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ELOSZO A MAGYAR KIADASHOZ

A ROI nem beszél melle

Vezet6ként dlomszerd helyzet lenne, ha a projekt kezdetekor kitlizott fel-
adatokra és célokra elég lenne a projekt zardsakor ranézni, majd tudo-
madsul venni, hogyan és mennyire sikeriilt elérni az eredményeket. Ett6l
azonban a valésag nem is dllhatna tadvolabb. A projektek sorsa e két pont
kozotti hosszu utazdson dél el.

Nem mindenki olimpiat szervez, atomerémiuvet vagy felh6karcolot
épit, de egy IT-projekt megcsuszasa vagy a koltségek elszalldsa ugyan-
olyan fajdalmat képes okozni a henne dolgozoknak. Mindenki a maga
szintjén kiizd, de a kihivasok és azok felolddsa mégis elég hasonld min-
tdzatokat mutat.

Legyen sz0 globalis multicégrél vagy egy csaladi vallalkozasrol, dol-
gozzanak akar betonnal vagy szoftverkédokkal, a fejlédést vagy hanyat-
last az emberi tényezdk befolyasoljak leginkabb. Egyéni szinten ez pszi-
cholégiai dontésekroél, nagyobb skaldn mar inkabb politikai jatszmakrol
szol. Megtalaljuk-e a megfelel6 szakembert? Megtaldljuk-e a megfelel6
szakember helyét? Eltaldljuk-e a szakemberek megfelel§ kombindcidjat
egy csapathoz? Erdsitik, akadalyozzak vagy kioltjdk egymast a szerep-
16k szandékai? Alapvetd vezet6i kérdések, amelyeket id6ben érdemes
feltenni.

A palyafutasom alatt valtozatos nagyvallalati, banki és IT-projektek-
ben vettem részt, kiilonho6zo6 szerepekben. Mérettdl és tipustdl fligget-
lenil gyakori motivum, hogy az induld projektekre egyediilallé, egyedi,
kiillénleges dologként tekintenek a megrendelék. Eredetileg egyetemen
statisztikat tanitottam, és taldn amiatt, én ezt masképp latom.

A felgyorsult digitalis vilaghan nincs sem id6, sem tér arra, hogy
egyedi monumentumokat hozzunk létre. Sokkal inkdbb hiszek a képes-
ségeken alapulo épitékockdkban, a gyors ismétlésbdl (hibazasbol) vald
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tanuldsban, ezen keresztiil a hatékonysag folyamatos novelésében. Min-
den mérhet6, adatokkal aldtdmaszthatd. Referencidkat talalhatunk bar-
mirél. Amin dolgozunk, az részben vagy egészben mar szinte biztosan
megtortént valahol. Vannak kitiné mdédszertanok és modellek, amelyek
alapjan kézben lehet tartani a legkomplexebb tigyeket is.

Az intuicié csodalatos képesség, de ahogy Daniel Kahneman is irja,
ez nem mas, mint felismerés. Kozvetlen vagy kozvetett felismerése min-
dennek, amit korabban megéltiink vagy megtanultunk. Ha gazdagon
allnak rendelkezésre adatok, tapasztalatok, referencidk, akkor kevéshé
valészint, hogy az intuicidénk téves vaganyra visz.

Végsd soron persze minden menedzsert és projektet a ROI (return
on investment) vagyis a befektetésre vetitett megtériilés alapjan itélnek
meg. Nem érdemes azonban elfelejteni, hogy ha sikertil is a vart eredmé-
nyeket elérni, a mutatoszam az eredetileg tervezett idére és koltségre
van kiszdmitva. Ha 50 szdzalékkal tovabb tart a munka vagy annyival
tobbe keriil, akkor maris nem olyan fényes az eredmény. Bent Flyvbjerg
ebben a lenyligozden fokuszalt konyvben 16 ezer projekt tapasztalatait
suiriti 6ssze. Torténetei révén bizonyitja, hogy nincs kébe vésve a kudarec,
de a stratégiai megtévesztés helyett néhany alapvetd, fegyelmezett sza-
balyt betartva be lehet keriilni abba a fél szazalékba, amelyben az id6re
befejezett, tervezett koltségkereten belil tartott és a vart eredményeket
hozo projektek laknak.

A projektmenedzsment, pszichologia, stratégia és technoldgia altal
hatdrolt teriileten ez komoly kihivas. Errél szél ez a konyv: adatvezérelt,
referenciaalapy, alaposan megtervezett, intuitiv vezet6i déntéshozatal
lépésrél 1épésre. Akkor is érdemes rendszeresen Ujraolvasni, ha a benne
foglaltak gyakran sértik a vezet6i egot. S6t, merjik kimondani, hogy
a legnagyobb kockazat éppen az egonk és mi magunk vagyunk.

Bodndr Béla,
a Shiwaforce vezérigazgatdja
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Kaliforniai alom

Hogyan lesz egy viziobol olyan terv, amely végil gyézedelmes, 4j valo-
saggd valik?

Kezdjlik mindjart egy torténettel! Valdszinlileg mar ismerds lesz a
sztori, kiilondsen, a Kalifornidban él6knek. Aki ott él, az fizeti is az arat.

Az ,Arany dllam” szavazoit 2008-ban arra kérték, képzeljék magu-
kat Los Angeles fé6palyaudvarara, a Union Stationre, egy csillogd, eziist-
szinl vonatra. Idézzék maguk elé, ahogy a vonat elhagyja az allomast,
csendben atsuhan az agglomerdacion és a végtelen forgalmi dugdkon,
majd felgyorsul és beszaguld a szélesen elteriilé Koézponti-volgy vidé-
kére, és a taj elmosddo képként szaguld el mellette. Felszolgaljak a reg-
gelit. Mire a személyzet 6sszeszedi a csészéket és a tanyérokat, a vonat
lelassul és begordiil egy allomasra. San Francisco belvarosaba érkeziink.
Az egész utazds nem tart tovabb két és fél orandl — koriilbelil annyi id6t
vesz igénybe, mint amikor egy Los Angeles-i lakos kocsival kimegy a
repiil6térre, dthalad a biztonsagi rendszeren, beszall egy gépbe, amely
azutdn a felszallopalyan sorakozva varja az indulast. A vonatjegy 86 dol-
larba kertil.

A projekt neve: Kaliforniai nagy sebességii vasut. A tervek szerint
a vilag két hatalmas varosat kototte volna 0ssze, utha ejtve a csucstech-
nolégia globalis fellegvarat, a Szilicium-volgyet is. Elcsépeltnek tlinhet
a latomdsszerti sz6, de ez a projekt tényleg kaprazatos vizio volt, rdada-
sul 33 millidrdos 6sszkoltségért 2020-ra miikod6képes lett volna. Nép-
szavazast tartottak az allamban, és a kaliforniaiak jévahagytak a tervet.
A munka megkezd6dott.

E sorok irdsaig azota tizennégy év telt el. A projekttel kapcsolatban
rengeteg a bizonytalansag, de az egészen biztos, hogy a végeredmény
nem felel meg az igéreteknek.
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Miutdn a szavazok igent mondtak a projektre, az uitvonal szamos
pontjan megkezdédott az épitkezés. Menet kozben azonban folyamato-
sak voltak a csuszasok. A terveket tobbszor is modositottak. A becsiilt
koltségek 43 milliard, 68 milliard, 77 millidrd, majd csaknem 83 mil-
liard dollarra emelkedtek. A legmagasabb becslés jelenleg 100 milliard
dollar. Az igazsag azonban az, hogy senki sem tudja, végiil mekkora lesz
az 0sszkoltség.

Kalifornia kormanyzoja 2019-ben bejelentette, hogy az adllam csu-
pan az utvonal egy részét késziti el: a kaliforniai Kézponti-volgyben
fekvo Merced és Bakersfield kozotti tobb mint 275 kilométeres szakaszt,
amelynek becsiilt koltsége 23 milliard dollar. A belsé szakasz befeje-
zésével a beruhazas ledll. Egy késébbi kormanyzé dontésétdl fligg majd,
ujrainditjdk-e a projektet, és ha igen, honnan szereznek durvan 80 mil-
lidrd dollart — vagy annyit, amekkorara akkor rig majd a sziikséges 6sz-
szeg —, hogy meghosszabbitsak a palyat, és végre dsszekdssék Los Ange-
lest San Franciscéval.

A viszonyitas kedvéért gondoljunk bele, hogy csupan a Merced és
Bakersfield kozotti vonal koltségei akkorak vagy magasabbak, mint Hon-
duras, Izland és még koriilbeliil szaz masik orszag éves bruttd hazai ter-
méke. Es ebbdl a pénzbél fogjak megépiteni Eszak-Amerika legkorsze-
ribb vasutvonalat két olyan varos kozott, amelyrdl Kalifornia hatarain
tul alig hallott valaki. A kritikus hangok szerint ez lesz a ,,semmibe sza-
guldé szupergyors vonat”.

Hogyan lesz egy viziobol sikeres projekthez vezetd terv? Semmi
esetre sem igy. A nagyratord elképzelés csodalatos dolog, Kalifornia pe-
dig mereész volt, és hatalmasat almodott. A vizié azonban nem elegend,
még akkor sem, ha halmokban &ll a pénz.

Alljon itt egy masik térténet is. Nem sokan hallottak az esetrél, de
minden bizonnyal kézelebb visz minket a helyes valaszhoz.

A dan hatdésagoknak az 1990-es években tdmadt egy Otletiik. Dania
kis orszag, népessége New York City lakosainak szamat sem éri el, azon-
ban gazdag, és oriasi 6sszegeket fordit kiilfoldi segélyezésre. Rendkiviil
fontos szamadra, hogy a tAmogatasra szant pénz jol hasznosuljon. Aligha
talalhatnank olyan fontos teriiletet, mint az oktatds, ezért a danok mas
kormanyok tisztviseldivel egylittmikddve megdllapodtak abban, hogy
Nepal iskolarendszerét tdmogatjak. Huszezer iskolat és osztalytermet
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épitenek a himaldjai orszdgban, a legtobbet a legszegényebb és legelszi-
geteltebb régiokban. A huszéves id6tartamra tervezett munka kezdetét
1992-re tlizték ki .

A kiilfoldi segélyek torténetében csak ugy sorjaznak az olyan kez-
deményezések, amelyek végiil mero idé- és pénzpocsékolasnak bizo-
nyultak, és ez is konnyen erre a sorsra juthatott volna. De nem ez tortént.
A projekt 2004-ben fejezédott be, nyolc évvel kordbban a tervezettnél,
a koltségek pedig a megszabott keretek kozott maradtak. A kovetkezé
években Nepal-szerte n6tt az oktatds szinvonala, a szdmtalan pozitiv ha-
tas kozil pedig kiemelkedik az oktatasban részt vevé lanyok szamanak
ugrasszerl novekedése. Az iskoldk még életeket is mentettek. 2015-ben
er6s foldrengés razta meg Nepalt, és csaknem kilencezer ember életét
vesztette, sokan az 6sszeomlo épiiletek alatt lelték haldlukat. Az iskoldk
tervezésénél azonban elsédleges szempont volt, hogy foldrengésbhiztosak
legyenek, és nem is d6ltek dssze. Napjainkban a Bill és Melinda Gates
Alapitvany szamara ez a projekt szolgal példaként arra, hogyan érhet6 el
a lakossag egészségi allapotanak javulasa az iskolai beiratkozasok nove-
lésével, kiilondsen a lanyok tekintetében.

Azt a projektet én terveztem. Akkoriban megelégedéssel toltott el a
végeredmeény, de miutan megvalésult, nem gondolkodtam sokat a mun-
kan. Ez volt az els6 nagyobb projektem, és csak azt tettiik, amit vallal-
tunk: tervvé alakitottunk egy viziét, a terv pedig az igéreteknek megfe-
lel6en valosult meg.

Ugyanakkor nemcsak tervezd vagyok, hanem egyetemi oktatd is, és
minél tobbet tanulmanyoztam, hogyan valnak valora — vagy buknak el —
a nagy projektek, annal vildgosabba valt, hogy a nepdli tapasztalatom a
legkevésbé sem tekinthet6 szokvanyosnak. Ahogy majd a késébbiekben
islatni fogjuk, az adatok tantsaga szerint ritkdn fordul el6, hogy egy nagy
projektet az igéreteknek megfelel6en hajtsanak végre. A nagy projektek
sorsa tobbnyire inkabb a kaliforniai nagy sebességii vasutéhoz hasonlit.
A megaprojektek vezetése sordn arra a megallapitasra jutottam, hogy a
megvalositas altalaban katasztrofalis, és ha minden tekintetben jol sike-
ril, akkor kilég a sorbdl.

Miért olyan kétes a nagy projektek kimenetele? Es ami még fonto-
sabb: mi a szivfajditoan ritka kivételek titka? Miért sikeresek, amikor a
tobbi oly sok esetben elbukik? Csak a szerencsén mulott a nepali iskolak
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megépitése, vagy megismételhet6 volna? A tervezés és megvalositas ok-
tatéjaként sok évet forditottam arra, hogy megvalaszoljam ezeket a kér-
déseket, tandcsadoként pedig szamos évem telt el azzal, hogy a valaszo-
kat atiltessem a gyakorlatba. Ebben a konyvben nyomtatott formaban
is kozreadom &Kket.

Konyvem kozéppontjaban a megaprojektek — a nagyon nagy projek-
tek — allnak. Ebben a kategoridban rengeteg az egyedi tényez6. Az or-
szagos politika vagy a globalis kétvénypiacok irdnyitasa példaul nem
olyasmi, amivel az atlagos hazfelujiténak is meg kell birkoéznia. Mind-
ezek egy masik konyv lapjaira tartoznak. Ennek a munkdanak a kdzép-
pontjaban a projektek bukasanak és sikerének altalanos okai allnak.
A Megvaldsitdas hatékonyan a — barmely mérce szerint nagynak szamito —
megaprojektek terén szerzett tapasztalataim 0sszegzése. A ,,nagy” azon-
ban viszonylagos fogalom. Az atlagos haztulajdonosnak otthona feltjitasa
is élete egyik legdragabh, legbonyolultabb, legnagyobb kihivast jelentd
projektje lehet. Szamadra a jo kivitelezés éppen annyit vagy még tobbet
jelent, mint amennyit a megaprojektek sorsa a vallalatoknak és korma-
nyoknak. Minden kétséget kizaroan ,,nagy dolog”.

Melyek tehat azok az egyetemes tényezék, amelyek megkiillonboz-
tetik a sikert a bukdstol?

Pszicholodgia és hatalom

Az egyik tényez6 a pszicholdégia. A nagy projektekben — az olyanokban,
amelyeket a vezetdi hatalmasnak, 6sszetettnek, nagyratorének és koc-
kazatosnak tartanak — az emberek gondolkodnak, véleményt alkotnak és
déntéseket hoznak. Es ahol gondolkodésra, véleményalkotasra és don-
tésre keriil sor, szerepet kap a pszichologia — példaul optimizmusnak
alcazva.

A masik tényez6 a hatalom. A nagy projektek soran az emberek és
szervezetek versenyeznek a forrasokeért, és helyezkednek a jé pozicioért.
Ahol versengés és helyezkedés van, ott a hatalom is megjelenik — példaul
eléfordulhat, hogy egy vezérigazgatd vagy politikus keresztiilnyomja
a szamara kedves projektet.
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A pszicholdgia és a hatalom a projektek hajtoerdi, bArmekkora le-
gyen is a feladat, a felh6karcold-épitéstdl a konyhafelajitasig. Mindenféle
projektben jelen vannak, fliggetleniil attél, hogy téglabol és malterbol
vagy hitekbdl és bajtokbol épitkeziink. Szerephez jutnak, amikor valakit
fellelkesit egy latomas, és a viziot tervvé, majd a tervet valdsagga akarja
alakitani, legyen a vizié egy ujabb ékk6é Manhattan felhékarcoldi kozott,
egy uj vallalkozas elinditasa, Mars-utazas, egy Uj termék feltalalasa, egy
szervezet atalakitasa, programtervezés, konferencia- vagy eskiivészer-
vezés, konyviras, lakasfelujitas vagy -atalakitas.

Ha egyetemes hajtoerék miikddnek, szamithatunk arra, hogy min-
den projekttipus bizonyos mintazat szerint bontakozik ki. Es valéban igy
van. A legaltaldnosabb mintazatot pedig a semmibe szdguldo kaliforniai
nagy sebességl vasut illusztralja a legtokéletesebben.

A projektet elfogadtak, és nagy lendiilettel nekilattak a munkanak.
Hamarosan azonban egyre tobb probléma merilt fel. A folyamat lelas-
sult. Még tobb probléma bukkant fel. Egyre lassabban haladtak. A projekt
vanszorogva jutott egyik 1épésrdél a masikra. E mintazat mottdja: ,,Gon-
dolkodjunk gyorsan, cselekedjiink lassan”. Hogy miért, azt a késébbiek-
ben latjuk majd. Ez a mintazat fémjelzi a bukott projekteket.

A sikeres projektek ezzel szemben forditott mintazatot kovetnek, és
gyors tempoban haladnak a célvonal felé. igy bontakozott ki a nepali pro-
jekt, és a Hoover-gat is, amelyet a tervezett koltségvetésnél valamivel
kevesebbdl, valamint két évvel hataridd el6tt, nem egészen 6t év alatt
fejeztek be. A Boeingnek huszonnyolc évbe telt, mire megtervezte és
megépitette az els6, ikonikus 747-eseket. Az Apple 2001. janudr végén
vette fel az els6 munkatarsat, aki a legenddssa valt iPod megvaldsitasan
dolgozott. Ezt a projektet hivatalosan 2001 marciusdban hagytak jéva,
az elsé iPod pedig 2001 novemberében keriilt az izletekbe. Az Amazon
Prime, az online kiskereskedelem oriasi sikert arato tagsagi és ingyenes
szallitasi programja 2004 oktdbere és 2005 februdrja kozott jutott el a
puszta otlettél a nyilvanos bejelentésig. Az els6 SMS-alkalmazast mind-
0ssze néhany hét alatt fejlesztették ki.

Es aztan ott van még az Empire State Building.
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New York-i sikert6rténet

A vilag legendds felh6karcoléjanak vizidja egy ceruzaval kezd6dott. Az,
hogy a ceruza kinek a kezében volt, attdl fligg, hogy a torténet melyik
valtozatanak hiszlink. Az egyik szerint William Lamb, az épitész tartotta,
a masik szerint pedig John J. Raskob pénziigyi zseni, a General Motors
egykori igazgatéja. Barmelyik verzié is az igaz, a ceruzat felemelték az
iréasztalrol, és fliggélegesen tartottak, heggyel felfelé. igy kellett kinéz-
nie az Empire State Buildingnek: legyen karcsu, egyenes és magasabban
karcolja az eget, mint barmelyik mas épiilet a foldgolyon.

Az otlet, hogy tornyot emeljenek, Al Smith fejébdl pattanhatott ki
1929 elején. Smith egész életében New York-i lakos volt, kordbban New
York kormadanyzoja, az 1928-as valasztdson a demokratak elnokjeldltje.
A legtébb New York-ihoz hasonldéan ellenezte a szesztilalmat. Az ame-
rikaiak tobbsége ezzel nem értett egyet, igy Smith veszitett Herbert Hoo-
verrel szemben. Mivel allds nélkiil maradt, Uj feladatra volt sziiksége.
Megosztotta az Otletét Raskobbal, akivel 1étrehoztak az Empire State Inc.
részvénytarsasagot. Az elndke és arca Smith volt, a pénzember szere-
pét pedig Raskob toltotte be. Megallapodtak a helyszinben: a manhattani
luxus egykori fellegvara, az eredeti Waldorf-Astoria szalloda helyét va-
lasztottak. Meghatdroztak a projekt paramétereit, €s elkészitették az iz-
leti tervet. 50 milli6é dollarban rogzitették a teljes koltségvetést — amely
2021-ben 820 millié dollarnak felelt meg —, beleértve a vételdrat és a
Waldorf-Astoria lebontasat is, majd kitlizték a megnyité napjat 1931.
majus 1-jére. Lamb cégét biztdk meg a kivitelezéssel. Valaki felallitott
egy ceruzat, és attél kezdve 0sszesen tizennyolc honapjuk volt mindenre:
a tervezés elso tollvonasatol az utolso szeg beveréséig.

Gyorsan haladtak, mert kivalé volt az idézités. Az 1920-as évek vé-
gére New York atvette Londontoél a vilag legnépesebb metropoliszanak
cimét. Diiborgott a vérpezsditd jazz, a tézsde szarnyalt, a gazdasag felfelé
ivelt, a felh6karcolok — a gépkorszak viragzd Amerikajanak hatborzon-
gatoan 1j szimbolumai — pedig sorra emelkedtek Manhattan teriiletén.
A befektet6k beruhazasi lehetéségeket kerestek, méghozza minél nagy-
ratér6bbeket. Hamarosan a Chrysler Building lett a titanok legnagyob-
bika, és begytijtotte a cimmel jaro 6sszes presztizst és bérleti dijat. Ras-
kob, Smith és Lamb eltokélték, hogy ceruzdjuk hegye minden éridsnal
magasabbra fog felérni.



