậy. Trong bất kỳ năm nào, chỉ có 3,8% tổng số CEO bị sa thải, con số này sẽ ít hơn nếu hội đồng quản trị lớn, có nhiều nhân viên của công ty và nếu các CEO có quan hệ xã hội chặt chẽ với các thành viên hội đồng quản trị, ba đặc điểm của hội đồng quản trị IBM. 2

Nhân viên IBM bị đe dọa nhiều nhất. Họ háo hức mong đợi một sự thay đổi trong lãnh đạo. Một số hy vọng vào một “gương mặt mới” từ bên ngoài, người có thể “làm rung chuyển mọi thứ, loại bỏ người bảo vệ cũ” và đưa ra định hướng cho công ty, bởi vì đa số cảm thấy IBM đang trôi dạt hoặc tệ hơn là sắp phá sản. Rất ít người biết rằng quan sát cuối cùng đó đã trở thành sự thật như thế nào trong giới nội bộ của các giám đốc điều hành cấp cao nhất của IBM. Các giám đốc điều hành có nguy cơ mất việc cá nhân. Nhiều người đã rời bỏ IBM một mình, cũng như nhân viên ở cấp thấp hơn, một số bị buộc thôi việc, những người khác đã từ bỏ công ty. Nhưng hầu hết các nhân viên IBM chỉ đơn giản là lo lắng, biết rằng tương lai của họ không an toàn.

Nhiều bộ phận của công ty gần như ngừng hoạt động, vì mọi người trao đổi những tin đồn và chuyện phiếm hàng giờ không kể xiết mỗi ngày, trong khi những bộ phận khác tự giải quyết vấn đề. Các vị trí quản lý mở mất nhiều thời gian hơn để lấp đầy, trong khi một số nhân viên đã chủ động giải quyết tình hình tại địa phương của họ mà không xin phép thông thường như cũ. Ví dụ, trong tổ chức bán hàng ở Wisconsin, hơn 500 nhân viên không có mục đích rõ ràng. Một số ít đã tạo ra một hoạt động tư vấn trong công ty để bán dịch vụ tư vấn chiến lược. Việc thực hành của họ tỏ ra thành công; hệ thống trả lương của IBM vẫn tiếp tục trả lương cho họ và phải mất 18 tháng trước khi có người phát hiện ra rằng có sự tồn tại của hành vi “bất hảo” này. Những người khác đã làm điều tương tự ở những nơi khác cho đến khi Công ty cuối cùng bắt đầu tập hợp tất cả các thực thể này vào cái được gọi là Nhóm tư vấn IBM. Các nhóm sản phẩm tiếp tục sản xuất hàng hóa và đẩy chúng ra thị trường trong khi không giới thiệu những sản phẩm mới từ cuối năm 1992 cho đến nửa đầu năm 1993. Mọi người đã trải qua các bước. Cộng đồng IBM thiếu ý thức chung về những gì công ty cần làm. Các nhân viên Mỹ, lớn lên trong một nền văn hóa bao gồm các nhà lãnh đạo quyết đoán và truyền thống tự mình chịu trách nhiệm về số phận của họ, hy vọng vào một nhà lãnh đạo mới, không chỉ là một CEO mới. Các nhân viên châu Âu và Nhật Bản, mặc dù yên tâm hơn trong công việc của họ nhờ luật lao động địa phương, cũng rất lo lắng, mặc dù ban quản lý của họ đã trấn áp nỗi sợ hãi của họ. Các nhà quản lý người Mỹ dường như đông cứng trước ánh sáng chói lóa của một đoàn tàu đang lao nhanh về hướng của họ.

IBM có lãnh đạo mới, Louis V. Gerstner Jr., đúng lúc. Anh ấy rất phù hợp với thời điểm này trong lịch sử của IBM. Ông đã nhanh chóng xây dựng một kế hoạch phục hồi IBM, thực hiện một cuộc cải tổ với sự kết hợp giữa các nhà quản lý lâu năm của IBM và những người mới mà ông đưa vào công ty. Ông đã thuyết phục các nhân viên IBM đi theo những bước đi của mình và giới thiệu một phong cách quản lý mới, nếu thẳng thừng, (một số người gọi ông là “thô lỗ” và “tàn bạo”), cần thiết để “khẩn trương” (từ của ông) sửa chữa IBM . Không có thời gian cho phong thái lịch sự, điềm tĩnh của Frank Cary, John Opel hay John Akers. Gerstner quản lý giống như Watson Sr., hành động với sự tự tin, với ý chí không dung thứ cho bất đồng chính kiến và cực kỳ thiếu kiên nhẫn để hành động. Có lẽ ông không hề hay biết, ông đã làm sống lại văn hóa lãnh đạo tập trung, độc đoán của IBM trước năm 1956. Anh ấy đã vượt qua những trở ngại và thúc đẩy các nhân viên IBM đến thành công trước khi các đối thủ của họ có thể tập hợp lại. Làm thế nào mà tất cả những điều đó xảy ra quá nhanh, về cơ bản chỉ trong hai năm? Hầu hết các vòng quay trong các doanh nghiệp lớn hơn mất gần một thập kỷ hoặc hơn. Người ta có thể lập luận rằng sự thay đổi hiện tại của IBM - được gọi là "chuyển đổi" trong ngôn ngữ kinh doanh lịch sự - đã được tiến hành từ năm 2014 (quan điểm của CEO) hoặc gần một thập kỷ (quan điểm của nhân viên phổ biến hơn), vì vậy hãy trả lời câu hỏi đó ngay lập tức là quan trọng.

Vì anh ấy là nhân viên mới của IBM nên chúng tôi giới thiệu Gerstner và lý do tại sao anh ấy lại kháng cáo lên hội đồng quản trị, sau đó xem xét tiểu sử của anh ấy. Cuộc săn lùng Gerstner là một sự kiện nổi bật trong thế giới kinh doanh, vì vậy việc tìm kiếm một CEO mới sẽ được thảo luận tiếp theo, làm sáng tỏ cách các tập đoàn tuyển dụng các nhà lãnh đạo. Sau đó, chương này chuyển sang phần thảo luận chi tiết về các kế hoạch phục hồi của công ty dưới thời Gerstner và cách thức thực hiện các kế hoạch này, đồng thời kết thúc bằng phần đánh giá kết quả, từ thành công tài chính đến những thay đổi quan trọng trong văn hóa của IBM. Chương này trình bày tường thuật từng bước một về sự thay đổi thành công.

Đối với câu chuyện này, chúng ta có lợi khi nhân vật chính—Gerstner—đã viết hồi ký của mình, cung cấp những hiểu biết sâu sắc về suy nghĩ của anh ấy. 3 Mặc dù cuốn sách của ông phải được sử dụng với sự thận trọng thông thường mà các nhà sử học áp dụng cho những ấn phẩm như vậy, nhưng ghi chép lịch sử rất phù hợp với phiên bản của ông. Một phần, tôi nghĩ đó là bởi vì khi anh ấy viết cuốn sách của mình, các ấn phẩm khác đã xuất hiện dựa trên các cuộc phỏng vấn và đưa tin báo chí rộng hơn mà anh ấy có thể dựa vào, bao gồm cả báo chí điều tra. Ví dụ, bằng chứng như vậy có thể mang lại sự cân bằng hơn bằng cách chứng minh rằng anh ấy đã đối mặt với những người phản đối những thay đổi được đề xuất của mình, một lời chỉ trích mà anh ấy hầu như không đề cập đến trong tài khoản của mình. Của anh ấy là nguồn sơ cấp gần như chính thức duy nhất mà chúng tôi có trong giai đoạn này, vì hồ sơ lưu trữ vẫn bị đóng và không có nhà quản lý cấp cao hoặc cấp trung nào của những năm 1990 bình luận công khai về giai đoạn này.

 

QUAN ĐIỂM VỀ GERSTNER

Gerstner đã có được kinh nghiệm hữu ích đã dạy ông cách vực dậy các công ty đang sa sút và sau đó đưa chúng vào quỹ đạo tăng trưởng và mở rộng tài chính. Anh ấy đã có được bí quyết này trong nhiều tình huống khác nhau với tư cách là nhà tư vấn, sau đó là quản lý cấp cao tại McKinsey, nhưng quan trọng hơn là thông qua công việc sau đó của anh ấy tại American Express với thẻ tín dụng và hệ thống tài chính bán lẻ, và cuối cùng là tại RJR Nabisco với sản xuất và nhiều thương hiệu khác. Đây là những sự kiện quyết định trước khi ông đến IBM. Anh ấy đã thành công ở mỗi nhiệm vụ này, và khi cộng với những gì anh ấy đã làm ở IBM, anh ấy trở thành người được yêu thích của Phố Wall và là chủ đề của nhiều hồ sơ và hai cuốn sách.

Ông đã trở thành một CEO giỏi như Watson Sr. hay Tom Jr. Quỹ đạo mà ông đặt ra cho IBM về cơ bản tiếp tục không thay đổi trong gần một phần tư thế kỷ, được đánh dấu bằng việc tăng doanh thu từ dịch vụ và phần mềm cũng như rút lui dần dần khỏi việc bán phần cứng . Ông đã đưa ra nhiều thay đổi đối với văn hóa doanh nghiệp của IBM hơn bất kỳ CEO nào trước đó kể từ thời Watson Jr. Một phần di sản của ông liên quan đến sự chỉ trích của các nhân viên lâu năm của IBM, những người cho rằng việc thay đổi các giá trị của IBM, như được thể hiện trong Niềm tin Cơ bản, là một sai lầm to lớn,4 nhưng Gerstner lập luận rằng anh ấy đã cố tình thay đổi nhiều cách làm việc cũ của IBM, đưa IBM trở lại với các giá trị cốt lõi mà Watsons đã đề cao, chẳng hạn như cam kết quyết liệt đối với dịch vụ khách hàng, sự xuất sắc trong bán hàng và các hành động có mục đích trái ngược với việc tuân thủ mù quáng các quy trình và quy tắc.

 

VẬY LOU GESTNER LÀ AI?

Bạn bè và đồng nghiệp của Gerstner cho biết anh là người thông minh, hoạt bát và đầy tham vọng ở mọi ngã rẽ trong cuộc đời, từ thi đấu thể thao ở trường trung học cho đến đạt điểm xuất sắc ở trường trung học, đại học và Trường Kinh doanh Harvard. Khi đến IBM, anh ấy trông không giống một giám đốc điều hành, vì anh ấy thấp và chắc nịch, thân hình như một cầu thủ bóng đá đã có tuổi. Mỉm cười không đến với anh một cách tự nhiên; cũng không nói nhỏ. Anh ấy có vẻ thiếu kiên nhẫn và đã trở thành huyền thoại tại IBM vì đã chống lại những bài thuyết trình dài dòng hay “bài phát biểu của công ty”. Những người thân cận với IBM cho rằng anh ta cư xử thô lỗ; những người khác thấy anh ta hơi đáng sợ nhưng sảng khoái. Bạn bè thấy rằng phần lớn hành vi đó đã thể hiện rõ ràng khi Gerstner còn là một thiếu niên, trong khi thành công khi trưởng thành đã củng cố sự tự tin và phong cách mạnh mẽ của anh ấy. Lớn lên trong một gia đình Công giáo gắn bó, anh ấy thể hiện một đạo đức làm việc và cách tiếp cận trường học "không vô nghĩa". Anh ấy thích thể thao khi còn là sinh viên và trước khi học đại học, anh ấy tuân thủ các quy tắc nghiêm ngặt trong gia đình. Gerstner giữ vững niềm tin Công giáo trong suốt sự nghiệp làm việc của mình.
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Hình 17.1

Louis V. Gerstner Jr., khi còn là CEO và chủ tịch hội đồng quản trị của IBM vào những năm 1990. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Louis V. Gerstner Jr. sinh ngày 1 tháng 3 năm 1942, là con thứ hai trong gia đình có 4 người con trai. Cha mẹ anh, Louis V. và Marjorie Gerstner, đã nuôi nấng anh ở Mineola, New York, nơi cha anh làm quản lý giao thông ban đêm tại nhà máy bia Schaefer. Mẹ anh làm việc tại văn phòng đăng ký của một trường cao đẳng cộng đồng gần đó và là một đại lý bất động sản. Bà đã sống thọ, qua đời ở tuổi 96 vào năm 2013, để chứng kiến con trai mình thành công tại IBM. Vào những năm 1950, Mineola là một cộng đồng nhỏ thuộc tầng lớp lao động ở Quận Nassau trên Long Island, ở rìa Thành phố New York. Gerstner theo học tại một trường trung học Công giáo địa phương, nơi mà anh ấy vẫn dành tình cảm khi trưởng thành, quyên góp tiền cho trường này trong nhiều năm. Các giáo viên của ông, nhiều người trong số họ là linh mục, duy trì các quy tắc ứng xử nghiêm ngặt. Môi trường học đường đã dạy anh ấy trở nên xuất sắc. Người lớn tuổi nhất trong số bốn cậu con trai, Dick Gerstner (1939–2012), cũng có trình độ học vấn tương tự và đã có một sự nghiệp trọn vẹn tại IBM, điều này đã đưa anh ấy gần như trở thành ứng cử viên cho vị trí hàng đầu vào cuối những năm 1980 trước khi bệnh tật qua đời. công việc của anh ta. Nhiều năm sau, anh ấy biết rằng mình đã mắc phải một ca bệnh Lyme nghiêm trọng, một căn bệnh ít được hiểu rõ đã ảnh hưởng đến nhiều nhân viên IBM ở khu vực Connecticut-New York vào những năm 1980.

Lou Gerstner đã chọn không theo học một trường đại học Công giáo, nhận học bổng đến Dartmouth ở Hanover, New Hampshire. Anh học chuyên ngành kỹ thuật và nổi tiếng là siêng năng. Gerstner đã chọn sự nghiệp kinh doanh, vì vậy sau khi tốt nghiệp xuất sắc, anh đăng ký chương trình MBA tại Trường Kinh doanh Harvard. Tốt nghiệp năm 1965, ông gia nhập công ty tư vấn quản lý danh tiếng McKinsey and Company ở New York. Trong tư vấn quản lý, trước đây cũng như bây giờ, người ta phải học một cách có kỷ luật để trở thành người nghiên cứu nhanh về công việc kinh doanh của khách hàng cũng như các vấn đề và khó khăn của họ, đồng thời có thể phát triển và đề xuất các hành động cụ thể để giải quyết chúng. 5 Gerstner có tố chất bẩm sinh đối với loại hoạt động đó và trong thập kỷ tiếp theo đã làm rất tốt, thiết lập được mạng lưới quan hệ và thăng tiến nhanh chóng trong thế giới cạnh tranh cao độ của McKinsey. Anh ấy được ngưỡng mộ vì công việc và tài năng của mình, nhưng đồng nghiệp cũng cho rằng anh ấy thô lỗ. Một đối tác của McKinsey kể lại rằng Gerstner “có xu hướng khoe khoang và khoác lác… anh ấy không thể không làm như vậy,” có lẽ đó là phản ứng của một chàng trai trẻ vội vàng xuất thân từ một nền tảng xã hội khiêm tốn hơn đối với những người máu xanh trong công ty. . 6

Ở tuổi 28, Gerstner trở thành hiệu trưởng (1970), và nhanh chóng hơn các đồng nghiệp của mình, ông trở thành giám đốc của công ty. Chính trong hai vai diễn đó, phong cách đối đầu, thẳng thừng, nóng nảy nổi tiếng sau này của ông thể hiện rõ nhất. Điều này, kết hợp với thiên hướng làm việc siêng năng, đã giúp ích rất nhiều cho ông tại IBM. Một phần lý do khiến ông thành công ở IBM là hành xử như một nhà tư vấn của McKinsey, đặt câu hỏi, lắng nghe, thấu hiểu vấn đề và đề xuất giải pháp—và, bởi vì ông chịu trách nhiệm tại IBM, nên thực hiện các giải pháp của riêng mình. Gerstner kết hôn với một người miền nam đến từ Danville, Virginia, khi đang làm việc tại McKinsey. Họ có một trai và một gái, và Gerstner vẫn giữ vững cam kết với gia đình ngay cả khi bị thách thức bởi thời gian làm việc dài tại IBM.

Sự nghiệp của Gerstner khởi sắc vào năm 1978, khi ông nhận một vị trí điều hành tại American Express để điều hành hoạt động kinh doanh thẻ tín dụng. Ở đó, anh ấy đã có được kinh nghiệm quản lý cấp cao, biết được người mà anh ấy có thể tin tưởng và làm việc cùng, đồng thời học cách áp dụng phương pháp phân tích của mình cho các vấn đề. Anh ta nổi tiếng là một “kẻ thích kiểm soát”. Bất chấp sự cạnh tranh từ Visa và MasterCard, ông đã giới thiệu các dịch vụ và thẻ tín dụng mới, và điều quan trọng đối với câu chuyện của IBM là cơ sở hạ tầng máy tính hiện đại. Mối quan hệ của anh ấy với nhóm tài khoản của IBM trở nên căng thẳng khi quá trình chuyển đổi phức tạp của các ứng dụng CNTT chính của công ty anh ấy diễn ra, và trong quá trình đó, Gerstner lần đầu tiên được nếm trải cách thức hoạt động của IBM. Thất vọng vì không thể thăng tiến đủ nhanh tại American Express, phần lớn là do đã có những người khác đi trước, anh trở nên bồn chồn.

Vào ngày 13 tháng 3 năm 1989, RJR Nabisco thông báo rằng Lou Gerstner đã được thuê làm chủ tịch kiêm giám đốc điều hành, vị trí mà ông đã giữ trong bốn năm. Động thái của anh ấy đã khiến bạn bè, đồng nghiệp và Phố Wall bị sốc vì sự ra đi của anh ấy được coi là một tổn thất đáng kể đối với American Express. Trong công việc mới của mình, anh ấy xử lý bốn chữ C của công việc kinh doanh: bánh quy, bánh quy giòn, kẹo và thuốc lá. Anh mài giũa kỹ năng xây dựng thương hiệu của mình, học cách giảm một nửa khoản nợ khổng lồ trị giá 29 tỷ đô la của công ty và học cách phục hồi tiếng vang hàng đầu của công ty bằng những nhà lãnh đạo mới. Những người tiền nhiệm của anh ấy đã để lại cho anh ấy một công ty hỗn loạn, nhưng anh ấy đã có thể cải thiện công việc kinh doanh. Anh ấy đã học cách định hình lại bộ máy quan liêu của công ty, khởi động một cuộc tái cấu trúc công ty cơ bản. Theo báo cáo, anh ấy đã nhận xét rằng cuộc tập trận đã gây ra “chấn thương” đối với anh ấy, “giống như băng qua sa mạc Sahara. Nó chỉ đi và về." 7 Việc kinh doanh bánh quy vẫn ổn; phần thuốc lá đã ổn định và trong quá trình đó, Gerstner đã cải thiện chất lượng của các sản phẩm mang tính biểu tượng Winston, Camel và Salem mới nổi. Nếu Gerstner nghĩ rằng việc bán “điếu” và bánh quy cần phải có sự quản lý sáng tạo, thì một thách thức lớn hơn sẽ là một công ty đang trong tình trạng tồi tệ hơn, lớn hơn và được mọi người biết đến: IBM.

 

TÌM LOU GERSTNER

Nếu Gerstner dường như đã chuẩn bị tốt để đương đầu với thách thức của IBM, thì trước tiên phải có ai đó tuyển dụng anh ta. Lần gần đây nhất khi chúng tôi rời khỏi hội đồng quản trị của IBM, các thành viên của hội đồng quản trị đã nhận ra sự thật rằng họ đã không giám sát đúng mức ban lãnh đạo cấp cao, loại bỏ John Akers và Giám đốc tài chính của ông, Frank A. Metz Jr. (sinh năm 1934), đồng thời tuyên bố tìm kiếm một nhân sự mới. CEO. Đối với điều đó, nó cần một kế hoạch và một đội. Hội đồng thành lập một ủy ban tìm kiếm và sau đó thuê hai công ty tìm kiếm điều hành. James E. Burke dẫn đầu quy trình cho hội đồng quản trị, trong khi mọi ấn phẩm kinh doanh lớn và toàn bộ Phố Wall đều tập trung hết sức chú ý vào cuộc tìm kiếm. Làm thế nào để bạn tìm được người tiếp quản một công ty mang tính biểu tượng đang trên bờ vực phá sản? Làm thế nào để bạn tìm được một người có đủ uy tín và kinh nghiệm sẵn sàng đảm nhận một mớ hỗn độn đầy rủi ro như vậy, một thứ có thể dẫn đến sự sụp đổ của một tập đoàn lớn với tất cả sự xấu hổ của công chúng sẽ đi kèm với tai họa đó? Hàng trăm ngàn nhân viên sẽ đi theo ai, với tâm trạng bực bội, điên tiết về mọi thứ? Các ứng cử viên nội bộ không phải là những người thông minh vì rất nhiều người được coi là một phần của vấn đề tại IBM. Robert J. “Bob” Labant, 47 tuổi và phụ trách bán hàng, không được tổ chức bán hàng của anh ấy đánh giá cao, đặc biệt là các giám đốc chi nhánh của anh ấy; James A. Cannavino được kính trọng hơn, lớn hơn một tuổi, điều hành Bộ phận PC đang gặp khó khăn; và không ai trong số các giám đốc điều hành sản phẩm khác có thông tin đăng nhập phù hợp.

Ngay từ đầu, hội đồng quản trị đã ủng hộ một người bên ngoài, mặc dù Burke đã công khai thông báo với các nhân viên của IBM rằng ông sẽ xem xét một ứng cử viên nội bộ. Những người tung tin đồn và báo chí đã có một ngày thực địa để gợi ý xem ai đang được xem xét hoặc nên là ai. Danh sách của họ bao gồm tất cả những ngôi sao trong ngành thời đó: Robert M. Kavner (Compaq), Ben Rosen (GE), Jack Welch (GE, trưởng khoa của các CEO Mỹ vào thời điểm đó), Bill Gates (Microsoft), George Fisher (Motorola). ), John A. Young (HP), Ross Perot (EDS), John Sculley (Apple) và Morton Meyerson (Perot Systems), là những điều rõ ràng nhất. Hội đồng tìm kiếm đã có một danh sách hơn 100 ứng cử viên tiềm năng, đã liên hệ với nhiều người, nhưng không tìm thấy người nhận, ngay cả trong số các ứng cử viên hạng hai. Tất cả đều là người Mỹ. Trong số những người nổi tiếng, có rất ít nghệ sĩ xoay chuyển tình thế và đó là điều IBM thực sự cần, chứ không phải một phù thủy công nghệ đến từ Thung lũng Silicon như những người theo dõi ngành thường đề xuất.

Hồi tháng 1, Burke đã liên lạc với Gerstner nhưng không có kết quả. Thời gian trôi qua, Burke quay trở lại Gerstner. Một trong những công ty tìm kiếm, Heidrich & Struggles, giờ đây nhận thấy Gerstner sẵn sàng xem xét vị trí này hơn. Gerstner bắt đầu nghĩ rằng mình có thể quản lý thêm một doanh nghiệp nữa, và IBM sẽ là một bước tiến vượt bậc so với RJR Nabisco. Thời điểm là tuyệt vời, vì anh ấy có thể thực hiện quyền chọn cổ phiếu RJR của mình, trị giá 22,5 triệu đô la. Anh trai của ông, Richard (Dick), 54 tuổi, đã làm việc tại IBM trong suốt sự nghiệp của mình, gần đây đã điều hành các hoạt động của IBM ở Châu Á và Bộ phận Máy tính Cá nhân, vì vậy anh ấy có nguồn thông tin chi tiết đáng tin cậy.

Cuộc tìm kiếm tăng cường, Lou Gerstner gặp bí mật trong một tiếng rưỡi đồng hồ với Paul Rizzo của IBM, người mà Gerstner biết và ngưỡng mộ, và Jim Burke vào ngày 24 tháng 2 tại khách sạn Park Hyatt ở Washington, DC. Gerstner đặt nhiều câu hỏi. Trong hồi ký của mình, anh ấy kể lại rằng cuộc trò chuyện “rất nghiêm túc. Doanh thu và lợi nhuận của IBM đang giảm với tốc độ đáng báo động. Quan trọng hơn, vị thế tiền mặt của nó đang trở nên đáng sợ. Chúng tôi đã xem qua từng dòng sản phẩm.” Gerstner kết luận rằng “xác suất có thể cứu được IBM là không cao hơn 1/5.” 8 Vào thời điểm đó, anh ấy là người dẫn đầu duy nhất của Burke cho công việc này, và 90 ngày đang trôi qua, báo chí đồn đoán hàng ngày về việc tìm người thay thế Akers. Các nhân viên của IBM không muốn thảo luận gì khác ngoài cuộc đi săn. Công ty dường như đã dừng lại, trôi nổi trong một số hoạt hình bị treo.

Burke thậm chí còn sử dụng lý lẽ tâng bốc bản ngã nhất với Gerstner rằng “Bạn mắc nợ nước Mỹ để đảm nhận công việc này.” 9 Anh ấy đồng ý vài ngày sau đó. Bây giờ Burke phải thuyết phục các thành viên hội đồng quản trị rằng Gerstner sẽ là vị cứu tinh của họ. Một số người đặt câu hỏi liệu anh ta có phải là người giỏi nhất có thể có hay không, và một số lo ngại rằng có lẽ họ sẽ trở thành thương vong. Burke sau đó đã nhận xét rằng, “Lou cứng hơn cả đinh. Những điều khó khăn cần phải được thực hiện, và tôi biết anh ấy có thể làm được. Chúng tôi cần ai đó theo bản năng, được đào tạo và quan tâm đến tư duy rất chiến lược. Mọi người đều biết đó là một trong những dấu ấn của Lou. Anh ấy suy nghĩ một cách chiến lược về mọi thứ.” 10 Lời ra về phong cách của anh ấy. Mọi người dường như bị đe dọa khi anh ta lao vào các cuộc họp với một đoàn tùy tùng. Như một nhà phân tích đã nói, mọi người không sợ Akers mà họ sợ Gerstner. 1 1

Đến tuần thứ ba của tháng Ba, báo chí đã phát hiện ra rằng Gerstner là mục tiêu; một người đàn ông cực kỳ riêng tư, anh ấy giữ im lặng. Khi tờ Wall Street Journal đưa tin vào ngày 24 tháng 3 rằng ông sẽ trở thành nhà lãnh đạo tiếp theo của IBM, đó là một thỏa thuận được thực hiện. Việc mặc cả thông thường về hợp đồng của anh ấy đã nhận được sự chú ý đáng kể của công chúng vào cuối tháng 3, trước sự khó chịu của một số nhân viên IBM. Anh ấy đang quan tâm đến các chi tiết của khoản bồi thường của mình, như anh ấy nên làm. Sau khi ông nghỉ việc tại IBM vào năm 2002, vấn đề lại nổi lên khi có báo cáo cho rằng tổng số tiền bồi thường của ông lên tới 500 triệu đến 600 triệu USD. Lúc đó, hầu hết nhân viên đều nghĩ rằng Gerstner đáng giá vì ông đã cứu công ty. Với việc anh ấy chấp nhận công việc, “rạp xiếc truyền thông” đã kết thúc.

Điều mà báo chí và nhân viên không biết vào thời điểm đó (1993) là việc “mặc cả” bao gồm những vấn đề quan trọng hơn nhiều, đáng chú ý là phạm vi quyền hạn của Gerstner. Anh ấy muốn được bổ nhiệm làm cả CEO và chủ tịch. Anh ấy đặt câu hỏi về chiến lược chia nhỏ công ty của Akers và muốn được hỗ trợ cho một hướng hành động thay thế. Anh ấy muốn thay đổi thành viên hội đồng quản trị, rõ ràng là một chủ đề rất nhạy cảm. Các thành viên hội đồng quản trị biết rằng họ đang kết thúc những tội lỗi của mình. Khi những vấn đề đó được giải quyết, IBM đã có người lãnh đạo mới. 12 Khi vào ngày 26 tháng 3 năm 1993, John F. Akers và Jim Burke giới thiệu Giám đốc điều hành mới của IBM với thế giới, công ty vẫn chưa từ bỏ tất cả những lề lối cũ hay ý thức về phẩm giá của mình. Akers bị sa thải phải đứng lên trước cả thế giới và nói: “Tôi rất vui khi được trao quyền lãnh đạo IBM cho Lou Gerstner, một nhà lãnh đạo hiệu quả, đã được chứng minh là người sẽ thúc đẩy nỗ lực cải thiện khả năng cạnh tranh và lợi nhuận của IBM.” 13 Gerstner và đội ngũ mới của ông vẫn chưa làm nản lòng tiếng nói doanh nghiệp của IBM. 14

 

XÂY DỰNG KẾ HOẠCH CỨU CỨU DOANH NGHIỆP KHẨN CẤP

Đến năm 1998, khi quá trình phục hồi của IBM đã hoàn tất từ lâu, một chút kiêu ngạo cũ đã quay trở lại trong các bài thuyết trình dài lê thê giải thích cách IBM xoay chuyển tình thế. Nhìn vào các slide hôm nay, người ta sẽ nghĩ rằng vào ngày 1 tháng 4 năm 1993, ngày đầu tiên đi làm, Gerstner đã đến trụ sở Công ty trong tòa nhà cũ ở Armonk với một kế hoạch toàn diện mà anh ta chỉ cần thực hiện một cách hoàn hảo. Bộ bài mang tên “Đổi mới IBM” có phong cách nghiên cứu điển hình trong lớp học cổ điển: Trường hợp thay đổi, Chiến lược, Kết quả và Mô hình mới. Rất ít nhân viên IBM coi trọng chúng. Chỉ tại các hội nghị, người ta mới có những bài thuyết trình như vậy, bởi vì khách hàng bày tỏ sự quan tâm đến sự tồn tại của IBM đã diễn ra như thế nào. Hàm ý là IBM có thể giúp những người khác làm điều tương tự. Vào ngày đầu tiên, không rõ làm thế nào để hồi sinh IBM. Chúng ta có hồi ký của chính Gerstner như Phụ lục A làm bằng chứng về sự thiếu rõ ràng, về sự cần thiết phải liên tục phát minh. Phục hồi là một hành động khám phá và phát minh cũng như cảm nhận của CEO mới và những người xung quanh rằng công ty cần phải ngừng chảy máu tiền mặt và lợi nhuận, đồng thời xác định và thực hiện các hành động phát huy thế mạnh của mình.

Một ngày nọ, trong tháng đầu tiên Gerstner đi làm, khi anh ngồi vào ghế sau chiếc xe hơi do công ty IBM tài xế lái để đi làm, Thomas J. Watson Jr., 79 tuổi, đang ngồi ở đó. Ông sống đối diện với Gerstner. . Như Gerstner đã kể câu chuyện, “Anh ấy rất hoạt bát và có lẽ nói đúng hơn là rất kích động. Anh ấy nói rằng anh ấy tức giận về những gì đã xảy ra với 'công ty của tôi'. Anh ấy nói rằng tôi cần phải chấn chỉnh nó 'từ trên xuống dưới' và thực hiện bất kỳ bước nào cần thiết để đưa nó trở lại đúng hướng. Ông thúc giục Gerstner hành động nhanh chóng, táo bạo. 15 Trong 90 ngày đầu tiên làm việc tại IBM, Gerstner đã gặp gỡ các giám đốc điều hành chủ chốt của mình, tìm hiểu về từng bộ phận của công việc kinh doanh, phát biểu tại các cuộc họp ở tòa thị chính, đưa ra thông điệp bình tĩnh, đưa ra những lời kêu gọi hành động có cân nhắc và gặp gỡ khách hàng. Anh ấy đang giới thiệu mình với Big Blue. Ông nhanh chóng đưa ra một số kết luận: rằng IBM phải ngừng chi tiêu quá nhiều, đảm bảo năm 1994 là một năm có lãi và thuyết phục khách hàng rằng công ty “đang quay trở lại phục vụ lợi ích của họ, chứ không chỉ đẩy 'sắt' [máy tính lớn] xuống cổ họng họ để dễ dàng áp lực tài chính ngắn hạn của chúng tôi”, hãy hoàn thành “quy mô phù hợp” do Akers khởi xướng và phát triển một chiến lược kinh doanh. 16

Gerstner bắt đầu xây dựng đội ngũ giám đốc điều hành của riêng mình, được tuyển dụng từ American Express, Nabisco và những nơi khác. Nhân vật quan trọng nhất cho sự thay đổi này là Jerome B. “Jerry” York (1938–2010), mới 55 tuổi, lúc đó là giám đốc tài chính của Tập đoàn Chrysler. York gia nhập IBM vào cuối tháng Tư, chưa đầy một tháng sau Gerstner.

York đến để phân tích tình hình tài chính phức tạp và khó hiểu của IBM, tìm các cơ hội ngắn hạn để giảm chi phí và giúp công ty “đúng quy mô”. Ông đã từng làm việc tại GM và Ford với tư cách là giám đốc điều hành dây chuyền và sản xuất, đồng thời có kinh nghiệm cắt giảm chi phí. Một người đàn ông mạnh mẽ, thấp bé, nhỏ con, thường nói tục (duy nhất trong số các giám đốc điều hành cấp cao của IBM trước khi ông đến), ông là một nhà quản lý tràn đầy năng lượng. York sẵn sàng sử dụng nỗi sợ hãi như một công cụ, không ngần ngại sa thải mọi người và là một người kỷ luật nghiêm khắc. Nếu Gerstner thiếu kiên nhẫn, thì York rõ ràng là như vậy. Trong năm tiếp theo, anh ấy lật lại mọi tấm thảm tại IBM để tìm kiếm sự thiếu hiệu quả nhằm hiểu chi tiết về tình hình tài chính của công ty và tìm cơ hội để thực hiện các thay đổi. Anh ấy là một giám đốc điều hành hơn là một giám đốc tài chính, và anh ấy đã hứng chịu sức nóng của “người cứng rắn” từ nhân viên và những người khác khỏi Gerstner. Chính York là người xác định nhóm nhân viên nào cần bị sa thải và theo những điều khoản nào, và ngành nghề kinh doanh nào cần được bỏ đói hoặc cho ăn, hợp tác chặt chẽ với Gerstner. Anh ấy đã làm nhiều việc như bất kỳ ai ở IBM để xoay chuyển tình thế của công ty.

Gerstner cần khắc phục hình ảnh tồi tệ của IBM, vì vậy người đầu tiên ông thuê là David B. Kalis (sinh năm 1947). Kalis có ria mép (không bình thường trong số các giám đốc điều hành của IBM) và là một người vạm vỡ, uy nghiêm, cao lớn bên cạnh Gerstner. Anh ấy lớn lên ở Ohio, được coi là trở thành một linh mục Công giáo, phục vụ trong Quân đoàn Hòa bình và nổi tiếng là người làm việc chăm chỉ, kỹ lưỡng. Một đồng nghiệp nhận xét rằng: “David rất giỏi trong việc cảm nhận vị trí của mìn.” 17 Gerstner đã rút người tiền nhiệm của Kalis tại IBM, Mary Lee Turner (sinh năm 1945), khỏi công việc điều hành truyền thông của công ty sau khi một bài báo tiêu cực về IBM xuất hiện trên tờ Wall Street Journal . Cô ấy thực sự đã được chuyển đến Trung Quốc xa xôi. Một nhà báo cho biết Kalis “cực kỳ thô lỗ và không khoan nhượng”. 18 Công việc của anh ấy là bảo vệ Gerstner khỏi báo chí và khôi phục hình ảnh của công ty, anh ấy thực hiện các nhiệm vụ một cách nhanh chóng và chuyên nghiệp. Ông là giám đốc tiếp thị chuyên nghiệp đầu tiên của IBM.

Gerstner cũng đưa Abby F. Kohnstamm (sinh năm 1954), trợ lý điều hành của ông tại American Express vào năm 1986 và 1987, làm giám đốc tiếp thị của ông, nơi bà sẽ phục vụ trong 12 năm. Tại American Express, Kohnstamm nổi tiếng là người thông minh và năng nổ, đồng thời rất thân với Gerstner. Khi gia nhập IBM, cô ấy 39 tuổi, khiêm tốn và hòa nhã, trái ngược hoàn toàn với những nhân viên mới khác, ồn ào và đáng sợ hơn. Cha của cô, Charles Francis (1924–2009), đã làm việc tại IBM từ năm 1957 đến năm 1987, trở thành giám đốc điều hành quảng cáo cấp cao của công ty, về cơ bản là vai trò hiện tại của cô, mặc dù chức danh của cô đã khác. Một trong những tuyên bố nổi tiếng của Francis là sự phát triển của chiến dịch quảng cáo PC Charlie Chaplin. Tuyên bố của Kohnstamm sẽ là sự hợp nhất của tất cả vô số nỗ lực quảng cáo của IBM, được thực hiện riêng lẻ từ từng bộ phận sản phẩm, thành một sáng kiến tích hợp và gắn kết toàn cầu bằng cách sử dụng đại lý Ogilvy và Mather. Cô gia nhập IBM vào ngày 1 tháng 5, là một phần của nhóm David Kalis; sau đó cô ấy đã báo cáo trực tiếp với Gerstner.

Việc tuyển dụng chính ban đầu cuối cùng là một người nào đó để giải quyết các vấn đề nhân sự của IBM: quản lý việc sa thải nhân viên, tạo ra các biện pháp khuyến khích thúc đẩy nhân viên trở nên hướng tới kết quả và cạnh tranh hơn, đồng thời điều chỉnh tiền lương phù hợp với mục tiêu kinh doanh, đồng thời giúp tạo ra một nền văn hóa doanh nghiệp mới không có việc làm suốt đời . Đối với nhiệm vụ đó, Gerstner tìm đến Gerald “Gerry” Czarnecki (phát âm là char -nuh-kee) (sinh năm 1940). Ông có kiến thức nền tảng về quản lý kinh doanh chung trong ngành ngân hàng. Quan trọng nhất, ông đã có kinh nghiệm tái cấu trúc một tổ chức lớn, Liên bang Honolulu. Ở đó, ông đã cắt giảm một phần ba số nhân viên của ngân hàng đồng thời cải thiện doanh thu và dịch vụ khách hàng. Ông cũng từng là khách hàng của IBM. Anh ấy phải làm ở IBM những gì anh ấy đã làm ở Liên bang Honolulu: thu hẹp quy mô trong khi vẫn bảo vệ những gì hiệu quả. Phong cách quản lý tùy tiện, không có cấu trúc hơn của anh ấy đã dẫn đến xung đột với York, người không quan tâm chút nào đến văn hóa doanh nghiệp của IBM. Như một phóng viên đã nói, “Czarnecki hoàn toàn là nhà tâm lý học nhưng không phải là trung sĩ huấn luyện. Và IBM cần tình yêu bền chặt.” Đó là một đánh giá thú vị, vì Czarnecki từng là một sĩ quan Quân đội Hoa Kỳ vào đầu những năm 1960. 19

Khi nhóm của mình ổn định, Gerstner chuyển sang đảm bảo với Phố Wall, nhân viên IBM và các cổ đông rằng bước đầu tiên là kiểm soát chi phí và khởi động lại các hoạt động bán và sản phẩm bình thường. Tại cuộc họp cổ đông thường niên đầu tiên của IBM, được tổ chức vào cuối tháng đầu tiên ông nhậm chức, ông đã nghe thấy những lời phàn nàn về hội đồng quản trị và công ty của mình. Gerstner nhận ra rằng ông sẽ phải bắt đầu thay thế các thành viên hội đồng quản trị. Báo chí kêu gọi một tầm nhìn. Họ và Phố Wall muốn có một lộ trình. Các phương tiện truyền thông đã nói rất nhiều về nhận xét của ông rằng điều cuối cùng mà IBM cần là một tầm nhìn. Anh ấy hoàn toàn là về việc thực hiện, nhưng anh ấy đã bắt đầu đưa ra quyết định. Một trong những việc đầu tiên của ông là giảm giá máy tính lớn, mặc dù điều đó đồng nghĩa với việc mất doanh thu chính xác khi ông cần thêm tiền mặt, bởi vì ông kết luận rằng IBM phụ thuộc quá nhiều vào máy tính lớn để có doanh thu và không đủ cho các sản phẩm cuối cùng khác. Tuy nhiên, doanh số bán máy tính lớn nhanh chóng được cải thiện đủ để gây thiệt hại cho các đối thủ của IBM. Bị ràng buộc với quyết định đó, Gerstner đã bị thuyết phục bởi các giám đốc điều hành công nghệ cấp cao của IBM rằng việc chuyển từ công nghệ lưỡng cực sang công nghệ CMOS cho máy tính lớn S/390 sẽ giảm giá thành của máy tính trong khi không làm giảm lợi nhuận. Hoặc là công nghệ sẽ cung cấp như đã hứa hoặc việc kinh doanh máy tính lớn đã kết thúc. Nó đã làm việc. Mỗi năm sau đó, IBM đạt được mức tăng hai con số về số lượng máy tính mà khách hàng mua được, nhờ vào hai quyết định liên quan đến giá cả và công nghệ.

Cũng vào mùa xuân năm đó, Gerstner chú ý đến vai trò của ủy ban quản lý, hội đồng gồm các giám đốc điều hành cấp cao ở đỉnh cao của hệ thống tranh chấp của IBM. Nó vẫn họp một hoặc hai lần mỗi tuần và có sáu thành viên. Gerstner quyết định giết nó vào tháng 4, một nạn nhân do ông có xu hướng tự mình đưa ra quyết định. Gerstner cho rằng “sự thăng trầm của Ủy ban quản lý tượng trưng cho toàn bộ quá trình khắc nghiệt đã hình thành ở IBM,” nhưng “vấn đề là theo thời gian, nhân viên IBM đã học cách khai thác hệ thống để thúc đẩy các chương trình nghị sự của riêng họ ,” dẫn đến một văn hóa “đồng thuận được sắp đặt trước” do các nhân viên bộ phận thực hiện. Vì vậy, ủy ban quản lý chỉ nhìn thấy một đề xuất, và do đó, vai trò của nó đã phát triển thành “một thủ tục - một sự chấp thuận đóng dấu cao su.” 20 Theo thời gian, Gerstner biết rằng công ty quá lớn và phức tạp đối với ông để điều hành, vì vậy ông đã thành lập một ủy ban quản lý mới, ủy ban này vẫn tiếp tục cho đến nay.

Doanh thu của IBM tiếp tục giảm. Gerstner đã thấm nhuần ý thức cấp bách để công ty “đúng quy mô” và khuyến khích các giám đốc điều hành và quản lý đưa ra quyết định, thực hiện hành động và quy trách nhiệm cho nhau. Vào mùa thu năm 1993, tinh thần cấp bách và năng lượng của ông đã lan tỏa khắp hầu hết các bộ phận của IBM, mặc dù hiệu quả tài chính của công ty vẫn chưa phản ánh sự thay đổi. Đến tháng 7, Gerstner đã tăng cường nỗ lực của mình, bởi vì tình trạng chảy máu vẫn tiếp tục, nhân viên vẫn thiếu kiên nhẫn để ông đưa ra định hướng và giới truyền thông đã sẵn sàng đánh giá 100 ngày đầu tiên của ông. Mỗi hoàn cảnh đòi hỏi chất. Theo cách nói của mình, anh ấy đã đưa ra quyết định “giữ công ty lại với nhau, thay đổi mô hình kinh tế cơ bản của chúng tôi, tái cấu trúc cách chúng tôi kinh doanh” và “bán những tài sản kém hiệu quả để huy động tiền mặt.” 21 Anh ấy đang chuyển sang cái cụ thể.

Mặc dù một số quyết định của anh ấy phản ánh thông lệ bình thường trong những tình huống như vậy, chẳng hạn như bán tài sản để huy động tiền mặt, nhưng một quyết định vượt trội hơn tất cả những quyết định khác: quyết định đảo ngược chiến lược chia tách công ty của Akers. Gerstner sau đó đã viết rằng đó là, “Tôi tin rằng đó là quyết định quan trọng nhất mà tôi từng đưa ra—không chỉ ở IBM mà trong toàn bộ sự nghiệp kinh doanh của tôi. Lúc đó tôi không biết chính xác chúng tôi sẽ phát huy tiềm năng của doanh nghiệp hợp nhất như thế nào, nhưng tôi biết rằng nếu IBM có thể đóng vai trò là nhà tích hợp công nghệ hàng đầu, thì chúng tôi sẽ mang lại giá trị phi thường.” 22

Một phần tư thế kỷ sau, đó vẫn là đóng góp quan trọng và mang tính quyết định của ông đối với IBM. Nếu một người lập danh sách năm hoặc ít hơn năm quyết định “đặt cược vào công ty của bạn” do một Giám đốc điều hành IBM đưa ra, thì đây sẽ là một trong số đó. Nó sẽ nằm cạnh các quyết định của Watson Sr. tập trung vào máy lập bảng và thẻ đục lỗ, đồng thời tiếp tục mở rộng sản phẩm và doanh số bán hàng trong thời kỳ Đại suy thoái, và quyết định xây dựng S/360 của Watson Jr. Có lẽ người ta cũng có thể thêm vào quyết định của Frank Cary để phát triển máy tính cá nhân IBM như một công việc tồi tệ. Giám đốc điều hành IBM không đưa ra quyết định nào kể từ khi Gerstner vươn lên tầm quan trọng chiến lược như vậy. 23

Quyết định thực sự là gì? Bắt đầu từ tháng 7, một cách không chính thức hơn là trong một tuyên bố hoành tráng nào đó, Gerstner, theo cách nói của ông, “bắt đầu nói với khách hàng và nhân viên rằng IBM sẽ vẫn là một doanh nghiệp thống nhất.” Trong hồi ký của mình, ông viết rằng: “Phản ứng từ đội ngũ điều hành của chúng tôi rất lẫn lộn - niềm vui lớn từ những người coi công ty như được cứu rỗi và sự thất vọng cay đắng từ những người chứng kiến chiếc xuồng cứu sinh cá nhân của họ bị vỡ tan tành để thoát khỏi con tàu Titanic . ” 24 Phải mất hơn vài tháng trước khi cộng đồng IBM rộng lớn hơn nhận ra những gì anh ấy đã làm. 25 Các nhân viên IBM nghĩ rằng việc duy trì hoạt động của công ty rõ ràng là điều đúng đắn. Họ chỉ trích Akers vì đã làm điều ngược lại, hơn bất kỳ hành động nào khác mà anh ấy đã thực hiện. Khó có thể tìm được một khách hàng nào nghĩ rằng việc chia tay IBM là một chiến lược tốt cho công ty, chưa nói đến lợi ích tốt nhất của họ. Nếu Gerstner có vẻ nắm bắt được điều hiển nhiên bằng trực giác, thì hãy nhớ rằng anh ta không đến từ IBM, vì vậy anh ta phải tìm hiểu xem ai ủng hộ hay chống lại chiến lược của Akers. 26 Gerstner và các giám đốc điều hành mới của ông sẽ được cách ly một phần khỏi niềm đam mê đối với vấn đề trong ngành, ngoại trừ những mẩu thông tin chi tiết thu được từ các giám đốc điều hành công ty khác, các e-mail mà nhân viên gửi cho Gerstner mà ông có thể đã đọc hoặc chưa đọc. hoặc vài trăm khách hàng mà anh ấy đã nói chuyện cùng.

Quá trình chuyển đổi trở lại các dịch vụ và sự phối hợp toàn doanh nghiệp trước đây của IBM trong IBM cần có thời gian để thực hiện, nhưng do có rất nhiều hỗ trợ cho cách tiếp cận đó, đặc biệt là ở cấp bộ phận và lĩnh vực, nên nó đã diễn ra nhanh hơn so với cách khác. Nhưng tại sao sự thay đổi lại cần thiết? Khi máy tính ra đời vào những năm 1950, người dùng cần một nhà cung cấp cung cấp gói hoàn chỉnh gồm máy tính lớn, thiết bị ngoại vi, phần mềm, cài đặt, bảo trì, đào tạo và lập kế hoạch cho các mục đích sử dụng trong tương lai. Nhu cầu chính của họ tập trung vào tích hợp CNTT. Vào cuối những năm 1980, hàng nghìn công ty đã cung cấp thiết bị và phần mềm chuyên dụng. Thực tế đó buộc người dùng phải tích hợp tất cả các máy móc và phần mềm CNTT mới này với các hệ thống máy tính hiện có của họ, thường sử dụng các sản phẩm mới không có sẵn của IBM.

Như chúng ta đã thấy trong các chương trước, việc các nhà cung cấp CNTT rút lui khỏi tích hợp dọc đã trở thành nguyên nhân chính dẫn đến sự suy giảm dài hạn của IBM, bởi vì công ty, không chỉ Akers, đã bắt đầu suy nghĩ nhiều hơn về việc cung cấp các sản phẩm mà không có sự tích hợp đầy đủ của chúng, dẫn đến sự phân mảnh của nó. dòng sản phẩm. Do đó, IBM đã góp phần vào sự phân mảnh xảy ra trong ngành công nghiệp máy tính vào cuối những năm 1980 và đầu những năm 1990, và nói rộng ra, theo ý tưởng của Akers rằng IBM cũng nên được chia thành các doanh nghiệp độc lập theo loại sản phẩm.

Khách hàng cũng góp phần vào ca làm việc. Nhiều người muốn giảm bớt sự thống trị của IBM trên thị trường, điều mà họ biết rằng sẽ giúp tăng giá và lợi nhuận cho công ty bằng chi phí của họ.

Các đối thủ cạnh tranh của IBM đã khuyến khích lối suy nghĩ này và “tư duy nhóm” về sự khôn ngoan khi có nhiều lựa chọn hơn. Các nhà quản lý khách hàng phân tán về một doanh nghiệp đã tìm kiếm quy trình xử lý phân tán vì họ muốn phá vỡ sức mạnh tính toán tập trung của CFO và “ngôi nhà kính” của họ. Điều đó có nghĩa là chuyển sự chú ý sang viễn thông—không phải là sản phẩm cốt lõi của IBM trong những năm 1980 và đầu những năm 1990—và các sản phẩm hỗ trợ từ các nhà cung cấp khác nhau. Trích lời Gerstner, “IBM đã chậm, rất chậm trong việc cung cấp điện toán phân tán,” một khoảng trống đã được các công ty mới thành lập nhanh chóng lấp đầy. Intel và Microsoft cũng làm như vậy với IBM. Khách hàng muốn cạnh tranh nhiều hơn để có được giá cả tốt hơn và các sản phẩm sáng tạo. Hàng chục ngàn nhà cung cấp tràn ngập thị trường. Thị phần của IBM giảm, trong khi số lượng máy tính được cài đặt tăng lên. Nhưng bây giờ khách hàng phải làm những gì IBM đã làm cho họ trong nhiều thập kỷ: đóng vai trò là nhà tích hợp của chính họ. Chi phí quản lý hệ sinh thái máy tính của một công ty bắt đầu tăng lên khi họ thuê những nhân viên cần thiết. Chi phí phần cứng giảm theo tỷ lệ phần trăm trong ngân sách CNTT của công ty. Chi phí nhân sự tăng mạnh.

Một bí mật của ngành CNTT vào thời điểm đó là thiếu các tiêu chuẩn kỹ thuật để làm cho máy móc và phần mềm từ nhiều nhà cung cấp hoạt động cùng nhau. 27 Tất cả mọi người, bao gồm cả IBM, đã làm việc để tạo ra các tiêu chuẩn kỹ thuật của riêng họ nhằm ngăn chặn các đối thủ. Hãy nghĩ về dây nguồn ngày nay cho một thiết bị Apple không thể sử dụng được trên đối thủ và bạn bắt đầu hiểu vấn đề của họ.

Gerstner và phần lớn IBM hiểu rằng khách hàng vẫn cần một nhà tích hợp. Gerstner muốn IBM cung cấp sự tích hợp đó, bởi vì nó biến phần cứng và phần mềm của mọi người thành thứ gì đó có giá trị, một dịch vụ mà khách hàng sẵn sàng trả tiền. Suy nghĩ của ông đáng được nhắc lại: “Với quy mô và năng lực trên diện rộng của IBM, cũng như quỹ đạo của ngành công nghệ thông tin, sẽ thật điên rồ nếu phá hủy lợi thế cạnh tranh độc nhất của mình và biến IBM thành một nhóm các nhà cung cấp linh kiện riêng lẻ—nhiều công ty nhỏ hơn trong một đại dương.” 28 Đó là lý do tại sao quyết định giữ IBM lại với nhau của ông là rất quan trọng. Dựa trên quyết định đó, giờ đây anh ấy có thể xây dựng một bản khôi phục và thuyết phục các nhân viên IBM thực hiện nó. Họ sẽ có tầm nhìn của họ, lời kêu gọi của họ và sẽ có thể làm những gì họ giỏi nhất, thực hiện các nhiệm vụ cụ thể. Sự kết hợp giữa các yếu tố và kỹ năng thể chế đó giúp giải thích tại sao Gerstner giờ đây có thể sửa chữa IBM, sử dụng những nhân viên điều hành mới kỳ lạ của mình, ngày càng tin tưởng rằng phần lớn nhân viên của mình ủng hộ chiến lược và điều đó đã tận dụng các kỹ năng cốt lõi của công ty.

 

THỰC HIỆN PHỤC HỒI

Cũng trong mùa hè năm 1993 đó, Gerstner kết luận rằng ông phải thay đổi công việc kinh doanh mà ông nói với các nhân viên là rất tốt trong việc mang lại 66 tỷ đô la doanh thu trong một năm - nhưng để làm được điều đó thì phải trả 69 tỷ đô la. Các đối thủ của IBM đã chi 31 xu để kiếm được một đô la doanh thu, IBM là 42 xu. Điều đó chuyển thành một vấn đề chi phí 7 tỷ đô la. Gerstner cũng đang giảm giá máy tính lớn. York đã khuyên công ty giảm chi phí 8,9 tỷ đô la. Một phần trong kế hoạch của anh ấy kêu gọi sa thải nhanh chóng, một lần 35.000 nhân viên trên và trên 45.000 Akers đã bị loại bỏ. Gerstner bảo vệ việc sa thải nhân viên là “vấn đề sống còn, không phải sự lựa chọn.” 29 Ông nói với các nhân viên rằng hành động này sẽ chấm dứt “sự tra tấn bằng nước của Trung Quốc” trong việc sa thải gia tăng đã trở thành đặc trưng trong vài năm qua. Công ty đã sa thải 35.000 người vào năm 1993. Trong một thời gian, ý định của Gerstner vẫn đúng, nhưng đến nửa sau của những năm 1990, tình trạng sa thải gia tăng đã quay trở lại khi các kỹ năng mới được đưa vào công ty, khơi dậy thói quen sa thải nhân sự liên tục và tuyển dụng nhân sự. nhân viên mới đã tăng lên trong thập kỷ tiếp theo, dẫn đến hàng chục nghìn người bị sa thải bổ sung và tuyển dụng mới.

Những cách mới để tổ chức lại công việc của IBM nhanh chóng xuất hiện như một sản phẩm phụ trong suy nghĩ của ông. Việc cắt giảm chi phí chỉ giúp duy trì hoạt động của công ty, nhưng sẽ không đủ trong dài hạn. Vào thời điểm đó, hầu hết các doanh nghiệp lớn đã kết luận rằng các quy trình xuyên quốc gia lớn nhất của họ trải rộng khắp các bộ phận là quá thâm dụng lao động, chậm chạp, quan liêu và tốn kém, chẳng hạn như nhân sự, sản xuất và mua hàng. IBM cũng không ngoại lệ. Xu hướng hiện nay là “tái cấu trúc quy trình”, trong đó người ta mô phỏng lại hoàn toàn cách vận hành của một quy trình cụ thể để tăng tốc công việc, cải thiện chất lượng và giảm hàm lượng lao động. Cuối cùng, hầu hết các dự án tái cấu trúc thành công đều dẫn đến việc cắt giảm nhân công đáng kể và tự động hóa nhiều hơn, giúp năng suất tăng lên trong khoảng từ 15 đến 40%. 30

IBM đã khởi xướng những nỗ lực tương tự trong nhiệm kỳ của Gerstner, mặc dù trước khi ông đến, một số công việc đã bắt đầu dưới biểu ngữ MDQ. York nhận nhiệm vụ giảm chi phí vận hành ngoài những khuyến nghị ban đầu của mình. Gerstner đã báo cáo chính xác rằng, “Chúng tôi đang vận hành các hệ thống kiểm kê, hệ thống kế toán, hệ thống thực hiện đơn hàng và hệ thống phân phối, tất cả, ở mức độ lớn hơn hoặc mức độ thấp hơn, đều là sản phẩm đột biến của các hệ thống được xây dựng trong những ngày đầu của máy tính lớn và sau đó được điều chỉnh và vá lỗi cùng nhau để phù hợp với nhu cầu của một trong hai mươi bốn đơn vị kinh doanh độc lập.” 31 Có rất nhiều ví dụ về sự dư thừa và lãng phí nỗ lực. Ví dụ, thay vì chỉ có một giám đốc thông tin (CIO) cho công ty, IBM có tới 128 người. Các CFO cũng mọc lên khắp công ty. Mỗi người có những hệ thống độc đáo của riêng mình, mặc dù họ có chung một số phương pháp thực hành. IBM không có một hệ thống (phần mềm) tài chính tích hợp để tổng hợp tất cả các biểu đồ tài khoản vào một bộ sách. Để chuyển từ bộ phận này sang bộ phận khác, một nhân viên phải bị bộ phận hiện tại của họ sa thải và do đó bị xóa khỏi sổ sách trước khi bộ phận khác có thể mua được cá nhân đó, đặc biệt nếu người đó chuyển từ nước này sang nước khác. Vì vậy, một nhân viên IBM người Nam Phi đã làm việc cho công ty trong 15 năm, chẳng hạn như khi chuyển đến London, đã trở thành nhân viên mới của IBM UK và bắt đầu lại đồng hồ lương hưu. Anh ấy đã được trả bất kể mức giá nào đang diễn ra ở Anh và nhận được các khoản trợ cấp y tế của IBM của Anh. 32 Những trường hợp như vậy là sản phẩm phụ của bộ máy quan liêu và sự phát triển trước đó của IBM.
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Hình 17.2

Jerome York, một kiến trúc sư hàng đầu về sự phục hồi của IBM trong những năm 1990. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

York di chuyển nhanh chóng. Tại một thời điểm, anh ấy có 60 dự án tái cấu trúc đang được tiến hành trên toàn thế giới. Chúng bao gồm các sáng kiến cốt lõi trong phát triển phần cứng, phần mềm, hoàn thiện đơn hàng, phát triển một chuỗi cung ứng tích hợp toàn cầu, quản lý quan hệ khách hàng (CRM, nơi lưu trữ thông tin về bán hàng và dự báo) và một quy trình bổ sung để quản lý các dịch vụ tư vấn, chủ yếu hỗ trợ phần cứng và phần mềm. Nhiều quy trình được tái thiết kế của York, chẳng hạn như CRM, vẫn được sử dụng 20 năm sau đó. Những quy trình khác đang được phát triển hoặc thiết kế lại được coi là các quy trình hỗ trợ, chẳng hạn như quy trình nhân sự, mua sắm, tài chính, quản lý bất động sản và thậm chí là quy trình cho công nghệ thông tin. Hóa ra York là nhà điều hành thiếu kiên nhẫn, chú trọng đến chi tiết để đưa ra những sáng kiến này.

IBM đã chi 4 tỷ đô la hàng năm chỉ cho CNTT, khiến Gerstner phàn nàn “nhưng chúng tôi không có thông tin cơ bản cần thiết để điều hành doanh nghiệp của mình”, chẳng hạn như khả năng gửi e-mail cho tất cả nhân viên cùng một lúc. thời gian. 33 nhân viên IT tranh giành nhau. Đến cuối năm 1995, IBM đã tiết kiệm được 2 tỷ USD từ việc nâng cấp các hoạt động CNTT của chính mình và đóng cửa hàng chục trung tâm dữ liệu ít được sử dụng. Kể từ đầu đến giữa những năm 1960, nhân viên IBM chưa từng trải qua mức độ năng lượng và tính cấp bách tương tự. Đối với nhiều người, họ cảm thấy rằng IBM cuối cùng đã khắc phục được các vấn đề của mình. Rất nhiều CNTT đã phát triển trong tất cả các bộ phận được tạo ra trong nhiều năm, được khuyến khích hoạt động độc lập, theo chiều dọc. Tất nhiên, một công ty CNTT sẽ phải tự phục vụ mình bằng những công cụ như vậy, nhưng hệ quả là nó củng cố các rào cản giữa các bộ phận, chẳng hạn như giữa máy tính lớn và PC, và sau đó, trong thời kỳ hậu Akers, giữa dịch vụ và tư vấn. Những rào cản này mang tính vận hành cũng như kỹ thuật, vì máy tính và các quy trình đan xen với nhau.

York cũng đẩy mạnh các mặt trận khác, với sự ủng hộ của Gerstner. IBM tiếp tục giảm số lượng bất động sản mà họ sở hữu với tốc độ chóng mặt sau năm 1993, chẳng hạn như bằng cách bán bớt những tòa tháp đô thị mà dường như mọi giám đốc kinh doanh cấp cao đều có. Ngay cả cơ sở của IBM tại 590 Đại lộ Madison ở New York cũng bị đình trệ; IBM đã trở thành người thuê một vài tầng mà họ cần. Nó đã giảm số lượng trung tâm đào tạo gần New York từ bốn xuống còn một. York thậm chí còn cắt giảm nhân viên quản lý bất động sản. Những tài sản không hiệu quả đã phải ra đi, bao gồm phần lớn bộ sưu tập nghệ thuật do ông bà Watson Sr. khởi xướng vào những năm 1910. Bộ sưu tập nghệ thuật, được bán đấu giá vào năm 1995, đã thu được 31 triệu đô la tiền mặt, nhưng một số tác phẩm đã được giữ lại, chẳng hạn như chân dung của các Giám đốc điều hành trước đây của IBM, những bức ảnh này nhanh chóng được tô điểm cho cầu thang tại trụ sở công ty mới, nhỏ hơn mà Gerstner xây dựng để thay thế cho trụ sở lớn, buồn tẻ. , nằm trong cùng khuôn viên của IBM ở Armonk. Ông cho mọi người biết rằng IBM đang gửi một thông điệp tới lực lượng lao động của mình rằng các chức năng của trụ sở chính phải nhỏ hơn và gọn gàng hơn. Một bức tranh theo trường phái ấn tượng về Quảng trường Thời đại phủ đầy tuyết với chiếc ô tô Ford Model T đang lao về phía bạn từng được treo trong phòng khách tại IBM Homestead ở Endicott giờ được treo ngay bên ngoài cửa văn phòng mới của Gerstner. 34 Vào cuối những năm 1990, IBM báo cáo rằng các hoạt động tái cấu trúc đã tiết kiệm cho họ 10 tỷ USD.

Vụ mua bán gây tranh cãi nhất của Gerstner liên quan đến Bộ phận Hệ thống Liên bang (FSD), được bán cho Tập đoàn Loral vào tháng 1 năm 1994. Đây cũng là vụ mua bán lớn nhất của ông, thu về 1,5 tỷ USD. Nhớ lại rằng bộ phận này đã làm CNTT cho chính phủ Hoa Kỳ. Nhân viên của họ là những người quản lý việc phát triển và sử dụng phần mềm để đưa những người đầu tiên lên mặt trăng vào tháng 7 năm 1969. Họ đã viết phần mềm cho hệ thống kiểm soát không lưu của FAA và thực hiện các dự án bí mật cho quân đội Hoa Kỳ và các cơ quan gián điệp, nhưng nó luôn là một doanh nghiệp có lợi nhuận thấp. Vào thời điểm đó, nhiều người trong IBM đã phàn nàn về việc bán hàng vì có quá nhiều cá nhân trong FSD mà các hoạt động tư vấn khác ở IBM sẽ cần đến khi phần lớn công ty đã chuyển sang các dịch vụ kỹ thuật hơn. Mặt khác, ưu tiên số một của Gerstner vẫn là ngăn chặn tình trạng xuất huyết tiền mặt và vụ mua bán này đã giúp ích. Vào nửa sau của những năm 1990, IBM đã bắt đầu một quá trình lâu dài để tái tạo nhiều kỹ năng đã mất trong việc bán FSD, bao gồm cả việc thiết lập các hoạt động mà ngày nay chỉ phục vụ cho chính phủ Hoa Kỳ. Bước sang thiên niên kỷ mới, vụ mua bán đó vẫn là một trong những hành động gây tranh cãi nhất của nhóm Gerstner.

Gerstner biết rằng ông phải giải thích cho nhân viên, và ở mức độ thấp hơn là cho khách hàng, về những gì đang được thực hiện và tại sao, đồng thời chống lại sự hoài nghi liên tục từ Phố Wall và giới truyền thông. Anh ấy có bốn tin nhắn để gửi. Anh ấy đã tạo ra một số tiếng vang nhất định vào mùa hè đầu tiên với thông điệp đầu tiên của mình, trong đó anh ấy nói với các phóng viên rằng, “Những gì IBM cần ngay bây giờ là một loạt các chiến lược rất cứng rắn, định hướng thị trường và có hiệu quả cao cho từng hoạt động kinh doanh của mình— các chiến lược mang lại hiệu suất trên thị trường và giá trị cho cổ đông.… Giờ đây, ưu tiên số một là khôi phục khả năng sinh lời của công ty.” Thứ hai, IBM phải cải thiện dịch vụ cho khách hàng. Thứ ba, IBM sẽ dẫn đầu trong thị trường máy chủ dành cho khách hàng và thứ tư, là nhà cung cấp dịch vụ đầy đủ, xuất phát từ suy nghĩ của ông về việc duy trì công ty cùng nhau. 35 Báo chí và một số chuyên gia Phố Wall không coi những nhận xét đó là tầm nhìn, nhưng nhân viên IBM, khách hàng và đối thủ cạnh tranh thì có.

Những người quan sát công ty tán thành các biện pháp cắt giảm chi phí ngay lập tức của Gerstner, hầu như tất cả các biện pháp này đều được ông giải thích cho nhân viên IBM trước khi họ đọc về chúng trên báo chí. Anh ấy ít quan tâm đến việc chơi trò chơi đổ lỗi và quan tâm nhiều hơn đến việc yêu cầu nhân viên khẩn trương khắc phục sự cố. Tuy nhiên, anh ấy không muốn nói quá cởi mở về những gì đang diễn ra, anh ấy giải thích, “bởi vì tôi không muốn đối thủ cạnh tranh của chúng tôi biết chúng tôi đang đi đâu.” Các quyết định chiến lược quan trọng của IBM, tất cả đều được đưa ra vào năm 1993 và 1994, bao gồm việc giữ IBM lại với nhau, hồi sinh máy tính lớn thông qua các công nghệ và khả năng mới, duy trì hoạt động kinh doanh chất bán dẫn, duy trì và tận dụng R&D để đưa sản phẩm ra khỏi phòng thí nghiệm và đảm bảo rằng tất cả những điều đó công ty đã phản ánh những gì khách hàng tin là có giá trị đối với họ. Gerstner nhắc nhở nhân viên rằng các vấn đề của IBM là của họ, không chỉ của Armonk, cần phải khắc phục.

Trong thời gian còn lại với tư cách là Giám đốc điều hành, Gerstner thường xuyên viết những ghi chú ngắn cho nhân viên, trong đó ông giải thích những gì IBM đang làm. Đây không phải là những bức thư cứng nhắc chứa đầy những lời lẽ tầm thường và giọng điệu tập thể. Một ví dụ trong tuần đầu tiên anh ấy đi làm, khi thảo luận về vấn đề sa thải nhân viên, đã đặt ra một giọng điệu: “Tôi nhận thức sâu sắc rằng tôi đã đến vào thời điểm khó khăn khi có rất nhiều sự cắt giảm nhân sự. Tôi biết điều đó gây đau đớn cho tất cả mọi người, nhưng tất cả chúng ta cũng biết rằng điều đó là cần thiết. Tôi chỉ có thể đảm bảo với bạn rằng tôi sẽ làm mọi thứ có thể để đẩy lùi giai đoạn đau buồn này càng nhanh càng tốt, để chúng ta có thể bắt đầu nhìn về tương lai và xây dựng doanh nghiệp của mình.” 36 Sự thẳng thắn đó, được biết đến trong công ty là “nói thẳng,” không bao giờ xuất hiện trong một ghi chú của Akers gửi cho nhân viên.

Đến cuối năm, Gerstner cũng đang xây dựng lại ủy ban quản lý của mình và bổ sung thêm thành viên cho hội đồng quản trị. Giống như Watson Sr. trước anh ấy, anh ấy hiểu sự cần thiết phải có một hội đồng quản trị có năng lực nhưng một hội đồng quản trị sẽ không làm anh ấy chậm lại. Đến cuối năm 1994, chỉ còn 8 trong số 18 thành viên của hội đồng quản trị từ năm trước. Vào năm 1993 và 1994, và trong suốt những năm 1990, IBM đã làm những gì mà người ta có thể mong đợi trong các tình huống: họ bắt đầu tổ chức lại, tung ra một chiến dịch quảng cáo mới nói về tương lai của IBM và sức mạnh công nghệ của nó, loại bỏ nhiều giám đốc điều hành cấp cao đã trưởng thành cùng Akers, tuyển dụng hàng nghìn nhân viên mới với những kỹ năng mới, mở rộng quyền chọn mua cổ phiếu trong tổ chức để tập trung sự chú ý của mọi người vào việc tạo ra doanh thu và lợi nhuận, cũng như các cam kết và kế hoạch được cá nhân hóa với việc đánh giá nhân sự dựa trên sự kết hợp của chính họ, đơn vị kinh doanh của họ, và hiệu quả tài chính của IBM để thúc đẩy trách nhiệm cá nhân và sự hợp tác. Những thay đổi đó đã gây ra nhiều thay đổi đối với văn hóa của IBM, được thảo luận trong chương 18.

Khi nào xuất huyết kết thúc? Khi nào doanh thu bắt đầu tăng trở lại? Đối với các cổ đông, khi nào thế giới tuyên bố rằng IBM đã phục hồi?

 

ĐẾM KẾT QUẢ NGAY LẬP TỨC

Năm 1993 vẫn còn khốn khổ ở IBM. Không giám đốc điều hành nào có thể xoay chuyển tình thế nghiêm trọng như vậy trong nhiều tháng, nhưng những hành động được thực hiện sau khi Gerstner bước vào, cùng với nỗ lực làm việc hăng say của York và những người khác, đã dẫn đến một sự thay đổi nhanh chóng vào cuối năm 1994. Khi năm 1995 bắt đầu, nó vẫn chưa rõ ràng rằng cuộc khủng hoảng trước mắt đã được giải quyết; chỉ có thời gian trôi qua mới khiến mọi người kết luận rằng góc đã bị xoay chuyển. Đến cuối năm , kết quả hoạt động của công ty báo hiệu rằng sự phục hồi đang mang lại kết quả khả quan, và đến cuối năm 1996, hoạt động cải thiện của IBM đã có “chân”. Bảng 17.1 có thể được xem như một thẻ báo cáo về 5 năm đầu tiên của Gerstner tại IBM, với dữ liệu của năm 1992 được đưa vào để chứng minh rằng mọi thứ tồi tệ đến mức hội đồng quản trị cuối cùng phải đuổi Akers ra khỏi công ty. Hầu hết các nhà quan sát đều tập trung vào tốc độ phục hồi - bản thân nó đã rất đáng chú ý - nhưng câu chuyện lớn hơn là độ sâu của sự thay đổi.

 

 Bảng 17.1

Hiệu quả kinh doanh của IBM, 1992–1997 (doanh thu, thu nhập ròng và dòng tiền tính bằng tỷ đô la)
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Gerstner đã ngăn chặn tình trạng chảy máu tiền mặt bằng cách sa thải nhân viên, bán tài sản và chi tiêu ít hơn. Ngay cả việc đặt hàng văn phòng phẩm cũng trở thành một thách thức trong nửa cuối năm 1993. Bức tranh thu nhập, giá trị cổ phiếu, v.v. là những sản phẩm phụ về tài chính của các bước được thực hiện vào năm 1993 và 1994. Việc kiểm soát chi phí nhân viên khi đó cũng như bây giờ, đòn bẩy lớn nhất và nhanh nhất mà Công ty có thể kéo. Dữ liệu cho thấy Gerstner và nhóm của ông đã giảm số lượng nhân viên nhiều hơn nhiều so với con số 35.000 mà ông đã hứa. Bị chôn vùi trong số lượng nhân viên cuối năm mỗi năm trong suốt nhiệm kỳ của ông cho đến năm 2002 là việc IBM đã thuê nhiều nhân viên mới có kỹ năng như tư vấn kinh doanh và dịch vụ CNTT. Đến cuối năm 1994, một nửa số nhân viên IBM trong biên chế năm 1987 đã ra đi. Một số không bao giờ bị thay thế, trong khi những người khác được thuê để làm những việc mới. Số vụ sa thải và tuyển dụng mới nhiều nhất xảy ra ở Hoa Kỳ và Vương quốc Anh, nơi luật lao động linh hoạt nhất trong việc cho phép các công ty hoán đổi nhân viên. Sự chuyển đổi lực lượng lao động này đã giúp Gerstner và nhóm của ông có thể thay đổi văn hóa công ty, đặc biệt là từ năm 1998 đến năm 2002. Những nhân viên lớn tuổi đã nghỉ hưu, thôi việc hoặc bị sa thải, vì vậy họ không ở đó để chống lại những thay đổi, những nhân viên IBM đang trong giai đoạn giữa của sự nghiệp vẫn có thể thích nghi với điều kiện mới và tồn tại, trong khi hàng chục nghìn công nhân mới được tuyển dụng không có kinh nghiệm với văn hóa Watsonian của IBM.

Văn hóa doanh nghiệp đang thay đổi của IBM đã nhận được sự chú ý đáng kể từ giới truyền thông trong những năm 1990 và trở thành tâm điểm trong một phần đáng kể trong hồi ký của Gerstner. Gerstner nhận ra rằng nhiều người chỉ trích IBM đã không hiểu đúng về công ty. Anh nhanh chóng nhận ra rằng nhân viên IBM không mềm yếu, lười biếng hay kém cạnh tranh. Anh ấy có một quan điểm khác về nguồn gốc các vấn đề của IBM. Ông đổ lỗi cho “sự thành công chóng vánh của System/360” bởi vì “khi có ít mối đe dọa cạnh tranh, khi tỷ suất lợi nhuận cao và vị trí dẫn đầu thị trường được đảm nhận, thì các lực lượng kinh tế và thị trường mà các công ty khác phải sống hoặc chết chỉ đơn giản là không áp dụng. Sau đó, “công ty và nhân viên của công ty mất liên lạc với thực tế bên ngoài, bởi vì những gì đang xảy ra trên thị trường về cơ bản không liên quan đến sự thành công của công ty.” 37 Một kết quả khác, theo Gerstner, là “IBM đã quên rằng tất cả những cạm bẫy trong văn hóa của họ… là một chức năng của quyền kinh doanh do System/360 tạo ra. Nó không thực sự là sản phẩm của sự quản lý sáng suốt hay các quy trình đẳng cấp thế giới.” 38 IBM là hệ sinh thái của riêng mình và mặc dù không phải là không có sự cạnh tranh, nhưng nó đã hành động gần như thể nó là như vậy. Đó là cái bẫy mà Opel đã rơi vào.

Gerstner cũng có quan điểm thứ hai về văn hóa: ảnh hưởng của vụ kiện chống độc quyền vào những năm 1970, ảnh hưởng đến hành vi của mọi người trong khoảng thời gian 13 năm kiện tụng đó. Để làm rõ quan điểm của mình, ông trích dẫn ví dụ về cách mọi người nói và viết: “Trong khi IBM là đối tượng của vụ kiện, các thuật ngữ như 'thị trường', 'thị trường', 'thị phần', 'đối thủ cạnh tranh', 'cạnh tranh', 'sự thống trị' ',' 'dẫn đầu', 'chiến thắng' và 'đánh bại' đã bị loại bỏ một cách có hệ thống khỏi các tài liệu bằng văn bản và bị cấm tại các cuộc họp nội bộ. Usselman và Tedlow cũng đưa ra những điểm tương tự trong các chương 14–16. 39 Nhân viên IBM đã sử dụng tất cả các cụm từ này trước vụ kiện chống độc quyền; tất cả đều là những thuật ngữ thông thường được tìm thấy trong kinh doanh và đã được IBM sử dụng trở lại vào cuối những năm 1990. Như Gerstner đã chỉ ra, nếu bạn thậm chí không thể sử dụng loại ngôn ngữ đó, thì “hiệu ứng làm nản lòng” đối với nhân viên IBM là gì? Nó khiến họ thận trọng hơn, ít đổi mới hơn và năng nổ hơn. Các nhân viên và Gerstner đã đồng ý về điểm này. Vào thời điểm Gerstner đến, các luật sư, được trả tiền để giảm thiểu rủi ro cho người sử dụng lao động, đã có quá nhiều tiếng nói đối với các quyết định, từ các sáng kiến chiến lược của công ty cho đến việc đàm phán hợp đồng mua bán thông thường giữa nhân viên bán hàng và khách hàng. Tinh thần chiến đấu của IBM đã bị rút cạn khỏi “nguồn gen” của nó ngay khi hình thức phát triển không ngừng của công nghệ lại trỗi dậy với sự xuất hiện của các hệ điều hành nguồn mở như Unix, hệ điều hành này đã thách thức cách tiếp cận độc quyền của IBM đối với các công nghệ. 40 Ngay từ năm 1994, Gerstner và các giám đốc điều hành cấp cao của ông đã phải đối phó với những thay đổi như vậy trên thị trường, điều khiến IBM có thể tăng lợi nhuận từ năm 1995 trở đi.

Có thể viết một cuốn sách về cách Gerstner phản ứng với văn hóa của công ty, nơi mà ông đã nhìn thấy nhiều sai sót. Anh ngưỡng mộ tính chính trực của nó “theo cách mà tôi chưa từng thấy ở bất kỳ công ty nào khác,” 41 nhưng anh kết luận rằng Niềm tin Cơ bản không còn tác dụng nữa. Giống như họ là trung tâm của những gì đã đến trước anh ấy, họ là trung tâm của những gì anh ấy đã làm khác đi. Ông cho rằng “dịch vụ khách hàng vượt trội” phát triển từ việc tập trung vào nhu cầu của khách hàng để đảm bảo máy móc của IBM hoạt động tốt. Nhiều nhân viên IBM trong bộ phận bán hàng và kỹ thuật hiện trường không đồng ý với đánh giá của anh ấy, nhưng chính quan điểm của anh ấy đã thôi thúc anh ấy hành động. “Sự xuất sắc trong mọi việc chúng tôi làm” đã trở thành “nỗi ám ảnh về sự hoàn hảo”, phát triển thành “một nền văn hóa ngu xuẩn và một mạng nhện kiểm tra, phê duyệt và xác nhận khiến việc ra quyết định trở nên chậm chạp”. 42

Niềm tin Cơ bản thứ ba, “tôn trọng cá nhân,” là niềm tin thiêng liêng nhất trong tất cả các niềm tin của IBM. Đến nay, nó vẫn còn vang vọng, và là niềm tin mà Gerstner phải biến đổi nhiều nhất. Quan điểm của ông cho rằng “nó đã giúp tạo ra một nền văn hóa về quyền lợi, trong đó cá nhân không phải làm bất cứ điều gì để được tôn trọng—anh ta hoặc cô ta mong đợi những lợi ích phong phú và việc làm trọn đời chỉ đơn giản là nhờ được thuê.” 43 Hầu hết các nhân viên lâu năm của IBM không đồng ý với đánh giá của ông, vì nhiều người đã đầu tư hàng chục năm cho sự nghiệp của họ, thường làm việc từ 50 đến 100 giờ một tuần, đặc biệt là trong những năm 1960 và 1970. Anh ấy không bao giờ thắng cuộc tranh luận đó; tuy nhiên, anh ấy có một điểm thường bị bỏ qua. Ông giải thích: “Vấn đề thực sự không phải là nhân viên cảm thấy họ có quyền. Họ đã quen với việc miễn nhiễm với những thứ như suy thoái, chiến tranh giá cả và thay đổi công nghệ.” Vì vậy, nó đã chống lại họ, chẳng hạn, với việc một số nhân viên không được trả lương ngang bằng với những đồng nghiệp của họ trong các ngành khác hoặc ngang bằng với những công nhân được đánh giá cao nhất.

Gerstner kết luận rằng nhân viên thường làm bất cứ điều gì họ muốn. Anh ấy chắc chắn đã nhìn thấy điều đó với việc các trưởng bộ phận không đồng tình về vấn đề này hay vấn đề khác. Như ông đã nói trước đó, có quá nhiều quy định và kiểm tra để cho phép mọi người làm theo ý mình, nhưng ông đã sa thải những giám đốc điều hành cấp cao cản đường ông. Những vụ “treo cổ” như vậy đã được biết đến thông qua truyền miệng. Vì vậy, đánh giá của Gerstner chỉ đúng một phần, và kết quả là nó vẫn là nguồn chỉ trích nhẹ nhàng về hành động của ông vào cuối những năm 1990, đặc biệt là khi ông cố gắng thay đổi chương trình lương hưu đến mức các nhân viên Hoa Kỳ đã kiện IBM, thắng kiện. trường hợp rằng những thay đổi là một hình thức phân biệt tuổi tác chỉ để tiết kiệm cho công ty 250 triệu đô la chi phí. Vào cuối nhiệm kỳ của mình, ông đã kết luận rằng văn hóa doanh nghiệp là nguồn gốc trung tâm của điểm mạnh và điểm yếu trong bất kỳ công ty nào, và quản lý nó là thành phần khó khăn nhất nhưng cần thiết nhất trong quá trình phục hồi của bất kỳ công ty nào.

Những người ngoài cuộc vào thời điểm đó có những ý kiến khác nhau về văn hóa của IBM. Hầu hết các nhà phân tích đều cho rằng IBM đang phình to, rằng họ cần phải sa thải nhiều nhân viên hơn và trở nên cạnh tranh hơn. Trong khi Gerstner cũng nghĩ rằng văn hóa cần phải thay đổi, thì ông lại bị thúc đẩy bởi những hiểu biết khác. Ông đã thêm một cảm giác cấp bách, bắt chước phong cách hoạt động của IBM trong những năm 1960 hơn là vào đầu những năm 1990 để hoàn thành quá trình chuyển đổi trước khi công ty ngừng hoạt động. Một mối quan tâm mở rộng về giá trị cổ đông tồn tại bên ngoài công ty. Các phóng viên và nhà phân tích công nghiệp đã đưa tin một cách nghiêm túc về mọi lợi ích bị lấy đi của nhân viên và sự gia tăng phản kháng chống lại những hành động đó trong những năm 1990, đặc biệt là tại các nhà máy của IBM ở Hoa Kỳ. Các hoạt động tại nhà máy Endicott đã thu hút sự chú ý đặc biệt, nơi tổ chức công đoàn bắt đầu và thất bại nhưng đã gây ra nhiều cuộc tranh luận tại các thị trấn của công ty IBM, thậm chí còn tạo ra một tờ báo ngầm, tờ Resistor . 44

Mức độ đưa tin của báo chí vẫn thường xuyên và chi tiết. Ví dụ, một bài báo trên Business Week đăng ngày 4 tháng 10 năm 1993, chỉ 5 tháng sau khi Gerstner đến IBM, đã mô tả chính xác vấn đề chi phí liên tục tăng tại IBM mặc dù đã sa thải nhân viên. “Một ngày nọ, York bước vào văn phòng của Gerstner với một số con số đáng ngạc nhiên,” bài báo lưu ý, cho thấy rằng trong khi chi phí nhân viên giảm nhanh chóng, các chi phí khác lại tăng lên tới 7 tỷ đô la. Nó nói thêm, “Quá nhiều hàng tồn kho đã bị xóa sổ. Lợi ích, bảo hành và chi phí mua hàng đang tăng lên” ngoài những gì York nghĩ là bình thường: tại IBM, 7% doanh thu, so với mức trung bình khoảng 2% tại các công ty khác của Hoa Kỳ. Giám đốc điều hành của IBM đã nhảy “khỏi ghế”. 45 Gerstner thường nhận xét rằng báo chí đưa tin rầm rộ đến mức việc thay đổi giấy dán tường trong phòng tắm dành cho nữ của IBM đã trở thành tiêu đề tin tức. Business Week đã nêu chi tiết các bước mà York và những người khác đã thực hiện để xác định các vấn đề với việc kiểm soát hàng tồn kho, cung cấp mức độ chi tiết thường không được công khai. Câu chuyện đã kết thúc như thế nào? Rất lâu sau khi bài báo được xuất bản, các hoạt động quản lý hàng tồn kho đã được cải thiện trong toàn công ty và với việc triển khai dự án kéo dài gần 10 năm để quản lý hoạt động mua sắm trên toàn thế giới của IBM. Công ty không bao giờ muốn bị phát hiện với một kho PC Jr.s không bán được hoặc các bộ phận cũ.

Ấn phẩm được đánh giá cao The Economist đã ghi nhận Gerstner với việc thuyết phục nhân viên tập trung nhiều hơn vào các giải pháp khách hàng so với những gì ông nghĩ trước khi ông đến, nói rằng, "Bây giờ sau 5 năm luyện ngục dưới thời Lou Gerstner," sự tập trung đó đưa ra lời hứa phục hồi vĩnh viễn . 46 The Washington Post ít chú ý đến văn hóa của IBM mà chú ý nhiều hơn đến chiến lược của Gerstner, và rõ ràng nhất là quyết định giữ nguyên công ty của ông cũng như việc cắt giảm chi phí và xóa sổ lớn do York thực hiện. 47 Trong một bài báo đăng trên tạp chí Harvard Business Review năm 1995, giáo sư rất được kính trọng John P. Kotter đã công bố danh sách các bước mà một CEO cần thực hiện, không được bỏ qua bất kỳ bước nào, để thiết kế một sự thay đổi hoàn toàn. IBM không được nhắc tên vì Kotter đang cố khái quát hóa những quan sát của ông về khoảng 100 công ty. Tuy nhiên, bước ngoặt của Gerstner là bước ngoặt lớn nhất, ồn ào nhất và được nghiên cứu nhiều nhất vào thời điểm đó, cùng với bước ngoặt kém thành công hơn ở General Motors. Trừ khi Kotter đang sống trong một tu viện ở giữa sa mạc Sahara, nếu không thì tâm trí của anh ấy sẽ nghĩ đến IBM, và Giám đốc điều hành của nó, một cựu sinh viên trường kinh doanh của anh ấy tại Harvard.

Danh sách của Kotter đóng vai trò như một bản tóm tắt gần như phản chiếu các hành động của Gerstner: thiết lập cảm giác cấp bách; thành lập một liên minh mạnh mẽ gồm các giám đốc điều hành cấp cao để lãnh đạo việc thực hiện thay đổi; tạo ra tầm nhìn (Gerstner nói ông không có, nhưng rõ ràng là ông có); truyền đạt nó (anh ấy nghĩ về việc nói với mọi người những gì cần phải làm và tại sao); trao quyền cho người khác để thực hiện kế hoạch; thực hiện các chiến thắng ngắn hạn, chẳng hạn như những gì Gerstner đã làm khi bán tháo FSD và hạ giá máy tính lớn; củng cố các cải tiến và tiếp tục thực hiện các thay đổi; và thể chế hóa các cách tiếp cận mới. 48

Sự thay đổi này, dù bề ngoài có vẻ đáng chú ý, phản ánh sự phục hồi trên diện rộng đã bắt đầu trước khi Gerstner đến IBM nhưng ông và các giám đốc điều hành của mình đã tăng tốc. Ông đã thêm những yếu tố mới vào đó, chẳng hạn như những thay đổi trong cách IBM đối xử với nhân viên và những lĩnh vực kinh doanh mới mà công ty tham gia, tất cả đều dẫn đến tăng trưởng. 49 Các bước đó kêu gọi tái kết nối IBM trở lại trung tâm cạnh tranh trong một ngành công nghệ thông tin đang thay đổi sâu sắc, khi mạng và Internet nhanh chóng trở nên phổ biến. Nếu bỏ lỡ bất kỳ thay đổi nào trong số này sẽ khiến IBM quay trở lại những ngày suy tàn đen tối. Làm thế nào IBM tránh được số phận đó là chủ đề của chương 18, nói về giai đoạn gần đây nhất trong lịch sử của IBM, bắt đầu với nhiệm kỳ chủ tịch năm năm thứ hai của Gerstner và duy trì quỹ đạo của IBM trong hơn hai thập kỷ.

Trước khi chuyển sang câu chuyện đó, chúng ta có thể hỏi những hành động tức thời của anh ấy vào năm 1993 và 1994 là bất thường ở mức độ nào. Một số việc là bình thường, chẳng hạn như đưa nhóm của anh ấy từ bên ngoài IBM vào và sau đó kết hợp họ với những công nhân khác được thăng chức từ bên trong - những hành động đã được ghi chép rõ ràng cho các công ty khác. 50 Cách cư xử thẳng thừng của Gerstner cũng không có gì lạ, ngoại trừ ở IBM. 51 Khi các CEO trong các trường hợp xoay chuyển thành công khác thấy cần phải hiểu, Gerstner nhận ra rằng văn hóa của IBM đã trở nên độc hại, điều mà Eric G. Flamholtz và Yvonne Randle, hai sinh viên nghiên cứu về hành vi doanh nghiệp, mô tả là “văn hóa kiêu ngạo” có từ những năm 1980 nhưng chúng tôi đã chỉ ra trong các chương trước đó vào đầu những năm 1970. 52 Điều quan trọng là phải giải quyết vấn đề về một nền văn hóa sai lầm, hoặc, như họ đã mô tả, khi khu vực bầu cử máy tính lớn ở IBM “đã thắng trong trận chiến nhưng đã thua trong cuộc chiến” để kiểm soát công ty sau khi Gerstner đến. 53 Việc tổ chức lại của Gerstner, cần thiết trong những tháng đầu tiên của ông tại IBM khi hàng chục nghìn nhân viên rời công ty và sau đó khi ông củng cố cách đội ngũ quản lý của mình muốn phục vụ các thị trường mà họ đã chọn, song song với những gì các giám đốc điều hành của IBM đã làm trước đây. Hai điểm khác biệt lớn được nhấn mạnh trong chương này là tốc độ và sự cấp bách khi ông giải quyết các vấn đề của IBM.

John F. Padgett và Walter W. Powell, hai nhà xã hội học chuyên gia về sự xuất hiện của các tổ chức và thị trường, khi giải thích cách thức tổ chức lại các tập đoàn, lẽ ra đã mô tả những gì Gerstner và các giám đốc điều hành khác đã làm tại IBM, bao gồm cả Akers, khi họ viết, “Hoàn toàn mới các hình thức tổ chức, bất kể hoàn toàn mới đến đâu, đều là sự kết hợp và hoán vị của những gì đã có trước đó,” lập luận rằng sự tiến hóa của chúng “không phải là một tiến trình mục đích luận hướng tới một lý tưởng phi lịch sử (và thường là vị kỷ) nào đó.” Gần như lặp lại suy nghĩ của Alfred D. Chandler Jr., Padgett và Powell tuyên bố rằng hành động chuyển đổi một tổ chức, và do đó tái cấu trúc nó, “là một bụi cây rậm rạp và rối rắm gồm các nhánh, sự kết hợp lại, chuyển đổi và các quỹ đạo tuần tự phụ thuộc vào con đường. ” 54 Nhưng điều mà các nhà sử học và các học giả khác cũng cần xem xét khi nghiên cứu cách các tổ chức thay đổi là niềm đam mê, tính cấp bách và tốc độ mà một CEO thể hiện trong những hành động được ghi chép đầy đủ. Ba hành vi này là những yếu tố thiết yếu trong câu chuyện này. Nếu họ không ở đó, liệu hành vi của Gerstner có giống với hành vi của Akers và do đó không hiệu quả không? Akers không có niềm đam mê hay tốc độ, chỉ có cảm giác cấp bách, và một mà không có hai thứ còn lại là không đủ, như kinh nghiệm của IBM đã chứng minh.

Mục đích của cuộc thảo luận cuối cùng này không phải là giảm thiểu những gì Gerstner đã làm, bởi vì ông ấy đã đưa IBM trở lại từ bờ vực của thảm họa và, như chúng ta sẽ thấy trong chương 18, đã làm cho nó phát triển mạnh mẽ. Về cốt lõi, đây là những thành tựu to lớn đối với bất kỳ CEO nào theo bất kỳ tiêu chuẩn nào, được đồng nghiệp, giới truyền thông và nhân viên của ông công nhận vào thời điểm đó. Thay vào đó, vấn đề ở đây là gợi ý rằng hành động của Gerstner và của hàng trăm giám đốc điều hành tại IBM, phù hợp với các mẫu mà các nhà sử học, nhà kinh tế học, nhà tư vấn quản lý và nhà xã hội học đã xác định là phản ánh các mẫu hành vi quen thuộc của công ty. Hãy ghi nhớ điều đó khi chúng ta chuyển sang những gì ông ấy đã làm trong nửa sau nhiệm kỳ của mình, những hành động bắt chước nhiều hành động của Thomas Watson Sr. trong thập kỷ đầu tiên sau này tại CTR. 55
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Hóa ra, đồng minh lớn nhất của chúng ta trong việc rũ bỏ quá khứ chính là sự sụp đổ chóng vánh của chính IBM. Tôi quyết định giữ cuộc khủng hoảng ở phía trước và trung tâm.… Tôi không muốn đánh mất cảm giác cấp bách sớm.

—LOUIS V. GERSTNER JR., 2002 1

Điều này cũng phù hợp với DNA của chúng tôi rằng chúng tôi đã dành sự quan tâm như nhau đến việc liên tục đổi mới chính IBM—quan trọng nhất là xem xét lại và áp dụng các giá trị cốt lõi của chúng tôi vào cách chúng tôi điều hành công ty.

SAMUEL J. PALMISANO, 2011 2

VÀO MÙA ĐÔNG năm 1994–1995, tháng 12 và tháng 1 không bao giờ có thể khác biệt hơn ở IBM trong bất kỳ thập kỷ nào. Vào tháng 12, hoạt động bán hàng thúc đẩy mạnh mẽ để các dự án thiết bị, phần mềm và dịch vụ được mua, cài đặt hoặc hoàn thành để đạt được mục tiêu doanh thu của họ. Quý IV tạo ra nhiều doanh thu hơn bất kỳ quý nào khác, do áp lực kép của việc đưa ra “số của một người” và luật thuế ở nhiều quốc gia liên quan đến việc mua tư liệu sản xuất, chẳng hạn như máy tính. Các nhân viên nhà máy của IBM đã làm việc để vận chuyển tất cả các máy móc đã được thử nghiệm đến tay khách hàng. Kỹ thuật hiện trường đã làm việc cả ngày lẫn đêm, cũng như các ngày cuối tuần, để lắp đặt mọi thứ có thể nhằm đạt được các mục tiêu của họ và củng cố thực hành kế toán để ghi nhận doanh thu. Một số nhân viên bán hàng đứng cảnh giác trong văn phòng của họ cho đến sau 10 giờ tối ngày 31 tháng 12 để đảm bảo khách hàng không hủy đơn đặt hàng vào giờ thứ mười một. Vài tuần trước đó, Giám đốc tài chính của IBM đã kêu gọi Chủ tịch Louis V. “Lou” Gerstner Jr. xem xét cách báo cáo các con số của năm , vì các kế toán đã biết số tiền IBM kiếm được và có một số cách để báo cáo. Họ hài lòng với những gì họ có thể báo cáo với Gerstner vào tháng 12 năm 1994. Sau đó là tháng Giêng. Nhân viên đi nghỉ mát là chuyện bình thường. IBM công bố kết quả tài chính năm trước và đưa ra ý kiến về năm tới vào tuần thứ ba hoặc thứ tư của tháng Giêng. Tuy nhiên, tháng 12 năm 1994 và tháng 1 năm 1995 khác với những năm trước đó vì Gerstner vội vàng chuyển đổi IBM nhưng không chắc liệu những nỗ lực “cầm máu” có thành công hay không. Anh ấy đã nhấn mạnh rằng năm 1995 sẽ không phải là một năm thuận lợi khi vào ngày 9 tháng 1, anh ấy tuyên bố tổ chức lại công ty.

Khi chúng ta tiếp cận hiện tại trong lịch sử của IBM, chúng ta phải đối mặt với việc thiếu các nguồn thông thường, chẳng hạn như tài liệu lưu trữ và thực tế là các tập đoàn nỗ lực ngăn chặn thông tin về các hoạt động hiện tại rò rỉ ra bên ngoài. 3 Đó là những thách thức mà chúng ta phải đối mặt trong chương này và các chương 19 và 20. 4 Ở đây chúng tôi mô tả quá trình chuyển đổi từ quản lý khủng hoảng năm 1993–1994 sang giai đoạn mở rộng kinh doanh. Sau đó, chúng ta khám phá cách IBM chuyển đổi thành một doanh nghiệp dịch vụ. Bởi vì doanh số bán phần cứng là nguồn doanh thu chính đã giảm trong giai đoạn này, chúng tôi xem xét cách IBM phản ứng với tình huống đó. Thảm kịch 11/9 là một sự kiện tồn tại không thể bỏ qua. Quá trình chuyển đổi từ cuối nhiệm kỳ của Gerstner sang một CEO mới khác xa so với những gì diễn ra vào năm 1993. Điều đó diễn ra như thế nào vừa là một quá trình quản lý hiệu quả vừa là sự phản ánh các chuẩn mực cũ và mới của công ty. Chúng tôi đưa ra câu trả lời cho câu hỏi trọng tâm về cách IBM đã thay đổi nhiều như vậy trong một khoảng thời gian ngắn như vậy. Đối với hầu hết các học giả và nhân viên, hầu như toàn bộ câu chuyện này đều mới mẻ, vì nó vượt ra ngoài ranh giới thời gian của lịch sử trước đây của IBM. 5

 

CHUYỂN ĐỔI TỪ PHỤC HỒI Sang TĂNG TRƯỞNG

Tháng Giêng là một tháng tốt cho IBM. Chỉ có doanh nghiệp PC thất vọng. Bill Gates đã chiến thắng trong cuộc chiến máy tính để bàn. OS/2 đã thất bại, mặc dù nhiều người trong IBM vẫn không nhận ra sự thật đó. Mọi thứ khác đều ồn ào, và công ty có hàng tỷ đô la. Vào mùa thu năm 1994, Gerstner đang vạch ra giai đoạn tiếp theo trong các hoạt động của công ty, và điều đó có nghĩa là tìm kiếm sự tăng trưởng. Một quyết định quan trọng liên quan đến việc nhấn mạnh các dịch vụ, vì ai đó phải tập hợp nhiều công nghệ khác nhau lại với nhau và tích hợp chúng. Khách hàng tìm đến các công ty CNTT lớn để thực hiện công việc đó và IBM có vị trí thuận lợi để thực hiện nhiệm vụ này. Quyết định của Gerstner đã tăng doanh thu dịch vụ trong nhiệm kỳ của ông.

Gerstner cũng đi đến kết luận thứ hai: máy tính đang nhanh chóng trở nên được kết nối và phân phối nhiều hơn, và khi Internet trở thành một công cụ mới rõ ràng cho doanh nghiệp sử dụng trong giai đoạn 1996–1998, ông biết IBM phải ở giữa quá trình chuyển đổi đó. Sự kiện đó kêu gọi các tiêu chuẩn mở - trái ngược với các tiêu chuẩn độc quyền của công ty - và rất ít tồn tại. Khách hàng muốn cắm bất cứ thứ gì vào bất cứ thứ gì, do đó cần có các tiêu chuẩn “mở”. Trong một thế giới được kết nối mạng, PC sẽ giảm tầm quan trọng, bởi vì việc tính toán có thể được thực hiện trên các máy tính lớn trong mạng, không chỉ trên một chiếc máy đặt trên bàn. IBM đã phải lên kế hoạch cho tình huống đó. Chiến dịch tiếp thị của nó, “các giải pháp cho một hành tinh nhỏ,” được xây dựng dựa trên khái niệm IBM cung cấp các dịch vụ tích hợp. Như nhà sử học Steven W. Usselman đã nhận xét: “Sự nhấn mạnh mới đã khôi phục hoạt động bán hàng và dịch vụ khách hàng trở lại vị trí ưu việt mà họ chưa từng có kể từ thời của Watson anh cả.” 6 IBM đã làm điều đó như thế nào?

Vào ngày 24 tháng 1 năm 1995, cùng ngày IBM công bố doanh thu và lợi nhuận của năm trước, Gerstner nói với nhân viên và công chúng rằng, “Chúng ta đang bắt đầu giành chiến thắng trên thị trường.” Ông cũng công bố những thay đổi tại IBM. Trong năm trước, anh ấy đã tìm ra ai trong số các giám đốc điều hành dài hạn của IBM là người giữ và ai cần phải ra đi. Bán hàng và dịch vụ trên toàn thế giới, đã được báo cáo bởi IBMer kỳ cựu Ned C. Lautenbach (sinh năm 1944), bây giờ sẽ bao gồm ba phần. Gerstner đã bổ nhiệm một tổng giám đốc cho toàn bộ Bắc Mỹ (Hoa Kỳ và Canada), Robert “Bob” Stephenson (1938–2011), người có kinh nghiệm dày dặn và cứng rắn, người gần đây nhất đã điều hành các hoạt động của IBM ở Châu Á, và chuyển David M. Thomas (sinh năm 1950) vào công việc cũ của Stephenson, công việc phù hợp với kỹ năng của ông hơn là điều hành doanh nghiệp AS/400. Trong thay đổi có lẽ là quan trọng nhất, Gerstner đã bổ nhiệm Dennie M. Welsh (1943–2004) điều hành Dịch vụ Toàn cầu, lúc đó đã xử lý hoạt động kinh doanh gia công phần mềm.

Robert “Bob” Dies (sinh năm 1945?), cũng là một giám đốc điều hành rất được kính trọng của IBM, đã tiếp quản các hoạt động bán hàng. Gerstner đã giữ lại Nick Donofrio (sinh năm 1947), một giám đốc điều hành kỹ thuật lâu năm, được kính trọng và John Thompson (sinh năm 1949) trong nhóm quản lý cấp cao của mình để điều hành các bộ phận phần cứng khác của doanh nghiệp. Ông giữ hai người nắm giữ từ thời Akers: Irving Wladawsky-Berger (sinh năm 1945), một nhà điều hành công nghệ giàu trí tưởng tượng và tài ăn nói, để điều hành mảng kỹ thuật của dòng sản phẩm máy tính lớn, và một giám đốc bán hàng, Sam Palmisano (sinh năm 1951), đứng đầu mảng kinh doanh PC. Palmisano cuối cùng sẽ thay thế Gerstner làm chủ tịch. Cuối năm 1995, Gerstner mời Bruce Harreld (sinh năm 1951) làm phó chủ tịch chiến lược cấp cao của mình. Cuộc hẹn cuối cùng này đã mang lại cho IBM tính chuyên nghiệp cao trong việc phát triển chiến lược kinh doanh. Vào tháng 9, York rời IBM sau khi kết luận rằng công việc cắt giảm chi phí của mình đã kết thúc. G. Richard “Rick” Thoman (sinh năm 1945) thế chỗ ông, trở thành Giám đốc tài chính đầu tiên trong lịch sử IBM có kinh nghiệm quốc tế. Tất cả những giám đốc điều hành này phải tăng doanh số bán phần cứng, phần mềm và dịch vụ. Vào giữa những năm 1990, nhân viên IBM chủ yếu xem phần mềm như một cơ hội cho PC, một bước chạy đua với Microsoft. Phần cứng dường như ít bí ẩn nhất, trong khi các dịch vụ vẫn là cơ hội để phát triển.

Do đó, năm 1995 đã mang đến một sự thay đổi trong các hoạt động và thái độ từ phòng thủ sang tấn công, từ cắt giảm chi phí sang tăng cường kinh doanh. Năm đó, IBM đã tạo ra doanh thu 70 tỷ đô la, tăng trưởng nhanh nhất và nhiều nhất trong một thập kỷ, trong khi thu nhập trên mỗi cổ phiếu tăng gấp đôi. Số lượng nhân viên tăng nhẹ, trong khi giá trị cổ phiếu tăng 24%. Trong doanh thu của IBM, 57% đến từ sự kết hợp giữa PC, phần mềm và dịch vụ. Đây là những lĩnh vực tăng trưởng tiềm năng của IBM trong nửa cuối thập niên 1990 và những năm đầu của thiên niên kỷ mới. Vòng cung mở rộng của IBM trong nhiệm kỳ 5 năm thứ hai dưới sự lãnh đạo của Gerstner đã được định sẵn.

Tâm trạng của IBM trở nên tích cực hơn, điều mà người ta có thể thấy trong giọng điệu của những thông điệp Gerstner gửi cho nhân viên. Tất cả các CEO của IBM thường gửi thư cho nhân viên khi họ công bố thu nhập hàng quý để chúc mừng họ đã hoàn thành tốt công việc hoặc thúc giục họ làm tốt hơn. Vậy những thông điệp của Gerstner vào cuối những năm 1990 trông như thế nào? Một ví dụ là thông báo thu nhập quý hai của anh ấy, được đưa ra vào ngày 18 tháng 7 năm 1995, ghi nhận sự tăng trưởng nhiều hơn về doanh thu và lợi nhuận:

Rõ ràng, chúng tôi đang đi đúng hướng và tăng tốc trong việc đưa các giải pháp công nghệ từ phòng thí nghiệm ra thị trường, giúp khách hàng tích hợp hệ thống thông tin của họ, phát triển các sản phẩm và dịch vụ mạng, hiểu và phục vụ các thị trường quan trọng cũng như sẵn sàng trở thành một công ty đa chiều mang lại giá trị cho khách hàng. 7

Nhưng anh không buông tha họ:

Điều đó nói rằng, hãy để tôi thêm một hoặc hai từ cảnh báo. Chúng tôi nhận thấy những dấu hiệu cho thấy nhu cầu có thể đang chậm lại phần nào ở Mỹ. Một số thị trường trọng điểm của châu Âu vẫn trì trệ, và những thành tựu mà chúng tôi đạt được trong nửa cuối năm 1994 sẽ khiến việc so sánh giữa năm 1995 và năm 1995 của chúng tôi trở nên khó khăn hơn.… Đây không phải là thời gian để thư giãn. Chúng ta phải trau dồi các chiến lược của mình, triển khai chúng nhanh hơn nữa và tiếp tục tập trung vào cả tăng trưởng và năng suất. số 8

Vào tháng 1 năm 1997, trong một thông báo khác gửi tới nhân viên, Gerstner đã báo trước “doanh thu kỷ lục cùng với lợi nhuận rất cao… Chúng tôi đang phát triển, quá trình quay vòng của chúng tôi vẫn tiếp tục và chúng tôi sẽ bước sang năm 1997 với động lực mới.” Máy tính lớn, dịch vụ, thậm chí cả PC và các sản phẩm lưu trữ đều hoạt động tốt trên khắp thế giới, ngoại trừ Châu Âu. Một lần nữa, Gerstner có trách nhiệm với quân đội: “Chúng tôi có chiến lược và nguồn lực để lãnh đạo. Những gì chúng ta phải thể hiện bây giờ là ý chí, cam kết và cống hiến cá nhân để đưa chiến lược ra thị trường và giành chiến thắng. Nếu bất kỳ đội nào có thể làm được thì đội này cũng có thể.” 9 Không phải kể từ khi Watson Jr. có một CEO giao tiếp nhiều với nhân viên như vậy.

Đầu năm 1999, Gerstner đã phát một thông điệp qua mạng truyền thông nội bộ của IBM tới 305 địa điểm trên khắp thế giới. Sau khi tóm tắt lại một năm tăng trưởng thành công vào năm 1998 trên tất cả các lĩnh vực kinh doanh, ông cho rằng giá trị của công ty đã tăng thêm 68 tỷ USD, nhưng ông cũng chia sẻ những lo lắng cho năm 1999: “sự khốn khổ ở Châu Á và Châu Mỹ Latinh; cả năm đầu tiên thương mại với đồng Euro,” và những bước chuyển đổi lớn trong các dòng sản phẩm quan trọng như máy chủ, phần mềm và ổ đĩa. Công ty, thực sự là cả thế giới, đã dốc hết sức chuẩn bị cho “nhân tố X” lớn nhất trong số họ,” năm 2000, hay Y2K. Gerstner và các CEO CNTT khác đã bình luận về Y2K; IBM đang bận rộn bán các dịch vụ trị giá hàng tỷ đô la để chuẩn bị cho khách hàng trong quá trình chuyển đổi đó.

Y2K là một vấn đề kỳ lạ mà ít người bên ngoài giới máy tính đã nghe nói đến. Khi mọi người viết phần mềm trong những năm 1950 đến 1980, bất cứ khi nào họ phải có một vị trí trong chương trình cho một ngày, chẳng hạn như năm 1988, và yêu cầu phần mềm tiến hành tính toán dựa trên ngày đó hoặc các ngày trong tương lai trong thế kỷ XX, các lập trình viên đã cung cấp khả năng đó. Những gì họ đã không làm là điều chỉnh sự thay đổi ngày tháng sang những năm 2000, tin rằng bất kỳ phần mềm nào họ viết sẽ bị thay thế từ rất lâu trước đó. Điều này được chứng minh là không chính xác, vì các chương trình cũ vẫn hoạt động vào giữa những năm 1990. Các nhà công nghệ bắt đầu lo lắng, rồi hoảng loạn, rằng phần mềm như vậy có thể không hoạt động vào ngày 1 tháng 1 năm 2000. Ngày có thể trở lại năm 1900 hoặc tệ hơn. Các cơ quan quản lý của chính phủ trên toàn cầu đã ra lệnh cho các ngân hàng, thị trường chứng khoán và các tổ chức quan trọng khác cập nhật phần mềm của họ để hoạt động trong thế giới sau năm 1999. Tất cả đã hoàn thành công việc; chỉ có một vài vấn đề nhỏ nổi lên. Sự cuồng loạn tích tụ vào năm 1998 và 1999 đã không dẫn đến tận thế như dự đoán, nhưng vào giữa những năm 1990, không ai biết điều đó. Khắc phục sự cố sẽ dễ dàng nhưng tốn thời gian. IBM đã chuẩn bị tổng hợp hơn 800.000 báo cáo, đề xuất và dự án để giải quyết Y2K. Có vẻ như mọi ngân hàng và tổ chức tài chính đang sửa chữa Y2K. Cạnh tranh để giúp tăng lên, quá. Gerstner kêu gọi lãnh đạo cá nhân, “vạch ra hướng đi cho khách hàng và ngành của chúng tôi,” dựa trên “thực tế hiệu suất của chúng tôi.” 10

 

SỰ CHUYỂN ĐỔI CỦA IBM THÀNH CÔNG TY DỊCH VỤ VÀ TƯ VẤN

Làm thế nào để bạn thay đổi kinh doanh của một công ty? Rất nhiều tài liệu giải quyết câu hỏi này, nhưng IBM đã làm điều đó như thế nào? Có thể dễ dàng xem lịch sử của IBM từ những năm 1990 trở về sau như một loạt các buổi giới thiệu sản phẩm, những câu chuyện về những giám đốc điều hành lập dị, thậm chí cư xử tồi tệ, và những câu chuyện kịch tính về dịch vụ khách hàng. Một số yếu tố tiếp tục làm cho IBM trở thành biểu tượng. Đó là một công ty lớn, sử dụng hàng trăm nghìn người, kêu gọi các doanh nghiệp ở hơn 150 quốc gia bán các công nghệ có mục đích chung đã thay đổi cách thức vận hành của các xã hội và nền kinh tế.

Ngoài ra còn có những xu hướng sâu xa hơn ảnh hưởng đến vận mệnh của IBM vượt xa bất kỳ CEO, chủ tịch bộ phận hay nhân viên nào. Điều quan trọng nhất trong số chúng cuối cùng đã xuất hiện ở nơi IBM kiếm được doanh thu và lợi nhuận. Hình 18.1 hiển thị cốt lõi thực tế của IBM từ năm 1980 đến nay, khoảng thời gian hơn 35 năm s. Dữ liệu vượt qua sự nghiệp của hầu hết nhân viên IBM, nhiệm kỳ của tất cả các CEO và giám đốc điều hành cấp cao, hội đồng quản trị , hầu hết các nhà quản lý khách hàng đã làm việc với IBM, toàn bộ sự nghiệp của hầu hết nhân viên IBM, thời gian của phóng viên về đánh bại IBM và thậm chí cả sự nghiệp của những cá nhân có mục đích sống là “theo dõi” IBM và báo cáo những phát hiện của họ cho Phố Wall, khách hàng của IBM và báo chí. Biểu đồ phản ánh những gì đã xảy ra tại IBM trong hơn bốn thập kỷ qua.
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Hình 18.1

Doanh thu của IBM theo phân khúc, 1980–2015. Phép lịch sự của James Spohr.

 

Khi các xu hướng tăng chậm trong nhiều thập kỷ, chúng sẽ tăng hoặc giảm động lượng, một quá trình được gọi là chu kỳ hoặc quỹ đạo dài hạn . Chúng để lại cho chúng ta cảm giác rằng chúng là kết quả của những lực nằm ngoài tầm kiểm soát của con người, như xảy ra với sự lên xuống của các kỷ băng hà trên trái đất. Tuy nhiên, như cuốn sách này đã chứng minh cho đến nay, những xu hướng này là kết quả của các hành động được thực hiện bởi các nhân viên IBM, khách hàng, đối thủ cạnh tranh và các quan chức của họ. Kết quả của tất cả mọi thứ mà bất kỳ ai đã làm, hoặc mà các nhà bình luận tập trung vào, tổng hợp thành ba xu hướng được phản ánh trong hình 18.1 . Đó là một ảnh chụp nhanh về những gì họ đã chọn để làm. Khi các CEO của IBM thực hiện các bước để đưa IBM vào con đường phát triển trong tương lai, họ luôn ghi nhớ những xu hướng đó. Biểu đồ cho thấy phần lớn doanh thu của IBM năm 1980 đến từ việc cho thuê và bán phần cứng (không có gì ngạc nhiên) nhưng trong nhiều thập kỷ, cả số tiền doanh thu từ các hoạt động kinh doanh này và đóng góp của chúng theo tỷ lệ phần trăm doanh thu của IBM đều giảm dần. Các đợt tăng giảm được coi là nghiêm trọng và thú vị khi chúng xảy ra nhưng không làm thay đổi xu hướng dài hạn. Khu vực được tô bóng phía trên dữ liệu phần cứng chiếm doanh thu phần mềm từ các sản phẩm như những sản phẩm được sử dụng trong máy tính lớn và PC, ngoài ra, trong những năm 1990 trở về sau, cho các sản phẩm liên quan đến mạng và Internet. Doanh thu đó tăng theo số tiền và theo tỷ lệ phần trăm trong tổng doanh thu của IBM. Khối lượng mở rộng đến mức trong thế kỷ mới, cả IBM và các đối thủ của nó đều coi công ty là hãng phần mềm lớn nhất hoặc lớn thứ hai.

Tuy nhiên, các dịch vụ tạo nên lĩnh vực lớn nhất của IBM. Đến năm 2005, nó áp đảo doanh thu từ phần cứng, nhưng hình ảnh của công ty vẫn là một công ty máy tính. Doanh thu dịch vụ đã tăng ngay trong năm 2011. Trong chương 19, tôi thảo luận về lý do tại sao tổng doanh thu của IBM giảm bắt đầu từ năm 2012, nhưng ngay cả khi đó, xu hướng đóng góp lớn hơn từ các dịch vụ vẫn được duy trì. Thu nhập từ tài trợ mua sản phẩm là không đáng kể; đó là một dịch vụ mà khách hàng có thể sử dụng để tài trợ cho việc mua thiết bị, giống như ngân hàng hoặc hãng hàng không khi họ bán máy bay cho IBM và sau đó cho thuê lại để cải thiện bảng cân đối kế toán của chính họ. Các nhà quan sát chỉ ra rằng IBM đã tham gia vào lĩnh vực kinh doanh tư vấn và dịch vụ CNTT một cách đáng kể vào những năm 1990, nhưng điều đó sẽ không thể thực hiện được nếu IBM không bắt đầu con đường đó sớm hơn, bởi vì phải mất nhiều năm để phát triển các dịch vụ, khám phá những gì khách hàng sẽ trả tiền cho và cần, xây dựng các điều khoản hợp đồng, tích lũy các kỹ năng cần thiết, và xác định cách kiếm lợi nhuận từ hoạt động kinh doanh đó. 11

Trong suốt 35 năm, IBM đã thay đổi sâu sắc về mặt hàng mà họ bán cũng như khi họ chuyển từ bán thiết bị lập bảng sang bán máy tính. Tại sao tốc độ chuyển đổi chậm? IBM là một công ty lớn hơn nhiều trong những năm 1980 và hơn thế nữa so với những năm 1950 và 1960. Quá trình chuyển đổi tự áp đặt lên công ty, khách hàng và đối thủ cạnh tranh thông qua các công nghệ phức tạp, mới nổi, từ PC đến Internet. Tuy nhiên, quá trình chuyển đổi cũng xảy ra khi các nhà lãnh đạo của IBM đưa ra các quyết định có ý thức hàng năm, những người đã đi theo hướng đó khi các cơ hội mới xuất hiện. Ở cấp độ chiến thuật, các quyết định rất quan trọng. Ví dụ, khi Gerstner hồi sinh máy tính lớn vào giữa những năm 1990, doanh thu phần cứng đã tăng cho đến cuối thế kỷ, sau đó chúng đã giảm do đầu tư Y2K vào phần cứng mới và suy thoái kinh tế ở nhiều nơi trên thế giới.

Khởi đầu của IBM trong lĩnh vực dịch vụ không suôn sẻ. Các giao dịch gia công phần mềm máy tính của họ vào giữa những năm 1980 không phải lúc nào cũng có lãi, khiến IBM phải thay đổi các điều khoản và điều kiện khi họ học được cách kinh doanh, đặc biệt là về gia công phần mềm. Các nhà quan sát nhận xét rằng IBM vẫn có hầu bao rủng rỉnh và nhiều nguồn lực mà Gerstner có thể khai thác, nhưng có vẻ như phần lớn những nguồn lực này được dồn vào mảng dịch vụ của doanh nghiệp, khả năng R&D của công ty và lực lượng bán hàng có kinh nghiệm làm việc với khách hàng. Hoạt động kinh doanh phần mềm của Gerstner vẫn là một hoạt động non trẻ, mặc dù nó đã nhận được nhiều sự chú ý trong nhiệm kỳ của ông, trong khi phần cứng nhận được quá nhiều. Vì vậy, tiêu đề cho những năm 1990 và đầu thập kỷ tiếp theo nên là IBM đã trở thành một cường quốc dịch vụ. Đối với những nhân viên đang trải qua quá trình chuyển đổi này, hẳn họ sẽ cảm thấy như thể một nhà sản xuất ô tô đã chuyển đổi từ một công ty chế tạo ô tô sang một công ty chỉ sửa chữa chúng. Tương tự như vậy, chỉ có khách hàng mới có thể giống nhau, và họ cũng sẽ vò đầu bứt tai tìm cách tận dụng các công nghệ và yêu cầu dịch vụ mới.

IBM đã làm cách nào để chuyển từ vị trí nhà cung cấp phần cứng hàng đầu của ngành công nghiệp máy tính thành một trong những công ty dịch vụ lớn nhất? Mặc dù IBM đã có truyền thống cung cấp các dịch vụ và phần mềm miễn phí trước năm 1969, nhưng vai trò mở rộng của nó phản ánh sự gia tăng tổng thể nhu cầu của khách hàng đối với các dịch vụ đó, chẳng hạn như “sự tích hợp” mà Gerstner đã nói đến rất thường xuyên vào những năm 1990. Đến đầu những năm 1980, các dịch vụ chính liên quan đến các hoạt động hỗ trợ CNTT, chẳng hạn như cài đặt hoặc sửa chữa phần mềm hoặc máy móc bị trục trặc, kết nối và tích hợp hệ thống, phần mềm ứng dụng và tệp dữ liệu, và tư vấn, chẳng hạn như viết phần mềm và triển khai phần mềm đó hoặc thiết kế các quy trình hoạt động với sản phẩm từ nhiều nhà cung cấp nhưng điều đó cũng dẫn đến các thủ tục và thông lệ mới. Nhân viên IBM được xây dựng dựa trên kinh nghiệm và kiến thức trước đây. Doanh thu toàn cầu từ các hoạt động phần mềm và dịch vụ này đã tăng lên 31 tỷ USD. IBM không đơn độc trong các thị trường mới nổi này. Năm 1982, các nhà cung cấp dịch vụ bao gồm Tập đoàn Khoa học Máy tính (CSC), với doanh thu 420 triệu đô la, Hệ thống Dữ liệu Điện tử (EDS), với 250 triệu đô la, Tập đoàn Burroughs, ở mức 232 triệu đô la, và Arthur Andersen and Company, cũng tạo ra 187 triệu đô la. như IBM với 195 triệu USD. 12

Sau khi vụ kiện chống độc quyền của Hoa Kỳ chấm dứt vào năm 1982, IBM bắt đầu mở rộng hoạt động kinh doanh dịch vụ của mình để bao gồm gia công phần mềm, chia sẻ thời gian và các dịch vụ CNTT truyền thống hơn. Vào cuối những năm 1990, Internet đã tạo thêm cơ hội cho các dịch vụ và tính năng chia sẻ thời gian xuất hiện dưới hình thức mới vào năm 2005, được gọi là “đám mây”. Kể từ đó, gia công phần mềm cho đám mây vẫn là một cơ hội ngày càng tăng cho Microsoft, Google, IBM và những công ty khác. Nhu cầu về các dịch vụ CNTT toàn cầu tiếp tục tăng. Năm 2003, nó đã tạo ra 570 tỷ đô la cho tất cả các nhà cung cấp, tăng trưởng thậm chí còn nhanh hơn cả mảng kinh doanh dịch vụ của chính IBM. Năm 2011, doanh thu toàn cầu đạt 848 tỷ USD. 13

Trong thời kỳ Akers, IBM điều hành các trung tâm dữ liệu cho một số công ty, chẳng hạn như Kodak và Ngân hàng Quốc gia Hibernia (cả hai đều bắt đầu từ năm 1989). Những sự kiện như vậy đã mang lại niềm tin vững chắc để bắt đầu suy nghĩ rộng hơn về việc phát triển chiến lược dịch vụ toàn cầu vào năm 1991. Bước một là chuyển đổi Bộ phận Dịch vụ Hệ thống thành Tổng công ty Giải pháp Hệ thống Tích hợp (ISSC), một phần trong chiến lược chia tách công ty “Baby Blues” của Akers. thành miếng. ISSC chịu trách nhiệm tích hợp hệ thống, viết phần mềm cho khách hàng và vận hành trung tâm dữ liệu. IBM đã thành lập Nhóm tư vấn, nằm trong tổ chức bán hàng, với 1.500 chuyên gia tư vấn để cung cấp dịch vụ tư vấn quản lý truyền thống, chẳng hạn như chiến lược (đặc biệt là với hàm lượng CNTT cao) và tái cấu trúc quy trình tại 29 quốc gia. IBM đã tuyển dụng hàng trăm nhân viên mới vào doanh nghiệp này từ Ernst & Young, Booz Allen Hamilton, Nolan Norton và McKinsey, cùng những người khác. Trong khi một loạt các phương pháp tư vấn và văn hóa doanh nghiệp đi kèm với họ, khách hàng của IBM đã hoan nghênh các dịch vụ mới của công ty.

Nhóm Tư vấn đã tập hợp tất cả các hoạt động tư vấn đặc biệt nằm rải rác trong công ty. Nhiều nhân viên lâu năm của IBM đã bị loại khỏi nhóm, theo đúng nghĩa đen là ra khỏi công ty. 14 Trong vài năm, một cuộc chiến tranh du kích đã diễn ra ở những cấp bậc thấp nhất của tổ chức mới giữa các nhân viên IBM, những người cảm thấy họ có thể làm việc trong một nền văn hóa dịch vụ và những người mới đến lại tin rằng họ không thể làm được. Tất nhiên, vẫn có những ngoại lệ trong số những người mới đến. Ví dụ, tổng giám đốc Michael Albrecht của Tập đoàn tư vấn Bắc Mỹ (sinh năm 1940) đã kết hợp những nhân viên mới được tuyển dụng và những nhân viên lâu năm của IBM thành một doanh nghiệp lớn và hiệu quả. Ông từng là nhân viên bán hàng và quản lý tại IBM từ năm 1965 đến năm 1974, sau đó rời đi để điều hành bộ phận CNTT tại Michigan Gas, trở thành cố vấn quản lý tại Nolan Norton, sau đó quay trở lại IBM vào năm 1990. Kinh nghiệm của ông đã dạy cho ông sự khôn ngoan trong việc kết hợp giữa bán hàng và bán hàng. tư vấn cùng nhau, vì anh ấy biết IBM là công ty lớn, lĩnh vực quyền hạn của anh ấy tương đối nhỏ và rằng anh ấy sẽ phải hòa nhập với tổ chức bán hàng nếu nhân viên của anh ấy muốn thành công. Các GM tư vấn khác cũng làm như vậy.

ISSC tiếp tục bổ sung các khách hàng CNTT, chẳng hạn như nhà bán lẻ lớn của Hoa Kỳ Sears, Roebuck and Company, United Technologies và State of California, đồng thời bắt đầu mối quan hệ lâu dài với các nhà cung cấp dịch vụ y tế và người dùng máy tính y tế. Các hợp đồng thường lên tới hàng chục triệu đô la trong nhiều năm, thường là một thập kỷ, trong khi số lượng ngày càng tăng cũng ít đến mức chi phí của IBM để có được các dự án tư vấn mới bắt đầu tăng lên. Hoạt động kinh doanh dịch vụ của IBM đã mở rộng sang Trung Âu, Vương quốc Anh, Nhật Bản và Canada. 15 Trong những năm 1990, hoạt động kinh doanh dịch vụ của IBM đã phát triển nhanh chóng. Bảo trì phần cứng, một hoạt động kinh doanh dịch vụ cốt lõi từ lâu, đã mang về một cách đáng tin cậy từ 6 tỷ đến 7 tỷ đô la mỗi năm. Mức doanh thu đó vẫn rất ấn tượng bởi vì trong suốt những năm 1990, phần cứng của IBM tiếp tục được cải thiện, dẫn đến việc mỗi máy ít phải bảo trì hơn. 16 Doanh thu bảo trì không giảm do có rất nhiều máy móc mới được lắp đặt.

Tổng cộng tất cả các dịch vụ chiếm khoảng 20% doanh thu của IBM vào năm 1991. Để tiếp tục đà phát triển ban đầu của mình, vào năm 1995, Gerstner đã thành lập Bộ phận Dịch vụ Toàn cầu của IBM (GSD). Năm 1998, các chuyên gia tư vấn của họ đã tạo ra một phần ba doanh thu của IBM, nhưng IBM cần tập trung vào ngành công nghiệp mạnh mẽ hơn để tư vấn và để bắt đầu điều đó, vào năm 2002, họ đã mua lại bộ phận tư vấn của công ty kiểm toán của mình, Dịch vụ Công nghệ và Tư vấn Quản lý Toàn cầu PriceWaterhouseCoopers. (PWC). Vào thời điểm đó, tất cả các công ty kiểm toán lớn đang tách riêng hoạt động kiểm toán và tư vấn của họ phần lớn do các yêu cầu pháp lý ở cả hai bờ Đại Tây Dương, vì vậy PwC đã rao bán bộ phận tư vấn của mình. IBM đã mua nó với giá 3,5 tỷ đô la bằng cổ phiếu và tiền mặt, một món hời vì vào năm 2000, HP đã cố gắng mua lại nó với giá 17 tỷ đô la. Việc mua lại IBM đã tăng gấp đôi số lượng nhân viên tư vấn của họ, đưa 30.000 chuyên gia tư vấn vào IBM chỉ sau một đêm. Virginia M. “Ginni” Rometty (sinh năm 1957), một Giám đốc điều hành tương lai của IBM, khi đó phụ trách các dịch vụ tư vấn của IBM, đã lãnh đạo nỗ lực mua lại và về cơ bản đã chuyển giao cho hoạt động tuyển dụng nhân viên mới của doanh nghiệp tư vấn quản lý của IBM. Cô giao cho Frank Roney (cũng mới được thuê vào công ty vài năm trước) chịu trách nhiệm điều hành việc tích hợp PwC vào IBM. Doanh thu dịch vụ tăng nhanh, từ 36,4 tỷ USD năm 2002 lên 55 tỷ USD năm 2014. Đóng góp của mảng tư vấn vào doanh thu của IBM tăng từ gần 45% năm 2002 lên hơn một nửa năm 2006 và sau đó lên gần 60% năm 2014.17

Sự chuyển đổi của IBM sang kinh doanh dịch vụ là một thành tựu đáng chú ý, một thành tựu mà các nhà quan sát về lịch sử của IBM trong những năm 1990 và đầu thập kỷ sau hầu như không thảo luận. Gerstner thừa nhận trong hồi ký của mình về sự phân chia ngành công nghệ thông tin thành hàng nghìn nhà cung cấp hoạt động trong các thị trường ngách, kết luận rằng khách hàng đang kêu gọi ai đó tích hợp các dịch vụ này. Tuy nhiên, tầm nhìn của ông và của những người khác vào đầu những năm 1990 chủ yếu tập trung vào tích hợp CNTT. Vào cuối thế kỷ này, rõ ràng là việc tích hợp CNTT vào các quy trình kinh doanh và lấy ngành làm trung tâm ít nhất sẽ là một cơ hội hấp dẫn đối với IBM, do đó đã mua lại các hoạt động trong ngành của PwC. Khi các cơ hội thay đổi, các dịch vụ của IBM cũng vậy. Gia công phần mềm là phần nhanh nhất và lớn nhất của doanh nghiệp; nó đã phát huy thế mạnh CNTT của IBM. Lớn thứ hai là dịch vụ tư vấn kinh doanh, khả năng được củng cố bởi PwC. Theo tỷ lệ phần trăm của tổng số hoạt động kinh doanh dịch vụ, dịch vụ kỹ thuật và hỗ trợ mạng đã giảm nhưng sau đó vẫn ổn định, cũng như hoạt động kinh doanh bảo trì có quy mô gần bằng nhau. Cái hay của việc chuyển từ phần cứng sang phần mềm và dịch vụ là hai phân khúc sau luôn có tỷ suất lợi nhuận cao hơn so với máy móc. Tác động là đáng hiểu. Năm 2000, dịch vụ mang lại thu nhập trước thuế là 4,5 tỷ đô la. Chỉ tám năm sau, phân khúc đó đã tạo ra 7,3 tỷ đô la. Phần mềm cũng hoạt động tốt, tăng từ 2,8 tỷ đô la thu nhập trước thuế lên 7,1 tỷ đô la. Phần cứng giảm từ 2,7 tỷ USD xuống còn 1,6 tỷ USD. 18

Theo cách nói của IBM, công ty đã chuyển từ “các thành phần sang cơ sở hạ tầng sang giá trị kinh doanh”, một chiến lược được đưa ra vào những năm 1980 và tiếp tục trong thế kỷ mới. Sự kết hợp đã thay đổi phần lớn do mua lại phần mềm và các công ty tư vấn và bằng cách thanh lý các phân khúc phần cứng ít sinh lời hơn, chẳng hạn như máy in, PC và ổ đĩa. Kịch tính cao của cách kể chuyện hay về vai trò của các cá nhân là quan trọng, nhưng thành công của IBM ít nhất phụ thuộc nhiều vào phân tích lạnh lùng về điều kiện thị trường và thực hiện có mục đích các chiến lược dựa trên sự hiểu biết về thị trường. Gerstner đã tăng cường cách tiếp cận kỷ luật đã bắt đầu trước đó và những người kế nhiệm của ông tiếp tục làm như vậy. Một điểm cần củng cố là IBM đã tham gia vào lĩnh vực tư vấn quản lý vài năm trước khi Gerstner đến với IBM. Sự xuất hiện của J. Bruce Harreld (sinh năm 1950) vào năm 1995 đã củng cố một hướng đi đã được thực hiện, bổ sung thêm kỷ luật cho nó.

Phần lớn công lao cho sự khởi đầu sớm cũng thuộc về Robert M. “Bob” Howe, người được IBM tuyển dụng từ Booz Allen Hamilton vào năm 1991 để điều hành Nhóm Tư vấn IBM. Là một nhân vật theo tiêu chuẩn của IBM, anh ta thường xuyên mặc quần lửng màu đỏ và – khiến một số người sửng sốt – cởi áo vest ra giữa buổi thuyết trình trước công chúng. Anh ấy biết đối tượng người dùng IBM của mình là những người bảo thủ và do đó thích sử dụng ngôn ngữ thẳng thừng, đôi khi thô thiển, để phân biệt văn hóa mà anh ấy đang cố gắng xây dựng trong tổ chức của mình. Anh ấy đã tạo ra một doanh nghiệp có doanh thu hàng năm từ gần như bằng không đến 250 triệu đô la vào thời điểm anh ấy thay đổi vai trò vào năm 1994. Từ chỗ hầu như không có nhân viên, anh ấy đã kết thúc năm 1994 với 3.500 người. Tổ chức của anh nằm gọn trong đế chế dịch vụ lớn hơn của Dennie Welsh. Trước khi IBM mua lại PwC, cả hai người đàn ông này cũng chịu trách nhiệm sắp xếp tư vấn quản lý và một số dịch vụ CNTT theo ngành. Vào tháng 7 năm 1994, họ tổ chức lại các doanh nghiệp này thành 12 chuyên ngành, chẳng hạn như tài chính, sản xuất, y tế và viễn thông; Howe tiếp quản bộ phận tài chính. Chính kinh nghiệm ban đầu về tiếp cận thị trường theo ngành đã giúp thuyết phục các giám đốc điều hành cấp cao tám năm sau rằng họ cần mở rộng cách tiếp cận đó, đó là cách họ đi đến kết luận rằng việc mua một công ty tư vấn lớn, tập trung vào ngành như PwC là hợp lý.

Các cá nhân khác cũng tạo ra sự khác biệt. Dennie M. Welsh (1943–2004), quản lý của Howe, đã làm việc tại IBM trong 33 năm, sau khi phục vụ với tư cách là phi công của Quân đội Hoa Kỳ (1964–1966). Là một kỹ sư được đào tạo, ông đã dành những năm đầu tiên của mình tại IBM để làm việc trong các dự án như chương trình tàu vũ trụ Apollo và Tàu con thoi của NASA, sau đó quản lý quá trình phát triển GPS của chính phủ Hoa Kỳ, công nghệ giúp mọi người ngày nay có thể nhận chỉ đường lái xe từ điện thoại thông minh của họ. Trong Chiến tranh Lạnh, nó là một công cụ đặc biệt quan trọng được sử dụng bởi các cơ quan tình báo và quân đội Hoa Kỳ. Là một nhà quản lý công nghệ được đánh giá cao, thông minh và hiệu quả, Welsh đã thăng tiến nhanh chóng trong những năm 1970 và 1980. Năm 1983, ông tiếp quản nhiều dự án tích hợp hệ thống thương mại của IBM, và 2 năm sau ông trở thành phó chủ tịch kiêm tổng giám đốc phòng thí nghiệm bán dẫn quan trọng của IBM tại Manassas, Virginia. Welsh tiếp tục quản lý nhiều hợp đồng của IBM với quân đội Hoa Kỳ. Ông trở thành chủ tịch ISSC của IBM vào năm 1991. Khi Gerstner thành lập Bộ phận Dịch vụ Toàn cầu (GSD) của IBM vào giữa những năm 1990, ông đã mời người Wales điều hành bộ phận này. Hoạt động kinh doanh ban đầu của nó tập trung vào gia công phần mềm, một hoạt động kinh doanh mà người Wales hiểu. Điều quan trọng không kém là ông đã tăng cường khả năng tư vấn và dịch vụ của IBM. Các chuyên gia tư vấn về Dịch vụ Toàn cầu nhớ đến ông như một nhà lãnh đạo hiệu quả, nhiệt tình của 90.000 nhân viên IBM, tương đương khoảng 40% lực lượng lao động của IBM. Bất mãn với giọng nói lè nhè ở miền nam Tennessee của anh ấy, không giám đốc điều hành nào tại IBM có nhiều kiến thức về tích hợp phần cứng và phần mềm như Welsh, và những khách hàng lớn nhất của IBM đã hoan nghênh các chuyên gia tư vấn của anh ấy.

Ngoài việc là giám đốc điều hành dịch vụ cao cấp đầu tiên của IBM, Welsh còn là một trong những người sớm nhất trong thời kỳ hiện đại đề xuất rằng IBM nên làm trong khu vực tư nhân những gì ông và FSD đã làm trong khu vực công. Anh ấy đã thăng tiến đủ cao trong công ty vào thời điểm Gerstner đến IBM để tiếp cận với chủ tịch mới. Ông đã thuyết phục anh ta mở rộng kinh doanh dịch vụ. Gerstner ghi nhận công lao vì đã đưa ra ý tưởng này, nhưng ông cũng ngụ ý trong hồi ký của mình rằng khi có một sáng kiến chiến lược đang được xem xét, ai đó đã làm bài tập về nhà để tìm ra các yếu tố của nó. Harreld chẳng hạn, đó là công việc của anh ta, nhưng trước khi anh ta đến, các giám đốc điều hành riêng lẻ phải vận động hành lang cho các ý tưởng của họ. Đóng góp của Welsh là khiến IBM chuyển mạnh sang các dịch vụ CNTT. Thời gian và công việc tốt của nhân viên luôn luôn rất quan trọng. Trong trường hợp của IBM, vào ngày 2 tháng 7 năm 1996, công ty đã thông báo rằng Bộ Tư pháp Hoa Kỳ đã đồng ý hủy bỏ một số điều khoản của sắc lệnh đồng ý năm 1956, trong đó quan trọng nhất là việc cấm cung cấp dịch vụ máy tính. Giờ đây, Welsh có thể tận dụng kiến thức của công ty về rất nhiều sản phẩm và loại máy tính. IBM nhanh chóng trở thành nhà cung cấp dịch vụ máy tính lớn nhất thế giới, nhưng đến năm 1998, Welsh phải nghỉ ốm và ông nghỉ hưu vào năm 1999. Ngày 1 tháng 1 năm 2004, ông qua đời ở tuổi 61, một kết thúc buồn cho những gì đã từng là một sự nghiệp lâu dài mà trong đó ông đã đẩy IBM vào một khóa học về dịch vụ. Samuel J. “Sam” Palmisano, một ngôi sao đang lên của IBM, người đã thăng tiến trong lĩnh vực bán hàng, phụ trách mảng kinh doanh dịch vụ, đã mở rộng thành công mảng này, bổ sung khả năng tái cấu trúc quy trình và tăng cường các dịch vụ mạng thông qua quan hệ đối tác với các công ty viễn thông. Việc kinh doanh dịch vụ mở rộng trên toàn cầu. Đến cuối thế kỷ, Global Services đã tuyển dụng 140.000 người.

Tuy nhiên, một vấn đề bắt đầu nảy sinh vào cuối những năm 1990 và đầu thập kỷ tiếp theo: khách hàng ngày càng muốn có các dịch vụ CNTT và tư vấn dành riêng cho ngành , trong khi phần lớn những gì IBM đang cung cấp vẫn tập trung vào CNTT. Công ty bắt đầu nuôi dưỡng các dịch vụ dành riêng cho từng ngành trong Nhóm tư vấn, nhưng nỗ lực này tỏ ra không đủ, một vấn đề mà các chuyên gia tư vấn của PwC phải khắc phục. Trong vài năm sau đó, một số nhân viên của PwC quyết định rằng cuộc sống trong một công ty giao dịch công khai không dành cho họ, những người khác đã chuyển sang công việc khác tại IBM và những nhân viên mới đã được tuyển dụng vào công ty. Trong thập kỷ sau khi mua lại, đội ngũ PwC đã chứng tỏ đủ lớn (30.000 người trong một công ty hơn 300.000 nhân viên) để thúc đẩy IBM hành động theo những cách cụ thể hơn trong ngành. Cung cấp hàng hóa và dịch vụ, quảng cáo, tài liệu tiếp thị, R&D kỹ thuật và quản lý trở nên cụ thể hơn theo ngành. Cốt lõi của IBM vẫn là một công ty công nghệ thông tin, nhưng dần dần họ đã đạt được chuyên môn về các dịch vụ dành cho các ngành cụ thể. Chúng bao gồm sản xuất, bán lẻ lớn, ngân hàng (tài chính), bảo hiểm, viễn thông, chính phủ (chủ yếu là chính phủ Hoa Kỳ và chính phủ các quốc gia châu Âu) và các ngành y tế. Những ngành này từ lâu đã có nhiều người sử dụng máy tính và các dịch vụ CNTT của Dennie Welsh. Những khách hàng này (khi đó, được các nhân viên IBM gọi một cách thời thượng là “khách hàng”) đã cung cấp các kết nối và thông tin chi tiết khi, sau năm 2010, IBM cung cấp các sản phẩm và dịch vụ về trí tuệ nhân tạo (chẳng hạn như Máy tính Watson) và phân tích “Dữ liệu lớn”.

 

SỰ TĂNG CỦA PHẦN MỀM, SỰ SỤP CỦA PHẦN CỨNG

Phần mềm và phần cứng vẫn là hai nhánh thứ hai và thứ ba trong hoạt động kinh doanh của IBM. Mặc dù được vận hành thông qua các bộ phận riêng lẻ dành cho từng loại cung cấp và với các dịch vụ được chuẩn bị để hợp nhất cả hai thành các dự án tích hợp, hai chân này vẫn rất quan trọng và có thể nhìn thấy đối với khách hàng cũng như nhân viên IBM. Ngành kinh doanh phần mềm không chỉ bao gồm các hệ điều hành dành cho máy tính lớn và cuộc chiến tiếp diễn với Microsoft về OS/2, mà Gerstner cuối cùng đã từ bỏ cuộc chiến. Mặc dù phần mềm đóng góp phần lớn hơn vào doanh thu của IBM, nhưng rất ít người trong IBM hoặc ngành công nghiệp máy tính quan tâm đến nó nhiều như họ tin rằng công ty đã làm đối với phần cứng. Phần lớn nhân viên, người quan sát, đối thủ và khách hàng vẫn nghĩ IBM là nhà cung cấp phần cứng, coi phần mềm là một bộ phận ngoại vi của ngành kinh doanh máy tính. Việc bán phần mềm đã được cân nhắc lại cho đến sau năm 1993, khi IBM phản hồi lại cuộc tranh luận về “nguồn mở”, các vấn đề vẫn tiếp diễn với Microsoft, việc khách hàng của họ tiếp tục mở rộng mạng nhanh chóng, sự gia tăng của các đối thủ cạnh tranh phục vụ thị trường đó và việc sử dụng rộng rãi hơn phần mềm. Internet—tất cả những phát triển diễn ra trong những năm 1990. Khi các nhân viên IBM tập trung vào phần mềm, nhiều người đã làm như vậy quá hạn hẹp. Quan điểm từ Corporate là “Các giám đốc điều hành của IBM gần như bị ám ảnh bởi nỗ lực hủy bỏ các quyết định của những năm 1980 và giành lại quyền kiểm soát hệ điều hành từ Microsoft.” 19

Vì vậy, sau cuộc chiến OS/2, Gerstner chuyển sự chú ý của mình sang cách tiếp cận phần mềm rời rạc và vô tổ chức của IBM. Những thay đổi sớm đến vẫn có hiệu lực trong hơn một thập kỷ. Đầu tiên, IBM tập hợp tất cả các hoạt động phần mềm của mình vào một tổ chức. Những gì John M. Thompson (sinh năm 1942), GM mới của bộ sưu tập hàng hóa này, được tìm thấy vào năm 1995 khi ông nắm quyền kiểm soát nó thật kinh khủng. Như người quản lý của anh ấy giải thích, “IBM có 4.000 sản phẩm phần mềm, tất cả đều được dán nhãn với những cái tên riêng biệt… được sản xuất tại hơn 30 phòng thí nghiệm khác nhau trên khắp thế giới. Không có hệ thống quản lý, không có mô hình cho cách vận hành của một công ty phần mềm và không có kỹ năng bán phần mềm như một sản phẩm riêng biệt.” 20 Thompson đã chứng tỏ là một lựa chọn tốt. Là người Canada, ông gia nhập IBM vào năm 1966 với tư cách là kỹ sư hệ thống, vai trò tương tự mà Giám đốc điều hành tương lai Rometty bắt đầu 16 năm sau đó. Năm 1986, ông tiếp quản IBM Canada với tư cách là chủ tịch và giám đốc điều hành, và vào năm 1991, ông trở thành phó chủ tịch công ty chịu trách nhiệm giúp xây dựng chiến lược dịch vụ của IBM. Hai năm sau, ông tiếp quản mảng kinh doanh máy tính lớn và máy tính tầm trung. Sau đó, vào năm 1995, Gerstner giao cho ông phụ trách Nhóm phần mềm IBM, vị trí mà ông giữ cho đến năm 2002, khi ông được bầu làm phó chủ tịch hội đồng quản trị IBM, người đứng thứ hai của công ty dưới thời Palmisano. Sáng tạo và quyết đoán, anh ấy đã thành công trong tất cả các nhiệm vụ của mình.

Nhóm phần mềm của Thompson đã nhanh chóng thuê và đào tạo hơn 5.000 người để bán phần mềm. Đến năm 2000, Thompson có 10.000 người bán và hỗ trợ phần mềm. Ông đã giảm số lượng phòng thí nghiệm phát triển phần mềm từ 30 xuống còn 8 và số lượng thương hiệu từ 60 xuống còn 6. Tuy nhiên, phạm vi đối thủ cạnh tranh vẫn rất rộng, từ Microsoft cho đến các sản phẩm khác hướng đến máy tính lớn, đặc biệt là SAP, PeopleSoft và JD Edwards. Nhiều người khác đã bán phần mềm để quản lý cơ sở dữ liệu, giao dịch, tiện ích, v.v., được gọi là “phần mềm trung gian”. Chúng nằm giữa các thái cực của các gói phần mềm PC nhỏ và các ứng dụng cấp cao được bán bởi SAP. Phần lớn phần mềm của IBM cần phải được viết lại để không thuộc sở hữu độc quyền nhằm hoạt động trên các nền tảng không phải của IBM, chẳng hạn như các nền tảng do HP, Sun và Microsoft bán, như một phần của cách tiếp cận hệ thống mở mới được IBM áp dụng.

Năm 1995, nhóm phần mềm đề xuất mua lại Lotus Development Corporation để lấp đầy khoảng trống trong các dịch vụ phần mềm trung gian của IBM. IBM cần một dịch vụ mạng và Lotus Notes là một sản phẩm lý tưởng để đáp ứng nhu cầu đó. Thompson và nhóm quản lý của ông nhận ra rằng sản phẩm phổ biến này, được sử dụng để quản lý e-mail và tệp trực tuyến trong môi trường nối mạng, sẽ yêu cầu một sự tiếp quản thù địch. IBM chưa bao giờ làm điều đó trước đây. Gerstner trước đó đã đích thân thử và thất bại trong việc mua Apple, vì vậy người ta có thể tha thứ cho ông vì đã thận trọng khi mua một công ty nổi tiếng khác. Thompson, tuy nhiên, thúc đẩy nó. Gerstner đã phải tìm hiểu về công ty từ đầu bởi vì, như một giám đốc điều hành chứng kiến việc tiếp quản đã nói, “Lotus chỉ là một bông hoa đối với Lou.” 21 Vào tháng 5, hội đồng quản trị đã thông qua việc tiếp quản thù địch, với giá mua tối đa là 65 đô la một cổ phiếu.

Gerstner và nhóm của ông bắt đầu phát triển kế hoạch trò chơi, gửi thông điệp tới thế giới và cách thực hiện việc tiếp quản. Khi IBM chào giá 60 đô la một cổ phiếu, các giám đốc điều hành cấp cao của Lotus đã từ chối. Gerstner nói với báo chí rằng ông ấy đưa ra giá thầu vì Lotus sẽ không xem xét một cuộc tiếp quản thân thiện, điều này không bao giờ hoàn toàn đúng. IBM đã thắng. Các giám đốc điều hành cấp cao của Lotus đã mất quyền kiểm soát công ty của họ, mặc dù nhiều người vẫn tiếp tục như một phần của việc tiếp quản để tung ra các bản phát hành sản phẩm mới của họ - điều này cũng rất quan trọng đối với IBM và khách hàng của họ. Chìa khóa của thỏa thuận là giữ cho nhà phát triển sản phẩm Lotus huyền thoại Ray Ozzie (sinh năm 1955) tin rằng nếu không thì sẽ không có bản phát hành Lotus Notes mới. Nếu không có bản phát hành mới đó và giữ lại những người quan trọng khác, IBM sẽ có được một công ty rỗng tuếch và ít giá trị. Một tuần đàm phán căng thẳng và các luật sư soạn thảo các thỏa thuận đã dẫn đến một thỏa thuận bao gồm việc giữ lại những nhân sự chủ chốt và xác định vai trò của Lotus trong IBM. IBM đã mua lại Lotus với giá 3,5 tỷ đô la, tương đương 64 đô la một cổ phiếu. Jim Manzi (sinh năm 1951), người đứng đầu Lotus, trở thành phó chủ tịch cấp cao báo cáo với Gerstner để điều hành công ty cũ của ông. Vào ngày 11 tháng 6 năm 1995, mọi người đã ký vào các giấy tờ cần thiết.

Việc tiếp quản là một sự kiện lớn. IBM đã mua một sản phẩm thiết yếu cho chiến lược phần mềm mới nổi của mình. Quan trọng hơn, các nhân viên của IBM đã học được các bài học về cách tiếp quản một công ty phần mềm sẽ cung cấp thông tin cho hơn 100 vụ mua lại phần mềm mà họ sẽ thực hiện trong hai thập kỷ tới. Những người làm phần mềm của Lotus và IBM ban đầu nhìn nhau với sự nghi ngờ. Việc nhân viên của Lotus ở trong tòa nhà của họ ở Cambridge, Massachusetts cũng chẳng ích gì, trong khi nhân viên của IBM rải rác khắp thế giới. Tuy nhiên, trong một vài năm, IBM đã tôn trọng thỏa thuận cho phép ban quản lý Lotus điều hành hoạt động của riêng mình. Tuy nhiên, vào cuối thế kỷ này, Lotus đã được tích hợp vào thế giới phần mềm rộng lớn hơn của IBM; tên của nó đã ngừng hoạt động vào năm 2013. Ozzie vẫn ở lại IBM trong hai năm, hoàn thành Lotus Notes 4.0 rất thành công. Notes đã hoạt động tốt ngay từ những ngày đầu tiên với IBM vì khả năng tiếp cận khách hàng của công ty lớn hơn. Năm 1995, Lotus có 4,5 triệu người dùng. Đến đầu năm 1998, con số đó đã tăng lên 20 triệu, bao gồm tất cả nhân viên của IBM. 22

Chín tháng sau khi mua lại Lotus Development, Thompson đề nghị mua lại lần thứ hai, Tivoli Systems. Các nhân viên cấp cao của IBM giờ đã sẵn sàng hơn để đảm nhận điều đó. Nó đã chứng tỏ là một thành công, mang đến cho IBM những sản phẩm mới trong lĩnh vực hệ thống phân tán. Tivoli đã tạo ra khoảng 50 triệu đô la doanh thu hàng năm khi được IBM mua lại, nhưng con số này đã tăng lên hơn 1 tỷ đô la mỗi năm vào đầu thế kỷ mới. Tổng doanh thu phần mềm hàng năm của IBM đã tăng lên 13 tỷ đô la vào cuối năm 2001, tạo ra 3 tỷ đô la lợi nhuận hấp dẫn trước thuế. Việc Internet được áp dụng rộng rãi vào cuối những năm 1990 đã thúc đẩy doanh số bán hàng của công ty và IBM đã có thể tổ chức lại để bán phần mềm. Vào cuối thế kỷ này, IBM đã chuyển sang thế giới nối mạng, đặt tên cho các dịch vụ của mình là “kinh doanh điện tử”. Tất cả các bộ phận của IBM đều tham gia: phần mềm, phần cứng và tư vấn.

Đến năm 2001, IBM đã tổ chức phần mềm của mình có cấu trúc tốt, với các mục tiêu về doanh thu và lợi nhuận cũng như một loạt các sản phẩm và chiến lược. Các nhân viên của IBM đã bán trực tiếp cho những khách hàng lớn nhất của công ty, như họ đã làm trong nhiều thập kỷ, nhưng họ đồng thời xây dựng một mạng lưới 24.000 đối tác kinh doanh trên toàn thế giới, những người này đã bán cho tất cả các doanh nghiệp và cơ quan công quyền khác. Nhóm Phần mềm được tổ chức thành năm lĩnh vực kinh doanh: phần mềm trung gian ứng dụng và tích hợp (chẳng hạn như WebSphere); quản lý dữ liệu (chẳng hạn như DB2 và IMS), phần lớn dành cho máy tính lớn; máy tính phổ biến, đã bán phần mềm hỗ trợ phần mềm trung gian; Lotus, cung cấp thông tin liên lạc ngang hàng (chẳng hạn như e-mail) và các công cụ cộng tác khác để chia sẻ dữ liệu và tệp; và Tivoli, để cung cấp phần mềm quản lý hệ thống. Để đặt Nhóm Phần mềm vào bối cảnh, các bộ phận chính khác của IBM bao gồm Dịch vụ Toàn cầu (gia công phần mềm và dịch vụ kỹ thuật), bán hàng, tiếp thị, sản xuất phần cứng, sản xuất công nghệ thành phần (nhưng tách biệt với máy tính), tài chính, nghiên cứu và một loạt các dịch vụ nội bộ. các tổ chức hỗ trợ. Cấu trúc đó về cơ bản vẫn còn nguyên vẹn cho đến năm 2010, mặc dù IBM liên tục điều chỉnh các bộ phận trong mỗi nhóm để đáp ứng với sự thay đổi của thị trường và sản phẩm.

Điều gì đã xảy ra với gia công phần mềm, thứ đã thúc đẩy nhiều người trong số những người đầu tiên chuyển sang tư vấn, dịch vụ kỹ thuật, công cụ và sản phẩm phần mềm mới? Công việc kinh doanh đó đã phát triển đều đặn trong và sau nhiệm kỳ của Dennie Welsh. Trong khi vào đầu những năm 1990, các công ty thuê ngoài CNTT như một cách để hạ thấp hoặc kiểm soát sự tăng trưởng chi phí điện toán, thì đến năm 2001, họ đã thay đổi loại hình thuê ngoài mà họ muốn. Đến lúc đó, một phần ba các công ty đã thuê ngoài một số chức năng CNTT vì họ không có đủ nhân viên để vận hành hoặc phát triển các cách sử dụng (ứng dụng) mà người dùng của họ muốn, chẳng hạn như để giảm thiểu các sự cố Y2K hoặc thêm các ứng dụng phần mềm mới. Một phần tư khách hàng của IBM không có đủ kỹ năng hoặc thời gian để thuê hoặc đào tạo những người có kỹ năng phù hợp. Gần 1/4 tin rằng người khác có thể phát triển những kỹ năng này nhanh hơn. Đến năm 2001, chỉ có 4% các công ty thuê ngoài để tiết kiệm tiền. Thế giới CNTT đang thay đổi và mở rộng nhanh chóng đến mức gia công phần mềm dường như là một phản ứng hợp lý. Trong các cuộc khảo sát do IBM thực hiện, thông thường năm chức năng thuê ngoài hàng đầu được xếp hạng từ nhiều nhất đến ít nhất là phát triển ứng dụng, phát triển trang web, lưu trữ trang web, thiết kế mạng/xây dựng cơ sở hạ tầng và tích hợp ứng dụng—tất cả các hoạt động cổ điển của các tổ chức có mạng lưới liên kết chặt chẽ trong nhiều năm. bao trùm Internet.

Phần mềm có tầm quan trọng lớn hơn bao giờ hết tại IBM. Trong những năm 1990, các hệ thống mở đã nhanh chóng trở thành tiêu chuẩn mới. Mạng đang mở rộng cho mọi người và cho mọi thiết bị máy tính, và đó là trước khi Internet và điện thoại thông minh thực sự khiến sự hiện diện của chúng trở thành một trong những bước phát triển công nghệ quan trọng trong những năm đầu của thiên niên kỷ mới. Gerstner có thể tỏ ra gay gắt với những người quản lý của mình vào năm 1993 và 1994 khi ông cáo buộc họ không có “tinh thần mềm dẻo”. Đó là sự thật. Các nhân viên IBM vẫn cố định vào “những chiếc hộp”, phần cứng, máy tính lớn và ở một mức độ nhất định là PC. Sau khi Gerstner kết thúc cuộc chiến OS/2 với Microsoft, ông vẫn phải đối mặt với việc kinh doanh phần mềm bị phân mảnh. Với việc công ty bắt đầu một lộ trình mới trên quỹ đạo kép của mạng và hệ thống mở, IBM đã bước vào thời kỳ hậu Gerstner với khả năng và sẵn sàng mua lại các công ty phần mềm chuyên biệt theo ngành và công nghệ có thể kết hợp với tư vấn.
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Hình 18.2

Dennie Welsh, lãnh đạo mảng dịch vụ của IBM trong quá trình IBM chuyển đổi thành công ty dịch vụ. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Dưới thời Sam Palmisano từ năm 2002 đến 2007, hàng chục công ty nhỏ đã gia nhập IBM, mặc dù không có công ty nào ngoạn mục như Lotus và Tivoli. Cả hai vụ mua lại này đều trở thành những thành phần quan trọng trong bộ công cụ phần mềm của IBM trong thập kỷ đó vì chúng đã tạo ra nhu cầu cho các sản phẩm của mình trước khi IBM mua lại chúng. Mỗi sản phẩm của IBM được cải tiến cho cả hệ thống máy tính lớn và tầm trung. Các nhân viên IBM nhận thấy việc mua lại một công ty dễ dàng hơn là tích hợp nó vào hoạt động của công ty, do các nền văn hóa khác nhau và sự đánh giá không đầy đủ về khả năng và vai trò của nhau. Các nhà lãnh đạo cấp cao của IBM đã ở lại khóa học, mở rộng khả năng của phần mềm.

Một quyết định quan trọng mà các giám đốc điều hành phần mềm cấp cao đưa ra, được thực hiện bởi những người kế nhiệm Gerstner, liên quan đến việc rời khỏi ngành kinh doanh phần mềm ứng dụng. Các chương trình này đã làm một số việc cụ thể, chẳng hạn như lập kế hoạch sản xuất hoặc kế toán của nhà máy. Thay vào đó, IBM chuyển sang phần mềm cung cấp cho các công ty và chính phủ hệ thống kỹ thuật số chung của họ. Phần mềm cơ sở dữ liệu và e-mail là những ví dụ. Những loại phần mềm này có thể nằm trên tất cả các loại phần cứng và mạng, kể cả trong Internet. Thị trường cho các sản phẩm này lớn hơn so với các gói chuyên dụng hơn. Trong thập kỷ đầu tiên của thế kỷ 21, các chiến lược gia, nhà công nghệ, chuyên gia tư vấn, nhân viên bán hàng và khách hàng của IBM bắt đầu nghĩ đến những cách sử dụng mới cho máy tính.

Tiếp theo, trong năm 2012–2014, IBM đã phát triển các khả năng và dịch vụ liên quan đến điện toán di động, tăng cường triển khai các công cụ phân tích, quản lý các khối dữ liệu lớn (Dữ liệu lớn) và bảo mật phần mềm. Kể từ năm 2014, điện toán nhận thức (sử dụng trí tuệ nhân tạo và khả năng máy học hỏi từ kinh nghiệm của chính nó) cũng là một phần của sự kết hợp; nó được thảo luận trong chương 19. Những sáng kiến đó bắt nguồn từ phần mềm nhưng không thể tự xuất hiện nếu không có sự thay đổi được thực hiện vào những năm 1990 sang việc sử dụng phần mềm phổ biến hơn (nguồn mở) và kết quả là tạo ra doanh thu tăng lên. Bán hàng cung cấp cơ sở kinh tế và quản lý để tiến xa hơn trên con đường phần mềm. Việc IBM công bố các sản phẩm mới và tổ chức lại liên quan đến chúng đã đặc trưng cho phần lớn các hoạt động của họ kể từ giữa những năm 1990, nhưng những biến đổi lớn hơn liên quan đến những thay đổi gia tăng về trọng tâm mà đỉnh điểm là sự dịch chuyển dài hạn ra khỏi lĩnh vực kinh doanh phần cứng trong khi IBM tiếp tục giới thiệu các máy tính lớn mới và AS/400, PC và máy tính xách tay tầm trung rất thành công của nó vào thế kỷ mới. 23 Một câu hỏi còn lại chưa được trả lời vào buổi bình minh của thế kỷ mới cũng chính là câu hỏi mà Akers và Gerstner đã đặt ra: IBM nên làm gì với hoạt động kinh doanh phần cứng của mình?

Giữa sự bí ẩn đó, đã đến lúc Gerstner phải về hưu, khi ông đã bước sang tuổi 60, khi các giám đốc điều hành cấp cao của IBM nghỉ hưu theo thông lệ. Nhân viên IBM, khách hàng, nhà quan sát ngành, Phố Wall và giới truyền thông đã hỏi: Ai sẽ là người tiếp theo? Hội đồng quản trị của IBM có tìm kiếm một nhà lãnh đạo mới bên ngoài công ty không? Xét cho cùng, nó đã làm rất tốt trong việc tìm kiếm Gerstner, người được tôn vinh là một trong những nhà điều hành xoay chuyển tình thế vĩ đại. Hình ảnh của anh ấy xuất hiện trên trang bìa của các ấn phẩm kinh doanh lớn với nụ cười hoặc vẻ tinh nghịch thích thú. Hoặc, hội đồng quản trị sẽ thăng chức cho ai đó từ bên trong? Việc thuê một người bên ngoài khác có thể được coi là một điều mới mẻ nhưng cũng có thể chỉ ra rằng có thể các vấn đề về lãnh đạo cấp cao của IBM vẫn chưa được giải quyết và công ty chưa hoàn thành quá trình phục hồi. Việc bổ nhiệm ai đó đã làm việc tại IBM cũng có những lợi ích của nó, như một dấu hiệu cho thế giới biết rằng IBM đã khắc phục được các vấn đề của mình, rằng họ lại có một nhóm lãnh đạo vững vàng có năng lực, rằng phương hướng kinh doanh của IBM là vững chắc và tự tin, và rằng một người nào đó từ bên trong có thể quản lý từ ngày đầu tiên, nhờ kiến thức của họ về công ty. Gerstner và hội đồng quản trị cảm thấy hài lòng về việc thăng chức từ bên trong.

Họ đã chọn Sam Palmisano, người đã quản lý tốt công ty PC năm 1997–1998, Dịch vụ kinh doanh toàn cầu năm 1998–1999, làm giám đốc kinh doanh phần cứng máy tính năm 1999, và trước đó đã nổi tiếng là người bán hàng hiệu quả, dễ bảo. quản lý và gần đây hơn trong kinh doanh gia công phần mềm của IBM, đã trở thành một phần của GBS. Palmisano đã gia nhập IBM trong lĩnh vực bán hàng ngay sau khi tốt nghiệp đại học vào năm 1973, tham gia vào lĩnh vực kinh doanh thông qua nhiều quá trình chuyển đổi khác nhau từ văn hóa tài khoản lớn của những năm 1970 và đứng đầu đủ các bộ phận của IBM trong những năm 1990 và đầu thập kỷ tiếp theo để hiểu các bộ phận khác nhau của công ty và nó sẽ đi về đâu. Anh ấy rất được yêu thích và đã tránh gây thù chuốc oán. Là sản phẩm của một gia đình người Mỹ gốc Ý lớn lên ở Baltimore, cha anh sở hữu một cửa hàng bán thân xe ô tô. Con trai ông học giỏi, tốt nghiệp Đại học Johns Hopkins, nơi cậu chơi bóng đá và chuyên ngành lịch sử. Anh ấy cũng là một nhạc sĩ, chơi saxophone. Anh ấy thông minh, có tiếng là làm bài tập về nhà và có thể “bán được hàng”, gây ấn tượng với ban quản lý cấp trên.

Hội đồng quản trị của IBM đã phê duyệt việc bổ nhiệm Palmisano làm giám đốc điều hành (COO) vào tháng 10 năm 2000. Ông tiến gần hơn đến quyền kiểm soát hoàn toàn IBM vào tháng 3 năm 2002, khi hội đồng quản trị thăng ông lên làm giám đốc điều hành (CEO), và cuối cùng là chủ tịch vào ngày 1 tháng 1 năm 2003 Hội đồng quản trị đã mở rộng quyền lực của mình khi Gerstner từ bỏ quyền lực của mình, tất cả để báo hiệu cho thế giới thấy một quá trình chuyển đổi hợp lý, bình tĩnh, điều mà các nhà đầu tư, khách hàng, giới truyền thông và nhân viên mong muốn. Vào cuối nhiệm kỳ CEO của Palmisano, ông cũng làm điều tương tự với Ginni Rometty sắp tới. Palmisano phải đối mặt với nhiệm vụ giải quyết câu hỏi hóc búa về phần cứng của IBM. Anh ấy cần duy trì vòng cung kinh doanh thành công hiện nay của IBM, mà Gerstner đã phát triển. Ông đối mặt với thách thức tìm ra cách mở rộng vai trò mang tính biểu tượng của IBM trong các nền kinh tế hiện đại, gợi nhớ lại những năm tháng huy hoàng của gia đình Watson mà ông rất quen thuộc. Dưới thời của ông, IBM đã mua PwC (2002) và 25 công ty phần mềm, từ từ nuôi dưỡng điện toán đám mây, cập nhật gia công phần mềm bên ngoài và mở rộng cái mà họ gọi là các sáng kiến “kinh doanh điện tử” đã được đưa ra trước việc sử dụng Internet ngày càng mở rộng. 24 Có vẻ như mọi thứ đang diễn ra tốt đẹp, và ông ấy luôn giữ vị trí thấp trong vài năm đầu tiên trong nhiệm kỳ của mình, tuy nhiên việc mua lại PwC nhắc nhở mọi người rằng ông ấy và IBM vẫn đang đổi mới.
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Hình 18.3

“Sam” Palmisano, Giám đốc điều hành của IBM sau “Lou” Gerstner, đã dẫn dắt IBM tiến sâu vào ngành dịch vụ CNTT. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Chiếc giày đầu tiên mà Palmisano đánh rơi là thông báo của IBM vào tháng 6 năm 2002 rằng họ đã bán mảng kinh doanh ổ cứng yếu kém của mình cho Hitachi với giá 2,05 tỷ USD và sẽ sa thải 1.500 công nhân từ Bộ phận Vi điện tử. Sốc quá. IBM đã phát minh ra ổ cứng vào những năm 1950 và chúng đã trở thành nguồn tự hào về công nghệ trong nhiều thập kỷ cho toàn công ty, không chỉ trong R&D, mà hoạt động kinh doanh đã thành công đến mức nó trở thành hàng hóa. IBM đã không làm tốt việc vắt kiệt lợi nhuận từ các hoạt động kinh doanh hàng hóa. Các công ty khác đã làm điều đó tốt hơn, như đã xảy ra với PC. Những nhân viên lâu năm cảm thấy gắn bó tình cảm với ổ đĩa đã đưa ra một số lượng đáng ngạc nhiên những lời chỉ trích chống lại Palmisano. Những người mới thuê không thể hiểu được sự ồn ào. Giới truyền thông doanh nghiệp coi đó là một quyết định sáng suốt. Tuy nhiên, việc sa thải nhắc nhở mọi người rằng việc làm đầy đủ đã không còn nữa. Chúng báo hiệu sự bắt đầu của việc sa thải ngày càng nhiều nhân viên, và thậm chí còn nhiều hơn nữa trong thời gian Rometty nắm quyền.

Vào tháng 10, bốn tháng sau khi bán mảng kinh doanh ổ đĩa, IBM đã mua lại PwC. Palmisano và các giám đốc điều hành cấp cao của ông tiếp tục tìm kiếm các doanh nghiệp có tỷ suất lợi nhuận thấp khác để thoát ra và những doanh nghiệp có tỷ suất lợi nhuận cao hơn để gia nhập. Năm 2004, IBM bán mảng kinh doanh PC cho Lenovo, chấm dứt cuộc đấu tranh kéo dài một phần tư thế kỷ để mang lại lợi nhuận. Việc mua bán đã tạo ra sự kinh ngạc bên trong IBM, cũng như việc thanh lý các ổ đĩa trước đó. Dường như nhiều người trong ngành công nghiệp máy tính đã phải ngả mũ chào một cách tượng trưng, vì sự kết thúc của một kỷ nguyên đã đến. 25 Các nhà quan sát trong ngành một lần nữa hoan nghênh việc xử lý một doanh nghiệp có lợi nhuận thấp khác. Khách hàng ít chú ý vì họ đã chuyển sang các nhà cung cấp và nền tảng khác.

Nhân viên trong nhóm PC đã nhận được huy hiệu ID mới từ Lenovo. Trớ trêu thay, vào thời điểm IBM bán mảng kinh doanh PC, nhóm PC đang tận hưởng một thời kỳ có lãi, tạo ra doanh thu hàng năm là 20 tỷ USD. Nhưng Palmisano biết nó không có tương lai. Vào thời điểm đó, rất ít người hiểu đầy đủ rằng các thiết bị di động nhỏ hơn sẽ sớm cạnh tranh với tất cả các PC, không chỉ của IBM. Nhưng các nhân viên cấp cao nhất của IBM rõ ràng đánh giá cao rằng điện thoại thông minh, máy tính xách tay ngày càng nhẹ hơn và máy tính bảng sẽ nhanh chóng thâm nhập thị trường. Các nhà khoa học và kỹ sư ở cả phòng thí nghiệm nghiên cứu và bộ phận sản phẩm đều thuyết trình về tương lai của những công nghệ này, thường đề xuất rằng IBM nên thâm nhập vào những thị trường đó. 26 Ngay lập tức, doanh số bán ổ đĩa và máy tính cá nhân góp phần làm giảm tổng doanh thu phần cứng của IBM trong nửa sau nhiệm kỳ của Palmisano.

Bộ phim và bi kịch của con người đóng vai trò. Cái chết của Tom Watson Jr. vào ngày 31 tháng 12 năm 1993, tin buồn rằng Dennie Welsh nổi tiếng sẽ rời IBM vì sức khỏe ngày càng sa sút và nỗi đau khổ trước việc nhân viên IBM bị sa thải nhắc nhở nhân viên rằng họ đang sống trong thời kỳ thay đổi. Gerstner đã dạy mọi người rằng thay đổi là cần thiết, rằng nó cần phải không ngừng để công ty có thể phát triển và không quay trở lại con đường cũ. Hầu hết các nhà quản lý sống vào cuối những năm 1980 và đầu những năm 1990 đều sẵn sàng quy trách nhiệm cho nhân viên và cấp trên của họ để họ không bao giờ lặp lại những sai lầm trong quá khứ, thậm chí đến mức mạo hiểm sự nghiệp của chính họ, vì họ biết rằng nếu không thì họ cũng có thể bị mất việc. . IBM đang trở thành một môi trường khắc nghiệt hơn, với sự dịu dàng đã trở thành dĩ vãng. Sự mong manh dường như ở khắp mọi nơi, và không bao giờ nhiều hơn vào ngày 11 tháng 9 năm 2001.

 

IBM VÀ 11/9

Mọi nhân viên IBM đều biết họ đã ở đâu vào sáng hôm đó. Tôi đang ngồi trên bàn làm việc tại nhà ở Madison, Wisconsin, tổ chức một cuộc họp qua điện thoại với các đồng nghiệp ở Pháp, Anh, Nhật Bản và Hoa Kỳ bắt đầu lúc 8 giờ sáng theo giờ New York. Vợ tôi, người không bao giờ làm gián đoạn các cuộc gọi hội nghị IBM của tôi, lao vào phòng và buột miệng: “Anh phải xem cái này,” và bật chiếc TV nhỏ mà tôi có trên kệ gần đó. Có hình ảnh mang tính biểu tượng của hai tòa tháp Trung tâm Thương mại Thế giới ở Lower Manhattan, với một tòa tháp bốc cháy và ngay sau đó một chiếc máy bay đâm vào tòa tháp thứ hai. Tôi đã tắt âm lượng trên điện thoại của mình vì tôi bối rối không biết tại sao cô ấy lại ngắt lời tôi, và rồi tôi ngay lập tức nhận ra, “Ôi Chúa ơi!” Tôi vặn to âm lượng và qua loa ngoài ngăn người đang nói để thông báo rằng có vẻ như nước Mỹ đang bị tấn công ở New York. Có sự im lặng, và sau đó mọi người bắt đầu hỏi những câu hỏi giống nhau cùng một lúc. Tôi bắt đầu chuyển tiếp nội dung trên màn hình trong khoảng một phút rồi nói đơn giản: “Tất cả các bạn hãy mở TV hoặc đài. Điều này là nghiêm trọng. Cuộc họp này kết thúc.”

Bốn giờ sau, kiệt sức vì kinh nghiệm, tôi lái xe đến văn phòng IBM địa phương. Ở đó ai cũng xanh xao, ủ rũ, bàng hoàng, sợ hãi, bối rối và suy sụp. Không có gì được thực hiện. Điện thoại không đổ chuông, số lượng e-mail giảm xuống gần như không có. Trong vài ngày tới, IBM trên toàn thế giới vẫn bị sốc; một số ít thực sự hoạt động trừ khi họ ở các khu vực Washington, DC và New York. Một nhân viên IBM đã thiệt mạng trên chuyến bay đâm vào Lầu Năm Góc, trong khi các thành viên trong gia đình nhân viên thiệt mạng trên các máy bay khác. Hàng trăm khách hàng thiệt mạng trong các tòa tháp Trung tâm Thương mại Thế giới; trung tâm dữ liệu bốc hơi. Chính phủ Hoa Kỳ tuyên bố rằng họ muốn thị trường chứng khoán phục hồi vào sáng thứ Hai và kêu gọi ngành tài chính hãy động trời chuyển đất để cho thế giới thấy người Mỹ có thể kiên cường như thế nào.

Điều đó có nghĩa là toàn bộ trung tâm dữ liệu phải được lắp ráp trong vài ngày, với phần mềm, máy tính, thiết bị ngoại vi, cáp, kết nối viễn thông và nhân viên mới. Thông thường phải mất hàng tháng trời. IBM có 1.200 khách hàng trong các tòa tháp của Trung tâm Thương mại Thế giới và trong vòng hai dãy nhà của địa điểm. Các phương tiện dự phòng phải được kích hoạt, tất cả chỉ trong vài ngày. Các nhân viên của IBM tranh giành khắp nước Mỹ, đặc biệt là ở New Jersey, giành lấy những không gian nhà kho trống và các cơ sở văn phòng có thể trưng dụng, thuê hoặc mượn. Họ đi khắp các kho của mình để lấy thiết bị, mượn các máy khác của khách hàng và bỏ cả giấc ngủ. Tuy nhiên, vào thứ Hai, các trung tâm dữ liệu mới đã hoạt động trên toàn quốc để hỗ trợ ngành tài chính. IBM đã xây dựng 20 trung tâm dữ liệu mới trong vòng chưa đầy một tuần và tìm thấy hàng nghìn chiếc ThinkPad và máy trạm cho các khách hàng ở New York. Hàng ngàn nhân viên đã làm việc trên các trung tâm dữ liệu và hỗ trợ cho các tổ chức cứu trợ và cơ quan chính phủ. IBM ngay lập tức cam kết hỗ trợ 5 triệu đô la tiền mặt, công nghệ và kỹ thuật cho Quỹ 11 tháng 9 được thành lập vội vàng ở New York. Gerstner đã gửi các ghi chú cho toàn bộ công ty, cập nhật cho nhân viên về vai trò của IBM và khen ngợi họ về những gì họ đang làm để giúp đỡ khách hàng và cộng đồng.

Gerstner đã viết một ghi chú dài “Kính gửi đồng nghiệp” cho tất cả ban quản lý của IBM vào ngày 18 tháng 9: “Khả năng đáp ứng của các bạn đã giúp chúng tôi giải thích cho số người của mình—hơn 2.000 người—một cách nhanh chóng nhưng kỹ lưỡng. Tôi đã nghe những câu chuyện về những người quản lý đã sắp xếp dịch vụ chăm sóc y tế, thực phẩm và quần áo cho nhân viên của họ, và về những người khác đã đích thân cung cấp phương tiện di chuyển cho những nhân viên bị mắc kẹt khi hệ thống giao thông công cộng ngừng hoạt động.… Nhiều người trong số các bạn đã dành thời gian để trò chuyện với từng người cá nhân trong nhóm của bạn và lắng nghe mọi người bày tỏ cảm xúc và nỗi sợ hãi của họ. Đó là một công việc tuyệt vời trong những điều kiện mà không ai trong chúng tôi có thể tưởng tượng được, chứ chưa nói đến việc luyện tập hay chuẩn bị.” 27 Các nhà quản lý tự quyết định. Một giám đốc kỹ thuật hiện trường tuyến đầu vào lúc 12:36 chiều (giờ trung tâm) ngày 11 đã gửi e-mail cho tất cả các đồng nghiệp của mình, “Chúng tôi không chính thức đóng cửa địa điểm IBM, tuy nhiên, như mọi khi, chúng tôi khuyến khích bạn sử dụng theo quyết định của riêng bạn về sự an toàn cá nhân của bạn,” nói thêm rằng bất cứ nơi nào IBM hoạt động, “nhóm quản lý khủng hoảng khu vực được tập hợp ngay bây giờ.” 28 Trong vài ngày, hàng ngàn e-mail hỏi về mọi người đã gửi qua mạng công ty, chẳng hạn như, “Nabil, cảm ơn vì sự quan tâm và những lời chúc tốt đẹp của bạn. Tất cả các thành viên nhóm Hoạt động kinh doanh toàn cầu đều an toàn. Marie-Claire sống ở thành phố New York nhưng an toàn. Catherine sống gần Lầu Năm Góc, nhưng cũng an toàn. Thật an ủi khi được nghe từ những người bạn của chúng tôi bên ngoài Merci beaucoup của Hoa Kỳ.” Một người khác viết: “Gửi các đồng nghiệp Hoa Kỳ của tôi: Tôi hy vọng các bạn, gia đình, người thân và bạn bè của các bạn đều khỏe mạnh. Trên toàn thế giới, tất cả chúng ta đều coi mình là người Mỹ trong một tình huống kinh hoàng như vậy.” 29

Vào buổi chiều ngày 11/9, Gerstner và đội ngũ cấp cao của ông đã tranh nhau đưa ra những thông điệp đảm bảo cho nhân viên IBM, kêu gọi họ sử dụng phán đoán sáng suốt, hỗ trợ khách hàng và hiến máu. Lần đầu tiên anh ấy giao tiếp trên toàn thế giới với các nhân viên IBM vào lúc 3 giờ chiều theo giờ miền đông, gần sáu giờ sau thảm kịch, lần tiếp theo ngay sau 5 giờ chiều , và một lần nữa vào ngày hôm sau, cứ như vậy kéo dài cả tuần. Có vẻ như mọi giám đốc điều hành và quản lý trong phạm vi hàng trăm dặm xung quanh New York giờ đây đang tính xem phải làm gì trong thành phố; điều này cũng đúng ở khu vực Washington, DC, nơi IBM có 10.000 nhân viên. Một nỗ lực lớn vào chiều hôm đó liên quan đến việc xác định vị trí của tất cả nhân viên trong và xung quanh thảm họa, sau một quy trình cây điện thoại mở rộng đã có từ lâu tại IBM. Các nhân viên đã đúng khi lo lắng. Như một đồng nghiệp ở 590 Đại lộ Madison đã viết vào ngày hôm sau: “Tôi… đang ở trong văn phòng của tôi ở số 590 khi mọi chuyện xảy ra… lái xe ra ngoài vào khoảng giữa trưa… không có ai trên đường ngoại trừ những người phủ đầy bồ hóng đang đi bộ về phía bắc trên FDR từ Phố Wall … những người bạn của tôi đã ở đó và đang vô cùng kích động… nhiều nhân viên IBM vẫn chưa được tìm thấy… một bi kịch có quy mô không thể tin được!” 30

Giao thông hàng không bị đình trệ ngay lập tức trong hai ngày trên khắp Bắc Mỹ, vì vậy nhân viên IBM đã di chuyển máy móc bằng xe tải đến các khu vực bị ảnh hưởng, nhưng cú sốc và sự tạm dừng trong nhiều hoạt động kéo dài sang tuần sau. Một số giám đốc kinh doanh của IBM Hoa Kỳ bắt đầu lo lắng rằng hoạt động kinh doanh được dự báo cho tháng 9—tháng cuối cùng của quý thứ ba, vốn là tháng yếu nhất của IBM do kỳ nghỉ hè—đang gặp nguy hiểm. Tại Hoa Kỳ, một giám đốc điều hành đã gửi e-mail vào tuần thứ ba nhắc nhở ban quản lý bán hàng về cam kết của họ đối với dự báo doanh số trước ngày 11/9 và “chốt công việc kinh doanh đó” với khách hàng. Nó có thể là một trong những e-mail bị xóa nhanh nhất trong lịch sử của IBM.

Thảm kịch 11/9 là sự kiện kịch tính nhất trong những năm đầu của thiên niên kỷ mới, nhưng nó không phải là sự kiện duy nhất, bởi vì cuộc sống tại IBM tiếp tục trải qua những thời kỳ hỗn loạn. Nhanh chóng, các nhân viên IBM của Hoa Kỳ trong lực lượng dự bị quân sự bắt đầu được gọi nhập ngũ, làm đảo lộn các dự án tư vấn và quy trình công việc bình thường trong IBM, nhưng với uy tín đã được khôi phục và ảnh hưởng của họ trong hành lang của các tập đoàn đang tăng lên, ban lãnh đạo phải đối mặt với thách thức tế nhị trong việc tiếp tục vòng cung . của quá trình chuyển đổi thành công của nó trong những năm 1990. Một trong những ảnh hưởng quan trọng nhất đến nó là cuộc khủng hoảng kinh tế dot-com nổ ra vào gần cuối nhiệm kỳ của Gerstner, nhưng trước tiên phải có sự thay đổi nhân sự.

 

CHUYỂN ĐỔI Mượt mà

Điều cuối cùng mà bất cứ ai ở Armonk muốn là kịch tính hơn trong việc thay đổi người bảo vệ khi đến lúc Gerstner đi tiếp. Thế giới cần phải thấy rằng mọi thứ đang hoạt động tốt ở IBM, và không có cách nào tốt hơn để báo hiệu điều đó hơn là bổ nhiệm một “người còn sống” làm CEO tiếp theo. Vào ngày 29 tháng 1 năm 2002, Gerstner viết thư cho tất cả nhân viên thông báo rằng hội đồng quản trị đã chọn Palmisano làm Giám đốc điều hành tiếp theo, có hiệu lực từ ngày 1 tháng 3; rằng phó chủ tịch hiện tại, John Thompson, sẽ nghỉ hưu vào ngày 1 tháng 9; và rằng anh ấy (Gerstner) sẽ tiếp tục làm chủ tịch hội đồng quản trị cho đến cuối năm nay. Quá trình chuyển đổi không thể diễn ra suôn sẻ hơn thế. Gerstner đưa ra quan điểm rõ ràng về bản chất của quá trình chuyển đổi: “Trong hai năm qua, Sam và tôi đã tạo dựng mối quan hệ đối tác bền chặt để chuẩn bị cho công ty chuyển đổi lãnh đạo. Được hỗ trợ bởi một Hội đồng quản trị giỏi, chúng tôi đã thực hiện một quy trình kỷ luật, minh bạch và kỹ lưỡng.” Anh ấy tán thành người thay thế anh ấy là người có năng lực và kinh nghiệm, đồng thời tuyên bố rằng “Sam làm Blue chảy máu. Và bởi vì anh ấy hiểu, anh ấy hiểu được đặc điểm của công ty chúng tôi từ tận đáy lòng.” 31 Giới truyền thông, khách hàng và Phố Wall tán thành, vì điều đó có nghĩa là chiến lược hiện tại của IBM sẽ không thay đổi.

Nhân viên IBM và các nhà quan sát khi nhìn lại 10 năm Palmisano giữ chức vụ Giám đốc điều hành và Chủ tịch đã sử dụng từ gia tăng rất nhiều, nhưng đó là một thuật ngữ tương đối - gia tăng cho cái gì? Ví dụ, khi Ấn Độ bắt đầu đào tạo ra những lập trình viên và nhà công nghệ có năng lực với chi phí chỉ bằng 20% so với ở Hoa Kỳ, nhiều công ty CNTT của Hoa Kỳ đã bắt đầu tuyển dụng họ với số lượng lớn. Năm 2002, IBM tuyển dụng khoảng 2.500 người Ấn Độ, năm 2004 con số này tăng lên 9.000 và năm 2006 tăng lên 41.000. 32 Vào cuối nhiệm kỳ của Palmisano, mặc dù được IBM giữ bí mật, nhiều người trong ngành công nghiệp máy tính tin rằng IBM đã tuyển dụng gần 150.000 người Ấn Độ. Cũng quan trọng đối với ảnh hưởng đối với IBM, khi dân số Ấn Độ tăng lên, số lượng nhân viên Mỹ, những người đắt giá hơn, giảm xuống. Họ hoặc dần dần nghỉ hưu, các bộ phận của họ bị bán đi hoặc họ bị sa thải. Các đợt sa thải liên tục xảy ra với số lượng nhỏ để tránh cho IBM bị giới truyền thông đưa tin với những tiêu đề xấu xí về hàng nghìn vụ sa thải. Trong thập kỷ của Palmisano, số lượng nhân viên Hoa Kỳ ước tính giảm khoảng 60.000 đến 70.000, tạo ra một mô hình “cân bằng nguồn lực” đang diễn ra (thuật ngữ PR của IBM cho việc sa thải nhân viên) kéo dài gần như hàng quý cho đến hiện tại. 33 Việc các giám đốc tài chính của IBM thông báo rằng IBM sẽ dành quỹ cho các hoạt động “tái cân bằng nguồn lực” đã trở thành thông lệ, mặc dù họ chưa bao giờ thực sự nói có bao nhiêu người sẽ bị sa thải. Tuy nhiên, những người theo dõi ngành đã dịch số tiền đô la thành những con số nói chung là chính xác. Không có con số chính xác từ IBM, đầu cơ đã lan tràn trong nhiều năm.

Có vẻ như vị CEO mới phải mất vài năm để có được tiếng nói của riêng mình, nhưng đến năm 2006, ông ấy đã nói bằng lời của mình về việc IBM và các khách hàng lớn nhất của nó trở thành “doanh nghiệp tích hợp toàn cầu mới nổi,” một tổ chức “xây dựng chiến lược, cách quản lý của nó , và các hoạt động của nó nhằm theo đuổi một mục tiêu mới: tích hợp sản xuất và phân phối giá trị trên toàn thế giới. Biên giới quốc gia xác định ngày càng ít ranh giới của suy nghĩ hoặc thực tiễn của công ty.” 34 Hơn cả việc giải thích một xu hướng, ông đang mô tả các hoạt động của IBM. Ông giải thích làm thế nào có thể sử dụng hàng chục nghìn người Ấn Độ để thay thế các nhân viên IBM của Hoa Kỳ làm việc ít tốn kém hơn cho các khách hàng ở Hoa Kỳ và Tây Âu. Việc hoán đổi nhân viên đã tạo ra sự bất bình to lớn ở Mỹ và sau đó là lực lượng lao động ở Tây Âu, nhưng nó vẫn tiếp diễn. Để hoạt động trên toàn cầu, IBM đã tạo ra các quy trình xuyên quốc gia, thước đo hiệu suất và cải thiện lợi nhuận. IBM đã chuyển từ lợi nhuận thấp sang các cơ hội thị trường có giá trị cao hơn trong thiên niên kỷ mới.

Palmisano đã phát động một cuộc “làm mới” công ty, như cách mà các nhà quảng cáo của IBM gọi nó vào giữa năm 2005, có tên là Lộ trình 2010, điều này ban đầu không gây tranh cãi. Một ấn phẩm của IBM giải thích rằng đó là

nhằm xây dựng dựa trên thành công trước đây của công ty trong việc kiếm được 5 tỷ đô la mỗi năm do thiếu hiệu quả từ chuỗi cung ứng toàn cầu của mình. Mục tiêu là sử dụng kết hợp thiết kế lại quy trình kinh doanh, nâng cấp công nghệ và bố trí lại lao động toàn cầu để cải thiện chất lượng và khả năng đáp ứng, đồng thời thúc đẩy tăng năng suất hàng năm từ 10% đến 15% trên toàn bộ danh mục dịch vụ của công ty. 35

Công việc chuyển sang những nhân viên ít tốn kém hơn ở Đông Âu, Mỹ Latinh và Châu Á. Các trung tâm dịch vụ cung cấp lập trình và hỗ trợ tư vấn khác trên cơ sở toàn cầu; quá trình sản xuất diễn ra ở Trung Quốc và sau đó là các nơi khác ở châu Á. IBM đã làm theo thông lệ của các công ty toàn cầu khác trong việc hội nhập trên toàn thế giới, nói với những người khác về điều đó và trở thành một hình mẫu về cách thực hiện quá trình chuyển đổi đó. Tuy nhiên, điều khiến nó trở thành một động thái đáng chú ý là ngoài IBM, lộ trình là một tuyên bố công khai về những mục tiêu tài chính mà IBM sẽ hướng tới vào năm 2010 và nếu đạt được, nó sẽ tiếp tục tăng giá trị cổ phiếu IBM như thế nào. Với sự tự tin của Phố Wall và khách hàng mua hàng hóa và dịch vụ của mình, nó đã chứng tỏ một chiến thuật hiệu quả. Giá trị cổ phiếu của IBM tăng lên nhờ việc công ty mua lại cổ phiếu đồng thời.

Tuy nhiên, đó có thể là một điều quá tốt, bởi vì sau khi hoàn thành thành công, Palmisano, với sự giúp đỡ của người kế nhiệm, Ginni Rometty, đã tạo ra phần tiếp theo, có tên là Lộ trình 2015, để mang lại hiệu quả cao hơn. Mặc dù chiến lược Lộ trình đầu tiên gặp phải một số phản đối từ các nhân viên IBM của Hoa Kỳ, những người thấy công việc của họ biến mất, nhưng sự phản đối đó đã leo thang, lan rộng ra toàn cầu và liên quan đến các giám đốc điều hành cấp cao trong tập đoàn, những người cho rằng nó đã trở thành một chiến lược sai lầm. Tại sao điều đó xảy ra và hậu quả của nó là một trong những câu chuyện trọng tâm của chương tiếp theo, nhưng trong quá trình thực hiện các thay đổi bổ sung trong giai đoạn Lộ trình 2010, Palmisano đã tiếp tục đưa IBM trở thành một công ty dịch vụ và phần mềm, đồng thời tăng doanh thu, lợi nhuận và giá trị cổ phiếu của nó. Ông đã chi 25 tỷ đô la cho các công ty phần mềm trong khi bán những phần ít sinh lời nhất của IBM. Ông có thể kiểm soát chi phí của 426.000 nhân viên IBM dưới quyền.

Quá trình chuyển đổi suôn sẻ có thể được nhìn thấy ở những nơi khác trong công ty; ví dụ, bên trong ban giám đốc của IBM. Các thành viên đến và đi lặng lẽ và suôn sẻ: hai người rời đi vào năm 2003, hai người tiếp theo vào năm 2005, hai người khác vào năm sau, mỗi người một người vào năm 2007 và 2008, hai người vào năm 2009, không có người nào vào năm sau và hai người cuối cùng vào năm ngoái của Palmisano, vào năm 2011. 36 Những người thay thế họ cũng lặng lẽ đến, bao gồm các CEO của các khách hàng lớn và một số lãnh đạo từ các tổ chức phi lợi nhuận. Các thành viên bao gồm CEO của các doanh nghiệp toàn cầu như American Express, CEMEX, Eli Lilly, Emerson Electric và Caterpillar. Bảng cũng tăng kích thước.

Việc đọc các thư xin việc của Palmisano gửi cho các nhà đầu tư trong mỗi báo cáo hàng năm của ông đã chứng minh rằng chiến lược của IBM về cơ bản vẫn không thay đổi. Ngôn ngữ anh ấy sử dụng từ năm này sang năm khác dường như gần như lặp đi lặp lại. Hoạt động tài chính của IBM trong thập kỷ đầu tiên của thế kỷ 21 vẫn vững chắc. Điều đó xảy ra trong cuộc khủng hoảng dot-com năm 1999–2002, khiến hàng nghìn công ty CNTT phải phá sản, và một lần nữa vào năm 2008–2011, khi suy thoái kinh tế toàn cầu nghiêm trọng có tác động tương tự đối với các công ty khác. Thị phần của IBM đã tăng lên trong tất cả các hoạt động kinh doanh cốt lõi của công ty, với việc công ty đã trích hàng tỷ đô la để tái đầu tư vào R&D, để trang trải chi phí hoán đổi công nhân IBM hiện tại cho những người khác, để trả lại tiền mặt cho các nhà đầu tư thông qua cổ tức và được sử dụng để mua lại hàng tỷ đô la cổ phiếu IBM.

Giọng điệu trong các bức thư của Palmisano tập trung vào các chiến lược tài chính. Ông nói về việc chuyển IBM sang các thị trường có giá trị cao, nghĩa là chuyển sang các nền kinh tế đang phát triển mạnh ở Trung Âu và Châu Á. Ông đã viết về những khách hàng muốn tham gia vào một đợt tích hợp CNTT khác mà IBM đang hỗ trợ. Anh ấy liên tục đề cập đến các xu hướng và sự kiên định. Ví dụ, vào năm 2004, ông đã viết: “Trong vài năm qua, chúng tôi đã thực hiện các bước tích cực để điều chỉnh lại hoạt động kinh doanh của mình” và “từ năm 1997, chúng tôi đã loại bỏ hoặc giảm bớt sự hiện diện của mình trong các lĩnh vực như phần mềm ứng dụng, ổ đĩa cứng, phần cứng mạng. , máy in cấp thấp và máy tính bán lẻ” và chuyển sang các lĩnh vực kinh doanh khác, chẳng hạn như nhiều dịch vụ hơn, chuyển sang Trung Quốc, Ấn Độ, Nga và Brazil, đồng thời có thêm 730.000 tài khoản mới, phần lớn là các công ty nhỏ hơn. 37

Năm sau, Palmisano bắt đầu mô tả rất chi tiết về các chiến lược của IBM, chiến lược này không thay đổi trong suốt nhiệm kỳ còn lại của ông. Ông nói về việc IBM chuyển sang “mô hình giá trị cao” với ba trụ cột—hệ thống và tài chính, phần mềm và dịch vụ—cùng một bộ ba đặc trưng cho IBM từ cuối những năm 1990 cho đến nay. Một lần nữa, IBM tuyên bố rằng “công ty đã liên tục thay đổi cơ cấu kinh doanh của mình sang các phân khúc có lợi nhuận cao hơn, dựa trên đổi mới”, nhấn mạnh vào sự kết hợp giữa nguồn gốc doanh thu (như hình 18.1 cho thấy) và các nguồn lợi nhuận, trong đó phần mềm mang lại lợi nhuận cao nhất và phần cứng ít nhất. Lập luận cuối cùng của Palmisano là IBM đang “nắm bắt các cơ hội tăng trưởng và nâng cao hiệu quả”, chẳng hạn như bằng cách theo đuổi các thị trường mới nổi của Trung Quốc và Brazil, tăng cường tham gia vào các ngành chăm sóc sức khỏe, du lịch, vận tải và sản phẩm tiêu dùng, đồng thời tập trung vào các ngành vừa và nhỏ. quy mô doanh nghiệp để tìm kiếm khách hàng mới. Ông tiếp tục thúc đẩy hội nhập toàn cầu để giảm chi phí cung cấp dịch vụ, sản xuất và các chức năng của công ty. Đến năm 2005, việc người quản lý có nhân viên phân tán khắp nơi trên thế giới đã trở nên phổ biến. 38 IBM đã giảm bớt các cấp quản lý của mình, nhưng số lượng các nhà quản lý vẫn tiếp tục tăng lên, trong khi các bộ phận quay trở lại thói quen cũ là tranh giành các nguồn lực.

Trong báo cáo thường niên năm 2006, Palmisano đưa ra thông điệp tương tự. Về việc tạo ra giá trị cao hơn, anh ấy viết, “Vài năm trước, chúng tôi nhận thấy sự thay đổi đang đến, chúng tôi đã kết hợp lại các hoạt động kinh doanh của mình để chuyển sang các lĩnh vực có giá trị cao hơn mới nổi,” đó là dịch vụ, hệ thống và tài chính cũng như phần mềm, “và chúng tôi quyết định trở thành một doanh nghiệp tích hợp toàn cầu nhằm cải thiện năng suất tổng thể của IBM và tham gia vào thị trường tăng trưởng của thế giới. Kết quả là ngày nay IBM là một doanh nghiệp có hiệu suất cao hơn so với một thập kỷ trước.” 39 Sự kiên định của Palmisano được phản ánh trong tuyên bố sau: “Đối với nhiều người trong chúng ta, sự chuyển đổi của IBM trong vài năm qua, mặc dù rất ấn tượng, nhưng vẫn không hề xa lạ. Đối với tôi và những người khác cùng thế hệ với tôi, trải nghiệm không phải là bước vào vùng nước chưa được thám hiểm, mà là quay trở lại với tốc độ thay đổi, mức độ tác động và kiểu suy nghĩ đã thu hút chúng tôi đến với công ty này ngay từ đầu.” 40 Trong nhiều năm, những thông điệp vừa trích dẫn đã được lặp đi lặp lại với những số liệu thống kê được cập nhật. Sau năm 2008 và cuộc suy thoái toàn cầu, Palmisano vẫn cam kết với chiến lược của IBM, vẫn thúc đẩy nó như một sự thay đổi, giống như những năm trước. 41 Dường như không có lý do gì để thay đổi chiến lược cơ bản, bởi vì nó đã hiệu quả.

Tuy nhiên, bên dưới thông điệp nhất quán, những thay đổi mang tính chất chiến thuật hơn đang được tiến hành. Trong năm 2010, IBM đã công bố một loạt các ưu tiên có tầm quan trọng ngày càng tăng trong những năm tiếp theo. IBM đã mở rộng sự hiện diện của mình tại các thị trường đang phát triển, hoạt động tại hơn 170 quốc gia, với doanh thu từ bên ngoài Hoa Kỳ tăng đóng góp của họ vào tổng số 1% mỗi năm, với hơn một nửa từ bên ngoài Bắc Mỹ. IBM bắt đầu đầu tư vào phần mềm và dịch vụ chuyên về phân tích trong kinh doanh, y tế và chính phủ. IBM đã chú ý đến điện toán đám mây, mặc dù việc thâm nhập vào thị trường đó chậm hơn so với Amazon và Google, với Microsoft chỉ đứng sau họ. IBM đã quảng bá rầm rộ chiến dịch của mình nhằm kết nối một “hành tinh thông minh hơn” như một cách nghĩ về thế giới khi có nhiều trí thông minh hơn (máy tính) được đưa vào các hoạt động của nó. Vào tháng 1 năm 2011, khi IBM bắt đầu lễ kỷ niệm một trăm năm ngày thành lập vào năm 1911, Palmisano vẫn tập trung vào doanh thu, thu nhập, tỷ suất lợi nhuận, thu nhập trên mỗi cổ phiếu, dòng tiền và lợi nhuận cho cổ đông, với chiến lược ba chân của mình về dịch vụ, phần mềm và các hệ thống. 42

Nguồn doanh thu lớn nhất của IBM, như trong những thập kỷ trước, đến từ các công ty lớn nhất, mang tính biểu tượng nhất trên thế giới trong hơn một chục ngành công nghiệp. Họ đọc giống như một danh sách nổi tiếng nhất: ABB, Aetna Life and Casualty, Air France, Banco Bilbao, Bank of Japan, BASF, Bell Canada, Bristol Myers Squibb, Caterpillar, CIGNA, City of New York, Coca-Cola, Bộ Quốc phòng Hoa Kỳ, Delta, Deutsche Bank, Disney, Exxon, Ford Motor, General Motors, Goldman Sachs, Japan Post, Kaiser Permanente, Lenovo, Matsushita Electric, Mazda, Nestle, Nissan, Nokia, Novartis, Pepsi-Cola, Pfizer, Reuters, Rockwell International, SABRE, Shell, Sony, Tata, Time Warner, Toyota, Visa và Volvo, trong số những người khác. IBM có thể yêu cầu tất cả các doanh nghiệp trong danh sách Fortune 1000 là khách hàng và mọi chính phủ quốc gia dân chủ. Một danh sách tương tự có thể đã được tạo ra cho năm 1990 hoặc 2000. Bề rộng tài khoản của nó có nghĩa là IBM đã duy trì và mở rộng sự hiện diện của mình trong các tổ chức và dấu ấn địa lý của nó trên khắp thế giới.

Phó chủ tịch cấp cao phụ trách truyền thông của IBM, Jon Iwata (sinh năm 1963), liên tục nhắc nhở các nhân viên IBM rằng IBM là một trong những thương hiệu giá trị nhất thế giới, trị giá hơn 57 tỷ USD trong năm 2007–2008. Giá trị đó đặt nó cùng với những công ty như Coca-Cola, Microsoft, GE và Nokia là công ty có giá trị nhất hành tinh, được củng cố bởi các khách hàng nói rằng họ tin tưởng vào mối quan hệ cá nhân của họ với nhân viên IBM, rằng IBM đã tạo ra “những đổi mới quan trọng” và rằng nhân viên đã tận tâm “vì sự thành công của mọi khách hàng.” Trong nhiệm kỳ của Palmisano với tư cách là Giám đốc điều hành, những trích dẫn đó đã trở thành những yếu tố mới trong Niềm tin Cơ bản của IBM. Điều thứ ba lặp lại câu nói của Watson Sr.: “sự tin tưởng và trách nhiệm cá nhân trong mọi mối quan hệ.”

Nghiên cứu của IBM về thái độ của khách hàng cho thấy rằng ảnh hưởng lớn nhất đối với họ là trải nghiệm cá nhân của họ với nhân viên của công ty, theo thứ tự tầm quan trọng giảm dần là quan điểm của các nhà phân tích hoặc tổ chức chuyên nghiệp và ý kiến của đồng nghiệp, đồng nghiệp hoặc bạn bè. Watson Sr. hẳn sẽ mỉm cười, bởi vì đây cũng chính là những ảnh hưởng đối với khách hàng của IBM trong những năm 1920 đến 1950. IBM có thể gây ảnh hưởng đến khách hàng về mọi vấn đề thông qua 200 trung tâm giao ban trên toàn thế giới, tổ chức 10.000 cuộc họp mỗi năm vào năm 2008, hầu hết diễn ra từ nửa ngày đến hai ngày mỗi cuộc. Phần lớn phụ thuộc vào các mối quan hệ cá nhân và thể chế. Tình trạng mang tính biểu tượng của IBM, được phục hồi bởi Gerstner và nhóm của ông, vẫn còn nguyên vẹn trong suốt những năm Palmisano. IBM đã có những bước tiến để lặng lẽ khôi phục lại vai trò truyền thống của mình là trở thành một hệ sinh thái thông tin cho thế giới CNTT và cho các giám đốc điều hành cấp cao trong nhiều ngành khác, nhưng IBM đã phải trả giá cho những thành công của mình—một khoản tiền được coi là đáng để chi tiêu vào thời điểm đó—đã định hình nên cách hành xử của hãng đối với nhân viên và cách các công ty khác có thể và đã làm. Văn hóa doanh nghiệp của nó đã thay đổi đáng kể trong quá trình này.

 

VĂN HÓA CỦA IBM ĐÃ THAY ĐỔI NHƯ THẾ NÀO

Edgar H. Schein, một học giả về văn hóa doanh nghiệp, lập luận rằng việc chuyển đổi văn hóa thể chế là một trong những công việc khó khăn nhất của các nhà lãnh đạo cấp cao, những nỗ lực thay đổi theo từng giai đoạn của công ty, từ khi thành lập đến “trưởng thành và suy tàn”. Hệ thống phân loại của ông đã thông báo cho các chương trước đó, và mô hình của ông về cách diễn ra các bước chuyển mình - câu chuyện được kể trong chương 17 - liên kết với sự thay đổi văn hóa doanh nghiệp. Những gì các nhà lãnh đạo của IBM đã làm phản ánh hành vi mà ông ấy đã xác định được ở các công ty khác và chúng tôi sẽ theo dõi ở đây. 43

Mọi thứ tại IBM dường như luôn quay trở lại với Niềm tin cơ bản của nó, bất kể đó là phiên bản của Watson, tám nguyên tắc của Gerstner hay ba điểm được cập nhật của Palmisano. Tất cả họ đều giải quyết vấn đề chất lượng công việc, duy trì sự tập trung vào khách hàng và lắng nghe nhu cầu của họ cũng như mối quan hệ giữa tập đoàn và nhân viên. Văn hóa của IBM—cách nhân viên cư xử và những gì họ tin tưởng—vẫn là nguồn gốc của tất cả các chính sách, niềm tin và thông lệ của công ty, vì vậy khi Gerstner thực hiện những thay đổi đáng kể đối với chiến lược của công ty vào những năm 1990, mà Palmisano và nhóm của ông đã tiếp tục thực hiện trong thập kỷ tiếp theo, nó không thể tránh khỏi những thay đổi này sẽ ảnh hưởng đến ba lĩnh vực niềm tin. IBM vẫn đang phát triển khi cuốn sách này được viết, với các nhân viên vẫn trải qua sự xáo trộn trong văn hóa của công ty.

Gerstner và đội ngũ quản lý của ông đã thành công trong việc tăng cường sự tập trung của IBM vào nhu cầu của khách hàng, được cho là đã quay trở lại một trong những phương pháp được ấp ủ lâu nhất của công ty. Vào những năm 1990, nhân viên đã báo cáo trong các cuộc khảo sát ý kiến rằng họ hiểu chiến lược tổng thể, nghĩ rằng họ ngày càng nhận được các công cụ và sản phẩm hỗ trợ cho các mục tiêu của công ty và thấy các đánh giá hiệu suất, phần thưởng và cơ hội việc làm của họ phù hợp hơn với chiến lược của công ty. Họ hiểu rằng lực lượng lao động sẽ phải thay đổi khi IBM chuyển từ bán phần cứng sang dịch vụ và phần mềm. Mặc dù lo ngại về quyền lương hưu của họ (thậm chí đã kiện thành công IBM để khôi phục một số) và đảm bảo công việc, họ sẵn sàng chấp nhận thay đổi nhân sự hơn so với những gì họ sẽ làm trong thập kỷ sau đó. Sự đẩy lùi đó xảy ra sau 15 năm sa thải, bắt đầu dưới thời Akers, dẫn đến việc chuyển một nửa lực lượng lao động và thay thế những người sống sót bằng những người mới.

Sự thay đổi văn hóa trung tâm, điều không thể bỏ qua trong bất kỳ lịch sử nào của IBM, là vấn đề sa thải, luân chuyển nhân sự khi IBM trở thành một doanh nghiệp hội nhập toàn cầu hơn. Việc giảm dần các khoản trợ cấp của nhân viên là mối quan tâm thứ hai, đặc biệt liên quan đến các gói lương hưu, sức khỏe và trợ cấp thôi việc. Khi IBM bước qua những năm 1990 và thập kỷ đầu tiên của thiên niên kỷ mới, với tình trạng sa thải nhân viên và phúc lợi giảm sút, nhân viên ngày càng phàn nàn nhiều hơn, trong khi tập đoàn ngày càng theo đuổi những thay đổi này. Ngôn ngữ lịch sự được nhân viên sử dụng để bày tỏ “mối quan tâm” về những thay đổi này đã chuyển sang ngôn ngữ gay gắt hơn, trong khi các tổ chức sản phẩm và dịch vụ gia tăng sự cạnh tranh nội bộ của họ để giành lấy các nguồn lực.

Việc các nền kinh tế châu Á vào cuối những năm 1990 bước vào suy thoái và khủng hoảng kinh tế, các nền kinh tế phương Tây đã trải qua cuộc suy thoái kinh tế của chính họ trong năm 2001–2002, hay thế giới đã trải qua cuộc Đại suy thoái năm 2008–2011 cũng chẳng ích gì. Trong mỗi trường hợp, nhu cầu về các sản phẩm và dịch vụ CNTT đều bị ảnh hưởng. Các công ty lớn trong hầu hết các ngành công nghiệp phản ứng bằng cách nhanh chóng sa thải nhân viên. Chỉ riêng ở Hoa Kỳ trong năm 2001, giới chủ đã sa thải khoảng 100.000 công nhân mỗi tháng. Việc sa thải và cắt giảm chi phí không kết thúc khi các nhà kinh tế tuyên bố suy thoái kinh tế đã kết thúc, bởi vì sự kết thúc của cuộc khủng hoảng kinh tế đến vào những thời điểm khác nhau ở các quốc gia khác nhau. Đối với IBM, có vẻ như một số thị trường quốc gia luôn trong tình trạng suy thoái.

Toàn cầu hóa công việc để giảm chi phí hoạt động là đặc trưng của phần lớn hoạt động bên trong IBM và các công ty khác. Các nhà kinh tế lập luận rằng cuộc suy thoái gần đây của Mỹ đã kết thúc vào năm 2011, trong khi nhiều công ty lớn tiếp tục sa thải nhân viên ở nhiều quốc gia. Điều đó giải thích tại sao IBM tiếp tục chuyển công việc từ những quốc gia có nhân công đắt đỏ sang những quốc gia khác có mức lương thấp hơn, chẳng hạn như gia công phần mềm cho Trung Quốc vào những năm 1990, Ấn Độ vào đầu thập kỷ sau, và sau đó là Việt Nam và những nơi khác. Các cuộc suy thoái đã củng cố trường hợp tự động hóa hơn nữa và tái cấu trúc quy trình để tăng khả năng của một tập đoàn trong việc nhanh chóng di chuyển công việc trên khắp thế giới. Các đối thủ cạnh tranh của IBM cũng làm như vậy. Ví dụ, trong nửa đầu năm 2001, Dell đột ngột sa thải khoảng 2.000 công nhân, Winstar Communications sa thải hơn 40% nhân viên và AOL Time Warner sa thải 2.400 công nhân. Như trong những thập kỷ trước, IBM cư xử giống như các công ty cùng ngành. Khi đó, hành vi của IBM đã củng cố các hoạt động tương tự ở các doanh nghiệp khác.

Hành vi đó đối với nhân viên phản ánh thế giới hậu Opel. Tại IBM, việc giảm số lượng công nhân và lợi ích của họ đã gây ra những trở ngại nghiêm trọng nhưng ít khó khăn hơn dưới thời Akers. Những người lao động Mỹ lớn lên trong thế giới toàn dụng lao động của Watsons trở nên lo ngại và cuộc nói chuyện về tổ chức công đoàn bắt đầu trong nhiệm kỳ của Akers vào giữa những năm 1980. 44 Một khi tình trạng toàn dụng lao động không còn nữa và việc giảm trợ cấp bắt đầu xảy ra, chế độ gia trưởng trước đây sẽ không thể quay trở lại. Các hoạt động song sinh tăng tốc dưới thời Gerstner. Chúng được thực hiện đột ngột hơn dưới thời Palmisano, và một trận bão lửa gần kề đã đánh dấu thời điểm của người kế nhiệm ông, Rometty, người mà chức vụ chủ tịch được coi là một trong những nhiệm vụ sa thải công nhân để đạt được các mục tiêu hoạt động của mình bằng cách cắt giảm chi phí. Đó là danh tiếng của cô trong bộ phận tư vấn và dịch vụ của IBM từ những năm 1990. Tuy nhiên, danh tiếng của cô ấy không làm giảm đi sự ngưỡng mộ của Armonk đối với trí thông minh và khả năng giao tiếp với khách hàng cũng như các thị trường tài chính quan trọng của cô ấy.

Tuy nhiên, vào cuối mùa thu năm 2001, các cuộc khảo sát nhân viên từ khắp công ty cho thấy sự hài lòng chung với IBM. Vẫn có mức độ hiểu biết cao về chiến lược của IBM, thông tin liên lạc của các giám đốc điều hành cấp cao được đánh giá là rõ ràng và các nhân viên đã hết lời khen ngợi Gerstner. Tuy nhiên, các nhân viên đã báo cáo rằng điều kiện làm việc đang xấu đi: nhiều giờ làm việc hơn, áp lực đạt được kết quả ngày càng tăng và tiền lương không phù hợp với hai thực tế này. Khoảng một nửa số nhân viên dịch vụ của IBM cảm thấy có đủ khả năng hợp tác và hợp tác giữa các tổ chức nội bộ để hoàn thành mục tiêu của họ—một sự thay đổi về hoạt động/văn hóa mà Gerstner tìm kiếm. Vào cuối những năm 1990, khoảng 60% nhân viên cho biết họ không gặp vấn đề gì trong việc cân bằng giữa công việc và cuộc sống. Tuy nhiên, nó đã trở thành một vấn đề trong thập kỷ tiếp theo; đặc biệt đáng lo ngại đối với nhân viên là khi Công ty ngừng báo cáo kết quả của những cuộc khảo sát như vậy cho người lao động vào cuối nhiệm kỳ của Palmisano.

Trong khi quản lý cấp cao tập trung vào một tổ chức đang phát triển và các quy trình làm việc để đáp ứng sự thu hút ngày càng tăng của khách hàng đối với các dịch vụ ba mũi nhọn của IBM về phần cứng, phần mềm và dịch vụ hỗ trợ CNTT, thì các nhân viên lại quan tâm nhiều hơn đến công việc của họ. Vấn đề đó đã trở nên gây tranh cãi ở Hoa Kỳ trong thập kỷ đầu tiên của thiên niên kỷ mới, và sau năm 2010 ở Châu Âu và Châu Á, đến nỗi nó đã thu hút sự chú ý của báo chí nhiều hơn. Khách hàng nhận thấy rằng sự hỗ trợ từ IBM có thể đột ngột bị thu hẹp, biến mất hoặc đơn giản là giảm chất lượng. Một công nhân Hoa Kỳ sẽ đột ngột bị thay thế bằng một người Ấn Độ, bộ phận hỗ trợ địa phương sẽ được chuyển đến bộ phận trợ giúp ở Châu Á hoặc Nga qua điện thoại hoặc số lượng nhân viên được chỉ định cho khách hàng sẽ bị giảm. Những lời phàn nàn về rào cản ngôn ngữ lần đầu tiên xuất hiện trong lịch sử của IBM. Trong thập kỷ đầu tiên của thiên niên kỷ mới, IBM đã ngừng công bố số lượng nhân viên của họ ở bất kỳ quốc gia nào và điều khiến nhân viên và phóng viên khó chịu hơn là có bao nhiêu người bị sa thải. Công ty vẫn im lặng về vấn đề này, mặc dù họ vẫn tiếp tục đưa ra thông cáo báo chí rằng họ đang tuyển dụng. IBM đã làm như vậy vì họ mang đến những người mới có thể triển khai phân tích hoặc điều hành hoạt động đám mây ở một quốc gia ít tốn kém hơn. Nhân viên hiện tại chỉ bị sa thải.

Bắt đầu ở Hoa Kỳ vào những năm 1990, các nhân viên đã làm được điều không tưởng: họ cố gắng tổ chức công đoàn tại các cộng đồng nơi IBM có nhà máy hoạt động, chẳng hạn như Burlington, Vermont; Endicott và các thị trấn lân cận; Austin, Texas; Raleigh, Bắc Carolina; và trên Bờ Tây. Các nhóm được thành lập, chẳng hạn như Liên minh Liên minh Toàn cầu IBM, tham gia vào cuộc cạnh tranh với Liên minh @ IBM trước đó. Tổ chức thứ hai này được tài trợ bởi Công nhân Truyền thông Hoa Kỳ, tổ chức đã cố gắng hợp nhất các công nhân nhà máy của IBM tại Hoa Kỳ từ những năm 1970. Các nhân viên đã không tổ chức được công đoàn tại bất kỳ cơ sở nào, mặc dù trong quá trình đó, họ đã tạo ra các trang web thu thập thông tin về việc sa thải nhân viên, trả lời các câu hỏi về các điều khoản của gói trợ cấp thôi việc và thảo luận về những tin đồn. Hàng ngàn nhân viên IBM và nhân viên cũ đã truy cập các trang web này và thêm nhận xét. Mặc dù sự tham gia bắt nguồn từ Hoa Kỳ, nhưng đến năm 2010, những nỗ lực như vậy đã lan rộng ra toàn cầu. Trong một số giai đoạn nhân viên thường xuyên bị sa thải, nhiều nhân viên IBM đã truy cập vào các trang web này hơn những trang web khác do IBM tài trợ để tìm hiểu về các sản phẩm và tin tức của họ.

Với sự luân chuyển của rất nhiều nhân viên, tại sao các nhân viên IBM lại không đoàn kết để làm chậm quá trình sa thải hoặc cắt giảm lợi ích, hoặc thậm chí để chống lại các cáo buộc mà IBM và các nhà sản xuất chip khác phải đối mặt do gây ô nhiễm nước ở Fishkill và Endicott, New York? Lee Conrad (sinh năm 1949), nhà lãnh đạo tổ chức rõ ràng nhất trong số các nhân viên của IBM, đã kết luận rằng có một số lý do giải thích cho sự thất bại của họ. Đầu tiên, IBM đã khởi xướng quá nhiều cuộc tái tổ chức, bao gồm cả việc bán toàn bộ các doanh nghiệp và bộ phận. Thứ hai, chiến lược gia tăng thay vì sa thải ồ ạt của IBM khiến vấn đề sa thải thường xuyên xuất hiện trong tâm trí mọi người như một điều bình thường mới chứ không phải là một cuộc khủng hoảng tức thời. Thứ ba, Conrad quan sát thấy rằng công nhân IBM quá bảo thủ và sợ mất việc nên không dám mạo hiểm tổ chức, và điều này đi đôi với sự nghi ngờ kéo dài hàng thập kỷ đối với các công đoàn. Thứ tư, nhiều nhân viên IBM vẫn phủ nhận rằng họ sẽ là người tiếp theo (Niềm tin cơ bản cũ vẫn còn tồn tại). Ban quản lý, phần lớn là phòng nhân sự, đã làm việc cẩn thận để hạn chế ảnh hưởng của tổ chức công đoàn, và họ tỏ ra thành công hơn ban tổ chức. Theo cách nói của Conrad, lý do cơ bản khiến nhân viên IBM không thể tổ chức công đoàn ở Hoa Kỳ là do những thay đổi về cấu trúc khiến mọi thứ luôn “lộn xộn” trong ba thập kỷ. 45 Ở nhiều nước châu Âu, nhân viên đã là thành viên của công đoàn và hội đồng người lao động trong nhiều thập kỷ, theo yêu cầu của luật pháp quốc gia.

Khiếu nại của nhân viên vẫn nhất quán đáng kể trong thế kỷ mới. Công nhân chỉ trích các CEO của IBM vì đã được trả những khoản tiền lớn trong khi sa thải công nhân. Palmisano đã được trả 5 triệu đô la, nhưng một trang web của tổ chức công đoàn đã tuyên bố vào ngày 6 tháng 3 năm 2006 rằng, "Tại Nhà máy giết cá của IBM, chúng tôi được thông báo rằng không được phép làm thêm giờ và không được tăng lương trước mắt. " Lời phàn nàn tương tự cũng xuất hiện vào năm 2014, khi Rometty được trả khoản tiền thưởng trị giá hàng triệu đô la, mặc dù doanh thu của IBM và giá trị cổ phiếu đã giảm trong năm trước. Khiếu nại của nhân viên về điều kiện làm việc đã lan truyền trên Internet. Một bài đăng từ ngày 28 tháng 1 năm 2006 cho biết: “Tôi đã tham gia vào một số cuộc gọi trước đây được thực hiện bởi các nhân viên ở Hoa Kỳ hoặc bởi những người nói và có thể hiểu tiếng Anh lưu loát. Giờ đây, rất nhiều cuộc gọi đó được thực hiện bởi nhân viên từ Brazil hoặc Argentina. Không ai biết người kia đang nói cái quái gì trong nửa thời gian.” 46 Chỉ ra rằng tất cả các CEO đang sống trong thời kỳ mà các CEO nói chung được trả lương cao, và thậm chí còn đưa ra trường hợp rằng IBM không được trả lương hậu hĩnh như những người khác (ngoại trừ Gerstner, người được trả lương rất hậu hĩnh), đã không ảnh hưởng đến thái độ của nhân viên đối với bồi thường điều hành. Nhiều người cho rằng các giám đốc điều hành đã được đền bù xứng đáng vì hiệu suất làm việc kém, trong khi các nhân viên không phải là giám đốc điều hành bị từ chối tăng lương và bị sa thải để giảm chi phí bán hàng và quản lý của IBM.

Trong khi những lời phàn nàn đó tiếp tục kéo dài đến những năm 2010, cuộc trò chuyện ngày càng chuyển sang vấn đề sa thải nhân viên. Phần lớn xảy ra ở Hoa Kỳ, nơi có số lượng nhân viên lớn nhất trong những năm 1990 và đầu thập kỷ tiếp theo, và luật lao động ít hạn chế nhất. Liên minh đã theo dõi những đợt sa thải này thông qua phản hồi từ những nhân viên bị sa thải và báo chí đưa tin. Conrad, nhà tổ chức nhân viên của IBM đã báo cáo rằng vào giữa những năm 1980, IBM có 230.000 nhân viên tại Hoa Kỳ nhưng đến năm 2016 chỉ còn khoảng 78.000, nhiều người bị thay thế bởi “rất nhiều nhà thầu, thị thực H1b và công nhân nước ngoài có địa chỉ us.ibm.com”. 47 Một số đã ra đi bằng việc bán các bộ phận, chẳng hạn như vài nghìn bộ phận được chuyển cho Lenovo vào năm 2014 khi IBM bán thêm các mảng kinh doanh của mình cho công ty Trung Quốc, cùng với hàng nghìn người đã rời đi trước đó với việc thanh lý mảng kinh doanh ổ đĩa và PC.

Các nhân viên đã sử dụng ngôn ngữ gay gắt hơn: “Nếu bất kỳ ai ở cấp cao nhất của IBM có một nửa bộ não (điều mà tôi nghi ngờ)” (30 tháng 11 năm 2014). Lý do sa thải nhân viên (được gọi là hành động tài nguyên hoặc RA) được nhiều người cho là “để các CEO và Giám đốc điều hành có thể nhận tiền thưởng vào cuối năm. Nhân viên IBM Hoa Kỳ cần có một công đoàn để chấm dứt hành vi tham nhũng này” (13/10/2014). Từ năm 2006 đến 2016, những người lao động lớn tuổi dường như là mục tiêu bị sa thải, vì vậy các trang web của nhân viên bắt đầu báo cáo vấn đề này: “Đó là một cách để loại bỏ những người lao động lớn tuổi hơn khỏi bảng lương” (ngày 1 tháng 5 năm 2012). Họ cáo buộc Công ty cố gắng cắt giảm chi phí để hỗ trợ giá trị cổ phiếu và không ngần ngại nói thẳng về điều đó: “Ginni sẽ là nhân viên duy nhất còn lại” (02/04/2016). 48 Lời phàn nàn tổng thể từ hàng nghìn nhà bình luận đã được một nhân viên người Anh tóm tắt ngắn gọn vào đầu năm 2016: “Mất tiền của cổ đông, sa thải hàng nghìn nhân viên, khách hàng rời bỏ công ty như những con chuột từ tàu Titanic và thưởng cho ban lãnh đạo cấp cao. Quản lý IBM đang đưa ngón tay giữa cho mọi người. Tôi không thể nghĩ ra một tổ chức kinh tởm và xúc phạm hơn. Tham nhũng ngự trị tại Big Blue” (31/01/2015). Những lời hùng biện như vậy sẽ hiếm khi xuất hiện trong văn bản ngay cả vào giữa những năm 1990. Conrad nhận thấy nhiều lời chỉ trích cá nhân đối với các CEO và nhà quản lý quá thô tục hoặc ác ý để đăng tải. Khái niệm về “Gia đình IBM” của Watson Sr. đã biến mất.

Nhưng không phải vì Palmisano thiếu cố gắng. Hãy nhớ lại rằng trong suốt hai thập kỷ đầu tiên của ông tại IBM, những Niềm tin Cơ bản vẫn còn tồn tại. Khi đến lượt điều hành công ty, anh ấy vẫn tin rằng các giá trị được chia sẻ có thể đóng một vai trò mạnh mẽ, vì vậy anh ấy đã cập nhật Những niềm tin cơ bản vào năm 2003. Cuối năm 2004, anh ấy giải thích: “Tôi cảm thấy rằng một hệ thống giá trị mạnh mẽ là điều cốt yếu để gắn kết mọi người lại với nhau. và thúc đẩy lực lượng lao động đông đảo và đa dạng như lực lượng lao động của chúng ta. Chúng tôi có gần một phần ba triệu nhân viên phục vụ khách hàng tại 170 quốc gia. Bốn mươi phần trăm những người đó không báo cáo hàng ngày cho một trang web của IBM; họ làm việc tại cơ sở của khách hàng, ở nhà hoặc di động.” Điều quan trọng đối với anh ấy là “một nửa số nhân viên ngày nay đã làm việc cho công ty chưa đầy 5 năm do các thương vụ mua lại gần đây và thông lệ tương đối mới của chúng tôi là tuyển dụng các chuyên gia dày dặn kinh nghiệm.” Ông không thể ra lệnh cho họ xung quanh. Quản lý từ trên xuống đã thất bại vào những năm 1980, trong khi một tập hợp các giá trị được nhân viên chấp nhận sẽ giúp mọi người có thể tiếp tục công việc của họ khi không có quản lý ở đó để bảo họ phải làm gì. “Con người—chứ không phải sản phẩm—trở thành thương hiệu của bạn,” đưa chúng ta trở lại quan điểm của Iwata. 49 Khi Palmisano công bố ba giá trị mới của mình, hơn 200.000 nhân viên đã nhanh chóng tải xuống và phản hồi lại bao gồm những lời chỉ trích gay gắt về việc IBM đã không tuân theo chúng như thế nào nhưng rất ít người chỉ trích ba ý tưởng này đại diện cho điều gì. IBM đã bảo tồn một số DNA của những niềm tin cơ bản của Watson. Chính khoảng cách giữa các giá trị và việc thực thi đã tạo ra quá nhiều căng thẳng trong nhiệm kỳ của Palmisano và nhiệm kỳ của người kế nhiệm ông.

 

GIỮ ĐIỂM

Các phương tiện truyền thông ít chú ý đến tình trạng thay đổi nhân sự và sa thải nhân viên của IBM hơn là những gì các nhân viên IBM hiện tại và trước đây mong muốn. Công ty đã làm chệch hướng sự quan tâm bằng cách không công bố dữ liệu về số lượng nhân viên bị sa thải và thường liên tục sa thải nhân viên với số lượng đủ thấp để tránh báo cáo theo quy định. Gerstner và Palmisano tỏ ra quan tâm hơn đến việc thảo luận về “giá trị cổ đông” và cổ tức. Rometty tiếp tục tập trung vào tài chính. Câu chuyện lớn hơn bên ngoài công ty là thành công kinh doanh của nó. Khách hàng đã mua các sản phẩm và dịch vụ của IBM, các cổ đông được hưởng giá trị cổ phiếu tăng và cổ tức ngày càng tăng, và IBM đã trở lại với công việc kinh doanh mang tính biểu tượng. Bảng 18.1 báo cáo tình hình tài chính của công ty, phản ánh kết quả nỗ lực của cả Gerstner và Palmisano.

 

 Bảng 18.1

Hiệu quả kinh doanh của IBM, các năm được chọn, 1998–2011 (doanh thu, thu nhập ròng và dòng tiền tính bằng tỷ đô la)
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Doanh thu tăng lên, với sự sụt giảm chủ yếu là do việc bán các doanh nghiệp có lợi nhuận thấp. Thu nhập ròng tăng lên, đặc biệt là trong nhiệm kỳ của Gerstner. Ban lãnh đạo tăng cường tập trung vào cái được gọi một cách tế nhị là “tái cấu trúc tài chính”, nhấn mạnh vào việc tăng thu nhập trên mỗi cổ phiếu, cổ tức và giá trị cổ phiếu, thậm chí mua lại cổ phiếu của IBM. Dòng tiền được cải thiện, phần lớn là nhờ danh mục hợp đồng và dịch vụ gia công phần mềm dài hạn ngày càng tăng, đảm bảo dòng tiền ổn định. Sau nhiệm kỳ của Gerstner, số lượng nhân viên tiếp tục tăng lên, mặc dù họ đã thay đổi người khi hàng nghìn người rời đi và hàng nghìn người khác được thuê. Các báo cáo thường niên luôn đề cập đến các nhà đầu tư, ít thường xuyên hơn đối với khách hàng và hầu như không nói đến nhân viên. Mỗi năm, Gerstner, sau đó là Palmisano, đều nhấn mạnh đến lợi nhuận cho các cổ đông, từ đó nỗ lực giảm chi phí để tăng lợi nhuận, chuyển sang các thị trường mới và báo cáo về các sản phẩm và dịch vụ mới.

Khi thời gian làm Giám đốc điều hành của Palmisano kết thúc vào năm 2012, Corporate đã nỗ lực để kết thúc nhiệm kỳ của ông ấy một cách thành công. IBM đã kỷ niệm 100 năm thành lập vào năm 2011, nhân cơ hội này để khẳng định quyền phát biểu từ vị trí có sức mạnh tài chính mà nhờ đó thế giới có thể học hỏi từ kinh nghiệm của mình. Palmisano lập luận rằng, “Chúng tôi tin rằng những bài học lịch sử của chúng tôi có thể áp dụng rộng rãi hơn. Cho dù bạn muốn tìm hiểu quỹ đạo của công nghệ hay xây dựng và duy trì một doanh nghiệp thành công hay làm cho thế giới hoạt động tốt hơn, thì vẫn có nhiều điều để học hỏi từ kinh nghiệm của IBM.” 50 Người ta có thể tha thứ cho sự kiêu ngạo và kỷ niệm 100 năm, bởi vì hiếm có công ty nào tồn tại lâu như IBM.

Các phương tiện truyền thông, khách hàng và các nhà quan sát trong ngành đã thừa nhận cột mốc quan trọng của công ty, bất chấp những lời chỉ trích mà họ đưa ra về các hoạt động tài chính, tình trạng sa thải nhân viên và khó khăn trong kinh doanh với công ty. Bloomberg nắm bắt phần lớn đánh giá của Phố Wall khi tóm tắt những thay đổi mà vị chủ tịch đã thực hiện, tất cả những thay đổi đó “đã giúp Palmisano tái cấu trúc công ty máy tính lớn nhất từng là một cường quốc dịch vụ và phần mềm. Các hoạt động này đã giúp công ty có lãi như dự đoán, giúp tăng lợi nhuận trên mỗi cổ phiếu trong hơn 30 quý. Kể từ năm 2001, Palmisano đã tăng doanh số bán hàng lên 20%, trong khi vẫn giữ chi phí cho 426.000 nhân viên khổng lồ ít thay đổi.” 51 Về kết quả Lộ trình 2010, Palmisano tuyên bố, “Trong 5 năm qua, chúng tôi đã tăng vốn hóa thị trường lên 70 tỷ đô la và trả lại 50 tỷ đô la cho các cổ đông thông qua việc mua lại cổ phần ròng và 14 tỷ đô la cổ tức—tạo ra khoảng 135 tỷ đô la giá trị cho chúng tôi những chủ sở hữu." 52 Năm năm trước đó (2006), 65% lợi nhuận của IBM đến từ dịch vụ và phần mềm, hiện nay là 84%, trong khi ông đã đầu tư 70 tỷ USD vào R&D kể từ năm 2000. Trong cùng thời kỳ, IBM mua lại 130 công ty. Có vẻ như công ty đang ở trong tình trạng tốt, nhưng lễ kỷ niệm sẽ không kéo dài lâu.

Sự kết thúc của thời kỳ Palmisano cầm quyền trùng hợp với thời điểm bắt đầu sự đảo chiều nhanh chóng của động lực và những thành công đạt được trong thời kỳ hậu năm 1994. Giai đoạn tiếp theo, dưới thời Rometty, đầy rẫy những vấn đề và thiếu hụt tài chính, số lượng nhân viên của IBM bị xáo trộn nhiều hơn, một chiến lược chùn bước dẫn đến một chiến lược được ủng hộ rộng rãi hơn, cái mà Rometty gọi là “khởi động lại” và sự ra đời của một cách tiếp cận mới cho duy trì hoạt động kinh doanh của IBM. Những người nghĩ rằng IBM có thể tiếp tục gặt hái thành công dựa trên hành động của Gerstner và Palmisano đã nhầm. Chuyện gì đã xảy ra thế? Làm thế nào xấu là nó? Vì IBM là một công ty mà rất nhiều khách hàng phụ thuộc nên việc trả lời những câu hỏi này trở nên quan trọng đối với họ, đối với hàng trăm nghìn nhân viên IBM và đối với tương lai về cách con người có thể hiểu được thời tiết, giải quyết các vấn đề sức khỏe cơ bản và dựa vào trí tuệ nhân tạo. , hay còn gọi là điện toán nhận thức. Đó là những chủ đề của chương 19.
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19 THỜI KỲ KHÓ KHĂN, MỘT LẦN NỮA VÀ MỘT SỰ CHUYỂN ĐỔI KHÁC

 

Chúng tôi không còn kỳ vọng mang lại thu nhập hoạt động 20 đô la trên mỗi cổ phiếu vào năm 2015.

—IBM CFO MARTIN SCHROETER, THÁNG 10 NĂM 2014

VÀO NGÀY 19 THÁNG 1 NĂM 2017, Giám đốc tài chính của IBM giải thích rằng trong quý thứ 19 liên tiếp dưới sự quản lý của Ginni Rometty, doanh thu của IBM đã giảm và hoạt động kinh doanh phần cứng của công ty thậm chí còn giảm nhanh hơn. Tuy nhiên, nhiều nhà phân tích và cổ đông đã hoan nghênh vì nguồn doanh thu của IBM cho thấy IBM đang chuyển đổi từ các doanh nghiệp có lợi nhuận thấp sang các doanh nghiệp khác có tiềm năng lợi nhuận lớn hơn (phần mềm, phân tích và trí tuệ nhân tạo), đặc biệt là điện toán đám mây, thậm chí còn tốt hơn khi kết hợp với trí tuệ nhân tạo. Sự thông minh. Điều cần thiết đối với một nhà cung cấp CNTT lớn là tham gia vào lĩnh vực này. Kể từ năm 2012, doanh thu của IBM tiếp tục giảm và công ty đã sa thải hàng nghìn nhân viên trong khi hàng nghìn người khác gia nhập công ty. Tinh thần làm việc của nhân viên cũng giảm sút. Chỉ một nửa số nhân viên của công ty muốn giới thiệu với bạn bè rằng họ đang làm việc tại IBM. 1 Trong những thập kỷ trước, hàng nghìn người đã làm việc để đưa con cái họ vào Big Blue. Giới truyền thông và khách hàng đã lớn tiếng phàn nàn vào năm 2013 rằng mọi thứ không suôn sẻ ở IBM. Các nhân viên đã đưa ra cùng một quan điểm trong hơn một thập kỷ. Để bảo vệ họ, các giám đốc điều hành cấp cao lập luận rằng công ty đang chuyển từ phần cứng sang dịch vụ và phần mềm, chẳng hạn như điện toán đám mây và phân tích, sau đó là bảo mật và tính di động, tư vấn về sự kiên nhẫn và hiểu biết. Các nhà phân tích hoan nghênh những động thái này nhưng lại phàn nàn về việc thực thi: doanh số bán phần cứng giảm nhanh hơn so với doanh thu tăng từ các “mệnh lệnh” mới. Họ muốn có kết quả trong quý hiện tại, trong khi các giám đốc điều hành hiểu rằng những thay đổi lớn phải mất nhiều năm mới đạt được. Câu hỏi đặt ra là liệu họ có thể thay đổi - theo cách nói của họ là "chuyển đổi" - đủ nhanh để theo kịp, sau đó bắt kịp tốc độ thay đổi tập quán mua hàng của khách hàng và thay đổi công nghệ thông tin?

Các nhà quan sát trong ngành phàn nàn rằng IBM đã tham gia bữa tiệc muộn, đặc biệt là điện toán đám mây. Các lộ trình và mục tiêu của chúng đã chiếm ưu thế trong một thời gian dài như câu thần chú hoạt động của công ty. Cuối cùng, vào mùa thu năm 2014, công ty đã từ bỏ các chiến lược lộ trình sau nửa thập kỷ sau khi hàng ngàn nhân viên phàn nàn rằng chúng làm giảm khả năng thành công của IBM, chuyển hướng sự chú ý khỏi việc tập trung vào khách hàng và đổi mới sản phẩm, đồng thời khuyến khích cắt giảm chi phí quá mức và sa thải hàng loạt nhân viên. . IBM đang bị bao vây, bắt kịp với các đối thủ cạnh tranh đang thay đổi, các công nghệ mới nổi và do đó, những gì khách hàng đang mua, trong khi những nhân viên cũ điên loạn đang trở thành khách hàng, có thể là liều thuốc độc trong tương lai cho công ty. Thời điểm thay đổi chế độ công nghệ mới cũng rất được các nhà sử học kinh doanh quan tâm, và không chỉ các nhà sử học kinh tế quan tâm đến đổi mới công nghệ và tác động của chúng. Mặc dù đã có nhiều công việc được thực hiện trong nghiên cứu, chẳng hạn như các hoạt động R&D, chẳng hạn như của Margaret BW Graham, David C. Mowery và Richard Nelson, để đề cập đến một số nghiên cứu rõ ràng nhất, nhưng có ít nghiên cứu đề cập đến phản ứng của từng nhóm quản lý cấp cao hơn, vì vậy chương này mở rộng tầm nhìn về vấn đề quản lý thay đổi. 2

Đến năm 2014, ngay cả văn hóa và thông lệ của thời kỳ Gerstner cũng hầu như không thể nhận ra ở IBM, với văn hóa bán hàng bị hủy hoại nghiêm trọng và các nhà lãnh đạo cấp cao phụ thuộc quá nhiều vào các chiến lược tài chính và kế toán khi họ tìm kiếm các nguồn doanh thu mới. Họ đã bảo lãnh cho chiếc thuyền xanh để duy trì dòng tiền cao từ các hợp đồng dịch vụ và để duy trì lợi nhuận cũng như giá trị cổ phiếu của công ty. Các nhà lãnh đạo cấp cao tập trung vào việc quản lý hàng quý đối với hoạt động kinh doanh bên ngoài Công ty, các bộ phận dịch vụ và phần mềm của doanh nghiệp. Chương này sẽ có nhiều điều để nói về từng điểm này, dựa trên các tuyên bố của giám đốc điều hành và nhân viên. Có vẻ như các nhân viên tài chính và nhân sự đang ra lệnh cho mọi người phải làm gì. Việc sa thải nhân viên là bắt buộc, ngay cả đối với những nhân viên phục vụ đã tham gia đầy đủ vào việc thanh toán thời gian của họ, tất cả đều nhằm giảm chi phí. Tại Canada và Hoa Kỳ vào năm 2016, các nhân viên đã thông báo về việc sa thải nhân viên bán hàng chịu trách nhiệm quảng bá điện toán Watson, một trong những lĩnh vực trọng tâm của IBM. Số lượng nhân viên ngày càng tăng dường như thể hiện một cái nhìn khó hiểu tập thể. Lịch sử của IBM nhắc nhở chúng ta rằng Big Blue đã vượt qua nghịch cảnh trước đây, rằng họ thường đến muộn trong việc khám phá công nghệ mới, điều mà Watson Jr. đã nhắc nhở trong hồi ký của mình, nhưng một khi đã tham gia thị trường, họ thường là người chơi thống trị. Mỗi lần, không rõ liệu công ty có thể tồn tại hay không. Quá nhiều nhà quan sát đã sớm loại bỏ công ty. Tuy nhiên, chúng ta đang ở đây với một công ty tạo ra doanh thu hàng năm là 80 tỷ đô la, vì vậy mặc dù IBM lại gặp khó khăn nhưng nó vẫn hoạt động tốt. Văn hóa cũ của IBM đã biến mất; một cái mới mà nhân viên, khách hàng, giới truyền thông và các nhà phân tích có thể thấy sẽ duy trì công ty vẫn chưa được củng cố. Giám đốc điều hành từ năm 2012, Virginia M. “Ginni” Rometty (sinh năm 1957), rõ ràng đã có một khoảng thời gian khó khăn trong nhiệm kỳ của mình giống như John Akers đã có trong nhiệm kỳ của anh ấy hoặc Thomas Watson Jr. Trong trường hợp của Rometty, cô ấy nhận được ít sự ủng hộ của nhân viên hơn so với Watson Jr., hay thậm chí là Akers. 3

Tìm hiểu các sự kiện gần đây tại IBM vẫn quan trọng hơn bao giờ hết, bởi vì IBM tiếp tục đóng một vai trò phi thường và thu hút sự chú ý của các học giả, nhân viên và các nhà quan sát kinh doanh khác. Nó tham gia vào việc định hình các nền kinh tế quốc gia và tương lai của người máy, y học, trí tuệ nhân tạo trong việc tăng cường hành vi của con người và chính máy tính. Chúng tôi phải đối mặt với vấn đề tương lai của công ty vẫn chưa rõ ràng. Có một bài học lịch sử giúp chúng ta đánh giá: IBM quá lớn, mạnh mẽ và có thể tích lũy hàng tỷ đô la đến mức không thể xóa sổ như một số công nghệ đã từng có. Để tiêu diệt con khủng long máy tính cũ vẫn cần một đội quân diệt rồng. Con khủng long cũ đã phát triển thành một dạng tiên tiến hơn đòi hỏi những thợ săn khác nhau, trong khi những kẻ phản đối cũng đang biến thành những đối thủ cạnh tranh mới, chẳng hạn như Google và Amazon.com; các đối tác mới, chẳng hạn như Apple; và các nhà đầu tư mới, chẳng hạn như Nhà hiền triết xứ Omaha, Warren Buffett (sinh năm 1930) và công ty của ông, Berkshire Hathaway, cho đến khi ông quyết định giảm khoản đầu tư của mình vào năm 2017.4

Chương này tập trung vào các sự kiện gần đây tại IBM, mặc dù câu chuyện được kể còn thiếu sự rõ ràng nhờ nhận thức muộn màng về lịch sử. IBM vẫn là một công ty với những nhân viên thông minh, có trình độ học vấn cao, giàu kinh nghiệm, ngay cả khi có quá nhiều người trong số họ không hài lòng, nhưng vẫn được thị trường, các nhà phân tích chứng khoán, nhà đầu tư và khách hàng cổ vũ. Chúng ta phải làm gì với tình huống này? Nó bắt đầu với một chiến lược thất bại mất quá nhiều thời gian để khắc phục nhưng—và đây là một phẩm chất thiết yếu của IBM—về mặt quản lý thời gian đã thay đổi và đối mặt với sự cần thiết phải thừa nhận, loại bỏ và thay thế các phương pháp cũ. Tôi mô tả chiến lược của công ty đến điểm cần thay thế, đánh giá một vấn đề lớn trong công ty về việc sa thải nhân viên và tuyển dụng nhân viên mới, đồng thời đánh giá những hành động này trong bối cảnh Niềm tin Cơ bản cũ của IBM và nhu cầu cấp thiết của thực tế hiện tại. Sau đó, tôi mô tả chiến lược kinh doanh hiện tại của IBM. Điều cần thiết là kết thúc cuộc thảo luận về trí tuệ nhân tạo—hệ thống Watson của IBM—vì đó là trọng tâm tiếp thị và công nghệ trung tâm của công ty ngày nay. Trong khi các sự kiện được mô tả vẫn đang diễn ra khi cuốn sách này được xuất bản, thì sự mô tả được thực hiện bằng ngôn ngữ của sử gia. Những người quen thuộc với công việc của Alfred D. Chandler Jr., Louis Galambos và Geoffrey Jones, trong số các nhà sử học và những người theo dõi ngành như Gideon Gartner trong những năm 1970 và 1980 và Kevin Kelly trong những năm 1990 và thập kỷ tiếp theo, sẽ thấy rằng họ đã định hình cuộc thảo luận của tôi về IBM sau ngày 11/9. Chúng ta thấy minh chứng cho điều mà Martin Campbell-Kelly và Daniel D. Garcia-Swartz đã chứng minh trong lịch sử ngành công nghiệp máy tính của họ, rằng “sự bền bỉ của các công ty, theo một cụm từ làm việc quá sức nhưng về cơ bản là đúng trong thời đại của chúng ta, là sự tái tạo liên tục,” và chỉ những công ty “đáp ứng với các công nghệ và thị trường đang phát triển nhanh chóng mới có thể tồn tại và phát triển.” 5 IBM đang chuyển đổi trong một thế kỷ tiếp tục chứng kiến những cải thiện trong cuộc sống của con người nhờ sự phát triển liên tục của thông tin, kiến thức và của cải, mà nhà sử học lạc quan và tiến bộ Steven Pinker dựa trên lời kêu gọi “dám hiểu! ” Các dịch vụ của IBM tiếp tục là trung tâm của quá trình 250 năm theo đuổi thời kỳ Khai sáng của loài người. 6 Đó là chủ đề trung tâm của lịch sử IBM trong thế kỷ 21. Người đọc sẽ nhận thấy rằng giọng điệu và chiều sâu của chi tiết thay đổi trong chương này, khi chúng ta chuyển sang những gì ban quản lý dự định, ít nhấn mạnh hơn vào những gì IBM đã làm. Đó là do tính tức thời của các sự kiện đang diễn ra.
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Trong thập kỷ đầu tiên của thiên niên kỷ mới, các giám đốc điều hành cấp cao nhất của công ty đã giảm bớt sự tập trung của Gerstner vào nhu cầu của khách hàng, tập trung nhiều hơn vào việc mang lại “giá trị cho cổ đông” như là nhiệm vụ chính của họ, ít thổi phồng nhu cầu của các bên liên quan khác, đặc biệt là nhân viên. Trong khi nhiều tập đoàn lớn, giao dịch công khai khác của Hoa Kỳ chấp nhận những ưu tiên tương tự, thì IBM dường như là một trường hợp cực đoan, đứa con tinh thần của kỹ thuật tài chính. Nói như vậy không có nghĩa là IBM quay lưng lại với khách hàng của mình – ngược lại. Đối với nhân viên, dường như công ty cũng hạ thấp sự đánh giá cao đối với những đóng góp của họ. Không có gì thể hiện rõ ràng sự thay đổi khỏi các ưu tiên sớm hơn Lộ trình 2010 và hơn thế nữa là Lộ trình 2015. Cái đầu tiên hoạt động, cái thứ hai gây ra sự sụt giảm doanh thu. Năng suất của IBM giảm sút và thị phần của nó giảm sút trong gần nửa thập kỷ trong các phân khúc quan trọng như điện toán đám mây và điện toán di động. Mức độ tác động của hai chiến lược Lộ trình đối với hiệu suất của IBM có thể so sánh với tác động của những chiến lược do John Opel khởi xướng vào đầu những năm 1980. Trong trường hợp của các lộ trình, tàn tích của nền văn hóa thời Watson đã xấu đi đủ để một lần nữa đặt ra câu hỏi về khả năng tồn tại lâu dài của công ty. Vậy chiến lược lộ trình đã đến với IBM như thế nào?

Hãy nhớ lại rằng vào năm 2006, Sam Palmisano đã công bố Lộ trình 2010, đặt ra mục tiêu tài chính là tăng thu nhập trên mỗi cổ phiếu (EPS) vào năm 2010, mà IBM đã đạt được phần lớn nhờ sự kết hợp giữa sa thải nhân viên, bán các bộ phận hoạt động kém hiệu quả của công ty, mua lại cổ phiếu của công ty. và thường xuyên loại bỏ các chi phí lãng phí và dư thừa. Trong quá trình này, công ty bắt đầu sa thải nhân viên và tăng cường sử dụng các chiến lược tài chính, mà các nhân viên IBM và các nhà phân tích chứng khoán ngày càng gọi đó là mánh lới quảng cáo. Những nỗ lực phát triển IBM với doanh số bán hàng và các dịch vụ mới bị chậm lại. Palmisano đã giải thích lý do của mình cho lộ trình đầu tiên đó vào giữa năm 2015, khi các nhân viên đang tấn công vào lộ trình thứ hai, cùng với sự tham gia của ngày càng nhiều nhà phân tích thị trường, người theo dõi ngành và các nhà đầu tư lo lắng liệu IBM có hướng tới mục tiêu của mình một cách mạnh mẽ đến mức giảm khả năng cạnh tranh. Ông lập luận rằng trong khi các nhà đầu tư yêu cầu cải thiện hàng quý của tất cả các công ty, thì thái độ này không có ý nghĩa gì khi quản lý một công ty. Anh ấy thừa nhận, “Tuy nhiên, các nhà đầu tư muốn có một số định hướng về vị trí của bạn để họ có thể đo lường bạn và quyết định có nên đầu tư vào bạn hay không. Đó là một yêu cầu rất công bằng.” Anh ấy tiếp tục, “Vì vậy, chúng tôi đã nghĩ ra một thứ mà chúng tôi cảm thấy có thể chung sống và điều đó hợp lý, đó là lộ trình năm 2010 để tăng từ 6 đô la lên ít nhất 10 đô la một cổ phiếu.” Ông phủ nhận đó là một mục tiêu tài chính, cho rằng đó là “viễn cảnh dài hạn về vị trí của Công ty IBM trong 4 đến 5 năm tới. Đó là một cách để trở nên thân thiện với cổ đông, nhưng không phải theo định kỳ hàng quý.” Nhưng, đặt một con số trước mặt một nhân viên IBM và họ sẽ đuổi theo nó như một con chó đuổi theo một con thỏ. 7 Lộ trình đã trở thành mục tiêu thúc đẩy nhiều quyết định và hành động từ năm 2006 đến năm 2010.

Giá trị cổ phiếu của IBM vẫn tăng, cũng như dòng tiền sinh lời. IBM tiếp tục trả cổ tức hào phóng và các giám đốc điều hành cấp cao của họ được hưởng lợi từ sự tăng trưởng trong quyền chọn mua cổ phiếu của họ, nhưng IBM đã phải trả giá đắt cho những kết quả này: phản ứng chậm chạp trước các điều kiện thị trường mới, chẳng hạn như việc họ bị trì hoãn tham gia vào lĩnh vực điện toán đám mây. 8 Trong quá khứ, khả năng của IBM để đáp ứng với hoàn cảnh thị trường thay đổi thường ở tốc độ cần thiết để tối ưu hóa doanh thu và lợi nhuận hoặc vượt lên trên một chút so với các đối thủ cạnh tranh, như trong những năm 1960 và 1970. Để công bằng cho Palmisano, công ty đã mua lại bộ phận tư vấn của PwC, đây là một khoản đầu tư thực sự cho tương lai của công ty và các hệ thống cung cấp dịch vụ và sản xuất trên toàn thế giới đã được triển khai. Những hành động này đã làm việc.

Phố Wall yêu thích sự táo bạo và tự tin mà Lộ trình 2010 đã được công bố và thực hiện, bởi vì nó hứa hẹn lợi nhuận có thể dự đoán được đối với cổ phiếu IBM, nhưng các nhân viên lại trở nên thù địch với nó, khi họ liên kết nó với việc sa thải những nhân viên đắt giá của Hoa Kỳ để hỗ trợ chiến lược gần như từ thời điểm nó được công bố. Khách hàng lúc đầu không thấy bất kỳ tác động nào đối với dịch vụ của họ từ IBM, nhưng đến năm 2010 thì điều đó không còn đúng nữa. Trong khi đó, giới báo chí ngạc nhiên về việc IBM dường như được điều hành tốt như thế nào, một tình huống dễ chịu phần nhiều là nhờ sự hiểu biết ngây thơ của họ về những gì đang xảy ra bên trong IBM cũng như khả năng quản lý truyền thông và tiếp thị xuất sắc của họ. Như một người trong cuộc ở Phố Wall đã nói: “Không có công ty đại chúng nào mà chúng tôi nghĩ có thể làm tốt hơn việc lập luận về Wall Street's Finest và thuyết phục họ rằng có một công ty ở đó, trong khi thực tế thì nó không hoàn toàn ở đó như người ta tưởng.” 9 Được trang bị một kế hoạch chi tiết về cách họ sẽ tạo ra “các con số”, các chiến lược gia và cộng đồng tài chính ở Armonk đã đề xuất với Palmisano một lộ trình mới: EPS 20 đô la vào năm 2015. Ông và hội đồng quản trị của mình đã chấp nhận nó vì những lý do giống như họ đã có đầu tiên, với động lực bổ sung là Lộ trình 2010 đã hoạt động, đạt được mục tiêu vượt mức (đạt 11,52 đô la) và hoàn thành mục tiêu ban đầu sớm hơn một năm. 10 Quyết định công bố lộ trình thứ hai này có sự tham gia của nhiều giám đốc điều hành cấp cao, nhưng Palmisano đã ghi công cho quyết định đó.

Vào năm 2009, khi công việc về lộ trình tiếp theo đang được tiến hành, giám đốc điều hành chiến lược của IBM là Ginni Rometty, khi đó là phó chủ tịch cấp cao và giám đốc điều hành nhóm về bán hàng, tiếp thị và chiến lược. Nói cách khác, cô ấy và tổ chức của cô ấy là tác giả chính, cùng với Mark Loughridge (sinh năm 1953), người đã làm việc trong cộng đồng tài chính của IBM kể từ khi gia nhập công ty vào năm 1977. Ngoài IBM, anh ấy được ghi nhận là người tạo ra cả hai lộ trình, với sự hỗ trợ đầy đủ của Palmisano. Loughridge đã chuẩn bị nhiều bài thuyết trình chi tiết về cách IBM sẽ thực hiện lộ trình của mình. Để đạt được mục tiêu, IBM đã phải mở rộng hoạt động kinh doanh sang những khu vực mới trên thế giới với các sản phẩm và dịch vụ mới, đó là nơi mà Rometty và nhóm của cô ấy đã tham gia. Cuối cùng, việc mua lại và sa thải nhân viên đã góp phần thành công trong vài năm đầu tiên của kế hoạch thứ hai, trong khi đội của cô ấy có thành tích kém xuất sắc hơn. Điều quan trọng là phải chỉ ra vai trò của cô ấy vì khi được bổ nhiệm làm chủ tịch kiêm Giám đốc điều hành của IBM vào tháng 10 năm 2011, cô ấy đã hoàn toàn chấp nhận Lộ trình 2015. Người ta có thể lập luận rằng Palmisano vẫn còn là chủ tịch nên cô ấy không có lựa chọn thực sự nào khác ngoài việc tiếp tục hỗ trợ nó cho đến khi ông ấy đã chuyển giao chức chủ tịch cho cô ấy vào cuối năm 2012, nhưng cô ấy vẫn tiếp tục hỗ trợ Roadmap 2015 trong hai năm nữa. Cô ấy thực sự sở hữu nó.

Đến lúc đó, các mục tiêu tài chính chi phối các hoạt động của Armonk. Dòng đầu tiên trong bức thư chủ tịch đầu tiên của Rometty, trong báo cáo thường niên năm 2012, thể hiện rõ ràng: “Tôi vui mừng thông báo rằng trong năm 2012, IBM đã đạt được thu nhập hoạt động kỷ lục trên mỗi cổ phiếu, dòng tiền tự do kỷ lục và tỷ suất lợi nhuận kỷ lục, với doanh thu cao kỷ lục. không đổi với tiền tệ cố định.” Cô ấy tiếp tục: “Thu nhập hoạt động trên mỗi cổ phiếu đã tăng 13%, giúp chúng tôi đi đúng hướng với mục tiêu Lộ trình năm 2015 của chúng tôi là ít nhất 20 đô la thu nhập hoạt động trên mỗi cổ phiếu. Điều quan trọng là chúng tôi tiếp tục mang lại giá trị cho bạn, những chủ sở hữu của chúng tôi.” 11 Năm đó, IBM đạt doanh thu 104,5 tỷ USD. Nó thật hoàn hảo; cứ tiếp tục làm những gì Palmisano đã làm. Các nhà đầu tư yêu thích nó.

Một nhà phân tích đã tóm tắt quan điểm của nhà đầu tư: “Tôi chưa từng nghe ai trong IBM nói rõ giá trị của công ty theo cách của cô ấy.” 12 Nhưng lộ trình không chỉ là một “mục tiêu” (thuật ngữ của bà). Rometty giải thích:

Như trước đây, lộ trình không chỉ đơn giản là một danh sách các mục tiêu, mà là một mô hình quản lý được xây dựng dựa trên việc khai thác nhiều cách để tạo ra giá trị. Đòn bẩy hoạt động sẽ đến từ việc chúng tôi tiếp tục chuyển sang các doanh nghiệp có tỷ suất lợi nhuận cao hơn và cải thiện năng suất của doanh nghiệp—dự kiến là 8 tỷ đô la trong khoảng thời gian 5 năm này. Chúng tôi sẽ tạo ra giá trị cho các cổ đông thông qua khoản mua lại cổ phần dự kiến là 50 tỷ USD và 20 tỷ USD cổ tức. 13

Việc cắt giảm số lượng cổ phiếu có sẵn sẽ làm tăng thu nhập trên mỗi cổ phiếu (EPS). Rometty dự đoán sẽ tạo ra 20 tỷ đô la từ “các khu vực tăng trưởng” vào năm 2015. Sự tăng trưởng này sẽ đến từ các thị trường mới nơi nền kinh tế địa phương đang mở rộng, phân tích kinh doanh, “điện toán đám mây” và một loạt ứng dụng điện toán để cải thiện các hoạt động của con người như quản lý chuỗi cung ứng , nông nghiệp, nước, hệ thống thoát nước và hoạt động đô thị, tất cả đều dưới tiêu đề tiếp thị thông minh là “hành tinh thông minh hơn”. Các biểu đồ trình bày chi tiết cách đạt được EPS hàng năm, với các kế hoạch được phát triển, triển khai và cập nhật hàng quý cho đến khi IBM từ bỏ Lộ trình 2015 vào tháng 10 năm 2014. EPS 20 đô la đã trở thành mục tiêu trước tất cả các mục tiêu khác.

Mọi báo cáo hàng năm từ giai đoạn này, và nhiều bài phát biểu của Palmisano và Rometty trước nhân viên và công chúng, đều cho thấy rõ rằng Lộ trình 2015 là trọng tâm. Một người tham gia các cuộc gọi hội nghị phân tích hàng quý của IBM nhớ lại rằng những cuộc gọi này “do Giám đốc tài chính điều hành và tập trung hoàn toàn vào các con số: số doanh thu, số dòng tiền, số mua lại cổ phần và số thu nhập. Đặc biệt, con số thu nhập trên mỗi cổ phần.” Anh ấy nói thêm, “Giám đốc điều hành không bao giờ chấp nhận cuộc gọi và không có nhà điều hành kinh doanh thực tế nào thảo luận về công việc kinh doanh của họ. Không có câu chuyện thành công nào được kể, không có khách hàng nào được nêu bật. Đó là tất cả về tỷ suất lợi nhuận và tiền tệ cũng như cái gọi là phí một lần và cái gọi là lợi nhuận một lần, thuế suất và cách tất cả những thứ đó cộng lại với thu nhập trên mỗi cổ phiếu trong quý đó. Và đặc biệt nhất là thu nhập trên mỗi cổ phiếu có ý nghĩa như thế nào đối với Lộ trình EPS ” (nhấn mạnh của nhà phân tích). 14

Rometty là nhà vô địch phục vụ lâu nhất của Roadmap 2015. Tốt nghiệp Đại học Northwestern với bằng khoa học, cô gia nhập IBM vào năm 1981 với tư cách là kỹ sư hệ thống tại văn phòng chi nhánh Detroit, Michigan. Ăn nói lưu loát, thông minh và tràn đầy năng lượng tự tin, cô ấy nhanh chóng thăng tiến trong tổ chức vào những năm 1980 và 1990, chủ yếu là trong lĩnh vực dịch vụ. Năm 2002, cô trở thành giám đốc điều hành chịu trách nhiệm chính trong việc mua lại bộ phận tư vấn của PwC, tiếp tục dẫn dắt IBM tiến vào lĩnh vực dịch vụ và tư vấn. Các đồng nghiệp nhận thấy vào những năm 1980 và đầu những năm 1990 rằng cô ấy thể hiện cái tôi lớn và sự lái xe. Khi cô ấy bước vào vị trí quản lý, cô ấy có xu hướng sử dụng từ “tôi” thay vì “chúng tôi” để khẳng định công lao cho những thành tích mà tổ chức của cô ấy đã đạt được và bị mang tiếng là không trung thành với nhân viên của mình. Tại IBM, thông lệ là khiêm tốn về thành tích của mình trước công chúng. Trong một bài thuyết trình nội bộ, Rometty đã trừng phạt các giám đốc điều hành và quản lý dịch vụ của mình vì quan tâm đến gia đình họ hơn là công việc kinh doanh của IBM. Ngày hôm sau, cô ấy gửi cho những người tham dự một e-mail có thể gần giống với lời xin lỗi nhất mà cô ấy từng đưa ra trước công chúng. Ngôn ngữ và hành vi của cô ấy đã đeo bám cô ấy trong suốt sự nghiệp của mình, và cô ấy ngày càng bị chỉ trích vì cô ấy “không bao giờ che lưng cho bạn”. Một người quản lý mà cô ấy đã báo cáo nhận thấy cô ấy “không ấm áp”, thiếu “phong cách lãnh đạo nhân dân mạnh mẽ”. 15 Mọi người nhận xét rằng cô ấy đã không truyền cảm hứng cho nhân viên, đối xử với họ khi sử dụng từ của cô ấy như “nguồn lực”, một thuật ngữ khiến nhiều nhân viên IBM khó chịu. Khi tiếp cận vị trí người đứng đầu công ty của Palmisano, cô ấy có nhiều đối thủ để cạnh tranh. Một, Steven A. Mills, phó chủ tịch cấp cao của mảng kinh doanh phần mềm có lãi, sắp đến tuổi nghỉ hưu. Một người khác, Robert Moffat (sinh năm 1956), đồng nghiệp của Mills chịu trách nhiệm về nhóm hệ thống và công nghệ (phần cứng), vướng vào vụ bê bối giao dịch nội gián năm 2009, bị sa thải, bị kết án và ngồi tù sáu tháng. 16 Là một người thân tín của Palmisano, ông cũng chịu trách nhiệm cho hàng ngàn vụ sa thải và do đó không được ưa chuộng trong phần lớn lực lượng lao động sản xuất của IBM tại Hoa Kỳ.

Rometty có năng lực và không có đối thủ, vì vậy thật hợp lý khi giao cho cô ấy vị trí Giám đốc điều hành. Điều đó giúp cô ấy có một sức hút hoạt động tốt bên ngoài IBM, rất cần thiết trong giao dịch với khách hàng, nhà đầu tư và giới truyền thông. Trong lĩnh vực kinh doanh dịch vụ, cô ấy nổi tiếng về việc cắt giảm chi phí và sa thải nhân viên để thực hiện các mục tiêu của mình và yếu thế hơn khi thực hiện các chiến lược tăng trưởng doanh thu. Cô ấy tập trung nhiều hơn vào các chiến lược tài chính so với Palmisano, ít hơn nhiều vào việc mở rộng kinh doanh hay nuôi dưỡng văn hóa bán hàng đã có từ lâu ở IBM. Cô chấp nhận việc chuyển sang phần mềm và dịch vụ. Cô đã gắn định mệnh của mình với Palmisano. Nhân dịp được bổ nhiệm làm Giám đốc điều hành vào năm 2011, cô ấy đã tuyên bố rằng, “Những gì bạn sẽ thấy là sự mở rộng chiến lược mà chúng tôi đang áp dụng,” và theo New York Times, cô ấy đã ghi nhận công lao vì đã “góp tay vào việc tạo ra nó”. .” 17 Cô ấy tỏ ra là một nhà kỹ trị hơn là một nhà lãnh đạo truyền cảm hứng, giống với khuôn mẫu của Palmisano và Akers nhưng thẳng thắn hơn.
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Hình 19.1

Virginia Marie “Ginni” Rometty từng là chủ tịch, chủ tịch và giám đốc điều hành của IBM bắt đầu từ năm 2012, trong một giai đoạn khó khăn trong lịch sử của IBM. Hình ảnh lịch sự của IBM Archives.

 

Trọng tâm của sự lãnh đạo của Rometty nằm ở việc quản lý kết quả tài chính và giá trị cổ đông. Vào tháng 4 năm 2012, cô đã tổ chức cuộc họp cổ đông đầu tiên của mình tại Charleston, Nam Carolina. Cô ấy đã báo cáo thu nhập “yếu” trong quý đầu tiên - thật không may cho IBM, đó là điềm báo về những điều sắp xảy ra - nhưng cô ấy đã nhân đôi chiến lược tài chính đã được thực hiện trong một thập kỷ bằng cách nhắc nhở khán giả của mình về giá trị của cổ phiếu và 15 tỷ đô la đã chi cho mua lại cổ phiếu và 3,5 tỷ USD cổ tức, tăng 15% so với năm trước. Cô ấy tự hào tuyên bố rằng IBM đã chi 6,3 tỷ đô la cho R&D, con số này có vẻ keo kiệt so với những con số khác mà cô ấy bàn tán. Cô ấy lập luận rằng, “Kể từ đầu năm 2000, chúng tôi đã trả lại cho bạn 133 tỷ đô la dưới dạng cổ tức và mua lại cổ phần, đồng thời đầu tư 81 tỷ đô la vào chi tiêu vốn và mua lại, đồng thời chi gần 70 tỷ đô la cho R&D.” 18 Nền kinh tế toàn cầu đang ở trong tình trạng suy thoái hoặc suy yếu khác nhau. Tại cuộc họp cổ đông thường niên này, cô ấy đã nhắc lại cam kết của mình đối với “Lộ trình tới Tương lai”.

Đến tháng 7, doanh thu của IBM chỉ giảm 3%, mặc dù nền kinh tế toàn cầu tiếp tục suy thoái, trong khi thu nhập ròng tăng 6%, điều này có thể đạt được nhờ kiểm soát chặt chẽ chi phí. Các nhân viên phàn nàn rằng Rometty đã làm được điều này bằng cách sa thải đồng nghiệp. Đến tháng 10, có vẻ như IBM đã rơi vào tình trạng thất vọng. Phil Guido, phụ trách bán hàng tại Bắc Mỹ, thừa nhận với nhân viên của mình rằng “chúng tôi đã có một quý đáng thất vọng” vì họ không tăng trưởng doanh thu. Ông đổ lỗi cho khách hàng vì đã trì hoãn quyết định mua hàng trong khi họ chờ đợi những sản phẩm mới được mong đợi. Anh ấy cũng đổ lỗi cho hiệu suất kém của đội ngũ bán hàng, sử dụng các cụm từ như “chúng tôi gặp vấn đề về thực thi”. Tin xấu liên tục ập đến. Quý 1 năm 2013 không có tăng trưởng doanh thu, mặc dù IBM tiếp tục mua lại các công ty phần mềm. Doanh thu dịch vụ vốn đã bị thu hẹp lại giảm thêm 4%.

Sau đó, một quả bom tâm lý đã tấn công trụ sở IBM. Vụ nổ tương tự một cách kỳ lạ với vụ nổ đã xảy ra với IBM vào đầu những năm 1950 khi khách hàng đầu tiên của họ, Cục Điều tra Dân số Hoa Kỳ, nơi mà Hollerith đã đến cùng với thiết bị lập bảng của mình, thứ đã trở thành cốt lõi của IBM thời kỳ đầu, đã chọn mua sản phẩm đầu tiên của mình. máy tính của Univac, không phải IBM. Nếu phải chọn một sự kiện nhiều hơn bất kỳ sự kiện nào khác đã khiến Watson Jr. nhanh chóng chuyển sang sử dụng máy tính, thì chính là sự kiện đó. Bây giờ có vẻ như nó đang xảy ra một lần nữa, liên quan đến “điện toán đám mây” – một hình thức xử lý thuê ngoài của máy tính lớn. Cơ quan Tình báo Trung ương Hoa Kỳ (CIA), một người sử dụng điện toán khổng lồ, đang chuyển sang đám mây và đưa ra yêu cầu đấu thầu cho doanh nghiệp đó. IBM đã đưa ra danh sách ngắn gồm hai nhà cung cấp tiềm năng. Vào ngày 14 tháng 2 năm 2013, cơ quan này đã trao quyền kinh doanh cho Amazon.com, nhà bán lẻ trực tuyến lớn, mà dịch vụ đám mây thậm chí không phải là cốt lõi đối với hoạt động kinh doanh của họ. Amazon.com đã đưa ra quan điểm rằng vì thương mại điện tử rất giống điện toán đám mây, liên quan đến hàng triệu cá nhân truy cập vào các trang trại máy chủ để xử lý dữ liệu (đơn đặt hàng), nên nó có thể hỗ trợ số lượng lớn nhân viên của CIA. Điều làm cho giải thưởng trở nên gây sốc hơn là giá thầu của Amazon cao hơn một phần ba so với IBM. IBM đã phản đối, vì họ là nhà thầu giá rẻ, nhưng các kiểm toán viên của chính phủ trả lời rằng các quan chức CIA đã nghi ngờ "nghiêm trọng" rằng IBM có thể cung cấp công nghệ và điện toán đám mây đáng tin cậy, đánh giá khả năng của nó là "không đáng kể". IBM giờ đây, thật khó tin, quá “mạo hiểm” để lựa chọn. Như một phóng viên đã nói, “Cú hích của CIA là một mô hình thu nhỏ của những vấn đề lớn hơn mà IBM đang gặp phải khi họ phải vật lộn để thích nghi với kỷ nguyên đám mây,” thay vì tập trung quá nhiều vào những gì người viết đề cập đến, sử dụng thuật ngữ nhân viên nội bộ của IBM, như “Kẻ chặn đường.” 19

Khiếu nại bị rò rỉ ra công chúng. Trên Internet, các blogger cáo buộc Rometty không có tầm nhìn xa, về việc cô ấy và các giám đốc điều hành của IBM đã “mất liên lạc” trong việc theo đuổi cơ hội đám mây và duy trì quá nhiều lớp quản lý. Một nhà bình luận trong ngành, Steven Zolman, lập luận rằng “văn hóa bán hàng của IBM là chất độc” bởi vì rất nhiều người bán hàng không hiểu các sản phẩm và dịch vụ mà họ bán, thay vào đó họ bị ám ảnh bởi việc đạt được doanh số bán hàng có lợi nhuận cao hơn. Hơn nữa, thù lao cho giám đốc điều hành gắn liền trực tiếp với việc liệu công ty có đạt được mục tiêu thu nhập trên mỗi cổ phiếu của Lộ trình 2015 hay không.20 Những người khác lo lắng rằng việc xuất khẩu dịch vụ sang các quốc gia khác—thuê dịch vụ thuê ngoài—làm giảm chất lượng hoạt động của IBM ở Bắc Mỹ và Tây Âu. Thành công tại IBM phải bắt đầu “với một chiến lược được thiết kế để gây ấn tượng với nhiều người hơn là chỉ các nhà đầu tư ở Phố Wall”; thay vào đó, Rometty đang cung cấp “nhiều thứ giống nhau” hơn là phản ứng với các điều kiện thay đổi trên thị trường. 21 Khách hàng mua ít máy móc và phần mềm hơn trong cơ sở của họ và mua nhiều dịch vụ máy tính hơn thông qua đăng ký các dịch vụ dựa trên đám mây.

Các tiêu đề trở nên xấu xí hơn, chẳng hạn như “Doanh số sụt giảm của IBM biến cổ phiếu thành kẻ thua cuộc duy nhất của Dow năm 2013,” bất chấp việc tăng cổ tức. Tổng doanh số bán hàng giảm trong năm 2013 do doanh số bán phần cứng chậm chạp không thể bù đắp bằng doanh thu ngày càng tăng của phần mềm và dịch vụ. Rometty bị đổ lỗi vì đã cố gắng bù đắp những lỗ hổng này bằng cách dựa vào cắt giảm việc làm, tăng thuế và bán tài sản để tăng EPS. Một nhà quản lý danh mục đầu tư, Todd Lowenstein, đã phàn nàn vào cuối tháng 12 năm 2013 rằng, “Chúng tôi không nghĩ rằng các nhà đầu tư sẽ trả tiền cho EPS được thiết kế về mặt tài chính.” Họ “muốn chứng kiến sự tăng trưởng doanh thu và IBM không nằm trong xu hướng đó.” 22 Những người ủng hộ IBM trong số các phóng viên, người viết blog và những người theo dõi ngành hiện đang đưa ra các đề xuất về cách IBM có thể khắc phục các vấn đề của mình. 23

Khách hàng của IBM đã tìm thấy ngày càng nhiều nhà cung cấp dịch vụ đám mây. IBM đã không nhận thấy sự tăng trưởng về tổng doanh số bán hàng được đo bằng doanh thu trong vài năm tới. Vào ngày 21 tháng 1 năm 2014, sau khi công bố những con số đáng thất vọng của năm trước, Rometty đã thông báo rằng nhóm điều hành sẽ “từ bỏ các khoản thanh toán khuyến khích cá nhân hàng năm của chúng tôi cho năm 2013.” 24 Nhưng cô ấy vẫn gắn bó với Lộ trình 2015. Có vẻ như khách hàng đang bỏ phiếu bằng ngân sách của họ cho một thứ mà IBM đang gặp khó khăn trong việc cung cấp.

Tình hình của IBM xấu đi nhanh chóng hơn vào năm 2014. Các nhà môi giới chứng khoán đã mệt mỏi với việc IBM tập trung vào thu nhập và bắt đầu chú ý nhiều hơn đến doanh thu đang bị thu hẹp của nó:

Mặc dù IBM đạt mức tăng trưởng EPS 11% trong năm tài chính 2013, nhưng doanh thu lại giảm và lợi nhuận từ phần cứng của công ty giảm mạnh.… Trong khi IBM có thể bù đắp phần lớn sự sụt giảm thông qua tiết kiệm chi phí và mở rộng biên lợi nhuận trong phần mềm và dịch vụ, IBM cũng loại trừ phí tái cấu trúc $1 tỷ từ EPS không GAAP, một sự thay đổi rõ rệt so với các năm trước khi chi phí tái cấu trúc… được đưa vào P&L. Hơn nữa, thuế suất thấp hơn… đã tạo ra hơn 85% tăng trưởng EPS của công ty. 25

Được dịch sang ngôn ngữ phi kỹ thuật, IBM đã sử dụng một bộ biện pháp thay thế cùng với GAAP bắt buộc (các nguyên tắc kế toán được chấp nhận rộng rãi) để nhấn mạnh dòng tiền của mình. 26 Một lời chỉ trích khác đối với Lộ trình 2015 là, “Có một chút bí ẩn tại sao IBM lại bám sát lộ trình EPS khi lộ trình này ngày càng ít phù hợp hơn.” 27 Một nhà môi giới chứng khoán dự báo rằng IBM sẽ “mua lại 15 tỷ đô la trở lên số cổ phiếu của mình trong năm nay [2014] và tái cân bằng lực lượng lao động với ít nhất 13.000 người. Nhiều nhà đầu tư tin rằng IBM nên đầu tư vào tương lai của mình bằng cách mua các công nghệ mới và đầu tư vào việc xây dựng năng lực, thay vì cấp quyền cho tổ chức.” Cũng chính nhà bình luận này đã đưa ra giả thuyết “rằng các ưu đãi tài chính của IBM (giám đốc điều hành cấp cao; các chương trình khuyến khích dựa trên 60% thu nhập ròng hoạt động trong thời gian ngắn và 80% trên EPS hoạt động trong dài hạn) giúp cho việc lựa chọn trở nên đơn giản.” 28 Nhiều báo cáo nham hiểm hơn bắt đầu lan truyền rằng IBM đã cất giấu tài sản và nhân viên trong các công ty con ở các quốc gia có mức thuế thấp, chẳng hạn như Ireland và Hà Lan: “Tập đoàn Hà Lan [IBM] có ba nhân viên vào năm 2008, con số này kể từ đó đã tăng lên khoảng 205.000 tính đến cuối năm 2012—chỉ 2% trong số họ thực sự làm việc ở Hà Lan.” 29 Báo chí bắt đầu đưa tin rằng IBM đã tích lũy được 44 tỷ USD lợi nhuận bên ngoài Hoa Kỳ mà họ không phải trả thuế Hoa Kỳ. Nhiều nhà phân tích và người theo dõi ngành đã chỉ trích việc IBM cố định thu nhập vào mùa xuân và mùa hè năm đó.

Trong quý 1 năm 2014, doanh thu lại giảm 4% so với cùng kỳ năm ngoái. Rometty chuyển thông điệp của mình sang tăng trưởng: “Trong quý đầu tiên, chúng tôi tiếp tục thực hiện các hành động để chuyển đổi một phần hoạt động kinh doanh và chuyển mạnh sang các lĩnh vực tăng trưởng chiến lược của chúng tôi bao gồm đám mây, phân tích Dữ liệu lớn, xã hội, di động và bảo mật.” Cô ấy nói thêm, “Khi chúng ta bước qua năm 2014, chúng ta sẽ bắt đầu thấy được những lợi ích từ những hành động này.” 30 Trong khi đó, cổ phiếu của IBM đã giảm giá trị khoảng 20 phần trăm. Theo một nhà phê bình, sự hỗ trợ của thị trường dành cho IBM cho đến nay là “với [a] lực lượng lao động của IBM bị cắt giảm 25%, phần lớn trong số đó sẽ bị sa thải khỏi hoạt động kinh doanh phần cứng của công ty. Khi nào thì đó là tin tốt? Công ty gọi đó là "tái cân bằng lực lượng lao động" để có thể tập trung tốt hơn vào các ưu tiên mới bao gồm phân tích, đám mây và điện toán nhận thức.” Tuy nhiên, cùng một nhà phê bình cho biết “công ty cuối cùng đã chấp nhận lịch sử đầu tư dưới mức của mình.” 31 CNNMoney đặt vấn đề một cách ngắn gọn hơn: “Hai năm sau nhiệm kỳ CEO của Ginni Rometty, công ty phải đối mặt với tình thế tiến thoái lưỡng nan: Doanh thu đang giảm trong khi công ty gặp khó khăn trong việc đạt được các mục tiêu EPS đầy tham vọng.” 32 Phố Wall đang trở nên lo lắng về những ưu tiên và khả năng thực hiện của cô ấy. Forbes đã nhận xét cá nhân, nói rằng, "Lãnh đạo của IBM dường như đã lạc lối", nói thêm rằng "quản lý thu nhập không phải là quản lý để đạt được thành công lâu dài" và kết luận rằng "vấn đề thực sự - cắt giảm R&D, nợ cao hơn, mua lại cổ phiếu lớn" là làm giảm sự lạc quan cho công ty. Việc các công ty khác thực hiện các đợt mua lại lớn không thành vấn đề; IBM lúc này được coi là đang gặp rắc rối thực sự. 33

Các báo cáo về việc nhân viên IBM “chán ngấy” đã xuất hiện trên báo chí: các cuộc biểu tình của nhân viên IBM ở Pháp về điều kiện làm việc vào tháng 6, những lời phàn nàn trước đó tại các nhà máy khác nhau của IBM ở Hoa Kỳ và Mỹ Latinh, các báo cáo thu hẹp quy mô ra khỏi Ấn Độ. Vào tháng 9, nhân viên ở nhiều bộ phận khác nhau của công ty được thông báo rằng kỹ năng của họ không đạt đến mức tồi tệ và do đó họ sẽ phải tham gia khóa đào tạo để ở lại công ty và trong khi làm như vậy, họ sẽ bị trừ 10% tiền lương. Mọi người bị sốc vì thông thường người sử dụng lao động trả tiền cho việc đào tạo chứ không phải người lao động. Hành động này được coi là một hành động khác của kỹ thuật tài chính tiết kiệm từng xu để giảm chi phí khi doanh thu tăng trưởng không tương xứng. Mọi người bắt đầu hỏi, chuyện gì đang xảy ra vậy? Ban giám đốc ở đâu khi bạn cần? Hành động như vậy nói gì về các giá trị của IBM? Có phải IBM đã lừa dối khách hàng khi nói rằng họ có những kỹ năng cần thiết để phục vụ họ, biện minh cho việc định giá của IBM nhưng lại buộc tội nhân viên không có những kỹ năng đó? Một phóng viên thắc mắc về vai trò của Rometty. Đây có phải là một hành động ngẫu nhiên của một giám đốc điều hành thực hiện “một hành động ngu ngốc mà không thông báo cho bất kỳ ai?” Phần kết luận của bài xã luận cho câu hỏi đó khuyên ban quản lý của IBM: “Đừng có ngớ ngẩn.” 34 Các tiêu đề trở nên thù địch, ngay cả từ các nguồn vốn thân thiện với IBM, chẳng hạn như The Motley Fool, đăng một bài có nội dung: “Dow Jones có nên thoát khỏi International Business Machines Corp?” 35 Tất cả đã lên đến đỉnh điểm vào ngày 20 tháng 10 năm 2014.

Nó sẽ không phải là một cuộc gọi hội nghị hàng quý thông thường do Giám đốc tài chính của IBM tổ chức để trả lời các câu hỏi của các nhà phân tích về thu nhập trong quá khứ và dự đoán. Trước hết, Rometty đã tham gia cuộc gọi cùng với Giám đốc tài chính của cô ấy, Martin Schroeter. Tham gia cuộc gọi có các nhà phân tích từ Goldman Sachs, Morgan Stanley, Sanford Bernstein, Barclays, UBS, Citi và các tổ chức khác, bao gồm cả Cantor Fitzgerald, hiện đã hoạt động trở lại sau khi mất gần như toàn bộ nhân viên trong vụ phá hủy tòa tháp Trung tâm Thương mại Thế giới vào ngày 9 /11. Schroeter lần đầu tiên đọc lại các con số thông thường: doanh thu giảm 4% trong quý này so với quý 3 năm 2014 và thu nhập ròng là 3,7 tỷ đô la, cũng giảm so với kỳ vọng. Doanh thu dịch vụ không thay đổi, tỷ suất lợi nhuận giảm, công ty phải đối mặt với “cơn gió ngược về thuế” và nó tạo ra lượng tiền mặt như trước (2,2 tỷ USD). Doanh số phần cứng giảm nhanh chóng. Schroeter đổ lỗi cho doanh thu phần mềm yếu hơn, một lần nữa là do “một số vấn đề về thực hiện bán hàng” và sự biến động của các loại tiền tệ trên thế giới. Ông báo cáo “sự tăng trưởng mạnh mẽ” về doanh thu từ các lĩnh vực trọng tâm của IBM, “các mệnh lệnh” của nó. Một thông tin mà ông muốn nhấn mạnh nhưng báo chí hầu như không chú ý đến là việc IBM bán bộ phận kinh doanh vi điện tử của mình cho GlobalFoundries, công ty sẽ cung cấp cho IBM công nghệ bán dẫn trong tương lai. Schroeter nói rằng IBM sẽ tiến nhanh hơn vào các lĩnh vực kinh doanh có tốc độ tăng trưởng cao hơn. Schroeter cho biết IBM sẽ sử dụng nhiều “kỹ năng phân phối toàn cầu” ở nước ngoài hơn, ngôn ngữ lập trình cho những người lao động rẻ hơn. Do việc thoái vốn của các doanh nghiệp chậm hơn, ông cảnh báo dự kiến doanh thu sẽ giảm 7 tỷ đô la, với khoản lỗ trước thuế là nửa tỷ đô la. Cho đến nay, đây là một lời kêu gọi thông thường về việc hiệu quả hoạt động của IBM đang giảm sút và sự bảo vệ mạnh mẽ cho những gì họ sẽ làm tiếp theo.

Khi Schroeter đang kết thúc phần nhận xét đã chuẩn bị sẵn của mình, mọi người trong cuộc gọi đều hiểu rõ tại sao Rometty cũng tham gia. Vị giám đốc tài chính này đã thả một quả bom một cách lặng lẽ, ngắn gọn đến mức ngay cả nhân viên IBM cũng phải mất vài ngày mới nhận ra điều gì vừa xảy ra. Schroeter đã thông báo: “Với kết quả hoạt động trong quý thứ ba của chúng tôi, những hành động mà chúng tôi đang thực hiện và chỉ còn 15 tháng nữa là đến cuối năm 2015, chúng tôi không còn kỳ vọng mang lại thu nhập hoạt động 20 đô la trên mỗi cổ phiếu vào năm 2015 nữa.” IBM vừa thông báo rằng họ sẽ từ bỏ Lộ trình 2015.

Các sự kiện trong năm 2015 và sau đó sẽ quyết định liệu đó có phải là điều mà Rometty và nhóm của cô ấy đang làm hay không. Họ đã có một chiến lược mới, một chiến lược mà nhiều nhân viên IBM, nhà đầu tư và khách hàng ưa thích - “mệnh lệnh”. 36 Khi trả lời câu hỏi, Rometty nhấn mạnh tầm quan trọng của chiến lược đám mây của IBM, bao gồm dữ liệu và phân tích, nói rằng IBM sẽ tiến nhanh hơn trong việc chuyển đổi công ty để theo đuổi các lĩnh vực tăng trưởng mới. Khi được hỏi về sự sụt giảm số lượng nhân viên, CFO thừa nhận một số trường hợp xảy ra do việc bán doanh nghiệp nhưng cũng do phụ thuộc vào “các trung tâm phân phối toàn cầu”, trong đó IBM đã làm việc từ xa cho khách hàng. Rometty củng cố nhu cầu về tốc độ, sử dụng điện thoại di động và các công nghệ khác, đồng thời giảm bớt các lớp quản lý. Vào cuối cuộc gọi, Rometty nhắc lại rằng, “Chúng tôi không còn kỳ vọng đạt được mục tiêu EPS năm 2015 nữa.” Cô ấy thừa nhận rằng quý 3 năm 2014 thật tồi tệ, nhưng công ty “về cơ bản đã có vị trí tốt hơn so với vài năm trước”. 37

Khi IBM công bố số liệu, thị trường chứng khoán phản ứng nhanh chóng. Cổ phiếu của IBM giảm xuống mức thấp nhất trong ba năm. Báo chí đã đưa tin về việc hủy bỏ lộ trình. Rometty đã gửi một ghi chú cho tất cả nhân viên thông báo về hiệu suất yếu kém, sau đó xoay quanh lời nhắc nhở rằng công ty sẽ thực hiện kế hoạch ba phần: thiết lập một doanh nghiệp đám mây chuyên dụng, giới thiệu các dịch vụ phần mềm linh hoạt hơn cho khách hàng và chuyển đổi cách thức cung cấp dịch vụ và tiếp tục hợp lý hóa các hoạt động của công ty để cải thiện tốc độ và sự linh hoạt của nó. Mark Cuban, một tỷ phú thẳng thắn, đã thốt lên sự bất bình của mình: “IBM không còn là một công ty công nghệ nữa. Họ không có tầm nhìn. Những gì họ đã phát triển thành một công ty thực hiện [chênh lệch giá] khi mua lại. Đó là mua lại cổ phiếu. IBM là ai nữa?” Anh ấy sẽ “tuyệt đối không đầu tư vào IBM,” nói rằng đó không còn là một công ty máy tính nữa mà thay vào đó “họ chuyên về kỹ thuật tài chính”. Theo quan điểm của Cuban, cũng tệ như vậy, “Họ là sự kết hợp của các công ty khác nhau mà họ đang cố gắng chiếm đoạt [bitrage] trên Phố Wall, và tôi hoàn toàn không phải là người hâm mộ điều đó.” 38 Anh ấy đang bày tỏ có bao nhiêu người đã phản ứng sau thông báo. Một phóng viên đã nói một cách đơn giản: “Và bây giờ Rometty không còn chiến lược quay vòng rõ ràng, rõ ràng nữa.” 39

Andrew Ross Sorkin của tờ New York Times đã một phần bênh vực Rometty khi tuyên bố rằng cô ấy bị mắc kẹt với chiến lược trước đó do Palmisano đưa ra, nhưng anh ấy cũng tỏ ra cứng rắn với cô ấy: “Tất cả những thủ đoạn 'thân thiện với cổ đông' này đã che đậy một sự thật xấu xí: Thành công của IBM trong những năm gần đây gắn liền với kỹ thuật tài chính hơn là hiệu suất thực tế.” Có lẽ được khuyến khích bởi việc giá cổ phiếu giảm 7% xuống còn 169,10 đô la, ông đã chỉ trích việc IBM mua lại quá nhiều cổ phiếu của mình, trích dẫn 138 tỷ đô la đã chi cho việc mua lại cổ phần và chia cổ tức, trong khi chỉ chi 59 tỷ đô la cho hoạt động của chính công ty (vốn chi tiêu và 32 tỷ đô la trong việc mua lại). Những hành động này khiến ông kết luận rằng “IBM được cho là đã tiêu tiền vào những thứ sai trái: các cổ đông, thay vì xây dựng doanh nghiệp của riêng mình.” 40 Ông không đơn độc trong quan điểm này. David A. Stockman, trước đó là Giám đốc Văn phòng Quản lý và Ngân sách của Tổng thống Ronald Reagan, đồng thời là một chủ ngân hàng, đã đăng trên trang web của mình vào đầu năm 2014 rằng “IBM là một cỗ máy mua lại steroid đã thắng lớn trên thị trường chứng khoán bởi đức hạnh xoa bóp, chữa bệnh và thao túng” thu nhập của nó. 41 Sorkin lập luận rằng Rometty đã “chậm trễ” trong việc tái tạo lại công ty, và lẽ ra các cổ đông nên gây áp lực buộc công ty phải thực hiện những thay đổi cần thiết thay vì đắm mình trong ảo ảnh giá cổ phiếu tăng và cổ tức cao. 42 Liệu Rometty có thể xoay chuyển công ty đúng lúc không?

Các nhân viên và nhân viên cũ của IBM đã lên Internet để phát biểu: “Bất kỳ ai theo dõi doanh thu giảm từ quý này sang quý khác trong khi mong đợi mục tiêu 20 đô la xảy ra phải tin vào điều kỳ diệu”; “Trả lại công nghệ cho công ty, lấy đi của các kỹ sư tài chính… và đối xử tốt với những nhân viên xuất sắc của họ”; “Xây dựng sản phẩm hữu cơ mà doanh nghiệp và người dân mong muốn”; “Theo thỏa thuận với GlobalFoundries, IBM sẽ trả cho công ty bán dẫn 1,5 tỷ đô la để tiếp quản hoạt động sản xuất chip [true] để việc kinh doanh được quản lý đến mức có giá trị âm?”; “Theo quan điểm của tôi, việc mua lại là một chỉ số hàng đầu tiêu cực báo hiệu rằng không có cách sử dụng vốn hiệu quả nào khác.” Một số người cho rằng Rometty đã thừa hưởng một hoàn cảnh tồi tệ từ Palmisano, rằng anh ta đã loại bỏ phần lớn chất béo, khiến cô phải cắt cơ bắp để làm mục tiêu. Nhưng một ý kiến được nhiều người ủng hộ hơn cho rằng, “Cô ấy đã có gần 3 năm để cải thiện mọi thứ ở IBM và đã thất bại một cách thuyết phục. Khi nào Hội đồng quản trị sẽ thực hiện một số hành động? Có ai đang cầm lái không hay con tàu đang chìm cùng thủy thủ đoàn?” 43 Lo ngại về việc sa thải nhân viên chi phối các bình luận của nhân viên: “Chắc chắn là sa thải tất cả nhân viên ở đây tại Hoa Kỳ và mọi công việc ở nước ngoài. Xem con tàu này chìm nhanh như thế nào sau đó”; “Nếu việc sa thải là cần thiết, hãy cứ làm như vậy. Nhưng Rometty nên là người đầu tiên đi”; “Câu chuyện cũ ở IBM cũng vậy, sa thải, sa thải.… Họ không có mánh khóe nào khác.” Điểm mấu chốt là, “IBM đơn giản là đã đánh mất lợi thế của mình.” Trở lại với danh tiếng thiếu đồng cảm của mình, một nhân viên đã viết: “Bà ấy nói chuyện với nhân viên và khách hàng như thể họ là trẻ mới biết đi ở trường mẫu giáo.… Trái tim tôi tan nát sau 40 năm chứng kiến những thay đổi ở IBM. Họ quên mất sức mạnh của họ là con người của họ.” 44

Khi Rometty báo cáo với các nhà đầu tư trong báo cáo thường niên năm 2014, được xuất bản vào đầu năm 2015, cô ấy không còn dẫn đầu bằng Lộ trình 2015 nữa mà thay vào đó là lập luận rằng IBM đang tiếp tục chuyển sang các hoạt động kinh doanh có giá trị cao hơn, với sự đồng thuận ngày càng tăng giữa các thành viên của IBM . nhà đầu tư và truyền thông doanh nghiệp. Đó cũng là tập hợp các tuyên bố mạnh mẽ nhất của cô ấy về những gì sẽ sớm được gọi là “mệnh lệnh” của IBM, chẳng hạn như chuyển sang đám mây, phân tích và Dữ liệu lớn. Doanh thu đã giảm một lần nữa, lần này là 5,7%, còn 92,8 tỷ đô la. Lợi nhuận gộp hợp nhất hiện nay cũng giảm 4,7%. Dịch vụ toàn cầu, được cho là phần tăng trưởng của doanh nghiệp, đã giảm 3,5%. 45 Quý đầu tiên khá hơn một chút, với EPS tăng 9% so với quý đầu tiên năm 2014 và thu nhập ròng tăng 4% trên doanh thu cố định. Trong số doanh thu đó, đóng góp từ các mệnh lệnh chiến lược đã tăng 30%. Rometty báo cáo rằng mọi thứ đang diễn ra theo kế hoạch. Trong khi đó, cô ấy đã thuê các chuyên gia tư vấn để giúp phát triển một chiến lược chống lại các nhà đầu tư tích cực muốn lật đổ cô ấy. Các nhà hoạt động đã thất bại, nhưng họ đã thu hút sự chú ý của Phố Wall. 46 Năm 2015 hóa ra lại là một năm tồi tệ.

Nó tỏ ra tồi tệ hơn nhiều đối với những nhân viên bị sa thải. “Hành động nguồn lực”, “RA” như chúng được biết đến tại IBM, đã thu hút sự chú ý ngày càng tăng từ giới truyền thông. 47 Vào cuối mùa xuân năm 2015, những câu chuyện như vậy đã được liên kết với hiệu suất tổng thể của IBM. Thay vì có 134.000 nhân viên ở Hoa Kỳ như năm 2005, giờ đây họ có khoảng 78.000 người—Công ty không còn báo cáo số lượng nhân viên của họ ở bất kỳ đâu trên thế giới, chỉ là tổng số. Các nhà phân tích suy đoán về việc có bao nhiêu người nữa sẽ ra đi dựa trên các khoản phí tái cấu trúc do IBM báo cáo, dẫn đến ước tính rằng IBM đã sa thải 15.000 nhân viên Mỹ vào năm 2014 và có thể “chỉ” sa thải 12.000 người vào năm 2015. Như một nhà phân tích đã nói, “Đó là những gì đến với IBM. Việc cắt giảm việc làm của 12.000 người vẫn bị coi thường như một công việc bình thường.” 48

Việc tìm kiếm những người lạc quan trở nên khó khăn. Vào tháng 10 năm 2014, hội đồng quản trị đã cho phép một đợt mua lại cổ phiếu khác, trong khi Rometty tuyên bố rằng: “Chúng tôi sẽ tiếp tục đầu tư và thực hiện những thay đổi cần thiết để quản lý hoạt động kinh doanh của mình trong thời gian dài và chuyển sang các dịch vụ có giá trị cao hơn.” Tuy nhiên, cô ấy cũng nhân đôi mục đích tài chính là tiếp tục “hoàn toàn cam kết trả lại giá trị đáng kể cho các cổ đông”, do đó, việc mua lại, thanh toán cổ tức và tiếp tục giảm chi phí cho nhân viên. Cân nhắc về tất cả những điều này, một nhà phân tích người Mỹ đã tự hỏi “liệu IBM có đủ dòng tiền để tài trợ cho các hoạt động mua lại này một cách tự nhiên hay không, hay liệu họ có cần phát hành thêm nợ hay không”, điều này có thể khiến các cơ quan xếp hạng tại một thời điểm nào đó “hạ cấp IBM xuống mức rác rưởi. ” 49

Doanh thu giảm hơn 11 tỷ đô la xuống còn 81,7 tỷ đô la. Thu nhập ròng tăng thêm một tỷ đô la, mặc dù thu nhập từ hoạt động liên tục giảm 2 tỷ đô la. Tiền mặt ròng vẫn mạnh, ở mức 17 tỷ USD; tiền mặt trong tay gần 8 tỷ đô la. Việc mua lại tiếp tục ở mức gần một nửa so với những năm trước. Hội đồng quản trị đã chấp thuận tăng nhẹ cổ tức, nhưng giá trị của cổ phiếu đã giảm từ 160,44 đô la vào cuối năm 2014 xuống còn 137,62 đô la vào ngày 31 tháng 12 năm 2015. IBM được cho là sẽ mất đi nhiều người ủng hộ. Câu chuyện trở nên đơn điệu: đầu tư vào các lĩnh vực tăng trưởng, tiếp tục sa thải nhân viên, bào chữa về vấn đề tiền tệ và IBM kêu gọi sự kiên nhẫn từ các nhà đầu tư, những người đã cực kỳ kiên nhẫn trong nhiệm kỳ của Rometty, có thể là do cổ tức và mua lại nhất quán.

Năm 2016, doanh thu của IBM giảm từ 81,7 tỷ đô la năm 2015 xuống còn 79,9 tỷ đô la, lợi nhuận gộp từ 40,7 tỷ đô la xuống 38,3 tỷ đô la và thu nhập ròng quan trọng từ 13,2 tỷ đô la xuống gần 11,9 tỷ đô la. Sự kết hợp của việc mua lại cổ phiếu và tăng cổ tức đã khiến giá trị cổ phiếu tăng hơn 20%, nhưng hoạt động kinh doanh kế thừa vẫn đang thu hẹp nhanh hơn so với các yêu cầu chiến lược đang phát triển. Tuy nhiên, các mệnh lệnh hiện chỉ chiếm hơn 40% doanh thu của công ty, điều mà nhiều người cảm thấy có nghĩa là IBM cuối cùng đã có được lực kéo trong quá trình chuyển đổi mới nhất của mình. 50 Trong khi CFO giải thích về kết quả hoạt động tài chính năm ngoái, Rometty đang ở Davos, Thụy Sĩ, tại Diễn đàn Kinh tế Thế giới.

 

VẤN ĐỀ TUYỆT VỜI

Dogging Armonk là sự luân chuyển nhân sự liên tục của công ty. Khi công ty chuyển từ các lĩnh vực kinh doanh có lợi nhuận thấp sang các lĩnh vực khác đòi hỏi các loại kỹ năng mới, các nhân viên IBM đã rời đi như một phần của những gì đã được bán bớt hoặc chuyển đổi. Trước những sự kiện như vậy và trong khoảng thời gian nhiều năm, việc sa thải nhân viên diễn ra liên tục ở những bộ phận đó của doanh nghiệp. Không một bộ phận nào trong doanh nghiệp cảm thấy an toàn trước tình trạng sa thải, và không chỉ những cấp bậc thấp hơn. Càng ngày, những người ở cấp cao hơn, ở cấp giám đốc bộ phận và phó chủ tịch, cũng bị sa thải. Các bộ phận sản xuất, phần mềm và dịch vụ chuyển công việc tích cực hơn sang những nơi có nhân công rẻ hơn. Hậu quả của chiến lược đó là việc chuyển hàng nghìn việc làm từ Hoa Kỳ sang Ấn Độ. 51

Không thể che giấu việc sa thải nhân viên tại các thị trấn nhà máy của IBM ở Endicott, Poughkeepsie và Fishkill, nơi dân số IBM giảm đi hàng nghìn người. Tại Endicott, sự hiện diện của IBM đã tăng từ hơn 10.000 xuống dưới 1.000 trong vòng chưa đầy mười lăm năm. Cỏ dại mọc ở bãi đậu xe trống tại Câu lạc bộ đồng quê IBM đã đóng cửa; sơn bong tróc khỏi các bức tường trong chính câu lạc bộ. Homestead trở thành một khách sạn thuộc sở hữu tư nhân. Dân số IBM của Poughkeepsie cũng giảm đáng kể. Những câu chuyện tương tự về mất việc làm có thể được trích dẫn ở Đức, Pháp, Canada, Anh và Úc, trong số các quốc gia khác. Sự suy giảm và thay thế dân số của IBM diễn ra theo một mô hình định kỳ. Những bộ phận của doanh nghiệp đại diện cho quá khứ, ít sinh lời nhất, bị ký hợp đồng liên tục, quý này qua quý khác, năm này qua năm khác. Xếp hạng hiệu suất hoặc kỹ năng của một nhân viên đóng vai trò giảm dần so với tổ chức mà họ cư trú khi nó ảnh hưởng đến số phận của họ. Đến năm 2010, có vẻ như các nhân viên đã chờ đợi chiếc rìu rơi xuống, theo cách nói của họ là “RA'ed” (có nghĩa là một “hành động sử dụng nguồn lực” đã xảy ra). Nó bắt đầu chủ yếu ở những quốc gia mà luật lao động ít phản đối nhất đối với việc sa thải như vậy, đặc biệt là các quốc gia thuộc Khối thịnh vượng chung Anh và Hoa Kỳ. Khi IBM làm việc để đạt được các mục tiêu trong Lộ trình 2015, tình trạng sa thải nhân công lan rộng khắp Pháp, Hà Lan và Đức, bất chấp các quy định của địa phương khiến việc sa thải trở nên khó khăn và tốn kém.

Bốn xu hướng khác đi kèm với sa thải. Đầu tiên, giữa những năm 1990 và 2017, các khoản trợ cấp thôi việc đã giảm. Ví dụ: ở Hoa Kỳ vào những năm 1990, một người nào đó rời IBM sẽ nhận được hai tuần lương cho mỗi năm làm việc tại công ty cho đến sáu tháng lương hiện tại của họ, thanh toán một lần, cộng với trợ cấp y tế. Đến năm 2015, trợ cấp thôi việc là một tháng lương.

Thứ hai, lợi ích bị từ chối đối với những người còn lại. Có một trường hợp xảy ra vào cuối những năm 1990 khi IBM cố gắng thay thế kế hoạch lương hưu truyền thống của mình bằng một hệ thống mới đưa tiền vào quỹ 401(k) của nhân viên nhằm phân biệt đối xử với những người lao động trên 40 tuổi. Một tòa án đã phán quyết rằng điều đó là bất hợp pháp. Năm 2006, công ty đã thử lại. Lo sợ về chi phí lương hưu và bảo hiểm y tế tăng cao và không thể đoán trước ở Hoa Kỳ, IBM đã thông báo rằng họ sẽ ngừng thanh toán cho kế hoạch lương hưu có lợi ích xác định của mình và thay vào đó chuyển các khoản thanh toán đó vào kế hoạch tiết kiệm của nhân viên. Vào năm 2012, Công ty đã thông báo rằng họ sẽ chỉ thanh toán một lần hàng năm cho tài khoản 401(k) của các cá nhân trong biên chế kể từ ngày 15 tháng 12, vì vậy bất kỳ ai bị sa thải sớm hơn trong bất kỳ năm nào sẽ không nhận được tiền phù hợp cho mục đích lương hưu. Bảng 19.1 liệt kê một số thay đổi rõ ràng. Mỗi bước đi đều vấp phải sự tức giận từ phía công nhân, những người đã thắp sáng các trang web bằng những lời phàn nàn. Việc sa thải tiếp tục.

 


	
		
				
Bảng 19.1


		

		
				
Những thay đổi về phúc lợi cho nhân viên tại Hoa Kỳ của IBM, 1999–2014


		

		
				
1999


				
 


				
Kế hoạch lương hưu của IBM được thay thế bằng một tài khoản cân bằng tiền mặt—sau đó bị tòa án bác bỏ vì cho rằng đó là bất hợp pháp


		

		
				
2005


				
 


				
IBM thông báo sẽ không còn lương hưu xác định cho nhân viên nữa; được thay thế bằng một khoản thanh toán vào tài khoản 401(k) của họ


		

		
				
2007


				
 


				
IBM ngừng đóng góp vào quỹ hưu trí của mình, đóng băng tất cả các khoản trợ cấp hưu trí, không có khoản tích lũy nào cho nhân viên dài hạn;


		

		
				
 


				
 


				
IBM công bố tăng cường Kế hoạch Tiết kiệm Trả chậm Thuế 401(k) (TDSP)


		

		
				
2013


				
 


				
IBM thông báo rằng để nhận được các khoản trợ cấp phù hợp với TDSP, nhân viên phải có tên trong bảng lương vào ngày 15 tháng 12, với số tiền sẽ được gửi vào ngày 31 tháng 12


		

		
				
2014


				
 


				
Những người về hưu ở Hoa Kỳ có Medicare chuyển sang chương trình sức khỏe mở rộng


		

		
				
Nguồn : Peter E. Greulich, A View from Beneath the Dancing Elephant: Tái khám phá Hiến pháp Công ty của IBM (Austin, TX: MBI Concepts, 2014), 161–162.


		

	

Hành vi sai trái thứ ba đã ngấm vào hành vi của IBM, đáng chú ý vào năm 2008 nhưng trắng trợn vào năm 2010, liên quan đến hệ thống đánh giá. Mỗi cá nhân đều nhận được bản đánh giá hiệu suất cuối năm mà sau văn bản mô tả kết quả bao gồm xếp hạng—điểm—từ “1” (xuất sắc) đến “2+”, “2” (trung bình), “3” (kém hiệu quả) và “ 4” (không thực hiện công việc). Ví dụ, luôn tồn tại các hướng dẫn được xác định một cách lỏng lẻo về tỷ lệ phần trăm lực lượng lao động trong một bộ phận, khu vực, nhà máy hoặc bộ phận sẽ nhận được đánh giá “1”, giống như một đường cong điểm học tập. Nhiều năm trôi qua, các nguyên tắc và quy tắc ngón tay cái đã trở thành những mục tiêu khó khăn được áp đặt để giảm chi phí lao động (người thứ nhất được trả nhiều nhất, người thứ hai không nhận được tiền thưởng hoặc tăng lương, v.v.). Đến năm 2010, ngay cả khi người quản lý có một nhóm nhân viên xuất sắc, cộng đồng nguồn nhân lực đã yêu cầu một tỷ lệ phần trăm nhất định phải được xếp hạng “3”. Tỷ lệ phần trăm được xếp hạng “3” đã phát triển thành các mục tiêu cụ thể; ví dụ: “Bạn sẽ đánh giá 5 nhân viên của mình là 3.” Khi đợt sa thải tiếp theo được công bố, những người được xếp hạng “3” là những người đầu tiên ra đi. Hệ thống thẩm định mất uy tín. Nhân viên và người quản lý của họ đã không coi bài tập này là một phương tiện để thúc đẩy hiệu suất tốt hơn và khen thưởng cho kết quả. Mọi chuyện trở nên tồi tệ đến mức vào năm 2015, công ty đã triển khai một hệ thống đánh giá mới, được quảng cáo là cung cấp phản hồi liên tục cho nhân viên về hành vi và hiệu suất của họ. Không có gì thay đổi; sa thải tiếp tục.

IBM phải gánh chịu một hệ thống đánh giá mà nhiều nhân viên tin rằng chỉ có tác dụng xác định ai sẽ bị sa thải tiếp theo và khác xa với những Niềm tin Cơ bản mà họ đã chọn (của Watson Sr., Gerstner hoặc Palmisano). Bình luận của một nhân viên rất điển hình, bình luận này từ tháng 10 năm 2016: “Nhân viên IBM lâu năm. Luôn là Người biểu diễn hàng đầu 1+, 2—chưa bao giờ là 3 trong sự nghiệp của tôi. Đã được đưa vào một PIP [kế hoạch cải thiện hiệu suất, cải thiện hoặc bạn bị sa thải] cùng với những người khác chưa kể. Tất cả cấp cao trở lên. Thay vì RA, họ được thông báo rằng màn trình diễn của họ không đạt tiêu chuẩn cho hiệp đấu và đưa ra những mục tiêu khó hiểu cho PIP. thôi việc 30 ngày.” 52 Đến năm 2011, các nhân viên IBM bị sa thải đã phàn nàn về sự phân biệt tuổi tác, phần lớn ở Hoa Kỳ. Việc Rometty và các giám đốc điều hành sử dụng thuật ngữ nguồn lực để mô tả nhân viên cũng chẳng ích gì . Khía cạnh phi nhân hóa của từ này đã trở thành một sự sỉ nhục ngày càng lớn, đặc biệt là đối với những nhân viên lớn tuổi. Hàng nghìn bài đăng trên Internet của nhân viên từ năm 2007 đến năm 2018 phàn nàn rằng tinh thần làm việc là “khủng khiếp”. Từ góc độ nguồn nhân lực, IBM đang ở trong thời kỳ hỗn loạn và khủng hoảng nhân sự nghiêm trọng như nó đã trải qua từ cuối những năm 1980.

Thứ tư, việc sa thải nhân viên được thực hiện một cách thô bạo, với cách tiếp cận ngày càng ít nhạy cảm hơn đối với cảm xúc của từng nhân viên IBM. Các bài đăng trên trang web của họ chứa đầy những lời giải thích về việc sa thải nhân viên một cách trắng trợn, và những điều này giờ đây cũng bắt đầu lọt vào các tài liệu kinh tế và kinh doanh. Một ví dụ ban đầu từ năm 1993 đã thiết lập giai điệu. Một nhân viên có uy tín ở Poughkeepsie, với 16 năm phục vụ, được thông báo rằng anh ta sắp bị sa thải và bị đuổi khỏi tòa nhà của mình. Lá thư sa thải chính thức của anh ấy vừa hạ thấp phẩm giá vừa phản ánh sự phản bội niềm tin vào công ty của anh ấy: “Bạn đã bị chỉ định là 'nhân viên dư thừa' có hiệu lực ngay lập tức." Cá nhân này là một trong số 8.000 người bị IBM sa thải khỏi khu vực Central Hudson Valley của New York. 53 Việc các tập đoàn lớn khác của Hoa Kỳ cũng làm như vậy, bao gồm cắt giảm trợ cấp y tế và lương hưu trí, chỉ củng cố niềm tin của ban quản lý cấp cao rằng sa thải nhân viên là một chiến lược cần thiết và hiệu quả để điều hành công ty trên toàn thế giới. Hợp đồng xã hội cũ đã bị phá vỡ. Nhà kinh tế trưởng tại Bộ Lao động Hoa Kỳ năm 2010–2011, Betsey Stevenson, nhận xét rằng thời kỳ quan tâm đến nhân viên của một người đã qua, rằng “lợi nhuận và hiệu quả đã vượt qua sự hào phóng.” 54

Với tất cả sự hỗn loạn, ngày càng khó biết có bao nhiêu người làm việc tại IBM. Trong một doanh nghiệp lớn, việc mọi người đến rồi đi, số lượng nhân viên lên xuống thất thường là điều bình thường, và IBM cũng không ngoại lệ. Tuy nhiên, IBM chỉ công bố tổng số dân số và vào năm 2018, họ tuyên bố rằng công ty đã tuyển dụng 367.000 người trên toàn thế giới. 55 Vào tháng 3 năm 2018, một hãng tin phi đảng phái, Propublica, đã xuất bản một báo cáo chi tiết ghi lại sự phân biệt tuổi tác trong cách IBM chọn người sa thải ở Hoa Kỳ và ở Tây Âu, gây thêm tranh cãi về các hoạt động nhân sự của công ty. 56

 

NĂM SÁNG KIẾN VÀ SỰ XUẤT HIỆN CỦA MỘT CHIẾN LƯỢC MỚI

Với sự tập trung vào lộ trình ám ảnh giảm đi, các yếu tố trong chiến lược của IBM làm nền tảng cho nó trở nên rõ ràng hơn, dễ nói hơn và ngày càng có ý nghĩa hơn đối với các nhân viên, nhà phân tích và khách hàng của IBM. Thời gian sẽ trả lời liệu Công ty đã thực sự ngừng sử dụng Lộ trình 2015 hay chỉ đơn giản là tiếp tục mà không thảo luận rõ ràng về nó. Rometty trình bày lại các mục tiêu tài chính của mình theo cách phù hợp rõ ràng hơn với chiến lược kinh doanh của IBM. Ví dụ, vào đầu năm 2015, cô đặt mục tiêu IBM sẽ tạo ra hơn 40% doanh thu của mình trong năm 2018 từ năm thị trường: phân tích, điện toán đám mây, an ninh mạng, mạng xã hội và công nghệ di động. Các mảng kinh doanh cũ hơn, chẳng hạn như máy tính lớn, sẽ suy giảm, nhưng thách thức của IBM là tăng doanh thu từ các thị trường mới đủ nhanh để bù đắp cho sự rút lui khỏi mảng cũ trong khi vẫn duy trì và tại một thời điểm nào đó tăng tổng doanh thu và lợi nhuận. Các đơn vị mà IBM đã bán đi, chẳng hạn như sản xuất chip, đại diện cho việc loại bỏ, theo cách nói của Rometty, “calo rỗng”, các doanh nghiệp tạo ra doanh thu nhưng lợi nhuận thấp hoặc không có lợi nhuận. Phần cứng không biến mất; đúng hơn, nó là cần thiết trong các hình thức mới. Rometty nói, “Chúng ta không thể níu giữ quá khứ của mình.” Một số nhân viên cho rằng bà đang làm mất đi văn hóa cốt lõi của IBM cũng như các doanh nghiệp lâu đời khi đưa ra nhận xét như vậy.

IBM đã vượt lên trên các đối thủ cạnh tranh nhờ phần mềm phân tích và các quy trình quản lý và phân tích khối lượng dữ liệu khổng lồ. Mặc dù IBM đến muộn với điện toán đám mây, nhưng họ đã dần dần mở rộng sự hiện diện của mình giữa các doanh nghiệp lớn vào năm 2015 và 2016 với sự kết hợp của các dịch vụ đám mây. Các dịch vụ liên quan đến an ninh mạng đại diện cho một thị trường mới cho IBM và hầu hết các đối thủ cạnh tranh vào năm 2016, trong khi quan hệ đối tác với Apple Computer hứa hẹn về các nền tảng phát triển ứng dụng và điện toán di động được đặt trong các máy chủ đám mây. Mạng xã hội liên quan đến tư vấn quản lý nhiều như dịch vụ phần mềm. Việc mua lại của IBM gắn liền với việc hỗ trợ các lĩnh vực trọng tâm này, đặc biệt là để bắt kịp lĩnh vực điện toán đám mây. IBM đã mua một công ty điện toán đám mây có tên là SoftLayer với giá 2 tỷ USD và mở một số trung tâm dữ liệu để chứa các dịch vụ đám mây. IBM đã tích lũy được các kỹ năng mà họ không có trong lĩnh vực an ninh mạng, một lĩnh vực mới cho tất cả các nhà cung cấp và khách hàng CNTT, mua các công ty có những khả năng đó. Giờ đây, Rometty đã có một chiến lược gây được tiếng vang và phát huy thế mạnh của mình trong việc truyền đạt tầm quan trọng của chúng. 57

Có lẽ thú vị hơn, nhưng vẫn khó nhận thấy, là một sự chuyển đổi khác xảy ra với các sản phẩm của IBM, liên quan đến Watson, một sản phẩm trí tuệ nhân tạo kết hợp phần cứng và phần mềm máy tính. Nếu nó hoạt động như các kỹ sư tại IBM và các giám đốc điều hành cấp cao của nó dự đoán, thì nó có thể quan trọng như Hệ thống 360. Không chỉ là một gói công nghệ, nó còn bao gồm một loạt các dịch vụ và khả năng mới. Chúng bao gồm các phân tích cho Dữ liệu lớn, điện toán lớn và khả năng học hỏi của máy tính, tự dạy cho mình những sự kiện mới và thu được những hiểu biết mới. Nó cũng kết hợp các công nghệ vẫn gặp rắc rối với các vấn đề khởi động và nhiều sự cường điệu. Watson là một máy tính trả lời các câu hỏi được trình bày cho nó bằng ngôn ngữ của con người. Các nhân viên IBM đã đổ hàng nghìn tỷ sự kiện, toàn bộ thư viện và mọi bài báo y tế mà họ có thể tiếp cận được vào bộ nhớ của chiếc máy này và trang bị cho nó các công cụ để quét nhanh dữ liệu này để tìm câu trả lời. Khi nó trả lời các câu hỏi, nó học hỏi từ kinh nghiệm những câu trả lời tốt hơn để đưa ra. Đây là một mô tả đơn giản cho một dạng trí tuệ nhân tạo thực tế ban đầu được chuyển đổi thành một sản phẩm thương mại, một dịch vụ và hầu hết độc giả đã nghe nói về nó.

Vào tháng 2 năm 2011, trong chương trình đố vui truyền hình nổi tiếng của Mỹ Jeopardy!, hai trong số những nhà vô địch trước đây của chương trình đã thi đấu với một máy tính IBM tên là Watson. 58 Thí sinh được cung cấp manh mối cho một câu trả lời và sau đó phải diễn đạt câu trả lời của họ dưới dạng một câu hỏi. Con người có khả năng nắm bắt nhanh chóng một lượng lớn dữ kiện và khả năng phán đoán xuất sắc, thậm chí là bản năng, về các câu trả lời đúng. Cùng với Watson, thí sinh trả lời nhanh nhất đã giành được đô la. Trong hai đêm—ngày 14 và 15 tháng 2—Watson đã thi đấu với hai nhà vô địch này. Trong đêm đầu tiên, nó hòa với một và dẫn trước đêm thứ hai. Vào buổi tối thứ hai, Watson đã đè bẹp con người, lần lượt giành được 77.147 đô la so với 24.000 đô la và 21.600 đô la của họ. Giải thưởng lớn trị giá 1 triệu đô la đã thuộc về Watson; IBM đã tặng số tiền này cho tổ chức từ thiện. Khán giả trong trường quay là nhân viên của IBM, từ Palmisano đến các nhà khoa học và kỹ sư của IBM, những người đã làm việc về trí tuệ nhân tạo và máy tính trong nhiều thập kỷ. Không rõ liệu Watson có thể giành chiến thắng hay không, mặc dù các kỹ sư đã chơi nhiều trò chơi với nó, ngay cả với các nhà sản xuất TV, những người cũng muốn biết liệu nó có cơ hội hay không trước khi đưa nó vào thử nghiệm trên truyền hình quốc gia. Có lẽ nó đã không làm dịu thần kinh khi tiền bản quyền điều hành của IBM xuất hiện trong cuộc thi trực tiếp. Khi Watson giành chiến thắng, IBM đã có lúc phải ưỡn ngực, đặc biệt là ở Bộ phận Nghiên cứu, vì đã lâu rồi họ không đạt được thành công ngoạn mục như vậy. 59 IBM đã thu được nhiều thiện chí và PR tích cực. Chiến thắng là điều mà rất nhiều người mong đợi: “Đó là IBM, bạn mong đợi điều gì?”

Tại sao tất cả những ồn ào tại IBM, trong thế giới máy tính, và thậm chí bởi báo chí và công chúng? Trong khi các nhà phê bình sau đó, cũng như bây giờ, chỉ ra những giới hạn trong khả năng của Watson, thì vẫn có điều gì đó đã thay đổi. Trong nhiều thập kỷ, hầu hết mọi người đều biết rằng nếu bạn cung cấp cho máy tính những hướng dẫn rất cụ thể—phần mềm—thì nó có thể thực hiện các tác vụ, chẳng hạn như di chuyển dữ liệu qua Internet, di chuyển các hộp trên băng chuyền hoặc tính toán nhanh chóng các con số kế toán. Điều đó đã diễn ra từ những năm 1940, nhưng, như hai nhân viên IBM nhận xét về loại máy tính đó, “Máy tính ngày nay là những kẻ ngốc xuất sắc,” bởi vì tất cả những gì chúng có thể làm là lưu trữ một lượng lớn dữ liệu và thực hiện các phép tính trên đó . Chúng không thể hiểu, học hoặc thích ứng theo cách mà con người có thể làm được, và đó là những khả năng mà các nhà khoa học máy tính đang bắt đầu đưa vào loại máy tính mới này. Đó là lý do tại sao Jeopardy! chiến thắng rất quan trọng đối với họ, đối với IBM và có lẽ đối với cả thế giới. 60 Chiến thắng có cảm giác như IBM đã quay trở lại nơi mà nó luôn tìm thấy trong lịch sử—ở giữa những thách thức lớn của thời đại, và lần này bao gồm cả những chiếc máy tính lớn! Khi các nhà phát triển của nó cải tiến các khả năng của Watson, các giám đốc điều hành và các nhà khoa học máy tính của IBM ngày càng nồng nhiệt nhận ra rằng công nghệ này có tiềm năng đốt cháy các dịch vụ của IBM, trả lời một câu hỏi mà Rometty thường hỏi nhân viên của mình: Làm thế nào để chúng ta làm cho IBM trở nên “thiết yếu”?

Đánh bại hai nhà vô địch câu đố là một dấu hiệu quan trọng của sự tiến bộ, nhưng những bước đột phá đã tiến dần về phía trước trong vài thập kỷ khi các kỹ sư và nhà khoa học máy tính tìm ra cách làm cho máy tính tích lũy được lượng thông tin khổng lồ—về cơ bản là mọi thứ, ví dụ, từng được công bố trong y học hoặc dữ liệu thời tiết quay trở lại hàng thập kỷ, thậm chí hàng thế kỷ—khám phá các câu trả lời có thể có cho một câu hỏi, xác định khả năng câu này đúng hơn câu kia dựa trên những lần gặp trước với các câu hỏi tương tự, sau đó chọn câu tối ưu, tất cả đều nhanh chóng. Bây giờ, hãy tưởng tượng một bác sĩ hoặc một nhà nghiên cứu y học cộng tác, chẳng hạn như chẩn đoán ung thư và sau đó máy tính đề xuất cho bác sĩ đó các lựa chọn điều trị có xác suất thành công cao dựa trên các trường hợp trước đó, đồng thời cung cấp cho các nhà nghiên cứu thông tin về trường hợp để hỗ trợ cho chính họ. nghiên cứu. Đó là một hình thức hợp tác mới giữa con người và máy móc. Theo dõi các giao dịch trước đó của nó—trải nghiệm—với một chủ đề, câu hỏi hoặc câu trả lời, hệ thống đó sẽ áp dụng việc học vào các hoạt động của nó, chỉ cần lặp lại các bước và theo dõi tần suất thực hiện chúng hoặc tốc độ như trong điện toán truyền thống hơn .

Công nghệ trong Watson đã phát triển đến mức mà người dùng của nó có một cỗ máy thực hiện việc học hoặc nhận thức, mang tính kỹ thuật hơn. Sau khi nhân viên tiếp thị của IBM hiểu những gì các kỹ sư của công ty đã bắt đầu tạo ra, họ đã nghĩ ra một cách để thúc đẩy quá trình phát triển này với thứ ban đầu xuất hiện dưới dạng một cụm từ vụng về nắm bắt được bản chất của những gì đang diễn ra: điện toán nhận thức . Đơn giản là mọi người sẽ phải trở nên thoải mái với thuật ngữ này bởi vì trong nhiều năm tới, hình thức điện toán này sẽ mô tả cách thức xử lý thông tin sẽ được thực hiện và cho mục đích sử dụng. Đột nhiên, những khả năng mới đã mở ra cho IBM, các đối thủ cạnh tranh, khách hàng doanh nghiệp và tất cả những người khác. Bây giờ, hãy tưởng tượng, ví dụ, điện thoại thông minh của một người được kết nối với một hệ thống như vậy để trả lời các câu hỏi mà các cá nhân đặt ra ngoài những câu hỏi thông thường như chỉ đường lái xe hoặc trả lời các câu hỏi nhỏ để giải quyết một vụ cá cược. Hãy tưởng tượng một bác sĩ ở một ngôi làng xa xôi ở Châu Phi yêu cầu điện thoại thông minh của mình đánh giá khối u ở ngực của một phụ nữ để xác định xem cô ấy có bị ung thư hay không và thực hiện nhanh chóng, rẻ và chính xác đến mức bác sĩ này sẽ muốn sử dụng điện thoại thường xuyên trong quá trình hành nghề của mình. Một liên minh IBM-Apple về tính di động giờ đã có ý nghĩa. Bước đột phá sớm của IBM vào điện toán khổng lồ để phân tích và trình bày bằng đồ họa đầu ra của Dữ liệu lớn cũng vậy, và phân tích mật mã cũng vậy, vì những lý do tương tự. Ngày nay, với dữ liệu được thu thập bởi các cảm biến với số lượng lớn hơn trước, dữ liệu có thể chạy qua các hệ thống như vậy để con người có thể hiểu được. Như các sinh viên của ngành điện toán này đã nói, “Môi trường điện toán nhận thức cần có đủ lượng dữ liệu để khám phá các mẫu hoặc điểm bất thường trong dữ liệu đó,” đủ “để kết quả phân tích đáng tin cậy và nhất quán.” Đó là về việc thu thập những hiểu biết sâu sắc, điều mà những người có kiến thức cao đã làm rất tốt. 61

Kevin Kelly, người sáng lập và biên tập viên của tạp chí Wired , là một người đam mê công nghệ không khoan nhượng. Anh ấy đã đến thăm hệ thống Watson vào khoảng năm 2015, bốn năm sau sự kiện Jeopardy! sự kiện. Công nghệ của Watson đã chuyển từ một hệ thống thử nghiệm thuần túy sang một hệ thống đang bắt đầu thâm nhập vào các dịch vụ đám mây của IBM. Nó đang thiết lập dịch vụ đám mây của IBM để trở thành một nơi ít tốn kém hơn, nơi khách hàng có thể xử lý dữ liệu mà không cần phải mua tất cả những công nghệ cũ “ngu ngốc” đó và trả tiền cho nhân viên trông nom chúng. Kelly nhận thấy khách hàng đang sử dụng Watson bằng bất kỳ công cụ nào họ có: điện thoại thông minh, máy tính bảng, v.v. Phản ứng của anh ấy rất đáng đọc:

Loại AI này có thể được tăng hoặc giảm kích thước theo yêu cầu. Vì AI cải thiện khi mọi người sử dụng nó, nên Watson luôn trở nên thông minh hơn; bất cứ điều gì nó học được trong một trường hợp đều có thể nhanh chóng được chuyển sang những trường hợp khác. Và thay vì một chương trình duy nhất, nó là một tập hợp các công cụ phần mềm đa dạng—công cụ suy luận logic và công cụ phân tích ngôn ngữ của nó có thể hoạt động trên các mã khác nhau, trên các chip khác nhau, ở các vị trí khác nhau—tất cả được tích hợp khéo léo vào một luồng thông tin thống nhất . 62

Rất nhiều tiến bộ đã được thực hiện trong một vài năm. Nó cũng là một ví dụ về một hệ quả ngoài ý muốn, bởi vì khó có thể tưởng tượng nó lại cởi mở với các nền tảng và thiết bị đầu vào khác nhau như vậy nếu IBM không đưa ra quyết định vào cuối những năm 1990 để nắm lấy công nghệ nguồn mở. Làm cho IBM trở nên bất khả tri hơn về phần mềm và phần cứng được sử dụng với các sản phẩm của mình đã tạo điều kiện thuận lợi cho sự phát triển kiến trúc kỹ thuật của Watson.

Các công ty CNTT khác hiểu rằng có tiềm năng tương tự trong y học (lĩnh vực trọng tâm ban đầu của IBM dành cho Watson) và trong các lĩnh vực khác. Nhân viên liên quan đến Watson thậm chí đã xuất bản một cuốn sách dạy nấu ăn dựa trên phân tích của hệ thống về những thành phần nào được mọi người yêu thích nhất, bao gồm một cuốn cho món cơm thập cẩm Ấn Độ. 63 công ty điện toán đám mây lớn muốn có loại công nghệ này; Amazon đã sử dụng điện toán nhận thức trong bán lẻ. Đến năm 2014, 322 công ty đã chi hơn 2 tỷ USD để phát triển các hệ thống tương tự. Tất cả những người chơi CNTT quan trọng đều tham gia cuộc chơi: Google, Facebook, LinkedIn, Pinterest, Intel, Twitter và các công ty Trung Quốc như TenCent và Baidu. Tất cả đều thuê các chuyên gia AI, thậm chí còn dụ dỗ một số người của Watson của IBM. Năm mệnh lệnh của IBM đã bắt đầu có được một bản sắc khác với bản sắc mà họ đã bắt đầu trước đó. Chúng bắt đầu chảy ra - “thoát ra ngoài”, như Gerstner đã nói về các phòng thí nghiệm của IBM - thành các dạng cụ thể như máy móc, phần mềm và các dịch vụ cụ thể. Nếu bạn còn bất kỳ nghi ngờ nào, hãy nhớ lại lịch sử của RISC, đã mất nhiều năm để phát triển thành sản phẩm. Ngay từ năm 2010, các chiến lược gia và nhà công nghệ của IBM đã hiểu được tiềm năng: “Mục tiêu là để máy tính bắt đầu tương tác theo cách tự nhiên của con người trên một loạt các ứng dụng và quy trình, hiểu các câu hỏi mà con người đặt ra và đưa ra câu trả lời mà con người có thể hiểu và biện minh được. .” 64

IBM bắt đầu đầu tư thương mại hóa công nghệ này. Các nhân viên của IBM đã báo cáo về việc các khách hàng lớn sử dụng nó sau năm 2012. Các kỹ sư và ban quản lý của Watson cũng như Rometty đặc biệt quan tâm đến việc đưa Watson hoạt động nhanh chóng trong y học. Tại đây, nhiều dữ liệu bệnh nhân đã tồn tại ở dạng số hóa, nơi IBM đã tiến hành các thử nghiệm và dự án dài hạn và nơi nhu cầu về các công cụ chẩn đoán và nghiên cứu là cấp bách, hấp dẫn và có thể được tài trợ bởi chính phủ , trường đại học, tổ chức và công ty dược phẩm. Nhân viên IBM đã hình thành các dự án hợp tác với các đối tác từ Nuance Communications về các chức năng hỗ trợ quyết định lâm sàng cho đến các bác sĩ tại Đại học Columbia ở New York để tìm ra nơi tốt nhất để sử dụng công nghệ đó. Mối quan hệ hợp tác được tạo ra vào tháng 9 năm 2011 với WellPoint, một nhà cung cấp dịch vụ chăm sóc sức khỏe của Mỹ, đã dẫn đến việc phát triển các công cụ ban đầu để đề xuất các lựa chọn điều trị cho bác sĩ. Sản phẩm ban đầu của họ tập trung vào ung thư phổi.

Vào tháng 1 năm 2014, Rometty đã thành lập Nhóm Kinh doanh Nhận thức của IBM, cam kết công ty bán các dịch vụ dựa trên Watson, với 2.000 nhân viên và mục tiêu doanh thu. Mặc dù sự tăng trưởng của nó phụ thuộc vào sự phát triển liên tục của công nghệ Watson, các dịch vụ và khả năng tiếp nhận thị trường trước sự cạnh tranh ngày càng tăng, nhưng nhóm đã đạt được tiến bộ, nếu chậm hơn mong muốn của các giám đốc điều hành cấp cao. Tuy nhiên, Rometty khoe khoang rằng nó sẽ tạo ra 10 tỷ đô la doanh thu hàng năm trong vòng một thập kỷ. 65 Cô ấy có thể có công nghệ “đặt cược lớn” của riêng mình. 66 Tại IBM, một vụ cá cược lớn đòi hỏi sự chú ý lớn và sức mạnh của toàn bộ công ty, chẳng hạn như khi Thomas Watson Sr. đặt cược vào thiết bị lập bảng, Watson Jr. vào Hệ thống 360 và giờ là Rometty với AI. Trong mỗi trường hợp, không hoàn toàn rõ ràng vào thời điểm đặt cược rằng trên thực tế, chúng là những vụ cá cược lớn. Một ngoại lệ có thể xảy ra là quyết định giữ IBM lại với nhau của Lou Gerstner, điều mà ông và mọi người xung quanh đều biết là rất quan trọng, nhưng ngay cả vụ cá cược lớn này cũng không có rủi ro như những vụ cá cược khác. System 360 khởi đầu không phải là một nhưng đã nhanh chóng phát triển thành hệ thống lớn nhất của IBM.

Như với tất cả các vụ cá cược lớn, việc thực hiện luôn là mối quan tâm chính. Các nhà phê bình luôn có thể đặt câu hỏi về sự khôn ngoan của việc tạo ra chúng. IBM cũng không ngoại lệ. Ví dụ: vào năm 2016, Tom Austin tại Gartner nghĩ rằng “ảnh chụp mặt trăng” của Rometty sẽ mất nhiều năm để mở ra và nói rằng, “Có vẻ như họ đang lội ngược dòng với điều đó.” 67 Anh ấy không nói bất cứ điều gì mà nhân viên IBM trong toàn công ty chưa hiểu. IBM có đủ khả năng để đẩy mạnh và duy trì “mục đích kiên định” của mình, một cụm từ được đặt ra bởi chuyên gia chất lượng W. Edwards Deming (1900–1993), người có ý tưởng thường phản ánh cách tiếp cận của IBM đối với chiến lược kinh doanh hoặc công nghệ. Thị trường cho những công nghệ AI như vậy đã thu hút sự chú ý của IBM cũng như bất kỳ ai khác. Vào năm 2016, IDC, một nhóm theo dõi ngành CNTT có uy tín cao, đã định giá thị trường AI ở mức 8 tỷ USD. Các nhà phân tích của nó cho rằng con số này sẽ tăng lên 47 tỷ đô la vào năm 2020. Không có gì ngạc nhiên khi Rometty vội vàng. Một lần nữa, IBM đang ở trong một cuộc chạy đua có lợi cho công ty của cô ấy. 68 IDC cho rằng vào năm 2020, những người chiến thắng lớn sẽ là Amazon, Google, Microsoft và IBM. Mặc dù IBM không chia sẻ thông tin về doanh thu mà họ tạo ra từ mỗi mệnh lệnh, nhưng ước tính của những người theo dõi ngành đã suy đoán rằng doanh thu do công nghệ Watson tạo ra dao động ở mức 500 triệu USD vào năm 2016. Không quan trọng đây là phỏng đoán, sự ngạo mạn hay cách các nhân viên IBM mã hóa giao dịch của họ trong hệ thống CRM của họ. Nó vẫn là tương lai của họ.

Chiến lược của IBM liên quan đến việc cung cấp các công cụ và phần cứng nền tảng AI, nhưng không giống như những người chơi lớn khác, nó tận dụng khối dữ liệu lớn (chẳng hạn như dữ liệu thời tiết) và các chuyên gia (chẳng hạn như nhà dự báo thời tiết và bác sĩ). Sử dụng y tế chiếm 2/3 doanh thu Watson của IBM trong năm 2016 và chúng dường như đang hoạt động. Steve Lohr của tờ New York Times đưa tin:

Tại Trường Y Đại học Bắc Carolina, Watson đã được thử nghiệm trên 1.000 chẩn đoán ung thư do các chuyên gia về con người thực hiện. Trong 99 phần trăm trong số họ, Watson đề xuất phương pháp điều trị giống như các bác sĩ chuyên khoa ung thư.

Trong 30 phần trăm các trường hợp, Watson cũng tìm thấy một lựa chọn điều trị mà các bác sĩ con người đã bỏ lỡ. Một số phương pháp điều trị dựa trên các tài liệu nghiên cứu mà các bác sĩ chưa đọc—hơn 160.000 tài liệu nghiên cứu về ung thư được xuất bản mỗi năm. Các lựa chọn điều trị khác có thể đã xuất hiện trong một thử nghiệm lâm sàng mới mà các bác sĩ ung thư chưa thấy công bố trên web. Nhưng Watson đã đọc hết. 69

Mặc dù hiệu quả tài chính của IBM vẫn còn yếu trong năm 2016 và 2017, Rometty đã cảm thấy tốt hơn về chiến lược tổng thể của mình, nhờ có Watson, như cô ấy nói, “Kinh doanh kỹ thuật số đang hội tụ với một loại trí tuệ kỹ thuật số mới—thứ mà bạn sẽ nhận ra khi là Watson . Chúng tôi gọi đây là Kinh doanh nhận thức.” Bạn có thể tha thứ cho sự kiêu ngạo của cô ấy khi cô ấy nói, “Chúng ta có thể tích hợp kiến thức vào mọi thứ kỹ thuật số theo đúng nghĩa đen.” 70 Thông điệp chủ đạo của Rometty ngày càng nhiều về kinh doanh nhận thức, một câu thần chú mà cô ấy đã tiếp tục trong suốt năm 2018. Dù tốt hay xấu, cô ấy có thể đã tìm thấy tiếng nói của mình. Bây giờ cô ấy phải thực hiện với một công ty vẫn còn gặp khó khăn. 71
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20 NGHĨ: IBM NGÀY NAY VÀ DI SẢN CỦA NÓ

 

Thà nhắm đến sự hoàn hảo mà bỏ lỡ nó còn hơn nhắm đến sự không hoàn hảo mà đánh trúng nó.

Công việc của chúng tôi là một trong những dịch vụ.

—THOMAS J. WATSON SR. 1

Đây là một công ty của con người, không phải máy móc, tính cách không phải sản phẩm, con người không phải bất động sản.

—THOMAS J. WATSON JR. 2

Tôi cảm thấy mục đích của chúng tôi là cần thiết cho khách hàng của chúng tôi.

—GINNI ROMETTY

Dường như lịch sử lâu đời của IBM cứ lặp đi lặp lại, từ thời điểm thuận lợi đến thời điểm khó khăn, đối mặt với thách thức và cơ hội, nhưng luôn dẫn đến một công ty có khả năng thích ứng với hoàn cảnh thay đổi, nếu thường là quá chậm. Herman Hollerith hiểu khái niệm thiết yếu này; Thomas Watson Sr. đã không ngừng nói về điều đó, cũng như Tom Watson Jr. Đó là một hành vi vẫn được lặp lại cho đến ngày nay tại IBM. Như trong những thập kỷ trước, hệ sinh thái lớn hơn của các tập đoàn đa quốc gia vẫn muốn học hỏi kinh nghiệm của IBM. Với rất nhiều công ty đa quốc gia mới tham gia vào nền kinh tế toàn cầu, số lượng các bên quan tâm đang mở rộng, đặc biệt là ở châu Á, học hỏi từ các công ty phương Tây. Khi chúng ta bước ra khỏi các công ty bán lẻ kỹ thuật số và điện tử tiêu dùng của Apple, Google, Dell và Amazon, đằng sau họ là công ty tồn tại lâu nhất: IBM. Trong suốt lịch sử của mình, nó đã tạo ra doanh thu hơn 1 nghìn tỷ đô la.

Khi Tom Watson Sr. còn là một thiếu niên ở Painted Post, New York, người ta không thể đoán trước được khúc quanh của cuộc đời anh. Vào thời của ông, một nông dân/chủ bãi gỗ ở vùng nông thôn New York sẽ không nghĩ rằng con trai mình sẽ là giám đốc điều hành được trả lương cao nhất ở Hoa Kỳ. Những người duy nhất hiểu đúng mọi việc là những người viết tiểu sử của những người đã chết, bởi vì họ biết câu chuyện kết thúc như thế nào. Các nhà sử học về các công ty không còn tồn tại cũng vậy, mặc dù họ vẫn tiếp tục tranh luận về ý nghĩa của nó khi có thêm bằng chứng hoặc hoàn cảnh mới kích thích tư duy mới. Sau đó, có những công ty như IBM vẫn còn sống. Công ty này có hơn 380.000 nhân viên và hàng triệu người mà họ gọi là khách hàng. Chúng tôi không biết câu chuyện của IBM sẽ kết thúc như thế nào. Các nhà viết tiểu sử công ty phỏng đoán, trong khi các nhà báo và những người theo dõi ngành thường dự đoán sự sụp đổ của nó.

Các nhà lịch sử kinh doanh biết rằng một công ty tồn tại càng lâu thì khả năng nó tồn tại thêm hàng thập kỷ nữa càng lớn. Nếu đặt cược vào IBM, người ta sẽ đặt cược một cách thận trọng vào việc IBM vẫn tồn tại, nhưng chúng ta không biết nó sẽ như thế nào vào năm 2040 hoặc 2080. Hoạt động này rất bấp bênh vì có các trường hợp ngoại lệ. NCR, Burroughs, AT&T và Kodak là bốn tập đoàn mang tính biểu tượng của Hoa Kỳ đã tồn tại được một thế kỷ, thống trị các ngành công nghiệp của họ, rất lớn và đã phá sản. NCR và AT&T là những cái tên được sử dụng bởi các công ty khác, cưỡi trên giá trị thương hiệu của các doanh nghiệp cũ không còn tồn tại. IBM luôn có thể bị phá sản hoặc bị mua lại và bị một công ty khác lấy tên.

Có ai dự tính mua lại IBM không? Một sự kiện được biết đến rộng rãi, tốt nhất chỉ có thể được gọi là tin đồn, xảy ra vào năm 1975, khi tờ Wall Street Journal đưa tin rằng người Ả Rập Saudi đang dự tính một động thái như vậy. Hãy nhớ lại rằng, vào thời điểm đó, các quốc gia sản xuất dầu mỏ rất giàu tiền mặt và đang tìm cách đa dạng hóa các khoản đầu tư của họ. IBM phủ nhận bất cứ điều gì đang xảy ra. Một tuần sau tin đồn, Giám đốc điều hành Frank Cary đã thực hiện cam kết mà ông đã đưa ra trước đó là phát biểu tại văn phòng chi nhánh DPD của IBM ở Cranford, New Jersey và theo yêu cầu của những người tổ chức cuộc họp, người nổi tiếng về việc dàn dựng tiểu phẩm (một truyền thống tại IBM), bước lên sân khấu với chiếc mũ đội đầu kiểu Ả Rập. Sau nhiều năm làm việc tại các văn phòng bán hàng của IBM, anh ấy biết về phong tục này, đồng ý mặc trang phục đó, và sau khi mọi người ngừng cười và vỗ tay, anh ấy nói: “Không có cơ sở nào cho những tin đồn mà bạn đã nghe về việc người Ả Rập mua IBM,” và sau nhiều cười, nói thêm, "và tôi sẽ sa thải bất cứ ai chụp ảnh tôi hôm nay!"

Tại sao chúng ta quan tâm đến số phận của IBM? Có rất nhiều công ty có thể lấp đầy các mảnh thị trường của nó. Ginni Rometty đã đúng khi hỏi IBM có liên quan như thế nào. Chúng tôi quan tâm đến tất cả những lý do cuốn sách này được viết. Chúng tôi được biết rằng IBM thường có các sản phẩm quan trọng đối với sự thịnh vượng của hàng nghìn công ty, thậm chí toàn bộ các ngành công nghiệp, giúp cải thiện chất lượng cuộc sống ở các nền kinh tế tiên tiến, đồng thời nâng cao năng suất và hiệu quả của con người. Nó đủ lớn và giàu có, có đủ những người thông minh và được định vị ở đúng vị trí trong thế kỷ 20 để đóng một vai trò quan trọng. IBM đã phải giành được vị thế mang tính biểu tượng của mình và hơn một nghìn tỷ đô la mà nó đã tạo ra. Trong thời gian tồn tại, loài người nhanh chóng trở nên giàu có, tuổi thọ tăng gấp ba lần, tỷ lệ tử vong giảm xuống một phần nhỏ so với trước đây và cuộc sống trở nên an toàn hơn, thoải mái hơn và khỏe mạnh hơn. 3 Đó không phải là những nhiệm vụ dễ hoàn thành, nhưng IBM đã hoàn thành chúng. Câu chuyện được kể ở đây không phải là về một công ty bóng bẩy, luôn vận hành tốt và hiệu quả. Giống như tiểu sử của những nhân vật vĩ đại trong lịch sử, cuốn tiểu sử về công ty này đã lập luận rằng đôi chân của IBM được làm bằng đất sét, nhưng nó rất thông minh và thành công. Tất cả những gì lịch sử đưa chúng ta đến hiện tại. Chúng ta phải làm gì với công ty này?

Chúng tôi bắt đầu bằng cách chẩn đoán những điều kiện tiêu cực không thể lịch sự che đậy, sau đó chuyển sang lạc quan để hiểu những gì IBM đang làm cho nó. Điểm yếu và điểm mạnh phổ biến đến mức chúng vượt xa bất kỳ nhân viên IBM, CEO hay ban giám đốc nào, vì vậy chìa khóa để hiểu IBM. Sau phân tích đó, chúng tôi tóm tắt di sản của IBM đã ảnh hưởng đến công việc của một triệu nhân viên trong 13 thập kỷ qua trên 178 quốc gia. Đã đến lúc đánh giá lịch sử của IBM theo cách quen thuộc với các nhà sử học, nhà kinh tế học và các nhà lãnh đạo doanh nghiệp. Trước tiên, chúng tôi xem xét các vấn đề mà IBM đang gặp phải và sau đó là những thực tế khiến tương lai của nó trở nên lạc quan. Chúng tôi tập hợp những kinh nghiệm có giá trị trong một thế kỷ vào một cuộc thảo luận thống nhất trong bối cảnh hoạt động kinh doanh tổng thể của IBM. Vì lịch sử của IBM vẫn đang diễn ra, nên việc xem xét vai trò toàn cầu của công ty ngày nay là rất hữu ích. Tôi kết thúc chương này bằng một bản tóm tắt ngắn gọn về di sản của IBM và các chủ đề chính của cuốn sách.

 

TRƯỜNG HỢP DÀNH CHO AILS IBM

IBM có hai vấn đề: hiệu suất tài chính và sai lầm trong chiến lược. Đầu tiên, doanh thu của nó giảm hơn 20% từ 105,5 tỷ USD năm 2012 xuống còn 79,1 tỷ USD năm 2017 và nhiều người muốn đổ lỗi cho Giám đốc điều hành của công ty, Ginni Rometty. Đó không phải là một khoản phí vô lý, vì các CEO luôn ghi nhận những điều tốt đẹp mà nhân viên của họ đã làm và do đó nên bị đổ lỗi cho những điều họ làm chưa tốt. Như các nhân viên IBM thường nói, "Nó đi kèm với lãnh thổ"; bạn ghi công cho những con chim xanh và ăn miếng trả miếng mà người tiền nhiệm của bạn đã ân cần để lại cho bạn. Vào thời điểm mà các nền văn hóa kinh doanh coi trọng sự tăng trưởng, hiệu suất doanh thu hàng đầu của IBM gây thất vọng, mặc dù công ty đã xoay sở để tạo ra lợi nhuận tốt nhờ quản lý chi phí cẩn thận và hướng tới các phân khúc tăng trưởng có lợi hơn của ngành CNTT. Trước tình hình doanh thu và thị phần giảm sút, nó đã thu hẹp lực lượng lao động của mình và lật tẩy nó, một bài tập đau đớn. Nỗ lực đó có tác dụng làm suy yếu tinh thần và động lực “cống hiến hết mình” của nhân viên trong khi tạo ra một đội quân nhỏ gồm những cựu nhân viên cay đắng, nhiều người trong số họ đã làm việc cho khách hàng và đối thủ cạnh tranh của IBM. Dù người ta có biện hộ cho những gì IBM đã làm để vượt qua các vấn đề hiện tại của mình hay không, thì Rometty & Co. sẽ bị ghi vào sử sách, cho dù các nhà sử học cuối cùng quyết định rằng họ có xứng đáng với điều đó hay không. 4 Đó là số phận của John Akers, thật đáng buồn vì bây giờ chúng ta biết rằng ông ấy đã thừa hưởng hậu quả của những quyết định mà người tiền nhiệm của ông ấy đã ghi công, ngay cả khi ông ấy đã giúp thực hiện chúng trong các công việc trước chủ tịch của mình và gây ra hậu quả tai hại nhất là muốn chia tay công ty.

Nguồn gốc rõ ràng của các vấn đề của IBM cũng là vấn đề gây tranh cãi nhất—sự chú trọng ngày càng tăng vào các vấn đề tài chính và kế toán với chi phí đầu tư vào công nghệ và kỹ năng cần thiết để đáp ứng sở thích thay đổi của khách hàng khi công nghệ tiếp tục phát triển với “tốc độ chóng mặt, ” một thuật ngữ được sử dụng bởi Sam Palmisano. Sự cố định đó với các chiến lược tài chính để củng cố công ty là nguyên nhân sâu xa khiến doanh thu của IBM bị thu hẹp và sự thay thế của rất nhiều người, những người trước đây được gọi là thành viên của “Gia đình IBM”. “Lộ trình” không phải là điểm khởi đầu của trục hướng tới giá trị của cổ đông. Điều đó bắt đầu từ những năm 1990, ít hơn với Akers, người đã phải cắt giảm chi phí và sa thải nhân viên nhưng thực hiện ít quyết liệt hơn so với những người kế nhiệm. Một nhà phê bình IBM buộc tội rằng “Các nhà lãnh đạo của IBM ngày nay [2014] hoàn toàn bị cô lập và miễn nhiễm với những hậu quả lâu dài do các quyết định của họ gây ra. Những người sở hữu công ty quản lý chúng để chúng tồn tại lâu dài. Các nhà lãnh đạo của IBM thì không.” 5 Palmisano đã thuyết phục các nhà môi giới chứng khoán hỗ trợ và tăng giá trị cổ phiếu của IBM bằng cách dự đoán thu nhập trong tương lai trong cả hai lộ trình. Đến năm 2014, các nhà đầu tư và nhà môi giới phàn nàn rằng IBM đã cắt giảm chi phí quá nhiều để tài trợ cho việc phát triển các sản phẩm và dịch vụ mới hoặc thậm chí để cung cấp các dịch vụ chất lượng cho các hoạt động hiện tại của mình.

Vấn đề thứ hai liên quan đến chiến lược của IBM từ năm 2000 đến năm 2015. Các hoạt động kinh doanh cốt lõi của họ đã cạn kiệt nguồn lực để chuyển tiền và con người sang một số “vụ cá cược lớn”. Các nhà quan sát nhận xét rằng IBM cần những hành động táo bạo như vậy để tạo ra lợi nhuận lớn trong thời gian ngắn với chi phí là các hoạt động kinh doanh an toàn hơn trong dài hạn của công ty. Đã có một cuộc tranh luận về vấn đề đó từ lâu, nhưng khách hàng của họ đã giải quyết nó bằng cách họ chi tiêu cho CNTT. Họ đang chuyển sang điện toán đám mây và mặc dù các giám đốc điều hành cấp cao của IBM đã nhận thức được xu hướng này ngay từ năm 2007, nhưng họ hiểu chính xác rằng phần lớn khách hàng của họ vẫn sử dụng máy tính trong các trung tâm dữ liệu. Tình hình đã không bắt đầu thay đổi cho đến khoảng năm 2010, khi các nhà cung cấp đám mây lớn tăng cường các dịch vụ của họ. Chẳng hạn, IBM phản ứng chậm hơn với sự thay đổi này so với Amazon. Giám đốc điều hành của IBM thừa nhận như nhiều. Các nhà phê bình lập luận rằng IBM nên mở rộng hoạt động kinh doanh phần cứng của mình hơn là bán tài sản máy tính của mình để kiếm tiền nhanh chóng trong những năm 1980, 1990 và đầu thập kỷ tiếp theo.

Các khoản phí tương tự đã được áp dụng đối với hoạt động kinh doanh phần mềm của họ, với các nhà phê bình cho rằng IBM đã không biết cách cung cấp các dịch vụ mới linh hoạt đủ nhanh. Họ đặt câu hỏi về giải pháp mua hơn 120 công ty có kỹ năng và tài sản cần thiết ngay lập tức, chẳng hạn như bằng sáng chế và sản phẩm. Khi những giao dịch mua đó diễn ra từ năm 2006 đến 2014, có vẻ như IBM đã tràn ngập mọi loại hình công ty, nhưng Armonk muốn mua lại các công ty phần mềm hỗ trợ các mệnh lệnh của mình. Thách thức trước IBM là tích hợp các thương vụ mua lại này để giảm chi phí trong khi tiếp thị một cách nhất quán, một nỗ lực đang được tiến hành vào năm 2012. Đến năm 2016, hoạt động kinh doanh phần mềm của công ty chủ yếu là về điện toán đám mây và nhận thức.

Tuy nhiên, sự khuấy động và nguồn chỉ trích lớn nhất liên quan đến các dịch vụ, được cho là bộ phận kiếm tiền lớn nhất của IBM. Nó mang lại lợi nhuận cao so với phần cứng. Để giảm chi phí, IBM đã chuyển công việc của khách hàng sang các quốc gia ít tốn kém hơn, chẳng hạn như Ấn Độ, nơi chi phí thấp hơn 80% so với ở Hoa Kỳ. Vì vậy, nghịch lý thay, nhiều khoản cắt giảm chi phí và sa thải lại đến từ mảng dịch vụ của doanh nghiệp. IBM và các công ty công nghệ thông tin khác có đủ khả năng để đưa công nhân Ấn Độ đến Hoa Kỳ. Nhân viên và khách hàng Mỹ bắt đầu phàn nàn về dịch vụ kém chất lượng. Ngay cả cách IBM điều hành hoạt động kinh doanh dịch vụ của mình cũng bị tấn công. Trong hơn một thập kỷ, nó bị cáo buộc giữ sổ sách kế toán và hoạt động của mình trên bảng tính. Mặc dù có một số sự thật về điều đó, nhưng theo thời gian, IBM đã đầu tư vào các công cụ để theo dõi số giờ có thể tính phí, chẳng hạn, nhưng cáo buộc đầu tư không đủ vào các công cụ quản lý không bao giờ biến mất. Để tăng năng suất làm việc của nhân viên, các mục tiêu về số giờ họ nên lập hóa đơn cho khách hàng đã tăng lên. Trong những năm đầu của thiên niên kỷ mới, việc thanh toán 65–75% thời gian của một người được coi là phù hợp trong thế giới dịch vụ CNTT. Thực hành đó đã để lại thời gian cho đào tạo, nghỉ phép, nghỉ lễ, họp nội bộ và bệnh tật. Đến năm 2012, các mục tiêu có thể lập hóa đơn trong nhiều trường hợp đã tăng lên tới 95% và trong một số trường hợp lên tới hơn 100%. Nhân viên phàn nàn nhưng vô ích. 6 Những người không thanh toán theo tỷ lệ yêu cầu đã bị nhắm mục tiêu sa thải.

Khi IBM tăng cường tập trung vào các mệnh lệnh của mình, cách họ thực hiện chúng đã trở thành chủ đề bị chỉ trích, điều mà các giám đốc điều hành đã đưa ra trong các cuộc phỏng vấn trên phương tiện truyền thông và trong các bài thuyết trình tại các hội nghị. Các nhà phê bình cho rằng IBM chuyển dịch quá chậm sang điện toán đám mây và định giá các dịch vụ phân tích của họ quá cao, trong khi Microsoft lại đẩy mạnh công nghệ trên các dịch vụ di động, mặc dù IBM và Apple đã hợp tác để theo đuổi cơ hội đó. Việc các chủ tịch IBM tập trung vào lợi ích của các nhà đầu tư trong các báo cáo hàng năm của họ được coi là một ví dụ khác về việc IBM không còn tập trung vào khách hàng trước hết. Trọng tâm của điều mà các nhà phê bình thấy sai ở IBM trong thời kỳ hậu năm 2010 là chất lượng của quá trình chuyển đổi. Nó đã phản ứng quá chậm với sự thay đổi của điều kiện thị trường, đầu tư quá ít và vẫn nghiện kỹ thuật tài chính. Tuy nhiên, những điểm yếu được nhìn thấy ở IBM lại trở thành nỗi ám ảnh về giá trị của cổ đông. Peter E. Greulich, một nhân viên IBM đã nghỉ hưu, đã chuẩn bị một bản phân tích toàn diện để kiểm tra các vấn đề tài chính này. Ông kết luận rằng bằng cách nhấn mạnh giá trị của cổ đông, tầm quan trọng lịch sử của IBM đối với các bên liên quan khác đã giảm đi. Thomas Watson Sr. đã định nghĩa giá trị của các bên liên quan bao gồm cả nhân viên và khách hàng, không chỉ các nhà đầu tư hoặc nhà phân tích. Câu thần chú của Watson vẫn tồn tại cho đến đầu những năm 1990, mặc dù tầm quan trọng của nó đã giảm đi, cho thấy gốc rễ của những khó khăn hiện tại của IBM trong việc đáp ứng các điều kiện thị trường. Sau khi nghiên cứu hiệu quả tài chính của IBM, Greulich kết luận rằng: “Kể từ năm 1999, IBM đã thất bại trong việc tối ưu hóa doanh thu, tối ưu hóa lợi nhuận hoặc mang lại lợi nhuận hấp dẫn cho các cổ đông của mình.” Thay vào đó, IBM đã “đầu tư vào giấy tờ, tăng rủi ro cho cổ đông, hủy hoại tinh thần của nhân viên, chơi trò chơi tài chính và khiến tất cả các bên liên quan thất bại”. 7

Đánh giá của Greulich là khó bỏ qua. Nếu tính theo đồng đô la không đổi năm 1999, năng suất của lực lượng bán hàng của IBM đã giảm hơn 40% và tính theo đồng đô la thực tế thì giảm gần 20%. Lấy doanh thu của công ty và chia cho số lượng nhân viên, và đó là cách bạn có được những con số như vậy. Các nhân viên phàn nàn rằng năng suất giảm có thể là do không đủ các quy trình và thủ tục nội bộ hữu ích trong công việc hàng ngày của họ. Giống như nhiều doanh nghiệp lớn khác, IBM quan tâm đến lợi nhuận hơn là doanh thu, và do đó loại bỏ các doanh nghiệp ít sinh lời hơn và mua lại những doanh nghiệp có tiềm năng lớn hơn. 8 Nhân viên năm 2017 đã tạo ra nhiều lợi nhuận trên đầu người như vào đầu thế kỷ, nghĩa là IBM vẫn có lãi nhưng không thể tối ưu hóa lợi nhuận. Các đối thủ đang tối ưu hóa lợi nhuận ở mức độ lớn hơn IBM.

Trong nhiệm kỳ của Palmisano, IBM đã mua lại khoảng 10 tỷ đô la cổ phiếu của chính mình mỗi năm và chỉ trong năm cuối cùng với tư cách là Giám đốc điều hành, IBM đã đánh bại những gì mà một người có thể đạt được nếu chỉ đầu tư số đô la đó vào một quỹ chỉ số. Mức độ hiệu suất tương tự đó tiếp tục trong nhiệm kỳ của Rometty. Việc IBM đầu tư vào cổ phiếu của chính họ trở nên phức tạp hơn khi giá trị của cổ phiếu này đã giảm 30% trong 16 năm đầu tiên của thế kỷ mới. Trong quá trình này, IBM đã loại bỏ hơn 800.000 cổ phiếu khỏi thị trường. Trớ trêu thay, Gerstner đã tiến hành chia tách vào năm 1997 và 1999, và chính những cổ phiếu bổ sung đó về cơ bản đã được công ty mua lại với giá 162 tỷ USD. 9

Trong những năm gần đây, các nhà quan sát bắt đầu lo ngại rằng việc sử dụng mạnh mẽ các thông lệ kế toán “lợi thế thương mại” cũng khiến giá trị của cổ phiếu gặp rủi ro. Lợi thế thương mại là một tài sản vô hình, thường được đo lường bằng sự khác biệt giữa những gì người ta trả cho việc mua lại (chẳng hạn như một công ty phần mềm) và những gì họ sở hữu (chẳng hạn như các tòa nhà và đồ nội thất). Trong trường hợp mua lại PwC năm 2002 với giá 3,9 tỷ USD, chỉ có 0,32 tỷ USD là tài sản hữu hình, chẳng hạn như đồ nội thất. IBM đã yêu cầu 3,2 tỷ đô la cho “thiện chí”. Do đó, 81% giá mua, Greulich chỉ ra, là dành cho nhân viên của PwC, “sự phối hợp từ việc kết hợp PwC và IBM,” cái mà ông gọi là “phần thưởng được trả để giành quyền kiểm soát.” Phân tích của ông về 162 thương vụ mua lại cho thấy gần 74% chi phí của chúng là do “lợi thế thương mại”, vì vậy nếu bất kỳ thương vụ nào phá sản, chúng sẽ không có giá trị còn lại. 10 Ngay cả những nhà đầu tư mạo hiểm giỏi nhất cũng cảm thấy phấn khích nếu 10% thành công. Giá trị tổng tài sản của IBM tăng lên chỉ vì việc sử dụng lợi thế thương mại ngày càng tăng. 11 Nếu khấu trừ lợi thế thương mại khỏi giá trị cổ phiếu của IBM, thì giá trị của những tài sản này sẽ bị âm bắt đầu từ năm 2007. Hầu hết các đối thủ của IBM không phải đối mặt với tình huống đó, ngoại trừ HP với thương vụ mua lại EDS và Compaq đáng thất vọng.

Thiện chí là tốt nếu giá trị của nó nằm ở đâu - trong đầu mọi người dưới dạng kiến thức, kinh nghiệm và kỹ năng - được giữ lại và áp dụng, nhưng với tất cả các vụ sa thải tại IBM, người ta nên đặt câu hỏi thiện chí đó còn lại bao nhiêu. Không có số liệu thống kê sẵn có nào chứng minh hoặc bác bỏ cáo buộc rằng nhiều người có kỹ năng đã rời bỏ công ty sau khi công ty của họ được IBM mua lại, nhưng có rất nhiều bằng chứng mang tính giai thoại, phần lớn là từ những người đã rời bỏ và công khai sự ra đi của họ. Những nhân viên bị sa thải liên tục phàn nàn rằng đây là trường hợp. Một số điều đó là bình thường, như đã xảy ra từ năm 2003 đến 2006, khi nhiều chuyên gia tư vấn và giám đốc điều hành cấp cao của PwC rời đi. Nhiều người đã rời đi đến nỗi bộ phận kiểm toán của doanh nghiệp đã thiết lập lại một hoạt động tư vấn mới với nhiều nhân viên cũ của PwC/IBM. 12

Greulich, giống như rất nhiều nhà phê bình khác, bao gồm hàng ngàn nhân viên, lập luận rằng hành vi của IBM đã hủy hoại tinh thần. Mặc dù các cuộc khảo sát ý kiến nhân viên nội bộ của IBM không được công khai, nhưng nó đã xuất bản Báo cáo Tóm tắt Trách nhiệm Doanh nghiệp hàng năm, mà ông đã khai thác bằng chứng trực tiếp từ IBM, phát hiện ra rằng nó đã công bố chỉ số hài lòng của nhân viên lần cuối cùng trong báo cáo năm 2010. Trong đó, IBM thừa nhận rằng tinh thần đã sa sút khi so sánh với các công ty cùng ngành. 13

Các khoản phí bổ sung do nhân viên, người về hưu, báo chí và học giả gây ra bao gồm xu hướng hành vi quan liêu trong lịch sử của IBM, với sự quản lý vi mô đáng kể của Công ty, trụ sở bộ phận và các cấp quản lý ngay bên dưới. Ví dụ, không có gì lạ khi các sắc lệnh được ban hành cấm tất cả các chuyến đi vào cuối quý hoặc các chi phí nhỏ cho việc đi lại hoặc đồ dùng văn phòng cần phải có chữ ký của phó chủ tịch bộ phận hoặc tổng giám đốc. Ở hầu hết các bộ phận trong hầu hết các năm kể từ năm 2004, chi phí cho đào tạo giảm xuống, trong một số trường hợp là không đáng kể. Sự suy tàn của văn hóa bán hàng lịch sử của IBM và sự tôn trọng cá nhân—Những Niềm tin Cơ bản của IBM—vẫn là một lời chỉ trích không nguôi trong hơn 30 năm. Bất kể Công ty đã làm gì để từ chối hoặc giảm nhẹ lời chỉ trích này, nó vẫn tồn tại. Cuối cùng, đó là chủ đề gây tranh cãi nhất và là chủ đề được các nhân viên lâu năm nêu ra nhiều nhất, cùng với những lời chỉ trích của họ về mối quan tâm ám ảnh của IBM với các chiến lược tài chính. Tuy nhiên, đối với nhiều nhà phê bình, chính sự kết hợp của hiệu quả tài chính suy yếu, doanh số bán hàng giảm từ các hoạt động kinh doanh kế thừa và tốc độ tăng trưởng doanh thu chậm từ nhận thức và các “mệnh lệnh” khác đã khiến IBM gặp khó khăn. 14
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Nếu những cáo buộc này đại diện cho toàn bộ sự thật, người ta sẽ cho rằng công ty sẽ sớm chết. Lịch sử của IBM và hoàn cảnh hiện tại chứng minh rằng có những điều phù hợp với IBM để đặt vào mặt tích cực của sổ cái lịch sử. Trường hợp cho những gì đúng tại IBM bắt đầu với quy mô. Vào đầu năm 2018, IBM đã tuyển dụng khoảng 378.000 người tại hơn 170 quốc gia. Các nhà phê bình chỉ ra rằng con số này đã giảm 56.000 kể từ năm 2012, khi công ty có 434.000 nhân viên, với ước tính rằng trong khoảng thời gian đó, IBM đã sa thải 78.000 người, một số người trong số họ đã được thay thế bằng những nhân viên có kỹ năng khác, nhiều người đến do mua lại. Bất kể cách nào người ta nhìn vào nó, số lượng nhân viên vẫn cao. Trong số những nhân viên hiện tại, khoảng 120.000 người làm việc trong Dịch vụ Kinh doanh Toàn cầu (GBS), bộ phận dịch vụ của IBM, hầu hết là chuyên gia CNTT.

Bộ phận Nghiên cứu của IBM, với hàng nghìn nhân viên, vẫn là một trong những bộ sưu tập tiến sĩ về khoa học máy tính và công nghệ lớn nhất trên thế giới. Nhóm này đại diện cho kho báu toàn cầu được triển khai trong hàng chục phòng thí nghiệm trên khắp thế giới. Họ chịu trách nhiệm chính trong việc phát triển công nghệ AI của Watson. Nhân viên của bộ phận đã nhận được mọi giải thưởng xuất sắc dành cho các nhà công nghệ và nhà khoa học máy tính. Các nhân viên có lịch sử nhận giải thưởng Nobel, bao gồm Leo Esaki (1973), Gerd Bining và Heinrich Rohrer (1986), Georg Bednorz và Alex Müller (1987), và cựu nhân viên IBM William E. Moerner (2014). Khi IBM khoe khoang về sức mạnh công nghệ của mình, đó thường là do những gì các nhà nghiên cứu của họ làm, nhưng đội quân nhỏ “Kiến trúc sư CNTT” của họ cũng được đánh giá cao khi họ làm việc trực tiếp với khách hàng. 15

Bất chấp những rắc rối của IBM trong việc phát triển kinh doanh, kết quả của nó vẫn rất ấn tượng. Nó tạo ra khoảng 80 tỷ đô la doanh thu hàng năm. Lợi nhuận của nó luôn lớn và nó đã bước vào năm 2017 với hơn 8 tỷ đô la tiền mặt. Việc đọc các báo cáo hàng năm của nó trong vài năm qua cung cấp một phản biện cho một phân tích bi quan. Tỷ lệ chi trả cổ tức của nó, vào khoảng 3,4 phần trăm, tương đương hoặc tốt hơn so với tỷ lệ chi trả của các doanh nghiệp lớn khác và nó đã được chi trả trong nhiều thập kỷ. Trong năm 2016 và 2017, các nhà phân tích thị trường chứng khoán lại bắt đầu quan tâm đến cổ phiếu của IBM, cho thấy nó có tương lai.

Quan trọng hơn, IBM vẫn là trung tâm của phần lớn hệ sinh thái công nghệ thông tin toàn cầu, vị trí mà hãng này đã chiếm giữ trong nhiều thập kỷ. Mặc dù không phải là ngai vàng vào những năm 1960 và 1970, nhưng nó vẫn là chiếc ghế sofa được chia sẻ với Microsoft, Google, Amazon và Apple. IBM vẫn giữ được danh tiếng về việc đóng góp nhiều hơn cho hệ sinh thái kinh doanh/công nghệ chứ không chỉ là công nghệ. Đó là lý do tại sao, chẳng hạn, khi IBM thực hiện chính sách nhân sự mới, các công ty khác đều chú ý. Đó là lý do tại sao, khi nó nhấn mạnh đến giá trị của cổ đông, hoặc những người khác đã làm hoặc IBM đã làm theo những gì được coi là thông lệ khôn ngoan. Nói tóm lại, nó vẫn là một trong những doanh nghiệp đa quốc gia mang tính biểu tượng, với hình ảnh bao quát hơn bất kỳ công nghệ nào. Thomas Watson Sr. được ghi nhận vì đã bắt đầu đưa IBM vào trung tâm của hệ sinh thái kinh doanh vào những năm 1920. Kể từ đó, mọi thế hệ lãnh đạo của IBM đều tìm cách duy trì hoặc nâng cao vị thế đó. Đôi khi sự tiếp xúc đó tỏ ra đáng xấu hổ, như khi IBM có trải nghiệm cận kề cái chết vào đầu những năm 1990 và thậm chí gần đây.

IBM là một trong những thương hiệu nổi tiếng nhất. Kể từ những năm 1930, các phương tiện truyền thông kinh doanh thường xuyên xếp nó là một trong những tập đoàn được ngưỡng mộ nhất, sau này là tập đoàn lớn nhất trong lĩnh vực điện toán. Các bảng xếp hạng đã đưa IBM vào top 5 công ty lớn nhất toàn cầu, bất kể ngành nào, một vị trí hiếm khi bị mất. Interbrand, một công ty tư vấn thương hiệu hàng đầu, đã định giá trị giá 75,5 tỷ USD cho thương hiệu của IBM vào năm 2012. Các nhân viên IBM với nhiều năm làm việc đã ngạc nhiên về cách mà ba chữ cái nhỏ đó—IBM—giúp họ tiếp cận với cấp quản lý ở tất cả các cấp trong tất cả các ngành trên toàn thế giới, điều mà ít hãng khác làm được. Hầu hết các nhân viên IBM làm việc với khách hàng đều có những câu chuyện về việc họ được bảo rằng IBM là “báu vật quốc gia”, ngay cả trong những ngày đen tối của đầu những năm 1990 và một lần nữa trong giai đoạn sau năm 2012. Ngay cả một số đối thủ cạnh tranh của nó cũng không hoan nghênh ý nghĩ về việc IBM không còn tồn tại. Hình ảnh của nó, được trau dồi trong suốt gần một thế kỷ, phản ánh thiện chí từ những thành tựu của nó.

Trong một thế kỷ, một tài sản lớn hơn là văn hóa doanh nghiệp của IBM. Cuốn sách này đã đề cập nhiều đến nó vì một lý do chính đáng: mọi thế hệ nhân viên IBM đều coi nó là tài sản quan trọng nhất của tập đoàn, sau con người của nó. Văn hóa của IBM là văn hóa của sự lạc quan, của chế độ trọng dụng nhân tài, niềm tin cốt lõi của bất kỳ doanh nghiệp nào có doanh số bán hàng thống trị. Theo văn hóa có nghĩa là các giá trị và quan điểm của nó, không chỉ là hành vi của nó. Bất chấp những nỗ lực của các CEO gần đây trong việc sửa đổi và, trong nhiệm kỳ của họ, “cập nhật” ba Niềm tin Cơ bản của công ty, dưới hình thức này hay hình thức khác, họ vẫn tồn tại. Câu nói “THINK” của Watson Sr. cũng vậy, chui ra khỏi ngăn kéo bàn sau khi nhiệm kỳ của Gerstner kết thúc và được Tập đoàn tổ chức kỷ niệm một trăm năm của IBM vào năm 2011. Khái niệm về dịch vụ khách hàng, sự xuất sắc trong tất cả những gì một người đã làm và sự tôn trọng đối với cá nhân (có nghĩa là nhân viên) lên và xuống. Vào thời của Gerstner, ông đã nhấn mạnh lại tầm quan trọng của việc tập trung vào khách hàng—nhân viên IBM cũng coi đó là dịch vụ có ý nghĩa đối với họ. Trong khi Palmisano xác thực tầm quan trọng của những Niềm tin Cơ bản đối với nhân viên IBM, họ bắt đầu thấy ông vi phạm điều quan trọng nhất đối với họ – sự tôn trọng cá nhân – vì việc sa thải nhân viên. Rometty không được ghi nhận nhiều vì đã đánh giá cao niềm tin cơ bản đó, và chỉ miễn cưỡng vì cuối cùng cũng nhớ ra ai là người đã thanh toán các hóa đơn: khách hàng. Quá nhiều nhân viên IBM đã bị sa thải trong nhiệm kỳ của cô ấy với tư cách là Giám đốc điều hành/Chủ tịch và trước đó là người đứng đầu bộ phận tư vấn của IBM.

Văn hóa của IBM phát triển theo thời gian. Từ những năm 1920 đến những năm 1970, trọng tâm của phần lớn suy nghĩ, niềm tin và hành động là khách hàng. Bắt đầu từ những năm 1970 và kéo dài đến những năm 1980, các sản phẩm chiếm ưu thế. Gerstner chuyển trọng tâm trở lại khách hàng, nhưng những người sau ông nhấn mạnh giá trị của cổ đông. Chuyển động nhấn mạnh qua lại giữa khách hàng và sản phẩm xảy ra trong các nguyên lý của Văn hóa và Niềm tin Cơ bản của IBM, trong khi mức độ mà Công ty chấp nhận giá trị của cổ đông, luôn hiện hữu, tồn tại bên ngoài ranh giới của các thông lệ trước đó. Hậu quả của việc quá chú trọng vào các chiến thuật tài chính giúp giải thích tại sao rất nhiều điều đã xảy ra ở IBM trong thập kỷ đầu tiên của thiên niên kỷ mới dường như thể hiện sự khác biệt so với các ưu tiên quản lý thành công trước đó. Ví dụ, trong thập kỷ đó, quản lý cấp cao của IBM đã áp đặt một hệ thống xếp hạng cho tất cả nhân viên, dẫn đến các hoạt động như chỉ định hạn ngạch cho các đánh giá “3” xếp hạng thấp. IBM đã thêm một hệ thống xếp hạng khác, theo đó các nhà quản lý xếp hạng từ 1 đến “ n ” tất cả nhân viên trong một bộ phận. Bảng xếp hạng giúp dễ dàng xác định ai sẽ nhanh chóng bị loại bỏ. Việc xếp hạng không dẫn đến việc các nhân viên cạnh tranh với nhau; thay vào đó, họ chống lại hành vi đó, bởi vì tính chất phức tạp của công việc đòi hỏi họ phải hợp tác với đồng nghiệp. 16 Sau nhiều năm, một hệ thống đánh giá mới vào năm 2016 đã loại bỏ quy trình xếp hạng đáng ghét, đưa IBM đến gần hơn với các thông lệ cốt lõi cũ.

Một cuộc tranh cãi gay gắt trong thập kỷ đầu tiên của thiên niên kỷ mới giữa những nhân viên IBM lâu năm và những người bị sa thải hoặc đã nghỉ hưu liên quan đến các hoạt động bán hàng của công ty, “Con đường của IBM” mà Buck Rodgers đã nói vào những năm 1980 và Thomas Watson Sr. ông đã nói rõ ràng trong gần nửa thế kỷ. Từ sự tập trung vào vai trò của bán hàng và dịch vụ đó đã tạo ra những sản phẩm mà khách hàng mong muốn, sự hỗ trợ mà họ tin rằng họ cần, và các nhân viên IBM đã sẵn sàng nỗ lực hết mình để giúp đỡ, bảo vệ và hỗ trợ họ. Công nhân nhà máy IBM đôi khi không hài lòng với uy tín mà nhân viên bán hàng được hưởng, nhưng cả hai nhóm nhân viên đều hiểu rằng họ có trách nhiệm tập thể đối với khách hàng. Khách hàng, đối thủ cạnh tranh và các nhà quan sát trong ngành cho rằng văn hóa và chất lượng của nhân viên bán hàng của IBM là một trong những lý do quan trọng nhất khiến IBM phát triển mạnh trong nhiều thập kỷ. Ngày nay, văn hóa bán hàng đó đã bị bao vây trong hơn một thập kỷ, thường là do vô tình nhưng vẫn như vậy.

Rometty chưa bao giờ là một nhân viên bán hàng theo hạn ngạch, và vào thời điểm cô ấy chịu trách nhiệm điều hành một tổ chức bán hàng, cô ấy đã là một giám đốc điều hành cấp cao, người cũng điều hành một doanh nghiệp tư vấn và dịch vụ. Cô ấy có thể lập luận rằng mặc dù cô ấy chưa bao giờ tiếp cận văn hóa bán hàng theo cách mà những người như Cary, Opel, Akers hay Palmisano đã làm, nhưng cô ấy hiểu điều đó. Tất nhiên, điều đó không giống với việc sống với nó. Việc các giám đốc tài chính của IBM làm việc cho cô ấy phàn nàn với các nhà phân tích rằng một phần lý do khiến IBM không đạt được mục tiêu tài chính là do “các vấn đề về thực hiện bán hàng”, điều mà lực lượng bán hàng coi là xúc phạm. Tuy nhiên, những sự coi thường đó không ngăn cản họ cố gắng sống theo các tiêu chuẩn của nền văn hóa đó vì công việc, sự thăng tiến nghề nghiệp và thu nhập của họ phụ thuộc vào việc thể hiện tốt. Văn hóa bán hàng của họ không chết; những “tài nguyên” đó đang chờ phục hồi từ tình trạng suy giảm của chúng. Để đánh giá mặt tốt của IBM, văn hóa bán hàng linh hoạt của nó lọt vào danh sách cùng với năng lực R&D và năng lực kỹ thuật.

Giữa những năm 1980 và những năm đầu của thiên niên kỷ mới, quản lý cấp cao thường tổ chức một hoặc hai cuộc họp toàn cầu, cộng với các hội nghị nội bộ, với sự tham dự của những người kỹ thuật được kính trọng nhất của công ty. Họ bao gồm những người đoạt giải Nobel, hàng trăm nhà khoa học máy tính tiến sĩ được đào tạo tại các trường đại học tốt nhất trên thế giới và các kỹ sư ưu tú của IBM, được chỉ định là Kỹ sư xuất sắc (DE). Những người sau này được cấp tư cách điều hành và quyền tự do thực hiện bất kỳ nghiên cứu và công việc nào họ muốn, thường là trong tối đa 5 năm. “Kiến trúc sư CNTT” đã tham dự các cuộc họp toàn cầu với hàng nghìn người. Họ đã giúp khách hàng tập hợp toàn bộ hệ thống máy móc, máy tính, phần mềm, mạng và ứng dụng. Tính theo bảng Anh, họ đáng giá hơn bất kỳ loại nhân viên IBM nào khác đối với khách hàng và nhân viên bán hàng. Tham dự một trong những cuộc họp này là để tìm hiểu về chiều sâu năng lực kỹ thuật của IBM, bởi vì IBM phải sử dụng các trung tâm hội nghị lớn nhất trên thế giới. Bước vào, bạn sẽ thấy có từ 3.000 đến 6.000 người, và con số đó chỉ chiếm khoảng một nửa dân số gồm các chuyên gia hàng đầu của IBM! Từng hàng đàn ông và phụ nữ ở độ tuổi 30 đến cuối 60, từ khắp nơi trên thế giới, chào đón bạn. Vào cuối những năm 1990, bạn có thể gặp các kỹ sư đã giúp phát triển S/360, những người khác đã tìm ra cách tạo ra chip máy tính từ một nguyên tử và vẫn còn những người khác đang nghiên cứu thứ mà sau này trở thành siêu máy tính Watson.

Hàng ngàn người tương tự tiếp tục gia nhập IBM thông qua việc mua lại các công ty chuyên biệt, duy trì truyền thống về sức mạnh chuyên sâu, mặc dù nhiều nhân viên IBM lớn tuổi lập luận rằng sức mạnh công nghệ của công ty yếu hơn. Những người mới hơn mang đến các kỹ năng khác nhau về AI, an ninh mạng và phân tích. Nhiều người vẫn báo cáo với các nhà quản lý công nghệ, những người đã bắc cầu cho văn hóa công nghệ của IBM trước đó, ngay cả khi “trước đó” bây giờ có nghĩa là những năm 1990. Vì vậy, cùng với thương hiệu, R&D và lực lượng bán hàng, người ta phải bổ sung một cộng đồng các nhà công nghệ hiệu quả vào danh sách những mặt tích cực của IBM.

Một lợi thế thường bị đánh giá thấp đối với IBM, được các nhà quản lý cấp cao hiểu nhưng ít được hiểu bởi các nhân viên nói chung, là các cổ đông của công ty. Họ đã rất kiên nhẫn trong giai đoạn sau năm 2012, khi công ty có doanh thu giảm. Họ trở nên dễ dàng hơn trong việc hỗ trợ, hoặc ít nhất là không quá lo lắng về việc sử dụng rộng rãi kỹ thuật tài chính của IBM. Các nhà đầu tư tổ chức và chủ sở hữu quỹ tương hỗ, một cộng đồng chỉ gồm 1.816 tổ chức, nắm giữ 60% cổ phần của IBM. 17 Một số cổ đông lớn đã trở thành chủ đề được báo chí đưa tin đáng kể, đáng chú ý là Warren Buffett, người đã bảo vệ cổ phiếu (công ty của ông sở hữu 8,5% cổ phiếu đang lưu hành cho đến đầu năm 2017) và ban quản lý cấp cao của IBM, tạm dừng một số người có thể đã chỉ trích mạnh mẽ hơn . Giống như các khách hàng của IBM, phần lớn tỏ ra quen thuộc với công ty và là những nhà đầu tư chuyên nghiệp.

Nhưng mọi thứ bắt nguồn từ việc có một chiến lược kinh doanh và thực hiện nó. Khi chương này được hoàn thành vào năm 2018, IBM đã có năm mệnh lệnh được truyền tải bởi các công nghệ Watson ngày càng mạnh mẽ mà hệ sinh thái CNTT của IBM cảm thấy hài lòng. Vào cuối năm 2017, Martin Schroeter, cũng chính Giám đốc tài chính đã phàn nàn về việc thực hiện bán hàng, cũng nhanh chóng chỉ ra rằng khách hàng của IBM có lượng dữ liệu kỹ thuật số khổng lồ đòi hỏi phải kết hợp điện toán nhận thức với nền tảng đám mây để kiểm soát hiệu quả việc sử dụng thông tin. 18 Nhân viên IBM hiểu điều đó cũng như bất kỳ nhà công nghệ nào. Sự kết hợp đó đại diện cho tương lai của IBM, và công ty có đủ kỹ năng và năng lực để nắm bắt cơ hội đó. Một năm trước đó, anh ấy đã lập luận rằng những điều bắt buộc là tạo ra doanh thu hơn 30 tỷ đô la và con số đó sẽ chỉ ở phía bắc 40 tỷ đô la vào năm 2018. 19 Hầu hết các nhà phân tích đều nghi ngờ, mặc dù họ thừa nhận rằng công ty có thể có khả năng này. Như một nhà quan sát đã nói, “IBM vẫn là một công ty đang trong quá trình chuyển đổi. Các mệnh lệnh chiến lược của nó đang tăng theo tỷ lệ phần trăm của doanh thu hàng đầu, nhưng tỷ suất lợi nhuận của chúng là đáng nghi ngờ và chúng tiếp tục bị đè nặng bởi các hoạt động kinh doanh kế thừa của công ty.” 20

Các vấn đề thực hiện năm chiến lược cấp bách của nó vẫn còn. Ngay cả Schroeter cũng không thể che giấu sự thật đó. Lấy trường hợp kinh doanh dịch vụ của IBM, nằm trong GBS, và để anh ấy minh họa, có lẽ là tình cờ, một ví dụ về vấn đề thực thi, mặc dù anh ấy có thể không nhìn nhận nó như vậy:

Doanh thu tính bằng GBS trong bất kỳ khoảng thời gian nhất định nào sẽ được thúc đẩy chủ yếu, không chỉ mà chủ yếu, bởi công việc tồn đọng. Công việc tồn đọng được xây dựng bằng các bản hợp đồng. Vì vậy, chúng tôi đã trải qua một quá trình trong đó chúng tôi đã lấy lại nhóm người tập trung vào việc ký kết các hợp đồng lớn với khách hàng và chuyển họ sang các lĩnh vực khác. Vì vậy, chúng tôi đã thấy các bản hợp đồng GBS liên tục giảm, điều đó có nghĩa là lượng tồn đọng đang giảm. Bây giờ, chúng tôi đã đưa phần hợp đồng trở lại tăng trưởng lần đầu tiên và do đó, khi các bản hợp đồng phát triển, điều đó sẽ tạo ra hồ sơ tồn đọng đó và khi hồ sơ tồn đọng đó tăng lên thì doanh thu sẽ bắt đầu tăng. 21

Bất kỳ giám đốc điều hành tư vấn nào cũng sẽ hỏi, tại sao bạn lại rút lại doanh thu của các giao dịch lớn, trừ khi bạn không thể bố trí nhân sự cho những dự án như vậy? Nhân viên bán hàng chắc chắn đã bị sa thải khỏi IBM, nếu chúng ta tin vào các bài đăng của nhân viên cũ trên các trang web bên ngoài, và không chỉ chuyển sang mệnh lệnh, như Schroeter gợi ý. Khi tỷ lệ phần trăm doanh thu từ các yêu cầu bắt buộc tăng lên, một phần đáng kể trong số doanh thu đó sẽ được chuyển thành các dự án dài hạn hoặc các dịch vụ “trả tiền cho những gì một người sử dụng” trên đám mây cần được điều hành bởi GBS.

Một điểm mạnh có lợi cho IBM là Công ty đã thừa nhận rằng họ có thể sử dụng máu mới ở cấp cao nhất. Vào năm 2016, Rometty đã mời các giám đốc điều hành bên ngoài công ty để điều hành hoạt động tiếp thị, một người khác để mở rộng mối quan hệ của IBM với các nhà phát triển phần mềm, một giám đốc điều hành của Intel để lãnh đạo một sáng kiến kiến trúc chip, nhân viên truyền thông mới, thậm chí cả giám đốc hoạt động bán hàng và tiếp thị của Microsoft, Karan Bajwa, giao cho anh ta phụ trách các hoạt động của IBM ở Ấn Độ ngay sau đó. Những người khác trong năm 2015 và đầu năm 2016 đã tham gia điều hành các ngành kinh doanh, chẳng hạn như GBS, vẫn là một trong những tổ chức hướng tới khách hàng lớn nhất của công ty. Nhưng họ không biết đường của họ xung quanh Big Blue rất rộng lớn, vậy liệu họ có hiệu quả không? Rometty và các giám đốc điều hành cấp cao của IBM đã đồng ý. Cô ấy sẽ có lưng của họ? Những người quan sát hiện trường IBM đã hỏi những câu hỏi sau:

Liệu họ có quyền ngăn chặn các thây ma IBM ngay trước cửa và ngăn chúng làm tổn hại thêm tổ chức của họ không? RAs sẽ dừng lại? Liệu các bộ phận có được phép hoạt động với ít lợi nhuận hơn để họ có đủ nguồn lực sửa chữa mọi thứ không? Mọi người sẽ thực sự được tăng lương? Sẽ có những chiến lược và kế hoạch kinh doanh tốt và chúng sẽ được truyền đạt tới toàn bộ tổ chức chứ? Thông tin về tiến độ kinh doanh (doanh thu, lợi nhuận, ngân sách, v.v.) có được chia sẻ với toàn bộ tổ chức không? Mọi người sẽ hiểu công việc của họ sẽ ảnh hưởng như thế nào đến điểm mấu chốt? Việc ra quyết định và kiểm soát ngân sách có được ủy quyền không? 22

Một số nghĩ là không; những nhà đầu tư lớn như Buffett lại nghĩ khác. Họ hài lòng rằng Corporate đang đầu tư vào các công nghệ hỗ trợ AI, Dữ liệu lớn và điện toán đám mây như những trụ cột trong quá trình chuyển đổi của IBM. Các nhà phê bình tập trung vào các vấn đề hoạt động hàng ngày mà nếu không được khắc phục sẽ khiến các khoản đầu tư vào công nghệ, mua lại và giám đốc điều hành mới trở nên vô giá trị. Việc xóa sổ sẽ báo hiệu sự kém hiệu quả của Công ty. Khách hàng tiếp tục chi gần 80 tỷ đô la cho IBM, một số hài lòng với những gì họ nhận được để đổi lấy, những người khác thất vọng và ồn ào bày tỏ mối quan ngại của họ, như đã xảy ra với các dự án lớn ở Úc, Indiana và chính phủ Hoa Kỳ. IBM vẫn là trung tâm của phần lớn những gì đang diễn ra, vẫn là một trung tâm, và ngày càng đóng một vai trò ngày càng lớn, nếu quá chậm đối với nhiều người, trong các lĩnh vực điện toán mà các tổ chức lớn quan tâm.

 

TỪ VÂN BUTHER ĐẾN MÁY TÍNH NHẬN THỨC

IBM đã phát triển thành một tập đoàn đa quốc gia khổng lồ theo chủ đích và kết quả là những hậu quả không lường trước được kéo dài hơn 13 thập kỷ. Nó đã giúp ba công ty nhỏ hoạt động ở một điểm quan trọng của cuộc Cách mạng Công nghiệp lần thứ hai - xử lý dữ liệu. Các tổ chức lớn bị cuốn vào các lực lượng lớn hơn của “Cuộc cách mạng kiểm soát” đã được chứng minh là rất cần thiết trong việc biến các doanh nghiệp lớn và cơ quan chính phủ thành hiện thực. 23 Khi IBM nổi lên từ ba mảng kinh doanh bị phân mảnh, nó đã tạo điều kiện thuận lợi cho việc thành lập các doanh nghiệp lớn hơn, và những doanh nghiệp này cũng khiến IBM trở nên khả thi. Nếu IBM cần khách hàng, thì khách hàng cũng cần IBM. Các mệnh lệnh công nghệ trong tất cả các thời kỳ đã trở thành cơ sở cho “tuyên bố giá trị” của IBM.

Tuy nhiên, sự phát triển công nghệ không phải lúc nào cũng do IBM kiểm soát, như Herman Hollerith đã học được khi đối thủ James Powers tiếp tục phát triển công nghệ thẻ đục lỗ vào đầu những năm 1900, khi Univac giúp IBM kiếm tiền vào đầu những năm 1950, khi Compaq cũng làm điều tương tự với PC. vào những năm 1980, hoặc khi ba thế hệ các nhà khoa học và kỹ sư máy tính phát triển chip máy tính không ngừng tuân theo Định luật Moore, buộc các công nghệ và cách sử dụng cơ bản phải thay đổi. Giải pháp thay thế là cái chết của công ty. Khi bong bóng dot-com bùng nổ vào buổi bình minh của thiên niên kỷ mới, hơn 6.000 công ty CNTT đã phá sản. Rất nhiều nhà sản xuất thiết bị văn phòng trong những năm 1930 đến 1950, các nhà cung cấp máy tính mini trong những năm 1960 và 1970, và hàng nghìn nhà cung cấp phần cứng và phần mềm PC trong những năm 1980 và 1990 cũng vậy. Vì vậy, sử dụng đúng công nghệ là điều quan trọng để thành công và điều đó có nghĩa là phải đối phó với những gì thường là kẻ thù, vì cuộc sống sẽ dễ dàng hơn nếu công nghệ không thay đổi quá nhanh. Nhưng họ đã làm được, và đó là lý do tại sao Thomas Watson Sr. từ bỏ chiếc cân và dốc toàn lực vào thiết bị lập bảng.

Việc thay đổi công nghệ đã làm đảo lộn các chiến lược sản phẩm được bố trí hợp lý và các kế hoạch “tiếp cận thị trường” đối với tất cả các nhà cung cấp, không chỉ IBM, mà cả họ và khách hàng của họ đều phải đối mặt với chấn thương do những thay đổi công nghệ chưa từng thấy kể từ khi động cơ hơi nước xuất hiện trong các nhà máy và phương tiện giao thông vận tải trong thế kỷ 19 và những biến đổi sau đó do động cơ đốt trong và điện mang lại. Công nghệ thông tin đã đáp ứng định nghĩa của mọi người về từ cách mạng . Nó rất triệt để, thay đổi rất nhiều thứ trong đầu họ và thay đổi cách thế giới vận hành trong một đời người. Một vài con số gợi ý về tác động. Từ năm 1986 đến 2007, lượng thông tin—dữ liệu—một người có thể lưu trữ trong máy tính tăng 23 phần trăm mỗi năm. Lượng thông tin được truyền qua viễn thông tăng 28% mỗi năm. Sức mạnh tính toán thô của máy tính tăng 58 phần trăm mỗi năm. Tất cả dữ liệu được truyền qua viễn thông trong cả năm 1986 có thể được đẩy qua mạng trong hai phần nghìn giây vào năm 1996. Nói cách khác, mức tăng khối lượng dữ liệu trong một năm (2006 đến 2007) lớn hơn tất cả dữ liệu được gửi qua các đường dây viễn thông trong toàn bộ thập kỷ trước. 24 Mặc dù đã tồn tại “các quy tắc đi đường” đáng tin cậy để dự đoán những thay đổi như vậy vào giữa những năm 1960, nhưng việc biến những quy tắc đó thành các sản phẩm và cách sử dụng tỏ ra khó khăn và việc xác định đúng thời điểm luôn là một thách thức. Trong một nghiên cứu mà tôi đã tiến hành về cách 18 ngành công nghiệp của Mỹ sử dụng máy tính, rất khó để tìm thấy bất kỳ công ty hoặc ngành nào hiểu chính xác những biến đổi mà họ sẽ trải qua và lên kế hoạch cho chúng. Dường như mọi người đều thận trọng tiến về phía trước, hào hứng nhưng luôn không chắc chắn. 25 Thật đáng ngạc nhiên khi bất kỳ nhà cung cấp máy tính nào tồn tại được nửa sau của thế kỷ; hầu hết đã không.

Quan sát đó dẫn chúng ta đến một vấn đề quan trọng không kém: vấn đề thực tế của việc điều hành một doanh nghiệp CNTT. Ba công ty nhỏ tạo nên CTR hoạt động ở các mức độ hiệu quả khác nhau nhưng đủ tốt để đảm bảo thành lập một công ty cổ phần. Mang về một giám đốc điều hành công ty lớn có kinh nghiệm với tài năng như Watson Sr. đã cung cấp cho công ty cổ phần này một cái nhìn về việc nó sẽ như thế nào nếu nó trở thành một NCR khác. Sự tự tin, lạc quan, sự phát triển của các doanh nghiệp lớn và các cơ quan chính phủ lớn, tất cả đều ngốn dữ liệu và nền kinh tế toàn cầu đang mở rộng đã giúp IBM có thể phát triển. Thật may mắn khi có được những nhà lãnh đạo giỏi trong giai đoạn quan trọng 1914–1941 đã đưa công ty thoát khỏi giai đoạn phôi thai, khiến nó có thể trở nên to lớn, mạnh mẽ và được kính trọng sau Thế chiến thứ hai. Việc chuyển từ lập bảng sang tính toán đã đặt công ty vào vận mệnh của nó. Ngày nay, chúng ta biết rằng ở nhiều quốc gia có tới 70-80% tổng số máy tính được cài đặt là của IBM trong khoảng thời gian đầu những năm 1960 và 1980. Đó là khi IBM trở thành trung tâm của hệ sinh thái công nghệ thông tin đã biến đổi công việc được thực hiện trước khi Internet lan rộng.

Các nhà sử học đã tập trung đúng vào tác động của những thay đổi công nghệ đối với IBM và các đối thủ của nó. Các cách tiếp cận hữu ích để hiểu kinh nghiệm của IBM đến từ các nhà sử học và nhà kinh tế học như Alfred D. Chandler Jr., Richard R. Nelson và Giovanni Dosi, những người đã thảo luận về khái niệm “sự phụ thuộc vào con đường” trong các doanh nghiệp lớn. Ý tưởng cơ bản là một khi công ty đã đi theo quỹ đạo công nghệ, nó sẽ gắn bó với nó, nâng cao nó và sống bằng những hậu quả của nó. Sự phụ thuộc đó khiến nó khó nhảy sang một quỹ đạo khác. Ví dụ: nếu bạn sử dụng Microsoft Word, bạn không muốn sử dụng một công cụ xử lý văn bản khác, nếu không vì lý do nào khác ngoài việc bạn không muốn học cách sử dụng một sản phẩm phần mềm mới. Bạn có thay đổi bàn phím nếu các chữ cái và số được sắp xếp khác với hiện nay không? Nếu bạn là khách hàng của IBM sử dụng máy tính lớn System 360 hoặc 370, thì chi phí để chuyển sang một nền tảng khác là không thể chấp nhận được. Vì vậy, sự phụ thuộc vào đường dẫn là có thật và rõ ràng trong mọi giai đoạn lịch sử của IBM. Đối với hầu hết người dùng, đó là con đường công nghệ đã biết để theo đuổi miễn là các nhà cung cấp của họ cung cấp những cải tiến liên tục và các sản phẩm hiệu quả hơn về chi phí, thực tế mà khách hàng của IBM đã trải nghiệm. Mặt khác, nó hạn chế, nhưng không nhất thiết là ngăn chặn, việc chuyển sang một nền tảng mới, một khả năng mà IBM phải đối mặt trong mỗi thập kỷ của cuộc đời mình.

IBM đã tồn tại qua ba nền tảng công nghệ, giao thức hoặc môi trường. Mỗi nhóm bao gồm các nhóm sản phẩm tương thích và các thông lệ sử dụng chúng cũng như cách bán và cung cấp dịch vụ của chúng bởi IBM và các đối thủ cạnh tranh đã xác định cách thức tổ chức của IBM. Mỗi loại yêu cầu những kỹ năng, kiến thức và hoạt động khác nhau, vì vậy, khi công ty chuyển từ sản phẩm này sang sản phẩm khác, toàn bộ tổ chức và những gì nhân viên của công ty đã thay đổi, và điều tương tự cũng xảy ra với khách hàng của họ. Quan sát các hình 20.1 , 20.2 và 20.3 . Chúng cho thấy rằng IBM đã trải qua ba thời đại công nghệ, với một số sự chồng chéo khi nó chuyển từ thời đại này sang thời đại khác. Ngày hiển thị cho mỗi quá trình tiến hóa là không rõ ràng, vì người ta có thể ngụy biện về ngày kết thúc. Quan sát cơ bản là ba chế độ công nghệ của IBM đã trải qua các giai đoạn giống nhau mà các nhà kinh tế, nhà quản lý doanh nghiệp, giáo sư kinh doanh và nhà sử học dựa vào như một khuôn khổ để mô tả quá trình phát triển công nghệ: ra mắt, tăng trưởng, chín muồi và suy tàn. Ba chế độ của IBM là hiển nhiên: lập bảng, máy tính lớn, và để thuận tiện, điện toán phân tán, quét sạch máy tính mini, PC và các máy tính để bàn và phần mềm khác. Với bất kỳ sản phẩm nào cũng có sự chồng chéo, nhưng lùi lại, chúng tôi thấy có ba điểm.
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Chúng ta có thể khai thác một số quan sát từ các biểu diễn đồ họa này. Đầu tiên, giai đoạn giới thiệu - giai đoạn ra mắt - kéo dài hơn người ta có thể nghĩ khác. Với thiết bị lập bảng, phải mất vài năm. Nhưng một thập kỷ để khởi động một công nghệ mới dường như là điều bình thường, chẳng hạn như khoảng thời gian mà Watson Sr. cần để biến CTR thành công ty nguyên mẫu của IBM. Thứ hai, giai đoạn tăng trưởng chậm lại khi một người chuyển từ chế độ trước đó sang chế độ công nghệ tiếp theo, điều này cho thấy sự phụ thuộc vào con đường kéo theo việc áp dụng thiết bị mới. Đây chính xác là những gì nhân viên bán hàng và khách hàng của họ trải nghiệm khi họ chuyển từ nơi này sang nơi khác. Thứ ba, có một giai đoạn trưởng thành đã xảy ra, tính năng tốt nhất của sự phụ thuộc vào đường dẫn—được đặc trưng bởi những thay đổi gia tăng, ít gây gián đoạn hơn. Đó là khi nhà cung cấp và khách hàng hiểu rõ nhất về công nghệ và ứng dụng nó một cách hiệu quả nhất, rộng rãi nhất. Sự phụ thuộc lớn nhất của mọi người vào nó đã được tối đa hóa. Thứ tư, sự suy giảm xảy ra khi các công nghệ mới xuất hiện đủ hấp dẫn để cả nhà cung cấp và người dùng phải nắm lấy chúng, và điều đó dẫn đến sự thay đổi lớn về sản phẩm, kiến thức mà mọi người đều có, mô hình kinh doanh, nguồn và khối lượng doanh thu và lợi nhuận cũng như sự nghiệp cá nhân. bị gián đoạn hoặc bị phá hủy. Đây là giai đoạn thay thế và nâng cấp của công nghệ này lên công nghệ khác. Đây là giai đoạn trong vòng đời của một công nghệ đã thu hút nhiều sự chú ý nhất của các nhà sử học, nhà kinh tế và chuyên gia quản lý kinh doanh.

Các nhà khoa học, kỹ sư và quản lý của IBM đã quen thuộc với nhiều động lực của các chế độ và chuyển đổi công nghệ. Ngay sau khi được xuất bản vào năm 1997, cuốn sách The Innovator's Dilemma của Clayton M. Christensen đã được đọc và thảo luận rộng rãi trong IBM. 26 Các trích dẫn từ nó thường xuyên xuất hiện trong các bài thuyết trình, bao gồm cả những trích dẫn do các nhà chiến lược tại Công ty và trong các bộ phận sản phẩm chuẩn bị, tiếp tục một thói quen lâu đời là hiểu những gì các học giả và những người khác nói về công nghệ. 2 7

Bảng 20.1 tóm tắt số năm IBM dành cho mỗi vòng đời của công nghệ theo từng giai đoạn. Cũng lưu ý tổng số năm IBM chủ yếu dựa vào một nền tảng. Thời lượng của hai giai đoạn đầu tiên không quá khác nhau. Giai đoạn thứ ba—điện toán phân tán—người ta có thể tranh luận rằng nó vẫn chưa kết thúc, vì vậy điểm rút ra bài học có thể là hai giai đoạn đầu kéo dài lần lượt là 71 và 67 năm. Vòng đời tương tự nhau một cách đáng kể, dài hơn so với bảng hoặc số liệu có thể chỉ ra, vì các máy tính lớn của IBM vẫn đang được sử dụng, hoặc các thiết bị lập bảng do IBM cung cấp trước đó vẫn được sử dụng phổ biến vào những năm 1960, trong khi máy tính xách tay của IBM, mặc dù không còn nữa. đã bán, vẫn được sử dụng một thập kỷ sau đó. Điều mà tuổi thọ vượt trội này chứng tỏ là để duy trì nó, các nhân viên IBM đã tổ chức, học hỏi và biết về một chế độ công nghệ trong một thời gian dài đến mức họ có thể tối ưu hóa hoạt động kinh doanh để hỗ trợ chế độ đó và quên đi hoặc loại bỏ các bí quyết và kinh nghiệm trước đó.
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Dòng thời gian của vòng đời công nghệ của IBM, 1888–2017 (các giai đoạn tính theo năm)


		

		
				
Giai đoạn


				
 


				
máy tính bảng


				
 


				
máy tính lớn


				
 


				
Phân phối máy tính*


		

		
				
Phóng


				
 


				
2


				
 


				

11


				
 


				
12


		

		
				
Sự phát triển


				
 


				
40


				
 


				

15


				
 


				
6


		

		
				
Trưởng thành


				
 


				
25


				
 


				

14


				
 


				
16


		

		
				
Sự suy sụp


				
 


				
5


				
 


				

30


				
 


				
12 (chỉ dành cho PC)


		

		
				
Tổng cuộc sống


				
 


				
72


				
 


				

67


				
 


				
47


		

		
				
*Giai đoạn vẫn đang diễn ra. Không bao gồm điện toán di động, chẳng hạn như điện thoại thông minh.


		

	

Có những lý do khác để tìm thấy những hành vi quan tâm này. Đầu tiên, vì sự thống trị của IBM đối với rất nhiều thị trường này đã ảnh hưởng đến cả tốc độ và hình dạng của việc sử dụng một công nghệ cũng như quá trình chuyển đổi sang phần tiếp theo của nó, nhịp điệu của nó đã định hình hành vi của ngành công nghệ thông tin (hoặc trước đó là máy tính). Nó cũng ảnh hưởng đến hành vi trong các ngành công nghiệp khác đã tồn tại hơn một thế kỷ, bao gồm vai trò của các giao thức và tiêu chuẩn được chấp nhận rộng rãi, các nhóm chậm chuyển sang các ngành mới và sự xuất hiện của các công ty độc quyền thống trị các chế độ công nghệ và doanh nghiệp. Nói cách khác, ngành công nghệ thông tin tồn tại càng lâu thì nó càng hành xử giống như các ngành tồn tại lâu đời khác. Có rất ít công ty tồn tại lâu dài trong ngành này ngoài IBM, đáng chú ý nhất là HP, ra đời từ những năm 1930, nhưng nhiều công ty CNTT đã 30, 40 hoặc 50 tuổi. Microsoft và Apple, Cisco và Oracle cũng vậy. Các học giả và nhà báo nghiên cứu về ngành có xu hướng tập trung vào những công ty mới đến, chẳng hạn như Amazon, Google và Facebook, nhưng khi ngành già đi, số lượng các công ty tồn tại lâu sẽ tăng lên. IBM là công ty lâu đời nhất và do đó cung cấp nhiều góc nhìn hơn về những gì sẽ xảy ra hoặc có thể xảy ra đối với một công ty nếu nó tồn tại đủ lâu. Hầu hết các nhà cung cấp CNTT không tồn tại đủ lâu để chuyển đổi từ chế độ công nghệ này sang chế độ công nghệ khác, mặc dù quá trình chuyển đổi một phần của Microsoft từ PC dựa trên định hướng sang Internet là một quá trình đang được tiến hành. Ngày nay, quá trình chuyển đổi sang “điện toán đám mây” của IBM là một bước tiến khác. 28

Hiểu được sự chuyển đổi từ chế độ này sang chế độ khác không chỉ hấp dẫn đối với các nhà sử học mà còn đối với các nhà báo, nhà kinh tế và nhà quản lý, bởi vì những thay đổi công nghệ vẫn tiếp tục diễn ra, hầu hết trong số đó được coi là phá vỡ sâu sắc các chế độ trước đó. Những thay đổi này bao gồm sự kết hợp giữa trí tuệ nhân tạo (AI) và điện toán đám mây (những gì IBM đang làm với Watson kết hợp với đám mây); Dữ liệu lớn với các phân tích, từ đó kết hợp với AI; và các công nghệ chuỗi khối. Bất kỳ sự kết hợp nào trong số này có thể dẫn đến mô hình vòng đời công nghệ tiếp theo, một hình 20.4 trong tương lai . Quá trình chuyển đổi khó khăn của IBM từ chế độ này sang chế độ khác có nhiều điều để dạy cho các nhà sử học, nhà kinh tế và nhà quản lý về những chế độ hiện tại và tương lai đã xuất hiện nhưng chưa được hiểu đầy đủ. Thông tin chi tiết này trở nên hấp dẫn hơn do số lượng ngày càng tăng của các công ty CNTT và khách hàng đạt đến độ tuổi đủ thời gian để trải nghiệm nhiều lần chuyển đổi trong các phụ thuộc lộ trình CNTT của họ. Quá trình chuyển đổi của họ liên quan đến các công nghệ, sản phẩm phát triển từ chúng, những gì mọi người biết về máy tính và cách sử dụng nó, tính kinh tế liên quan cho cả nhà cung cấp và người dùng cũng như hậu quả đối với hiệu quả kinh doanh và xã hội nói chung.
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Nhân viên dịch vụ của IBM lái những chiếc xe này trong các trung tâm đô thị lớn, nhanh chóng giao các bộ phận. Ví dụ này của Anh từ những năm 1920 tượng trưng cho cam kết của IBM đối với dịch vụ khách hàng. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

TRUNG TÂM KINH NGHIỆM CỦA IBM

Lịch sử của IBM từ những năm 1880 đến cuối những năm 1980 rất thành công vì nó nằm ở trung tâm của phần lớn các vai trò ngày càng tăng, quan trọng và thống trị của các tổ chức lớn hơn. Đó là nhờ chất lượng lãnh đạo của nó và thực tế là nó luôn được công nhận là một trong những tập đoàn có đội ngũ nhân viên tốt nhất trên thế giới. Nó cũng quản lý để đạt được trạng thái mang tính biểu tượng bằng cách giống như khách hàng của mình. Không chỉ khuyến khích nhân viên bán hàng và giám đốc điều hành ăn mặc giống khách hàng của họ, sống trong cùng khu phố, hòa nhập xã hội và nuôi dưỡng giới tinh hoa của quốc gia, các nhân viên IBM đã áp dụng các ý tưởng và thực tiễn từ các nhóm này. “Tư duy nhóm” liên quan đến các hoạt động quản lý đã trở thành con đường hai chiều: khách hàng mượn ý tưởng từ IBM và nhân viên IBM mượn từ khách hàng của họ. Khi các công ty Nhật Bản áp dụng phương pháp quản lý chất lượng toàn diện của W. Edwards Deming vào những năm 1950 và 1960, IBM cũng làm như vậy, khiến những người hâm mộ và những người chỉ trích buộc tội IBM bị ám ảnh bởi các quy trình, hay cái mà những người chỉ trích gọi là “bộ máy quan liêu”.

Nhưng IBM và khách hàng của họ đã học hỏi lẫn nhau. Một phần trong quá trình trao đổi ý tưởng mang tính quyết định đối với thành công của IBM là quan điểm được Thomas Watson Sr. đưa ra rằng giá trị của IBM là giúp khách hàng sử dụng quy trình xử lý dữ liệu một cách hiệu quả. Chiến lược của nó là giảng dạy, trưng bày và chứng minh. Nó đã làm tốt điều này bằng cách đào tạo nhân viên, phát triển sản phẩm với sự cộng tác của khách hàng và định thời điểm cung cấp dịch vụ của họ trùng với thời điểm khách hàng dễ tiếp thu các cách xử lý dữ liệu mới. Khi các công ty học được, đặc biệt là những công ty liên quan đến công nghệ phức tạp, họ đã đi qua cái được gọi là “đường cong kinh nghiệm”, thậm chí ghi lại những cải tiến khi họ đánh giá cao kết quả của những thay đổi, chẳng hạn như sản xuất một sản phẩm hoặc dịch vụ tinh vi. Ví dụ, trong lĩnh vực sản xuất, các chuyên gia biết rằng năng suất có thể cải thiện từ 20 đến 30% mỗi khi một công ty tăng gấp đôi số lượng đơn vị bán ra. Người ta nhanh chóng kết luận rằng thành công của một công ty dựa trên kinh nghiệm của nó, dựa trên thông tin và kiến thức mà nhân viên có được. Kể từ những năm 1970, khả năng cạnh tranh của một công ty dựa trên kinh nghiệm. Ngày nay, gần như không thể tích lũy và áp dụng những kiến thức đó nếu không sử dụng tất cả các cách tính toán cũng như ứng dụng ngày càng nhiều trí tuệ nhân tạo cũng như các quy trình và công cụ thu thập dữ liệu khổng lồ. 29 Khách hàng nghĩ rằng IBM cũng chạy.

Bên trong những bức tường của nó, và đôi khi bên ngoài chúng, IBM đã trải qua thế kỷ đầu tiên đối mặt với nhiều thách thức. Xây dựng một doanh nghiệp thành công rất phức tạp và kinh nghiệm của IBM cũng không ngoại lệ. Khai thác và sau đó đổi mới công nghệ luôn là một trò chơi mạo hiểm được đặc trưng bởi niềm tin ngắn hạn về cách chúng sẽ phát triển. Những hậu quả ngoài ý muốn can thiệp vào các chiến lược và hoạt động lớn. Các vấn đề và cơ hội tồn tại đã ảnh hưởng đến IBM, chẳng hạn như hai cuộc chiến tranh thế giới, Chiến tranh Lạnh, suy thoái kinh tế, khủng hoảng và toàn cầu hóa, mà IBM không thể kiểm soát được bất kỳ vấn đề nào trong số đó. Hãy nhớ lại những nỗ lực của IBM để quản lý công ty con của mình ở Đức Quốc xã, ở Châu Âu trong sáu năm của Thế chiến II hoặc khi nó rời khỏi Ấn Độ. Công ty cũng có những vụ bê bối. Vụ bắt giữ Robert Moffat chỉ là một trong những vụ mới nhất, một vụ khác xảy ra ở Ấn Độ vài năm sau đó, cũng như ở các công ty khác, nhưng như Louis V. Gerstner Jr. đã chỉ ra, ông đã gặp phải sự tuân thủ đạo đức kinh doanh thực sự rộng rãi ở IBM.

Điều đó dẫn chúng ta đến công thức thành công bí mật của IBM. Đó có phải là văn hóa doanh nghiệp từ những năm 1920 đến những năm 1980 hoặc 1990, hay đó là chất lượng của lực lượng lao động, người ta luôn ca ngợi hết thập kỷ này qua thập kỷ khác, ngay cả trong những năm khó khăn kể từ cuối những năm 1980? Các sinh viên trước đây về lịch sử của IBM đã đứng về phía câu hỏi. Các giám đốc điều hành của IBM, khi đối mặt với vấn đề này, thường chấp nhận cả hai. Văn hóa bán hàng tập trung vào dịch vụ khách hàng là một thành phần quan trọng trong thành công của IBM, bởi vì nó giúp từng nhân viên IBM có thể đưa ra quyết định về cách tốt nhất để áp dụng các công nghệ xử lý dữ liệu trên khắp thế giới. Mỗi cuốn hồi ký do một nhân viên IBM viết đều nói về sức mạnh của nền văn hóa này và khi họ nhận thấy ai đó đi chệch khỏi nó, họ sẽ chỉ trích họ. Gerstner coi việc chuyển đổi nền văn hóa này là thách thức lớn nhất của mình và cuối cùng gọi đó là “ trò chơi” ở IBM. Nó chiếm ưu thế bởi vì nó đã hoạt động quá lâu. Bởi vì nền văn hóa đòi hỏi sự xuất sắc và dịch vụ, mọi người được đưa vào công ty, những người có thể hoàn thành hai sứ mệnh đó. Khi IBM phát triển và do đó có nhiều ảnh hưởng hơn đối với các công ty, ngành công nghiệp và nền kinh tế quốc gia, nó trở nên cần thiết hơn và dễ dàng hơn để tuyển dụng tốt. Người ta có thể lập luận rằng mọi người đều muốn tuyển dụng những người giỏi nhất, nhưng khả năng làm được điều đó của IBM trong một thời gian dài phải được coi là một trong những lý do tại sao nó lại thành công như vậy.
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Hình 20.5

Văn hóa của IBM cũng linh hoạt. Vào thời điểm IBM cấm uống rượu, ở đây chúng ta thấy một nhóm nhân viên IBM người Brazil cổ vũ thành tích Câu lạc bộ 100 phần trăm của họ bằng những cốc bia. Hình ảnh lịch sự của IBM Corporate Archives.

 

Đó là thế kỷ đầu tiên của IBM. Những gì xảy ra sau đó, bắt đầu từ giữa những năm 1980 và kéo dài đến hiện tại, đã mở đầu cho một kỷ nguyên khác trong lịch sử của IBM. Mặc dù IBM đã đạt được kết quả tài chính mạnh mẽ từ năm 1995 đến năm 2012, nhưng họ đã ăn hạt giống văn hóa và nhân viên của mình khi đối phó với các vấn đề ngày càng tăng về bản chất tồn tại, chẳng hạn như việc khách hàng chuyển từ máy tính lớn sang PC và sau đó sang điện toán đám mây, và hai chiến lược lỗi. Đầu tiên là suy nghĩ của Opel rằng IBM sẽ tiếp tục phát triển dựa trên máy tính lớn. Anh mở rộng IBM, tự tin vào quyết định của mình. Công bằng mà nói, đó là một quyết định tập thể được đưa ra với các quản lý cấp cao của anh ấy và ban giám đốc. Nó gần như gây tử vong và Akers đã nhận lỗi.

Lỗi thứ hai có thể là nỗi ám ảnh kéo dài hàng thập kỷ của IBM về giá trị của cổ đông kết hợp với tư duy ngày càng tăng theo từng quý khiến cho việc sa thải nhân viên liên tục trở nên khả thi. Palmisano, Rometty và những người khác biện minh cho hành động cuối cùng này là kết quả của những thay đổi công nghệ nhanh chóng, nhưng IBM đã gặp phải những thay đổi công nghệ nhanh chóng trước đây, chẳng hạn như việc chuyển từ thiết bị văn phòng và thiết bị lập bảng sang máy tính kỹ thuật số, tuy nhiên họ đã xoay sở để vượt qua những thời điểm đó, mặc dù đau đớn. IBM cũng là nạn nhân của “tư duy nhóm” trong đó nhiều khách hàng của họ cũng đã tập trung vào giá trị cổ đông, kỹ thuật tài chính, mua lại cổ phiếu, v.v., cùng với sự thay đổi nhân sự nhanh chóng và lợi ích của nhân viên bị thu hẹp. Thật khó để tưởng tượng IBM đã chọn một con đường thay thế. Bất kể nguyên nhân là gì, IBM đã biến đổi rất nhiều trong thập kỷ đầu tiên của thiên niên kỷ mới, theo mọi cách có thể đo lường được. Bắt đầu từ năm 2012, các vấn đề và quá trình chuyển đổi đang diễn ra của nó đã phá vỡ bức tường thành công về mặt tài chính, khiến doanh thu sụt giảm trong nhiều năm. Lợi nhuận của nó được xây dựng thông qua mọi phương tiện ngoại trừ sự tăng trưởng trong kinh doanh, vì nó đã hy sinh lợi nhuận có thể đi kèm với sự mở rộng đó.

Tình hình tài chính của IBM đặt ra một câu hỏi: Có phải tăng trưởng luôn là điều tốt? Câu thần chú của doanh nghiệp Mỹ, được củng cố bởi nhiều thập kỷ của các giáo sư kinh doanh giảng dạy cho hàng triệu sinh viên và nhà quản lý, đó là tăng trưởng là mong muốn. Tôi không thể trả lời câu hỏi ở đây; tuy nhiên, chúng ta có thể nói rằng IBM đã chấp nhận niềm tin đó và sự khẳng định từ quý này sang quý khác của các nhà môi giới và nhà đầu tư rằng IBM tiếp tục tăng doanh thu, lợi nhuận, cổ tức và giá trị cổ phiếu. Quan điểm đó tỏ ra bất lợi cho mọi việc thực hiện chiến lược tăng trưởng kể từ giữa những năm 1980. Các CEO từ Opel đến Rometty phàn nàn về điều đó vì họ biết rằng một người không thể điều hành một doanh nghiệp lớn theo quý; họ đã thử. Nỗ lực đó đã khiến họ tiêu tốn hết ngô giống của công ty, từ việc liên tục sa thải nhân viên đến giảm dần phúc lợi, tiền thưởng và tiền lương. Họ biết rằng tăng trưởng vì lợi ích của tăng trưởng, doanh thu vì doanh thu, không bao giờ là đủ. Giống như Thomas Watson Sr., họ biết rằng thu nhập ròng - tức là lợi nhuận - quý giá hơn nhiều so với doanh số bán hàng.

Xuyên suốt lịch sử của IBM, ngay cả trong những ngày trước CTR, là khát vọng giúp tạo ra một thế giới tốt đẹp hơn. Khát vọng còn hơn cả cao quý; nó đã lớn, ngay cả khi IBM còn nhỏ. Watson Sr. đã nói về “Hòa bình thế giới thông qua thương mại thế giới”, trong khi gần một thế kỷ sau, Rometty hỏi làm thế nào IBM có thể trở nên “thiết yếu” đối với thế giới. Những quan niệm này có thể bị coi là kiêu ngạo hoặc ngạo mạn, nhưng thực tế không phải vậy, bởi vì trong nhiều thập kỷ, các nhân viên IBM cảm thấy họ có đủ năng lực và khả năng để thay đổi cách thế giới vận hành. Đối với họ, đó là một trách nhiệm đạo đức, không chỉ là kinh doanh tốt. Ví dụ, bây giờ chúng ta biết rằng việc sử dụng máy tính của các quốc gia nơi IBM hoạt động tỏ ra rộng rãi hơn so với những quốc gia không có IBM, ngay cả khi các nhà cung cấp khác có mặt. Ngày nay, các nhân viên IBM nghĩ rằng khả năng chữa khỏi bệnh ung thư bằng trí tuệ nhân tạo—Watson—là có thể. Những người này không ngây thơ trong cách thức của thế giới; họ được giáo dục, thành công, thông minh và được trang bị bởi một tổ chức có khả năng làm được nhiều việc lớn.

Đặc điểm cốt lõi của các công ty như IBM—các công ty đa quốc gia—theo lời Robert Fitzgerald, một người nghiên cứu lâu năm về các hoạt động của họ, là: “Họ có khả năng chuyển giao xuyên quốc gia từ nền kinh tế quê hương của họ hoặc phát triển xuyên quốc gia ở một địa điểm nước ngoài. Trong nhiều trường hợp, chính việc sở hữu những khả năng này đã mang lại cho các công ty đa quốc gia quyền thương lượng của họ đối với chính phủ sở tại và các vùng lãnh thổ ở nước ngoài, những nơi cần tiếp cận bí quyết hoặc nguồn lực do các doanh nghiệp nước ngoài kiểm soát. Trong một số trường hợp, tầm quan trọng của một công ty đa quốc gia đã giúp nó có đòn bẩy đối với chính phủ nước sở tại của mình.” 30 IBM đã tăng cường ảnh hưởng của mình giống như cách mà các công ty đa quốc gia khác đã làm, bằng cách sử dụng công nghệ thông tin và lực lượng lao động ngày càng có trình độ học vấn cao. Fitzgerald có thể đã mô tả IBM:

Các công ty đa quốc gia tăng cường kiểm soát các chuỗi giá trị xuyên biên giới về cung ứng, phân phối, tài chính và sản xuất, và thông qua đó, đã tỏ ra lão luyện trong việc tận dụng các địa điểm quốc gia có lợi thế cạnh tranh và mức độ phát triển kinh tế khác nhau. Trên khắp các mạng lưới phức tạp này, họ sử dụng kết hợp kiểm soát vốn chủ sở hữu, liên minh, quan hệ đối tác và hợp đồng, khác biệt về đặc điểm với xu hướng tổ chức của những thập kỷ ngay sau chiến tranh khi các công ty đa quốc gia ưa thích sự giám sát trực tiếp hơn trong hệ thống phân cấp quản lý. Cách tiếp cận của những năm 1990 là tiếng vang của các mạng lưới quốc tế đã quá quen thuộc với các công ty đa quốc gia về thương mại, tài chính và tiện ích của thế kỷ 19. Kết quả là, trong khi tăng cường khả năng quản lý mức độ không chắc chắn cao hơn, các công ty đa quốc gia hiện đại có thể kiểm soát hoặc ảnh hưởng đến sự tập trung ngày càng lớn hơn các năng lực về quản lý, công nghệ và vốn, nhờ đó duy trì vị trí dẫn đầu cạnh tranh của họ và đàm phán với các chính phủ sở tại đang tìm cách thu hút các tài sản mà họ sở hữu. 31

Phần lớn những gì ông mô tả đã được áp dụng cho IBM ngay cả trong những năm 1920, chắc chắn là vào những năm 1950, và rõ ràng là một cách sống lâu hơn những ký ức sống động của các nhân viên IBM hiện tại. Một quan sát khác đáng ghi nhớ là “công ty đa quốc gia đã thực hiện lộ trình thay đổi liên tục” như một nguồn thành công của nó, một bài học mà IBM đã học được, đôi khi phớt lờ nó khi gặp nguy hiểm. 32 Để đạt được vị thế là một công ty đa quốc gia, IBM đã đưa hàng trăm công ty khác đi theo con đường tương tự với các sản phẩm, thái độ và thực tiễn của mình.

Chúng diễn ra trong các sự kiện riêng lẻ. Lấy ví dụ, những niềm tin định kỳ được công khai, chẳng hạn như chiến dịch tiếp thị “hành tinh thông minh hơn” của IBM vào đầu thiên niên kỷ mới. Một nhà quản lý của IBM viết về vai trò lãnh đạo vào năm 2012 đã đưa ra một ví dụ về vai trò của khát vọng từ chính công ty của mình: “Các nhân viên của IBM cam kết xây dựng tương lai—một thế giới tốt đẹp hơn và một IBM tốt hơn.” 33 Ông liên kết khái niệm đó với các hoạt động theo cách đã quen thuộc với nhiều thế hệ nhân viên: “Nhân viên IBM là những người có tư duy hệ thống. Chúng tôi giúp khách hàng, đồng nghiệp của mình và thế giới hiểu và thiết kế các kích thước thiết yếu của bất kỳ hệ thống nào—cách hệ thống cảm nhận, lập bản đồ và phân tích thông tin, phát hiện các mẫu cơ bản và chuyển kiến thức đó thành niềm tin và hành động,” thành khung hợp lý của các vấn đề. 34 Lịch sử của IBM chứng minh rằng những tuyên bố này đại diện cho những niềm tin và khuôn mẫu hành vi đã có từ lâu, tất nhiên, có những ngoại lệ trong mỗi thập kỷ.

Giống như các công ty đa quốc gia khác, IBM đã giúp định hình toàn cầu hóa. Điện toán giúp các công ty sản xuất có thể tách riêng quy trình sản xuất, vận chuyển công việc đến những nơi tiết kiệm chi phí nhất trên hành tinh, nhờ chi phí chuyển giao bí quyết và thông tin liên lạc rẻ. Những người lao động đắt tiền ở Bắc bán cầu đã thua những người ít tốn kém hơn ở Nam bán cầu, trong khi cả hai vẫn tiếp tục thu thập bí quyết và thông tin, sử dụng CNTT để điều phối các hoạt động. Thứ mà IBM đã bán cho rất nhiều quốc gia là khả năng công nghiệp hóa nhanh chóng của một số ít các nền kinh tế đang phát triển, cùng tham gia với các quốc gia công nghiệp hóa lâu đời hơn, theo lời nhà kinh tế học Richard Baldwin, “đã định hình lại nền kinh tế thế giới”. Cụ thể, Baldwin chỉ ra rằng các quốc gia G7 (khách hàng của IBM từ đầu thế kỷ 20) đã “phi công nghiệp hóa” trong khi các quốc gia khác công nghiệp hóa (chẳng hạn như Đài Loan, Trung Quốc, Indonesia và Brazil), với các quốc gia mới trải qua “sự tăng trưởng ngoạn mục”. cất cánh,” phần lớn bắt đầu từ khoảng năm 1990. Điều này gây ra “sự bùng nổ về giá cả và xuất khẩu hàng hóa,” dẫn đến tỷ trọng GDP của các quốc gia công nghiệp hóa trong GDP thế giới vào những năm đầu của thiên niên kỷ mới trở lại như khi bắt đầu Thế chiến thứ nhất Baldwin lưu ý: “Hầu như tất cả các quốc gia đang phát triển đều tự do hóa ồ ạt các chính sách của họ về thương mại, đầu tư, vốn, dịch vụ và sở hữu trí tuệ. Đó là lý do tại sao IBM có thể thuê hàng chục nghìn người Ấn Độ và khám phá nhu cầu về các sản phẩm của mình trong mọi nền kinh tế đang chuyển đổi trên hành tinh. Tôi đồng ý với Baldwin rằng “cơ sở của tất cả những thay đổi to lớn này là do sự phân bổ công nghệ sản xuất rất không đồng đều đã xuất hiện” trong khoảng thời gian từ 1820 đến 1990.35

Lịch sử của IBM cũng cung cấp những hiểu biết sâu sắc về vấn đề lãnh đạo, vốn đóng vai trò quan trọng trong việc tạo điều kiện thuận lợi cho các loại thay đổi mà Baldwin và những người khác đã mô tả. Mặc dù người ta đã viết nhiều về các hoạt động quản lý của IBM, nhưng một công ty tồn tại lâu đời còn cung cấp nhiều hơn thế. Khi một công ty đã tồn tại đủ lâu, nó sẽ được cai trị bởi nhiều CEO. Mỗi CEO của IBM đã điều hành công ty trong khoảng từ 4 đến 10 năm, ngoại trừ TV Learson, người giữ chỗ cho Frank Cary khi Tom Watson Jr. phải từ bỏ quyền lực sau một cơn đau tim. Ba trong số các CEO của IBM là những người có tầm nhìn xa trông rộng, những người cai trị với sự chắc chắn của một hoàng đế: Thomas Watson Sr., ở một mức độ thấp hơn là con trai của ông, Tom Jr. (và ở mức độ thấp hơn một chút, con trai khác của ông, Arthur, trong Thương mại Thế giới), và Lou Gerstner. Họ biết những gì họ muốn làm và áp đặt một quyền lực mạnh mẽ của công ty đối với công ty. Trong khi họ nói nhiều về việc ủy quyền, họ có xu hướng ủy thác trách nhiệm giải trình cho các hành động được thực hiện và cho các thất bại. Frank Cary đóng vai trò văn hóa và tổ chức của công ty như một nghệ sĩ vĩ cầm bậc thầy. Anh ấy biết cách “điều khiển hệ thống” để đạt được điều mình muốn. Sam Palmisano thể hiện một số đặc điểm đó nhưng không ngần ngại đi theo làn sóng của Gerstner và thỏa hiệp với những Niềm tin Cơ bản khi ông nghĩ rằng cần phải có một sự chuyển đổi khác.

Nếu chúng ta đánh giá các CEO khác theo cách mà nhân viên đang làm, thì bài học rút ra là chỉ vì ai đó nắm giữ một vị trí quyền lực tập trung quyền lực không có nghĩa là họ là người toàn năng. John Opel, một nhà kỹ trị, đã phạm sai lầm khi mở rộng công ty mà không hiểu điều gì đang xảy ra với nền tảng công nghệ ảnh hưởng đến vận mệnh của IBM. Người kế nhiệm của ông, John Akers, kém khả năng điều hành tổ chức IBM và thất vọng với thực tế đó, đã phải sửa chữa sai lầm của Opel, và nếu ông ấy chỉ làm điều đó, chúng tôi có thể đánh giá ông ấy ở mức trung bình. Nhưng anh ấy là CEO đã đồng ý với những người trong công ty muốn chia tay IBM, vì vậy hội đồng quản trị sẵn sàng đẩy anh ấy ra khỏi công việc. Họ đã công bằng khi đánh giá kết quả của anh ấy là thất bại. Palmisano cung cấp một chút ổn định.

Sau đó là Ginni Rometty. Vài năm đầu cầm quyền của bà lẽ ra đã khiến bà bị loại khỏi cửa, vì IBM đã thu hẹp quy mô và bà vẫn kiên quyết phủ nhận về tính không hiệu quả của các hành động của mình. Nhưng sau đó, cô ấy đã đối mặt với những thất bại của mình và áp dụng một chiến lược ngày càng có ý nghĩa to lớn đối với nhân viên, khách hàng, nhà đầu tư và giới truyền thông kinh doanh, bởi vì nó thể hiện sự kết hợp tốt giữa các công nghệ mới nổi và khả năng của IBM. Redemption đã được phát sóng vào năm 2016, nhưng hiệu suất của Rometty trong năm 2017 thể hiện sự tiếp tục của các vấn đề của năm 2015 và 2016, khá dễ hiểu vì bạn không thể xoay chuyển tình thế của một công ty lớn nhanh như vậy. Trên một lưu ý tích cực, cô ấy đã kết thúc năm 2017 với mức tăng trưởng doanh thu quý 4 so với cùng kỳ năm 2016. Tuy nhiên, không thể chỉ đổ lỗi hay khen ngợi cho Rometty về bất cứ điều gì đã xảy ra tại IBM. Cô ấy làm việc cho hội đồng quản trị, vì vậy các thành viên của hội đồng phải chia sẻ trách nhiệm và công trạng. Họ tin rằng cô ấy thể hiện tốt hơn nhân viên, Phố Wall hay giới truyền thông nghĩ. Việc đọc kỹ hồ sơ SEC hàng năm của IBM trong những năm này cho thấy hành vi và hiệu suất của các giám đốc điều hành cấp cao mà hội đồng quản trị khen thưởng. Việc nộp đơn đó về cơ bản là kế hoạch trả thưởng cho các giám đốc điều hành hàng đầu, giống như nhân viên bán hàng có “Kế hoạch bán hàng” của họ. Đối với năm 2016, “Hội đồng đã phê duyệt khoản thanh toán khuyến khích hàng năm trị giá 4,95 triệu đô la cho bà Rometty, chiếm 99% mục tiêu. Mức chi trả được coi là tiến bộ đáng kể trong việc triển khai chiến lược của IBM, với sự tăng trưởng liên tục trong các Mệnh lệnh chiến lược, động lực trong nhận thức và tạo ra các doanh nghiệp mới trong lĩnh vực chăm sóc sức khỏe, Internet vạn vật và tuân thủ quy định tài chính.” Ủy ban Lương thưởng của hội đồng quản trị lưu ý “các bước chính được thực hiện để sắp xếp lại các kỹ năng của lực lượng lao động và tăng cường quản lý cấp cao.” 36 Cô ấy đã làm theo hướng dẫn của hội đồng quản trị của mình. 37

Một đặc điểm gây tò mò trong hệ thống đánh giá của IBM là người càng ở vị trí cao hơn trong tổ chức thì càng ít chú ý đến cách họ đối xử với nhân viên của mình, vì tất cả chỉ quan tâm đến các con số, kết quả. Vì vậy, hành vi của Rometty đối với nhân viên, như được phản ánh trong ngôn ngữ của cô ấy (gọi nhân viên là “tài nguyên”) và việc sa thải, đã bị bỏ qua, cũng như cách cư xử thẳng thừng của Gerstner. Akers không nhận được điểm nào vì sự lịch sự của anh ấy đối với nhân viên và sự nhạy cảm với những Niềm tin Cơ bản. TV Learson có thể là giám đốc điều hành thô lỗ nhất của IBM, vào thời điểm mà phong cách cá nhân rất quan trọng, nhưng ông ấy đã vượt qua vì đã đưa S/360 ra thị trường. Bài học từ IBM là cách cư xử tốt chỉ cần thiết với khách hàng, Phố Wall và các chính trị gia. Có tầm nhìn về hướng đi của công ty và chấp nhận rằng công ty phải tiếp tục thay đổi với tốc độ mà công nghệ và khách hàng đang làm là trọng tâm cho sự thành công của một công ty và các nhà lãnh đạo cấp cao của công ty.

Xuyên suốt lịch sử của IBM, một nhóm quan trọng vẫn ở trong bóng tối, chỉ được nghĩ đến khi công ty gặp khó khăn: hội đồng quản trị của IBM. Nhân viên hiếm khi nói về nó, và không bao giờ công khai. Đối với các thành viên trong hệ sinh thái của IBM, hội đồng quản trị đơn giản là vô hình, vô hình. Trong thế kỷ qua, nó chỉ có số lượng không quá vài trăm người. Không có gì lạ khi một thành viên hội đồng phục vụ gần một thập kỷ. Các chủ tịch IBM đã nghỉ hưu thường xuyên được bầu vào đó, ngoại trừ Akers. Biên bản cuộc họp của họ không bao giờ được công khai, mặc dù thỉnh thoảng một thành viên hội đồng quản trị đã nói về các sự kiện của IBM, chẳng hạn như James “Jim” Burke đã làm khi Akers từ chức vào năm 1993. Tư cách thành viên bao gồm CEO của các công ty có địa vị và quy mô tương đương với IBM; tất cả đều là khách hàng của IBM. Rất ít thành viên biết nhiều về công nghệ mà IBM đang bán, nhưng họ biết cách điều hành các doanh nghiệp lớn. Vào nửa sau của thế kỷ 20, hội đồng quản trị IBM có rất nhiều quan chức chính phủ Hoa Kỳ, một số học giả và lãnh đạo của các tổ chức phi lợi nhuận. Ba nhóm thành viên này thường được coi là trang điểm để làm cho IBM tỏ ra có ý thức xã hội, nhưng họ đã cung cấp những hiểu biết thực tế về cách đối phó với chính phủ Hoa Kỳ , đặc biệt là khi liên quan đến vấn đề chống độc quyền vào những năm 1970. Vào cuối thế kỷ thứ ba, các thành viên châu Âu và sau đó là châu Á đã tham gia hội đồng quản trị. Trong tất cả các thời kỳ, người đứng đầu IBM và các giám đốc điều hành cấp cao khác cũng ngồi trong hội đồng quản trị. Các thành viên lớn tuổi hơn các giám đốc điều hành cấp cao trong công ty, thường ở độ tuổi 60.

Các chủ tịch của IBM đã tuyển dụng những thành viên ủng hộ các sáng kiến của họ và đảm bảo rằng họ luôn cam kết. Hiếm khi chủ tịch và hội đồng quản trị tranh cãi trước công chúng. Trong nửa chục năm đầu tiên của mình tại CTR, Thomas Watson Sr. đã cạnh tranh với một hội đồng hoạt động, và vào những năm 1930, các thành viên đã đặt câu hỏi về sự khôn ngoan trong quyết định mở rộng hoạt động kinh doanh của IBM của ông trong khi các đối thủ cạnh tranh của nó đang rút lui. Nhưng, ngay cả khi đó, họ vẫn để anh ta làm theo cách của mình. Tom Watson Jr. đã quản lý để kiểm soát hội đồng quản trị của mình trong suốt nhiều năm dài phát triển System 360. Akers nhận được sự ủng hộ từ hội đồng quản trị của mình ngay cả khi giới truyền thông và các nhà đầu tư đặt câu hỏi về hướng đi của IBM trong giai đoạn 1990–1993. Chỉ khi đối mặt với viễn cảnh IBM sụp đổ và với sự kêu gào của các nhà đầu tư, hội đồng quản trị mới hành động. Ngay cả khi đó, nó vẫn cần một thiểu số nhà hoạt động để thúc đẩy các thành viên khác. Trong hồi ký của mình, Gerstner giải thích cách ông làm lại hội đồng quản trị của IBM, thu nhỏ quy mô, loại bỏ các thành viên và bổ sung thêm những người phù hợp hơn với quan điểm của ông. Palmisano và Rometty chăm sóc cẩn thận bảng của họ, kết quả là bảng của họ vẫn ủng hộ. Với việc nhiều nhà phân tích và nhân viên phàn nàn ầm ĩ về Lộ trình 2015 trong giai đoạn 2012–2014, hội đồng quản trị đã đứng về phía Rometty, ủng hộ quá trình chuyển đổi mà cô ấy đang thực hiện.

Chúng ta biết quá ít về lịch sử của hội đồng quản trị. Nó đặt các CEO theo hợp đồng để điều hành IBM, thường theo từng giai đoạn 5 năm. Nó đánh giá cao sự gia tăng giá trị của cổ đông - nghĩa là giá cổ phiếu - và giao cho các CEO cách thực hiện điều đó. Nó chỉ sa thải một CEO trong lịch sử của công ty. Các cuộc thảo luận hoặc slide slide thỉnh thoảng bị rò rỉ gợi ý rằng các giám đốc điều hành của IBM đã xem xét các quyết định chiến lược quan trọng với các thành viên hội đồng quản trị, mặc dù các quyết định quan trọng về tương lai của IBM đã được đưa ra trước các cuộc họp hội đồng quản trị, trong các phiên họp của ủy ban quản lý bao gồm các giám đốc điều hành cấp cao và chủ tịch. Trong những thập kỷ gần đây, hội đồng quản trị của IBM đã hợp nhất dưới một chiếc mũ với một loạt các chức danh khó xử: chủ tịch, CEO và chủ tịch. Ở nhiều doanh nghiệp lớn, việc kết hợp cả ba chức vụ đã trở thành mốt, hợp nhất nhiều quyền hành vào tay một cá nhân. Tại IBM, nó củng cố vị trí trung tâm kiểm soát của Armonk đối với toàn bộ đế chế IBM. 38 Các CEO hiệu quả nhất của IBM thống trị hội đồng quản trị và công ty của họ, được củng cố bởi quan điểm tự tin về những gì cần phải làm và bởi thẩm quyền thực hiện tầm nhìn của họ.

Các thành viên hội đồng quản trị hiếm khi tương tác với nhân viên IBM nói chung, ngoại trừ những người thuyết trình trước họ hoặc những người được CEO chuẩn bị cho các vị trí cao hơn. Vào thời điểm một CEO mới được bổ nhiệm, các thành viên hội đồng quản trị đã quen thuộc với một số ứng cử viên tiềm năng, vì vậy họ có thể chọn người mà họ và chủ tịch sắp nghỉ hưu muốn, thoải mái khi biết rằng họ hiểu người mà họ sẽ bổ nhiệm. Họ thực hiện kế hoạch kế nhiệm một cách nghiêm túc, và khi sức mạnh băng ghế dự bị của IBM yếu đi, họ không ngần ngại bàn tán về điều đó, ngay cả bên ngoài phòng họp, thì thầm nhận xét với các CEO khác và một số nhà đầu tư lớn, như đã xảy ra trong khi Akers đang củng cố quyền lực của mình trước các đối thủ.

Thư ký của IBM quản lý một nhân viên cung cấp cho các thành viên hội đồng quản trị thông tin về công ty và sắp xếp các cuộc họp của họ. Kể từ những năm 1980, nhiều cuộc gặp mặt như vậy đã được tổ chức trên tầng hai của trung tâm đào tạo IBM tại Palisades, New York, ngay gần Armonk. Đi lên cầu thang đến căn phòng ở phía sau nơi đôi khi họ gặp nhau, họ nhìn thấy bức chân dung của Thomas Watson Sr. với vẻ mặt nghiêm nghị đang nhìn xuống họ. Ở đầu cầu thang, phía bên trái của họ, là một chiếc xe tải chứa các bộ phận của IBM đã được phục hồi từ những năm 1920, một lời nhắc nhở về câu thần chú trung tâm thuở ban đầu của IBM - dịch vụ khách hàng.

Vào giữa những năm 1980, các nhân viên IBM bắt đầu công khai cáo buộc các CEO của họ không liên lạc với nhau, đáng chú ý nhất là Opel và Akers. Khiếu nại của họ có áp dụng cho hội đồng quản trị không? Một phó chủ tịch cấp cao đã nghỉ hưu, người muốn giấu tên về vấn đề này, đã nói với tôi vào năm 2015 rằng hội đồng quản trị hiện tại bao gồm những người “có tuổi”, những người đáng lẽ phải ở độ tuổi 50 và hiểu rõ hơn về những gì đang diễn ra với công nghệ. 39 Các nhà sử học đã nghiên cứu về vai trò của hội đồng quản trị từ những năm 1990 đã xây dựng nghiên cứu của họ xung quanh vấn đề “quản trị công ty” và đề xuất các thông lệ và vấn đề tương tự tại các công ty khác. Các thành viên hội đồng quản trị cũng mời các giám đốc điều hành và chủ tịch cấp cao nhất của IBM phục vụ trong hội đồng quản trị của họ, điều này làm tăng thêm số lượng thành viên lớn tuổi hơn nhưng cũng cung cấp kiến thức về tổ chức về công ty. Hành vi của hội đồng quản trị phản ánh hoạt động của một cộng đồng nhỏ gồm các thành viên gắn bó chặt chẽ với nhau, những người có vai trò được bảo vệ chặt chẽ, một hệ sinh thái thông tin của riêng họ. Địa điểm hành động của IBM vẫn tập trung vào văn phòng của chủ tịch hoặc bên kia hành lang trong phòng họp của họ, ít hơn trong phòng họp. Một phó chủ tịch cấp cao có thể đã vô tình kéo bức màn phơi bày sự bất mãn hoặc khác biệt về quan điểm trong hội đồng quản trị khi giúp tìm người thay thế Akers, ông ấy đã nhận xét rằng Jim Burke “rất khó làm việc cùng” và các thành viên đã gặp rắc rối vì ông ấy mời “giới truyền thông vào phòng họp,” một hành động “bất thường” nhất. Nhận xét của giám đốc điều hành này có thể đã phản ánh thái độ của các thành viên hội đồng quản trị khác khi ông cho rằng “chính ông, Burke, có lẽ đã nói quá nhiều với giới truyền thông.” 40 Tuy nhiên, hội đồng quản trị vẫn giữ được danh tiếng tích cực trong giới giám đốc điều hành ở các công ty đa quốc gia khác và giữa các chuyên gia trong ngành. 41

Một mối liên kết chặt chẽ vẫn tồn tại giữa nhân viên và hội đồng quản trị của họ, những người gắn bó với nhau bằng niềm tin, thế giới quan và kinh nghiệm chung, một hệ sinh thái vô hình. Jacques Rojot, một giáo sư về thực tiễn kinh doanh đã nghỉ hưu với kinh nghiệm thực tế đáng kể khi bản thân là thành viên của nhiều hội đồng quản trị khác nhau, đã sử dụng một ví dụ từ IBM để giải thích rằng văn hóa doanh nghiệp có thể có những tác động tiêu cực tiềm ẩn đối với việc ra quyết định, đặt ra “những hạn chế đối với tính hợp lý”:

Vào đầu những năm 1970, IBM chuyên nghiên cứu và thiết kế những chiếc máy tính lớn mạnh mẽ để cho khách hàng thuê. Những định hướng này đã ảnh hưởng đến những người mà IBM tuyển dụng, quá trình đào tạo mà IBM dành cho nhân viên và các giá trị mà các nhà quản lý hàng đầu tán thành. Kết quả là những hạn chế về nhận thức của IBM trong nghiên cứu, kỹ thuật và tiếp thị đã khiến cho việc dự báo của họ bỏ qua các yếu tố hiện diện trong môi trường công nghệ và thị trường vốn cho phép thiết kế máy tính cá nhân. Do đó, nó đã mất đi vị thế gần như không thể bù đắp được. 42

Hội đồng quản trị đã đồng lõa vì nó có các nhân viên IBM trong số các thành viên của nó và nó đã chấp thuận các khuyến nghị của Giám đốc điều hành. Khi cố gắng tìm hiểu sự kiên nhẫn của họ đối với quá trình chuyển đổi của IBM trong thời kỳ hậu Palmisano, việc ghi nhớ những quan sát của Rojot vẫn rất hữu ích.

 

DI SẢN CỦA IBM

Bước vào một lớp học tiểu học đầy trẻ em ở Endicott, New York, hoặc ở bất kỳ thành phố nào khác có công ty IBM, nơi đã phải chịu sự sụt giảm nghiêm trọng về số lượng nhân viên IBM trong biên chế của công ty, và bạn sẽ thấy bọn trẻ đang bận rộn với công việc. Đến trường trung học địa phương và bạn sẽ thấy điều tương tự, với đại đa số tốt nghiệp và chuyển sang đại học. Ở cả hai trường, giáo viên sẽ nói với bạn rằng những đứa trẻ này thông minh, làm việc của chúng, thể hiện sự tò mò về thế giới xung quanh và đến từ những gia đình tin tưởng vào công việc và thành tích. Bạn có thể lập luận, “Chà, điều đó phản ánh di sản của những người nhập cư Ba Lan, Đức và Ý đã di cư đến khu vực đó của Bang New York vào thế kỷ 19,” và bạn sẽ đúng, nhưng chỉ ở một mức độ nhất định. Tìm hiểu sâu hơn, hãy hỏi những sinh viên nào có cha mẹ hoặc ông bà từng làm việc tại IBM, và bạn sẽ được nghe những câu chuyện thành công về việc con cái của các nhân viên IBM trở thành phi hành gia, chính trị gia, học giả, quan chức cấp cao, sĩ quan quân đội, diễn viên, diễn viên hài và doanh nhân có chung một điểm chung đặc điểm: họ đã thành công trong nghề nghiệp đã chọn. Điều tương tự cũng xảy ra, ví dụ, ở Rochester, New York, với trẻ em và thanh niên lớn lên trong các gia đình Kodak, và ở Nhật Bản với các gia đình Toyota.

Vậy vấn đề là gì? Những gì mọi người học được trong công việc, những gì họ tin tưởng từ sự nghiệp của họ, họ đã truyền lại cho gia đình của họ. Hơn một triệu người đã làm việc cho IBM, bao gồm một số lượng lớn các gia đình trải qua 5 thế hệ. Một số đã làm việc tại IBM trong hơn ba thế hệ, thường có nhiều thành viên làm việc ở đó cùng một lúc. Đáng tiếc cho nhân viên bán hàng IBM tội nghiệp đã không làm cho số của mình chỉ để tìm thấy khi tham dự lễ kỷ niệm Giáng sinh của gia đình anh ta mà một số anh em đã có. Các gia đình Watson, Lautenbach và McKittrick đã bố trí các cấp điều hành trong gần nửa thế kỷ. Bất cứ điều gì tốt đẹp mà ai đó học được trong công việc, họ đều truyền lại cho con cái của họ. Tom Watson Jr. nhớ lại khi còn nhỏ, anh đã ngồi trong văn phòng của cha mình, quan sát cách Ông già điều hành công ty. Các bức ảnh cho thấy anh ấy và anh trai của mình đi tham quan các nhà máy của IBM hoặc trên những con tàu hướng đến Châu Âu để kiểm tra các hoạt động tại địa phương.

Không có gì lạ khi một IBMer gặp ai đó lần đầu tiên khi nghe người quen mới của họ nói rằng cha mẹ hoặc người thân của họ đã từng làm việc cho công ty, một câu nói luôn được thể hiện bằng giọng điệu tự hào. Nó xảy ra trên khắp thế giới. Trong nhiều thập kỷ, khách hàng tự hào khi nói với một nhân viên IBM rằng họ đã từng là khách hàng của IBM, thông báo rằng họ cũng từng là một phần của hệ sinh thái lớn hơn này mà IBM dường như thường là trung tâm. Sự cao quý của việc làm những điều tốt đẹp cho thế giới, biết cách hoạt động hiệu quả, cuối cùng có thể giải thích tại sao IBM lại là một biểu tượng, tại sao sự hiện diện của nó lại trở nên quan trọng để hiểu. Nó cũng có thể giải thích làm thế nào công ty tích lũy được nhiều tài sản như vậy, phát triển đến quy mô như vậy và kiểm soát thị trường của mình như vậy. Không có gì đảm bảo rằng điều này sẽ tiếp tục; các công ty lớn có thể phá sản trong vòng chưa đầy một năm - hãy nghĩ đến Enron và Lehman Brothers - nhưng con cái đảm bảo một di sản cho công ty này, bất kể điều gì xảy ra.

Tôi đã lập luận trong cuốn sách này rằng IBM đã trở thành một lực lượng tập đoàn tự nhiên, duy trì vị thế đó trong hơn một thế kỷ. Nó trở nên lớn đến mức có thể ảnh hưởng đến toàn bộ các ngành công nghiệp và nền kinh tế. Nó trở nên được ngưỡng mộ đến mức ngay cả trong thời kỳ khó khăn, mọi người vẫn mong đợi kết quả kinh doanh tốt nhất. IBM từ lâu đã tuân theo các tiêu chuẩn cao hơn, điều này khiến một số CEO của họ khó chịu khi công ty không tuân theo các tiêu chuẩn đó. Đã có những ngày người ta có thể mong đợi những người như Akers hay Rometty sẽ thất vọng ra về vì những lời chỉ trích mà họ nhận được, trong khi điều họ thực sự quan tâm là để lại một công ty lành mạnh trong một thế giới tốt đẹp hơn, chứ không chỉ đơn giản là tích lũy tiền mặt và cổ phiếu IBM.

Điều quan trọng là các CEO của IBM nghĩ gì và làm gì, bởi vì đó là một công ty mà họ thống trị. Nhà sử học Steven W. Usselman đã cảnh báo chính xác rằng sự thống trị của họ cũng phát triển theo thời gian. Watson Sr. “đã ghi dấu ấn cá nhân của ông đối với một công ty có quy mô khiêm tốn đang tìm cách đưa một sản phẩm khá ổn định đến một thị trường rộng lớn hơn,” nhưng theo thời gian, “tuy nhiên, mối liên hệ giữa cá tính và doanh nghiệp trở nên hỗn độn và phức tạp hơn nhiều khi quy mô của công ty tăng lên và phạm vi hoạt động của nó mở rộng.” Tại IBM, càng gần hiện tại, việc “xem xét các vấn đề về cấu trúc và chức năng” càng trở nên quan trọng. 43 Vì vậy, sự kết hợp giữa quyền lực, niềm tin và cá tính của CEO và hệ sinh thái bao gồm IBM, hay nói theo cụm từ của Usselman, “cấu trúc và chức năng”, mặt khác, là những cách thiết yếu để hiểu lịch sử của công ty này.

Hỏi nhân viên xem công ty đã cống hiến những gì cho thế giới, họ sẽ trả lời là IBMers. Không thể tham dự một bữa tiệc thăng chức, sự kiện nghỉ hưu hoặc đám tang của một nhân viên IBM mà không có tất cả các thành viên khác trong công ty nhấn mạnh đến con người, con người của IBM và khách hàng của họ. Đây không chỉ là nghi lễ chiếu lệ; Có thể thấy các nhân viên IBM đã rơi nước mắt khi công khai tri ân đồng nghiệp.

Một giám đốc bán hàng điều hành văn phòng chi nhánh sản xuất ở West Orange, New Jersey, vào năm 1981, người mà chúng tôi xin phép giấu tên, được coi là một người quản lý khó tính, khó tính, hay đòi hỏi, thường thô lỗ và không bao giờ hài lòng với bất cứ việc gì mình đang làm. Hầu hết các nhân viên của anh ấy ít nghĩ về anh ấy. Các cựu chiến binh của cả hai cuộc chiến tranh Triều Tiên và Việt Nam đều cho rằng anh ta vô tâm. Nhưng văn phòng hoạt động tốt, đạt được những con số, và vì vậy trong thời gian đầy đủ, anh ấy được thăng chức giám đốc tiếp thị ở Hồng Kông, rõ ràng là một sự thăng tiến quan trọng. Theo truyền thống lâu đời tại cuộc họp văn phòng chi nhánh để thông báo về việc thăng chức của anh ấy, trước sự chứng kiến của ông chủ cũ của anh ấy, Tom Peronne, cũng là một giám đốc điều hành người Mỹ gốc Ý ở New York, anh ấy đã đứng lên để cảm ơn sự hỗ trợ của chi nhánh, vì làm cho quảng cáo của mình có thể. Cho đến nay, đây là tất cả các hành vi thông thường. Sau đó, đột nhiên, trong nghi thức chấp nhận thăng chức, anh ấy đã bật khóc như một đứa trẻ khi hồi tưởng lại quãng thời gian làm việc tại chi nhánh này, khi anh ấy nói về nhân viên, về con người. Cho đến thời điểm đó, gần 100 nhân viên đang ngồi, khoanh tay, vui mừng khi biết tin anh ấy rời đi, háo hức quay trở lại với công việc họ đang làm trước khi cuộc họp này được triệu tập. Bị sốc, một người có giọng to hơn dự định đã nói điều gì đó đại loại như: “Ôi Chúa ơi, anh ấy quan tâm đến chúng tôi!” Có một khoảng dừng, một sự im lặng nhất thời trong phòng. Sau đó, sự hoan nghênh nhiệt liệt mà anh ấy nhận được rất lớn và kéo dài. Thư ký của ông đã rơi nước mắt. Trong nhiều ngày, chi nhánh đã thảo luận về sự kiện này. Cuối cùng, nhân viên đó chỉ là một nhân viên IBM khác, đòi hỏi và hay phán xét, nhưng vô cùng tôn trọng nhân viên của công ty. 44

Hôm nay, hãy truy cập bất kỳ blog nào của nhân viên bên ngoài, nơi các cựu nhân viên IBM trút bầu tâm sự về IBM, và bạn sẽ thấy mọi người nói rằng họ có thể nhanh chóng tìm được việc làm ở các công ty khác, nhiều người trong các tổ chức khách hàng mà họ làm việc lần cuối. Khách hàng của họ cũng biết bí mật giống như các nhân viên IBM: rằng công ty này nuôi dưỡng những người được các công ty, cơ quan chính phủ và thậm chí cả các nhà lãnh đạo quốc gia đánh giá cao. Watson Sr. từng nói rằng sở thích của ông là thu thập những người bán hàng giỏi; anh ấy không đơn độc trong thực tế đó.

Câu chuyện được kể trong cuốn sách này về việc chủ tịch của một công ty sản xuất đồ nội thất văn phòng vào năm 1993 nói với một số nhân viên IBM rằng “đừng làm hỏng việc, IBM là báu vật quốc gia,” có thể xảy ra ở bất kỳ thập kỷ hoặc quốc gia nào. Cuối cùng, chúng ta phải kết luận rằng công ty này, với tất cả lỗi lầm và phước lành của nó, là một tổ chức đáng chú ý. Phải mất một cuộc cách mạng công nghiệp để nó có thể tồn tại. Nó có thể sẽ thực hiện một bước thay đổi trong việc sử dụng công nghệ (trí tuệ nhân tạo) để duy trì nó trong phần lớn thế kỷ này.

Có phải thế giới trở nên tốt đẹp hơn vì IBM tồn tại? Nếu cuộc Cách mạng Công nghiệp lần thứ hai đáng giá, bằng cách kéo dài tuổi thọ của con người lên hơn 25% và bằng cách đưa hơn ba tỷ người thoát nghèo vào những hoàn cảnh thoải mái hơn, thì những người tham gia thể chế chính trong câu chuyện nhân loại toàn cầu đó đã làm cho hành tinh của chúng ta trở nên tốt đẹp hơn. địa điểm. IBM đã giúp, vì nó tạo điều kiện phổ biến mạnh mẽ loại hình kinh tế thông tin cần thiết, giúp giảm chi phí vận chuyển và sản xuất hàng hóa, cải thiện sức khỏe và đôi khi là an toàn, và đáp ứng nguyện vọng được thỏa mãn của con người, như khi nó quản lý máy tính hạ cánh an toàn con người trên mặt trăng và sau đó đưa họ trở lại trái đất. Cuối cùng, chúng ta phải kết luận rằng công ty mang tính biểu tượng này đã giúp định hình thế giới hiện đại. Không phải ngẫu nhiên mà Thomas Watson Sr. bắt đầu có một thói quen đặc biệt là gọi công ty của mình là “Công ty IBM”, một truyền thống mà các nhân viên IBM vẫn tuân theo trong tiềm thức.
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LƯU Ý CỦA TÁC GIẢ: TRONG TINH THẦN MINH BẠCH

Với tư cách là TÁC GIẢ của cuốn sách này, tôi có một số lời thú nhận và muốn chia sẻ một số thông tin, bởi vì đây không phải là một tiểu sử công ty thông thường. Các nhà sử học viết hầu hết các lịch sử của công ty, và họ thường được đào tạo ở cấp độ tiến sĩ về lịch sử kinh doanh. Nhiều lịch sử khác được viết bởi các nhân viên phục vụ lâu năm của một công ty, những người không được đào tạo chính thức thành nhà sử học nhưng rõ ràng quan tâm và hiểu biết về các sự kiện của công ty họ. Các nhà sử học có xu hướng viết ở ngôi thứ ba, không bao giờ sử dụng từ “tôi” và xa cách khi trình bày về lịch sử của công ty. Các nhân viên kể nhiều câu chuyện hơn, quan tâm nhiều hơn đến văn hóa của công ty và không quan tâm đến cấu trúc lý thuyết mà các học giả đang giới thiệu hoặc minh họa. Nhóm đầu tiên muốn chứng minh lịch sử Chandlerian hoặc một số mô hình khác; nhóm thứ hai chỉ đọc các lịch sử khác của công ty mà họ đang viết.

Sau đó là tôi. Tôi đã lấy bằng tiến sĩ về lịch sử Châu Âu và Châu Mỹ hiện đại và đã có hơn 38 năm làm việc tại IBM trong lĩnh vực bán hàng và tư vấn cũng như đảm nhận nhiều vai trò quản lý khác nhau. Trong quá trình đó, tôi đồng thời phát triển sự nghiệp của mình tại IBM, làm việc cho công ty ở New Jersey, Poughkeepsie, New York, Nashville, Atlanta và Madison, Wisconsin. Tôi đã làm việc trong các tổ chức quốc tế và có đội ngũ nhân viên trải dài khắp các châu lục, nhưng tôi cũng không ngừng viết về lịch sử của thế giới công nghệ thông tin, bao gồm cả về IBM. Vào thời điểm tôi viết cuốn sách mà bạn đang đọc, tôi đã dành 45 năm nghiên cứu về công ty nhưng muốn trình bày lịch sử của nó với tư cách là một nhà sử học chuyên nghiệp hơn là một nhân viên hồi tưởng. Trong nhiều thập kỷ, đối với những cuốn sách lịch sử trước đây của tôi, hầu như mỗi lần tôi phải đến gần trụ sở công ty để dự một cuộc họp nào đó của IBM, tôi đều dành ra vài giờ để làm việc tại Kho lưu trữ của IBM. Với thời gian, tôi hiểu bộ sưu tập tráng lệ đó hơn cả những nhân viên tuyệt vời của nó. Tôi đã chúi mũi vào hàng trăm thùng tài liệu cũ, có lẽ đã chạm vào từng tập bản tin và tạp chí của công ty, và liếc qua hàng trăm bức ảnh. Tất cả đều có thể thực hiện được nhờ sự thuận tiện khi đến White Plains, Somers và Armonk với tư cách là một nhân viên. Là một nhân viên IBM, tôi đã gặp nhiều nhân cách đã từng lướt qua các trang của cuốn sách này từ những năm 1980.

Tôi đã nói chuyện với Frank Cary nhiều lần về vai trò của anh ấy, thuyết trình hai lần với John Akers, phân tích các cơ hội gia công quy trình cho Sam Palmisano khi anh ấy điều hành GBS và Ginni Rometty là quản lý cấp hai của tôi trong hai năm. Vào năm 1982, tôi đã rất hào hứng khi dành một giờ đồng hồ với Tom Watson Jr. để thảo luận về lịch sử của IBM và vai trò của ông ấy trong đó. Tôi đã nói rõ với anh ấy rằng nếu anh ấy từng viết hồi ký của mình, anh ấy phải thảo luận về cách anh ấy và IBM đã thực hiện quá trình chuyển đổi từ thiết bị lập bảng sang máy tính. Tôi rất hài lòng khi nhiều năm sau, anh ấy viết cuốn sách của mình và bao gồm một cuộc thảo luận chi tiết và trung thực về chính vấn đề đó; hồ sơ lưu trữ xác nhận rằng anh ấy đã làm điều đó một cách chính xác.

Cá nhân tôi chấp nhận văn hóa doanh nghiệp lạc quan của IBM, vinh dự được trở thành một trong những nhân viên bán hàng tiêu biểu của DPD, và có chín Câu lạc bộ 100 phần trăm và ba Vòng tròn vàng để thể hiện những nỗ lực của tôi. Tôi đã từng là người quản lý trong hơn 30 năm làm việc tại IBM, vì vậy tôi đã trải qua sự thiếu tự do dân sự mà các nhà quản lý của chúng tôi phải đối mặt nhưng phải đảm bảo rằng nhân viên của chúng tôi được hưởng. Tôi đã có đủ vị trí trong công ty để chứng kiến nhiều điều diễn ra trong phần ba cuối của cuốn sách này, nhưng, giống như hầu hết các nhân viên IBM, trong khi tôi thấy có nhiều điều đáng ngưỡng mộ ở công ty, tôi hiểu những nhược điểm và nhược điểm của nó và không ngần ngại giải quyết hoặc phàn nàn về chúng khi làm việc tại IBM hoặc giấu chúng khỏi cuốn sách này, bởi vì chính hành động cố gắng thành thật để hiểu cả hai điều đó giúp các nhà sử học, giáo sư kinh doanh, nhân viên và những người khác làm việc trong các công ty lớn đánh giá cao vai trò của công ty này và có thể của chính họ.

Bây giờ, đối với bản thân công ty và cuốn sách này, đó cũng là một câu chuyện. Trong khi nhiều điều đã được viết về IBM, thường được khuyến khích bởi cộng đồng truyền thông của công ty, thì cốt lõi của IBM là bí mật. IBM muốn kiểm soát những gì người ta nói về nó và trong nhiều thập kỷ đã làm rất tốt việc này. Các vấn đề của nó bắt đầu từ những năm 1980, tiếp theo là sự phát triển của Internet với rất nhiều blog của nó và giờ là nhu cầu quản lý lực lượng lao động mà một nửa trong số đó là các giám đốc điều hành của chính họ thừa nhận đã làm việc tại IBM chưa đầy 5 năm, có nghĩa là công ty không thể làm việc lâu hơn nữa. kiểm soát những gì được nói về nó trong phạm vi nó đã làm cách đây nhiều năm. Tin tốt thì nhiều, nhưng tin xấu thì nhiều. Từ những năm 1950 đến nay, công ty có chính sách không hỗ trợ hoặc giúp đỡ các tác giả viết sách về IBM hiện không phải là nhân viên. Quy tắc đó cũng áp dụng cho tôi. Tôi bắt đầu viết cuốn sách này sau khi nghỉ việc ở IBM, và chỉ thỉnh thoảng có ngoại lệ để chụp ảnh và nhận được câu trả lời cho những câu hỏi nhỏ, còn nhiều điều đã bị đóng lại với tôi. Thỉnh thoảng một nhà sử học vào để xem một số tài liệu, chẳng hạn như về hoạt động của IBM trong một công ty cụ thể cách đây nhiều thập kỷ. Nếu tôi viết cuốn sách này khi vẫn còn ở IBM, thì có lẽ tôi đã được tiếp cận nhiều hơn với các kho lưu trữ và các nguồn khác, giống như tôi đã làm trong nhiều thập kỷ, nhưng tôi cũng có thể phải gửi nó cho một người nào đó ở IBM để xem xét văn bản. trước khi xuất bản. Đó là lý do tại sao tôi đợi cho đến khi rời IBM, nhận ra rằng tôi sẽ không được phép xem các tệp mới hơn, hồ sơ của ban giám đốc, v.v. Không vấn đề; như phần chú thích đã chứng minh, có rất nhiều tài liệu về công ty trên các ấn phẩm, cơ sở dữ liệu và blog bên ngoài. Tôi không tin rằng tôi đã bị từ chối bất kỳ sự thật quan trọng nào về lịch sử của IBM bằng cách chờ đợi. Tôi cũng ủng hộ chính sách rằng IBM nên chồng chéo các tệp của mình để không vô tình gây khó xử cho bất kỳ nhân viên IBM nào, đang hoạt động hay đã nghỉ hưu, hỗ trợ đối thủ cạnh tranh hoặc xâm phạm quyền riêng tư và tính bảo mật trong hoạt động của khách hàng. Mối quan hệ của tôi ở IBM rất rộng và hào phóng, đồng thời luôn sẵn lòng trả lời các câu hỏi của tôi, đặc biệt là về các sự kiện xảy ra bên trong IBM kể từ khi tôi nghỉ hưu vào cuối năm 2012. Mục tiêu của tôi là chỉ sử dụng những gì tôi cần mà không ảnh hưởng đến công ty, đặc biệt nếu tôi nghe về dự báo kinh doanh và thông báo sản phẩm trong tương lai. Đó là lý do tại sao bạn không thấy cuộc thảo luận nào về tương lai của IBM trong cuốn sách này, mặc dù tôi vẫn tiếp tục tìm hiểu nhiều về điều đó, ngay cả khi những trang này được viết vào năm 2018. Nếu bạn có nhận xét, phê bình hoặc thông tin bổ sung về IBM mà tôi nên có, liên hệ với tôi. Địa chỉ e-mail của tôi là jcortada@umn.edu.
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MỘT SỐ LƯỢNG LỚN sách và bài báo học thuật đã được xuất bản về IBM, và công ty đã liên tục được báo chí đưa tin rộng rãi trong nhiều thập kỷ. Mặc dù thư mục chính xác về các nghiên cứu của công ty sẽ bao gồm rất nhiều tên sách và thậm chí nhiều bài báo hơn, bài luận thư mục này sẽ chỉ ra các tác phẩm chính. Tuy nhiên, để có thư mục chi tiết, cùng với tài khoản của nhiều nguồn lưu trữ, hãy tham khảo Jeffrey R. Yost, chủ biên, Thế kỷ IBM: Tạo ra cuộc cách mạng CNTT (Los Alamitos, CA: IEEE Computer Society, 2011). Nó cũng là tuyển tập các bài báo do nhân viên IBM viết về lịch sử của công ty. Các chú thích trong phần lịch sử IBM của tôi trích dẫn các nguồn khác, chẳng hạn như các ấn phẩm nội bộ của IBM, các bài báo và tạp chí, và các tài liệu lưu trữ. IBM có một kho lưu trữ công ty được tổ chức tốt và Viện Charles Babbage tại Đại học Minnesota có nhiều bộ sưu tập kinh doanh liên quan đến lịch sử của công ty này. Cũng không thể bỏ qua là Các bài báo Watson tại Đại học New York.

Một số lịch sử chung của IBM tồn tại, mặc dù tất cả đều đã lỗi thời vì chúng đã được xuất bản cách đây nhiều năm và ngày nay chúng ta biết nhiều hơn về tất cả các giai đoạn trong quá khứ của công ty. Xem Robert Sobel, IBM, Colossus in Transition (New York: Times Books, 1981); Saul Engelbourg, International Business Machines: A Business History (New York: Arno, tái bản năm 1976 của luận văn năm 1954); James W. Cortada, Before the Computer: IBM, NCR, Burroughs, and Remington Rand and the Industry They Created, 1865–1956 (Princeton, NJ: Princeton University Press, 1993); và Emerson W. Pugh, Xây dựng IBM: Định hình ngành công nghiệp và công nghệ của nó (Cambridge, MA: MIT Press, 1995). Hai tài khoản hiện tại khác thảo luận về IBM như một phần của ngành công nghiệp máy tính là Jeffrey R. Yost, The Computer Industry (Westport, CT: Greenwood, 2005), và Martin Campbell-Kelly và Daniel D. Garcia-Swartz, From Mainframes to Smartphones: Lịch sử của ngành công nghiệp máy tính quốc tế (Cambridge, MA: Nhà xuất bản Đại học Harvard, 2015). IBM đã xuất bản một lịch sử nhân dịp kỷ niệm một trăm năm của mình, Kevin Maney, Steve Hamm và Jeffrey M. O'Brien, Làm cho thế giới hoạt động tốt hơn: Những ý tưởng định hình một thế kỷ và một công ty (Upper Saddle River, NJ: IBM Press , 2011).

Về mối quan hệ của IBM với chính phủ Hoa Kỳ và ngành công nghiệp máy tính, có những nghiên cứu xuất sắc. Hữu ích nhất bao gồm DM Hart, “Red, White, and 'Big Blue': IBM and the Business-Government Interface in the United States, 1956–2000,” Enterprise and Society 8, không. 1 (2007): 1–34, bao gồm một tài khoản hữu ích về các nỗ lực vận động hành lang của IBM; DM Hart, “IBM trong Chính trị Mỹ, 1970–1999,” Lịch sử Kinh tế và Kinh doanh 28, số. 2 (Mùa đông 1999): 49–59; Steven W. Usselman, “IBM and Its Imitators: Organizational Capabilities and the Emergence of International Computer Industry,” Business and Economic History 22, số. 2 (1993): 1–35; và Steven W. Usselman, “Mở nhóm IBM: Chống độc quyền và khuyến khích đổi mới trong máy tính Mỹ,” trong Thách thức của sự đổi mới còn lại: Những hiểu biết sâu sắc từ Doanh nghiệp Mỹ thế kỷ 20, biên tập. SN Clarke, N. Lamoreaux, và S. Usselman (Stanford, CA: Stanford Business School Books, 2009), 249–279, cung cấp một phân tích xuất sắc về các vấn đề chống độc quyền của IBM. Đối với những bình luận đương thời về IBM, xem International Data Corporation, IBM and the Courts: A Six Year Journal (Framingham, MA: IDC, 1975).

Cuốn tiểu sử hữu ích nhất về Herman Hollerith là của Geoffrey D. Áo, Herman Hollerith, Người khổng lồ bị lãng quên của ngành xử lý thông tin (New York: Nhà xuất bản Đại học Columbia, 1982). Để biết thêm về công việc của anh ấy và những chiếc máy lập bảng của anh ấy, hãy tham khảo Lars Heide, Punched-Card Systems and the Early Information Explosion, 1880–1945 (Baltimore: Johns Hopkins University Press, 2009). Hai cuốn sách nên được tham khảo song song, cùng với Cortada, Before the Computer. Về Thomas J. Watson Sr., tiểu sử chính xác là Kevin Maney, The Maverick and His Machine: Thomas J. Watson, Sr. and the Making of IBM (Hoboken, NJ: John Wiley and Sons, 2003), mà còn xem Richard S. Tedlow, The Watson Dynasty: The Fiery Reign and Troubled Legacy of Founding Father and Sons ( New York: HarperCollins, 2003), bao gồm thảo luận về vai trò của con trai ông Thomas J. Watson Jr. Một trong những cuốn hồi ký kinh doanh hay nhất được viết bởi một giám đốc điều hành người Mỹ là Tom Jr., kể về những năm 1930 đến đầu những năm 1970. Xem Thomas J. Watson Jr. và Peter Petre, Father, Son & Co.: My Life at IBM and Beyond (New York: Bantam, 1990). Các tài khoản cá nhân khác thảo luận về IBM từ những năm 1920 đến những năm 1980, chẳng hạn như những năm 1920 đến 1940. Xem Walter D. Jones, “Watson and Me: Life at IBM,” IEEE Annals of the History of Computing 24, số. 1 (2002): 4–18. Vào những năm 1930 đến 1950, xem Ruth Leach Amonette, Among Equals: A Memoir. Sự trỗi dậy của nữ Phó chủ tịch tập đoàn đầu tiên của IBM (Berkeley, CA: Creative Arts Books, 1999). Về IBM ở Mỹ Latinh, xem Luis A. Lamassonne, My Life with IBM (Atlanta: Protea, 2000). Vào những năm 1950 đến 1960, xem WW Simmons với RB Elsberry, Inside IBM: The Watson Years, a Personal Memoir (Pittsburgh: Dorrance, 1988). Về những năm 1970 và 1980, xem James W. Cortada, “Carrying a Bag: Memoirs of an IBM Salesman, 1974–1981,” IEEE Annals of the History of Computing 34, số. 4 (Tháng 10–Tháng 12 năm 2013): 32–47. Vào những năm 1970 đến 1980, xem Milton Drandell, IBM: The Other Side. 101 Cựu Nhân Viên Nhìn Lại (San Luis Obispo, CA: Quait, 1984); David Mercer, The Global IBM: Leadership in Multinational Management (New York: Dodd, Mead, 1988); và quen thuộc nhất với các nhà sử học về IBM, Emerson W. Pugh, Memories That Shaped an Industry: Decisions Leaders to IBM System 360 (Cambridge, MA: MIT Press, 1984).

Về công nghệ của IBM, những công trình quan trọng trong thời kỳ sớm nhất là của người Áo và Heide đã trích dẫn trước đó. Về máy tính lớn, xem Charles J. Bashe, Lyle R. Johnson, John H. Palmer, và Emerson W. Pugh, IBM's Early Computers (Cambridge, MA: MIT Press, 1986), và Emerson W. Pugh, Lyle R. Johnson, và John H. Palmer, IBM's 360 and Early 370 Systems (Cambridge, MA: MIT Press, 1991), cả hai đều xem xét các khía cạnh công nghệ, thể chế và sản xuất của quá trình phát triển và sản xuất công nghệ. Để hiểu làm thế nào các máy của IBM phù hợp với lịch sử điện toán rộng lớn hơn, nghiên cứu thiết yếu là Paul E. Ceruzzi, A History of Máy tính hiện đại , tái bản lần 2. (Cambridge, MA: MIT Press, 2003). Một nghiên cứu lớn về cách chạy các dự án máy tính dựa trên kinh nghiệm của IBM trong những năm 1960 là Frederick P. Brooks Jr., The Mythical Man-Month: Essays on Software Engineering (Đọc, MA: Addison-Wesley, 1975). Về vai trò của AS/400 của IBM trong những năm 1980, xem RA Bauer, E. Collar, V. Tang, J. Wind, và P. Houston, The Silverlake Project: Transformation of IBM (New York: Oxford University Press, 1992) . Cuối cùng, về vai trò của dịch vụ tại IBM và các công ty khác trong phần lớn nửa sau của thế kỷ 20, hãy xem Jeffrey R. Yost, Làm cho CNTT hoạt động: Lịch sử của ngành dịch vụ máy tính (Cambridge, MA: MIT Press, 2017) .

Trong các nghiên cứu về vụ kiện chống độc quyền của những năm 1960 và 1970, kinh tế học đã nhận được sự quan tâm đáng kể. Để biện hộ cho hành vi thị trường của IBM, xem Franklin M. Fisher, James W. McKie, và Richard B. Mancke, IBM and the US Data Processing Industry: An Economic History (New York: Praeger, 1983); Franklin M. Fisher, John J. McGowan, và Joen E. Greenwood, Folded, Spindled and Mutilated: Economic Analysis and US vs. IBM (Cambridge, MA: MIT Press, 1983). Đối với một nghiên cứu chỉ trích IBM, xem Richard Thomas DeLamarter, Big Blue: IBM's Use and Abuse of Power (New York: Dodd, Mead, 1986). Để thảo luận rộng hơn về vai trò của IBM như một phần trong việc thúc đẩy ngành công nghiệp máy tính của chính phủ Hoa Kỳ trong những năm 1950 đến 1970, xem Kenneth Flamm, Tạo ra Máy tính: Chính phủ, Công nghiệp và Công nghệ cao (Washington, DC: Viện Brookings, 1988); Kenneth Flamm, Nhắm mục tiêu vào máy tính: Hỗ trợ của Chính phủ và Cạnh tranh Quốc tế (Washington, DC: Viện Brookings, 1987); và một phân tích kinh tế thường bị bỏ qua về hoạt động của IBM trong những năm 1950 và 1960, Alvin J. Harman, The International Computer Industry: Innovation and Comparative Advantage (Cambridge, MA: Harvard University Press, 1971).

Vẫn chưa tồn tại một lịch sử đầy đủ về máy tính cá nhân, mặc dù các nhà báo đã bình luận về PC của IBM và rộng hơn là về công ty trong những năm 1980 và đầu những năm 1990, liên kết những khó khăn của công ty trong thời kỳ đó với hoạt động kinh doanh PC của họ. Chúng bao gồm Paul Carroll, Big Blues: The Unforming of IBM (New York: Crown, 1994), chỉ trích cách IBM quản lý hoạt động kinh doanh PC của mình; Robert Heller, The Fate of IBM (Boston: Little, Brown, 1994), đổ lỗi cho những rắc rối của IBM vào đầu những năm 1990 là do họ quản lý yếu kém mảng kinh doanh PC; và Rex Malik, Và Ngày mai … Thế giới? Bên trong IBM (London: Millington, 1976), kiểm tra Thương mại Thế giới và quản lý tập trung của IBM. Để biết dự đoán rằng IBM sẽ phá sản, xem Charles H. Fergusson và Charles R. Morris, Computer Wars: How the West Can Win in a Post-IBM World (New York: Times Books, 1993). Để nghiên cứu sâu về quá trình sản xuất PC của IBM vào đầu những năm 1980, James Chposky và Ted Leonis, Blue Magic: The People, Power, and Politics Behind the IBM Personal Computer (New York: Facts on File, 1988) , vẫn là một nghiên cứu xuất sắc. Xem thêm Jon Littman, Once Upon a Time in Computerland (Palo Alto, CA: HP Trade, 1987). Một nghiên cứu ban đầu hữu ích về điện toán PC là Paul Freiberger, Fire in the Valley: The Making of the Personal Computer , tái bản lần 2. (New York: McGraw-Hill, 1999). Để có nghiên cứu chi tiết về IBM và các đối thủ của nó, hãy xem Rod Canion, Open: How Compaq Ended IBM's PC Domination and Help Invent Modern Computing (Dallas: BenBella, 2013).

Về chủ đề rộng hơn của các hoạt động quản lý của IBM, hãy tham khảo David B. Yoffie, Strategy Management in Information Technology (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1994), 271–289. Về chiến lược sản phẩm và kinh doanh của công ty, minh họa cách IBM phát triển trong những năm 1950 đến 1970, xem Alfred D. Chandler Jr., Inventing the Electronic Century: The Epic Story of the Consumer Electronics and Computer Industries (Cambridge, MA: Harvard University Press, 2005), 82–215. D. Quinn Mills và G. Bruce Friesen, Broken Promises: An Unconventional View of What Went Wrong at IBM (Boston: Harvard Business School Press, 1996), lập luận rằng IBM trong những năm 1980 và 1990 đã gặp rắc rối vì giảm chất lượng dịch vụ cho khách hàng và vì đã phá vỡ các thông lệ toàn dụng lao động lâu dài, trở nên kiêu ngạo và mất liên lạc với các khu vực bầu cử của mình. Các hoạt động nhân sự cũng đã thu hút sự chú ý từ những người khác, chẳng hạn như DL Stebenne, “IBM's 'New Deal': Việc làm Chính sách của International Business Machines Corporation, 1933–1956,” Journal of the Historical Society 5, số. 1 (Mùa đông 2005): 47–77. Đối với một nghiên cứu dựa trên khảo sát nhân viên được thực hiện tại IBM từ năm 1967 đến 1973, xem Geert Hofstede, Culture's Consequences: International Differences in Work-Related Values (Beverly Hills, CA: Sage Publications, 1980). Để có nghiên cứu sau này về các chủ đề liên quan, hãy xem Leonard Greenhalgh, Robert B. McKensie, và Rodrick Gilkey, Tái cân bằng lực lượng lao động tại IBM: Nghiên cứu điển hình về tái triển khai và phục hồi (Cambridge, MA: Sloan Management School, 1985). Đối với nghiên cứu của một nhà nhân chủng học đã xem xét vai trò của IBM ở Endicott, New York, xem Peter C. Little, Toxic Town: IBM, Pollution, and Industrial Risks (New York: New York University Press, 2014). Đối với cuốn sách về các phương pháp quản lý của IBM trong các thập kỷ từ những năm 1950 đến 1980 và được viết bởi một giám đốc bán hàng của công ty, hãy xem Buck Rodgers cùng với Robert L. Shook, The IBM Way: Insights into the World's Most Successful Marketing Organization (New York: Harper and Hàng, 1986).

Khi các nhà sử học thảo luận về các hoạt động quản lý của một tập đoàn, chắc chắn họ cũng phải giải quyết vấn đề văn hóa doanh nghiệp. Kenneth Lipartito, “Business Culture,” trong The Oxford Handbook of Business History, biên tập rất hữu ích cho việc định hình các vấn đề liên quan đến IBM . Geoffrey Jones và Jonathan Zeitlin (New York: Oxford University Press, 2007), 603–628, cũng bao gồm một thư mục xuất sắc; Terrence E. Deal và Alan A. Kennedy, Văn hóa doanh nghiệp: Các nghi thức và nghi thức của đời sống doanh nghiệp (Đọc, MA: Addison-Wesley, 1982); và Jacques Rojot, “Văn hóa và ra quyết định,” trong The Oxford Handbook of Organizational Decision Making, ed. Gerard P. Hodgkinson và William H. Starbuck (New York: Oxford University Press, 2008). Tuy nhiên, những nghiên cứu đó nên được đóng khung trong bối cảnh rộng lớn hơn của lịch sử đương đại. Đối với lịch sử IBM của tôi, tôi thấy hữu ích sau đây: các bài tiểu luận trong Peter Hertner và Geoffrey Jones, eds., Multinationals: Theory and History (Aldershot: Gower, 1986); Glenn Porter, Sự trỗi dậy của Doanh nghiệp lớn, 1860–1920 (Wheeling, IL: Harlan Davidson, 1992); Geoffrey Jones, Công ty đa quốc gia và Chủ nghĩa tư bản toàn cầu: Từ thế kỷ 19 đến thế kỷ 21 (New York: Nhà xuất bản Đại học Oxford, 2005); Youssef Cassis, “Big Business,” trong The Oxford Handbook of Business History, ed. Geoffrey Jones và Jonathan Zeitlin (New York: Oxford University Press, 2007), và các tiểu luận khác trong tập này. Alfred D. Chandler Jr., The Visible Hand: The Managerial Revolution in American Business (Cambridge, MA: Harvard University Press, 1977), vẫn là bài đọc cần thiết.

Về cảm giác làm việc tại IBM vào những thập kỷ giữa của thế kỷ 20, một số hồi ký rất hữu ích. Chúng bao gồm Jacques Maisonrouge, Inside IBM: A Personal Story (New York: McGraw-Hill, 1988), được viết bởi một nhân viên IBM người Pháp, người đã trở thành CEO của World Trade. Bản gốc tiếng Pháp, Manager International (Paris: Editions Robert Laffont, 1985), có nội dung hơi khác. Cả hai đều ca ngợi công ty. Để biết thông tin chi tiết về kỹ thuật tại IBM, hãy xem Garth Lambert, Fifty Years in Information Systems (No city: LuLu Press, 2005, 2006), đề cập đến những năm 1950 đến những năm 1990. Về phát triển sản phẩm trong những năm 1950 đến 1970, xem George J. Laurer, Engineering Was Fun! Một cuốn tự truyện (Không có thành phố: LuLu Press, 2006, 2007), nhưng nó nên được tham khảo song song với một cuốn hồi ký tương tự của Joseph C. Logue, “From Vacuum Tubes to Very Large Scale Integration: A Personal Memoir,” Annals of the History của Máy tính 20, không. 3 (tháng 7–tháng 9 năm 1998): 55–68.

Thời kỳ suy thoái của IBM vào những năm 1980 và đầu những năm 1990 và sự hồi sinh vào cuối những năm 1990 đã là chủ đề điều tra của các nhà báo và một nhân viên IBM. Chúng bao gồm ba nghiên cứu đầy đủ thông tin: Robert X. Cringely (một nhà báo có bút danh là Mark Stephens), Sự suy tàn và sụp đổ của IBM: Sự kết thúc của một biểu tượng nước Mỹ? (Lexington, KY: NeRDTV, 2014), mặc dù tiêu cực nhưng cũng đưa ra các đề xuất về cách công ty có thể cải thiện, chủ yếu bằng cách quay lại văn hóa và hành vi trước đây của công ty; Peter E. Greulich (một nhà quản lý IBM đã nghỉ hưu), Góc nhìn từ bên dưới chú voi nhảy múa: Tái khám phá Hiến pháp Công ty của IBM (Austin, TX: MBI Concepts, 2014); và Peter E. Greulich, THINK Again!: IBM Can Maximize Shareholder Value (Austin, TX: MBI Concepts, 2017), phân tích kỹ lưỡng nhất của ông về hiệu quả kinh doanh và tài chính của công ty. CEO của IBM những năm 1990 cũng xuất bản hồi ký của ông về thời gian làm việc tại IBM. Xem Louis V. Gerstner Jr., Ai Nói Voi Không Thể Khiêu Vũ?: Bên Trong Bước ngoặt Lịch sử của IBM (New York: HarperBusiness, 2002). Hai nghiên cứu của các nhà báo xem xét thời kỳ Gerstner. Xem Robert Slater, Saving Big Blue: Leadership Lessons and Turnaround Tactics of IBM's Lou Gerstner (New York: McGraw-Hill, 1999), và Doug Gaar , IBM Redux: Lou Gerstner and the Business Turnover of the Decade (New York: HarperBusiness, 1999). Cả hai đều là những nghiên cứu hữu ích, chi tiết về IBM trong những năm 1990.

Không có lịch sử đầy đủ về Thương mại Thế giới của IBM, mặc dù nó được thảo luận từng chút một trong nhiều nguồn được trích dẫn trước đó. Về IBM ở châu Âu và cách nó hoạt động tại trụ sở công ty ở New York, có những hồi ký về Maisonrouge đã được trích dẫn trước đây, Bên trong IBM. Nghiên cứu xuất sắc sau đây, mặc dù đã cũ, của một nhà báo vẫn là một nguồn quan trọng: Nancy Foy, The Sun Never Sets on IBM: The Culture and Folklore of IBM World Trade (New York: William Morrow, 1975). Vào những năm 1950 đến 1970, xem James W. Cortada, The Digital Flood: The Diffusion of Information Technology across the US, Europe, and Asia (New York: Oxford University Press, 2012). Về mối quan hệ của IBM với Hitler, có một cuốn sách gây tranh cãi của Edwin Black, IBM and the Holocaust: The Strategy Alliance between Nazi Germany and America's Most Powerful Corporation (New York: Crown, 2001), và về các hoạt động sau Thế chiến II của IBM trong Đức, xem Corinna Schlombs, “The 'IBM Family': American Welfare Capitalism, Labour, and Gender in Postwar Germany,” IEEE Annals of the History of Computing 39, số. 4 (Tháng 10–Tháng 12 năm 2017): 12–26. Một loạt nghiên cứu giúp chúng ta hiểu thêm về vai trò của IBM. Xem Steven W. Usselman, “Selecting Flexible Champions: Markets, Firms, and Public Policies in the Evolution of Computing in the US, UK, and Japan,” Journal of Business Studies (Ryukoku University) 35, số. 1 (tháng 6 năm 1995): 27–43. Về các cuộc tranh luận ở châu Âu, xem Magnus Johansson, “Big Blue Gets Beaten: The Technological and Political Controversy of the First Large Large Computerization Project in a Rhetoric of Technology Perspective,” Annals of the History of Computing 21, không. 2 (1999): 14–30; Corinna Schlombs, “Mở rộng kỹ thuật quốc tế: IBM và Remington Rand tại các thị trường máy tính châu Âu,” Biên niên sử IEEE về Lịch sử Điện toán 30, số. 4 (tháng 10–tháng 12 năm 2008): 42–58; Petri Paju, “Các dự án quốc gia và người dùng quốc tế: Phần Lan và thời kỳ đầu máy tính hóa châu Âu,” IEEE Annals of the History of Computing 30, số. 4 (tháng 10–tháng 12 năm 2008): 77–91; Pierre E. Mounier-Kuhn, L'Informatique de la seconde Guerra mondiale au Plan Calcul en France: L'émergence d'une khoa học (Paris: Presses de l'Université Paris-Sorbonne, 2010); Pierre E. Mounier-Kuhn, “Sur L'Histoire de L'Informatique en France,” Tạp chí Giáo dục và Khoa học Kỹ thuật 3, số. 1 (tháng 2 năm 1995): 37–40; Pierre E. Mounier-Kuhn, “Chính sách sản phẩm ở hai hãng máy tính Pháp: SEA và Bull (1948–64),” trong Sự nhạy bén về thông tin: Hiểu và sử dụng kiến thức trong kinh doanh hiện đại, ed. Lisa Bu-Frierman (London: Routledge, 1994), 113–135; Alain Beltran, “Arrivée de l'informatique et Organisation des Enterprises Françaises (fin des années 1960–début des années 1980),” Enterprises et histoire 60 (Tháng 9 năm 2010): 122–137; François Hochereau, “Le Movement de l'informatisation d'une grande entreprise. Les Visions Organisantes Successfuls d'un Processus d'Activité Stratégique,” Enterprises et histoire 60 (Tháng 9 năm 2010): 138–157; Alfonso Molina, “Bản chất của sự thất bại trong sáng kiến công nghệ: Trường hợp của bộ xử lý châu Âu,” Phân tích công nghệ và quản lý chiến lược 10, số. 1 (tháng 3 năm 1998): 23–40. Đối với các vấn đề trọng tâm của nghiên cứu về sự phổ biến toàn cầu của CNTT, hãy xem Cortada, The Digital Flood. Cuối cùng, một tài khoản hữu ích, nhưng gần như không thể tìm thấy bản sao của nó, là James Connolly, History of Computing in Europe (Paris: Tập đoàn Thương mại Thế giới IBM, 1967). Một cuốn sách khác được viết bởi một nhân viên IBM đáng tham khảo là David Mercer, IBM: How the World's Most Successful Corporation Is Managed (London: Kogan Page, 1987). Vào những năm đầu của Thương mại Thế giới, không thể bỏ qua Petri Paju và Thomas Haigh, “IBM Rebuilds Europe: The Curious Case of the Transnational Typewriter,” Enterprise and Society 17, số. 2 (tháng 6 năm 2016): 265–300. Về IBM France, xem Chroniques de la Compaignie IBM France, 1914-1987 (Paris: Tập đoàn IBM, 1988).
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