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Introducere
Visare californiana

Cum se transforma o viziune intr-un plan care devine o noua
realitate triumfatoare?

Sd va spun o poveste. Poate ca ati auzit-o, mai ales daca
locuiti in California. Daca asa este, plititi pentru ea.

In 2008, votantilor din Golden State li s-a cerut si isi ima-
gineze ca se afla in Union Station, gara din centrul metropolei
Los Angeles, la bordul unui aerodinamic tren argintiu. Dupa
ce pleaca de la peron, trenul aluneca silentios prin aglomera-
rile urbane si nesfarsitele ambuteiaje din trafic, apoi accele-
reaza si patrunde in spatiul neted ca in palma din Central
Valley, pana cand in viteza ametitoare peisajul rural se zareste
ca prin ceatad. Se serveste micul-dejun. Cand personalul
insotitor strange cestile de cafea si farfuriile goale, trenul isi
reduce viteza si patrunde lin in alta statie. Aceasta se afla in
centrul metropolei San Francisco. Toata cilatoria dureaza
doua ore si jumatate, nu mult mai mult decat i-ar lua unui
locuitor oarecare din Los Angeles si conduca pana la aeroport,
sd treacd de controlul de securitate si sa se imbarce intr-un
avion care sta la coada pe pista, asteptand sa decoleze. Costul
unui bilet de tren urma sa fie 86 de dolari.

Proiectul a fost numit California High-Speed Rail. Urma sa
lege doua dintre cele mai mari orage din lume, trecand prin
Silicon Valley, capitala globala a inaltei tehnologii. Cuvinte
precum vizionar se intrebuinteaza cu prea mare usurinta, dar
acest proiect era realmente unul vizionar. Si, pentru un cost
total de 33 de miliarde de dolari, trebuia sa fie dat in folosinta

Introducere Cum se fac lucrurile mari o



in 2020.! In urma unui referendum statal, californienii au fost
de acord. A inceput lucrul.

In timp ce scriu, au trecut deja 14 ani. Mare parte din pro-
iect ramane incertd, dar putem fi siguri cd rezultatul final nu
va fi cel promis.

Dupa ce electoratul a aprobat proiectul, constructia a ince-
put in diferite puncte de pe traseu, insa proiectul s-a lovit con-
stant de intarzieri. Planurile au fost modificate in repetate
randuri. Estimarile de cost au urcat impetuos la 43 de miliarde
de dolari, la 68 de miliarde, 77 de miliarde si apoi la aproape
83 de miliarde de dolari. In timp ce scriu, cea mai inalt3 esti-
mare actuald este de 100 de miliarde de dolari.? Dar adevarul
este cd nimeni nu stie care va fi intregul cost final.

In 2019, guvernatorul Californiei a anuntat ca statul va
completa doar o parte din traseu: sectiunea de 171 de mile din-
tre orasele Merced si Bakersfield, din Central Valley, la un cost
estimat de 23 miliarde de dolari. Dar, cind va fi incheiata
constructia acelei sectiuni, proiectul va fi oprit. Va fi la latitu-
dinea unui viitor guvernator sa decida daca proiectul va fi
relansat si, in acest caz, sa vada cum va face rost de aproxima-
tiv 80 de miliarde de dolari - sau de suma care va fi necesara
atunci - ca sa extinda calea ferata si sd lege finalmente Los
Angeles de San Francisco.3

Pentru comparatie, ganditi-va cd Intregul cost al liniei numai
intre Merced si Bakersfield este egal cu sau mai mare decat PIB-
ul din Honduras, Islanda si cam din 100 de alte téri. Si cu acei
bani se va construi cea mai sofisticatd linie feroviara din
America de Nord intre doua localitati de care majoritatea celor
care nu locuiesc in California n-au auzit in viata lor. Va fi- dupa
cum spun criticii proiectului - ,,trenul-racheta spre niciunde”.

Cum devin viziunile planuri care furnizeaza proiecte de
succes? Nu asa. O viziune ambitioasa este un lucru minunat.
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California a avut indrizneald. A nutrit visuri marete. Ins3,
chiar si cu galeti de bani, o viziune nu este de ajuns.

Sa va spun o alta poveste. Aceasta este necunoscuta, dar
cred ca ne duce mai aproape de raspunsul de care avem
nevoie.

La inceputul anilor 1990, oficialitatile daneze au avut o idee.
Danemarca este o tara micutd, cu o populatie mai mica decat
New York City, dar este bogata si aloca multi bani pentru aju-
toare In straindtate, dorind ca banii sa faca bine. Putine lucruri
fac mai mult bine decat educatia. Oficialitatile daneze s-au aso-
ciat cu parteneri din alte guverne si au cazut de acord sa
finanteze un sistem scolar pentru natiunea himalayana din
Nepal. Urmau sa fie construite 20 000 de scoli si sali de clasa,
majoritatea In regiunile cele mai sdrace si cele mai indepartate.
Lucrul avea sé inceapad in 1992. Trebuia sa dureze 20 de ani.+

Istoria ajutoarelor de acest tip este plina de resurse risipite
aiurea si acest proiect putea cu usurinta sa se adauge la randul
sau harababurii generale. Si totusi, incadrandu-se in bugetul
alocat, s-a incheiat in 2004 - cu opt ani inainte de termen. in
anii care au urmat, nivelul de educatie a crescut in toata tara,
cu o lunga lista de consecinte pozitive, indeosebi cu un salt al
numarului de fete prezente in silile de clasi. Scolile au salvat
si vieti omenesti: in 2015, cand Nepalul a fost zguduit de un
teribil cutremur, au murit aproape 9 0oo de oameni, multi
fiind striviti sub daramaturile unor cladiri subrede. Dar scolile
fusesera proiectate sa reziste la cutremure puternice. Nu s-au
niruit. In prezent, Fundatia Bill & Melinda Gates foloseste
proiectul ca pe un exemplu de ameliorare a sandtatii prin
cresterea numarului de copii scolarizati, indeosebi in randul
fetelor.s

Eu am elaborat planul proiectului.® Atunci am fost incantat
de rezultatele sale, dar nu am reflectat mult asupra lui. Era
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primul meu proiect de amploare si, la urma urmei, nu am facut
altceva decat ceea ce am spus ca vom face: sa transformam o
viziune intr-un plan livrat dupa cum am promis.

Totusi, pe langa activitatea mea de planificator, sunt si pro-
fesor universitar si, cu cat am studiat mai mult cum se reali-
zeaza - ori esueazd - proiectele, cu atat mai mult am inteles ca
experienta mea din Nepal nu era normala. De fapt, nu era nici
pe departe normala. Dupd cum vom vedea, datele arata ca
marile proiecte finalizate conform promisiunilor sunt rare.
Normalitatea seamana mai degraba cu California High-Speed
Rail. Practica medie este un dezastru, iar cea mai buna prac-
ticd este un caz marginal, dupd cum voi preciza ulterior prin
ceea ce am descoperit in legaturd cu managementul
megaproiectelor.

De ce este atat de rau bilantul marilor proiecte? Si, mai
important, ce ar fi de spus despre rarele si inseldtoarele
exceptii? De ce reusesc acestea unde atat de multe altele dau
gres? Am avut noi pur si simplu noroc sa livram la timp scolile
din Nepal? Am putea sd o facem incé o data? Ca profesor de
planificare si management, am petrecut multi ani incercand
si raspund la aceste intrebdri. In calitate de consultant, am
petrecut multi ani punind in practici raspunsurile mele. In
aceasta carte le incredintez cititorilor.

In centrul activititii mele se afld megaproiectele - proiec-
tele foarte mari - si o multime de lucruri legate de aceasta cate-
gorie sunt speciale. Evolutia politicii nationale si pietele
globale de obligatiuni, de exemplu, nu sunt lucruri cu care
trebuie sa se confrunte omul de rand atunci cand isi renoveaza
locuinta. Dar aceste chestiuni raiman pentru altd carte. Ceea
ce ma intereseaza aici sunt fortele motrice universale care
determina esecul si succesul proiectelor. Asta explica titlul.
Cum se fac lucrurile mari este o aluzie la expertiza mea in
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megaproiecte, care sunt mari conform standardelor oricui.
Dar ,mare” este relativ. Pentru proprietarii obisnuiti de
locuinte, reamenajarea caminului poate fi cu usurinta unul
dintre cele mai costisitoare, complexe si dificile proiecte din
cate au incercat vreodata si duca la bun sfarsit. Abordarea
corectd inseamna pentru ei tot atdt sau mai mult decat inseam-
nd soarta megaproiectelor pentru corporatii si guverne. Este
la modul absolut un ,lucru mare”.

Asadar, care sunt fortele motrice universale care fac
diferenta dintre succes si esec?

Psihologie si putere

O fortd motrice este psihologia. In orice mare proiect - adici
un proiect pe care initiatorii sdi il considera mare, complex,
ambitios si riscant - oamenii gandesc, judeca si iau decizii. Si
unde gasim gandire, judecata si decizii, intervine psihologia;
de exemplu, sub chipul optimismului.

O alti fortd motrice este puterea. In orice mare proiect
oameni §i organizatii concureaza pentru resurse si recurg la
tertipuri ca sa isi creeze avantaje. Unde existd concurentd si
manipulare, exista putere; de exemplu, cea care 1i permite
unui CEO sau politician sa impuna un proiect favorit, indife-
rent de utilitatea lui.

Psihologia si puterea impulsioneaza proiecte la orice scara,
de la zgarie-nori la renovarea bucitiriei. Sunt prezente in pro-
iecte realizate cu mortar si cardmizi, cu biti si octeti sau in ori-
care alt mediu. Ele se gisesc ori de cate ori cineva este starnit
de o viziune si doreste sd o transforme intr-un plan pe care sa
il transpuna in realitate - fie cd viziunea este amplasarea a unei
noi bijuterii arhitectonice pe orizontul din Manhattan sau lan-
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sarea unei noi afaceri, calitoria pe Marte, inventarea unui nou
produs, restructurarea unei organizatii, conceperea unui pro-
gram informatic, organizarea unei conferinte, scrierea unei
carti, gazduirea unei nunti in familie sau renovarea si trans-
formarea unei locuinte.

Cu aceste forte motrice la lucru, ne putem astepta sa existe
niste tipare ale modului in care se desfasoara toate tipurile de
proiecte. Si existd. Cele mai comune sunt perfect ilustrate de
trenul-racheta spre nicdieri din California.

Proiectul a fost aprobat si lucrul a inceput cu graba exaltata.
Dar problemele s-au inmultit rapid. Progresele au incetinit. Au
aparut tot mai multe probleme. Lucrurile s-au impotmolit si
mai si. Proiectul abia se mai tdra. Numesc acest pattern
»Gandeste repede, actioneaza incet”, din motive pe care le voi
explica mai tarziu. Este semnul distinctiv al proiectelor ratate.

Din contrd, proiectele de succes tind sd urmeze patternul
opus si avanseaza rapid spre linia de sosire. Asa s-a desfasurat
proiectul scolilor din Nepal. La fel, Barajul Hoover, care a fost
finalizat sub bugetul alocat In mai putin de cinci ani - cu doi
ani inainte de termenul de predare.® Boeing a avut nevoie de
28 de luni ca sd proiecteze si sd construiascd primul sdu avion
emblematic din seria 747.° Apple a angajat primul salariat s
lucreze la ceea ce avea sd devina legendarul iPod spre sfarsitul
lui ianuarie 2001, proiectul a fost formal aprobat in martie
2001 si primele iPod-uri au fost expediate cumparatorilor in
noiembrie 2001.”° Amazon Prime, programul cu enorm succes
de fidelitate si expediere gratuita al retailerului online, a par-
curs drumul de la o idee vaga pana la anuntul public intre
octombrie 2004 si februarie 2005." Prima aplicatie de expedi-
ere a mesajelor SMS a fost dezvoltatd in doar cateva
saptamani.

Si mai este Empire State Building.
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O poveste de succes din New York

Viziunea care a devenit probabil cel mai legendar zgarie-nori
din lume a inceput cu un creion. Cine a manuit creionul depin-
de de versiunea povestii in care credeti. Intr-una din ele a fost
arhitectul William Lamb. In cealalti a fost John J. Raskob, un
magician al finantelor si fost director executiv la General
Motors. In orice caz, un creion a fost luat de pe masa si asezat
vertical, cu varful in sus. Asta urma sa fie Empire State
Building: zvelt, drept si avantat spre cer mai sus decat oricare
alta cladire de pe planeta.»

Ideea inaltarii unui turn i-a apartinut probabil incéd din 1929
lui Al Smith. Newyorkez dintotdeauna si fost guvernator al
statului New York, Smith fusese candidatul Partidului
Democrat la alegerile prezidentiale din 1928. Ca majoritatea
newyorkezilor, Smith s-a opus prohibitiei. Cei mai multi ame-
ricani l-au dezaprobat si Smith a pierdut in fata lui Herbert
Hoover. Somer, Smith avea nevoie de o noua provocare. I-a
prezentat ideea lui Raskob si impreunad au infiintat Empire
State Inc., cu Smith in rolul de presedinte si reprezentant al
corporatiei, in vreme ce Raskob era omul cu banii. Au ales un
amplasament - locul primului hotel Waldorf-Astoria, candva
culmea luxului din Manhattan -, au fixat parametrii proiectu-
lui si au elaborat planul de business. Au stabilit bugetul total,
in care erau incluse cumpararea si demolarea hotelului
Waldorf-Astoria, la 50 de milioane de dolari (820 de milioane
in dolarii din 2021) si au programat inaugurarea pe 1 mai 1931.
Au angajat firma lui Lamb. Cineva a ridicat un creion. In acel
moment, aveau la dispozitie 18 luni sa treaca de la prima schita
la ultimul nit.

S-au miscat repede, fiindcd momentul era prielnic. Spre
sfarsitul anilor 1920, New Yorkul depdsise Londra, devenind
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cea mai populata metropola din lume, jazzul dddea in clocot,
pretul stocurilor de actiuni urca pana la cer, economia inflorea
si zgarie-norii - palpitantul nou simbol al prosperei Americi
Masiniste - se indltau peste tot in Manhattan. Bancherii cautau
noi proiecte pe care sa le finanteze, cu cat mai ambitioase, cu
atat mai bine. Chrysler Building avea sa devina curand cel mai
inalt dintre titani, beneficiind de tot prestigiul si veniturile din
chirii aduse de acest titlu. Raskob, Smith si Lamb erau hotarati
sa vada cum creionul lor isi intrece toti concurentii.

Cand a proiectat cladirea, atentia lui Lamb s-a concentrat
intens asupra aspectelor practice. ,Zilele cand [arhitectul]
putea sta la planseta facand pentru el schite frumoase ale unor
monumente categoric neeconomice au apus’, scria el in ianu-
arie 1931. ,Dispretul lui fata de lucrurile «practice» a fost inlo-
cuit de intensa lui seriozitate de a face din necesitatile practice
armatura pe care modeleaza forma ideii sale.”

In strinsa colaborare cu inginerii si constructorii proiectu-
lui, Lamb a proiectat tinand seama de configuratia spatiului
disponibil si nevoia de a se Incadra in buget si in graficul lucra-
rilor. ,,Adaptarea proiectului la conditiile de utilizare, de con-
struire si de viteza a ridicdrii cladirii au fost prioritare de-a
lungul intregului proces de intocmire a planurilor pentru
Empire State”, a scris el. Planurile au fost testate riguros, ca sa
se asigure ca se vor aplica eficient. ,,Rareori s-a ivit un detaliu
care sa nu fi fost analizat minutios de constructori si de expertii
lor, adaptat si modificat ca sa se prevind orice intarziere
previzibila.”s

Intr-o publicatie din 1931, corporatia s-a liudat c4, inainte
de a se fi facut orice lucrare pe locul viitoarei constructii,
»arhitectii au stiut exact de cate grinzi era nevoie si care era
lungimea fiecdreia, chiar si cate buloane si nituri erau necesa-
re. Stiau cate ferestre urmau sa fie montate in Empire State,
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cate blocuri de var, de ce forme si dimensiuni, cate tone de
aluminiu si de otel inoxidabil, tone de ciment, tone de mortar
vor fi necesare. Chiar inainte de a fi fost inceput, Empire State
era pe de-a-ntregul terminat - pe hartie.”*#

Primul excavator cu abur a muscat pamantul din Manhattan
pe 17 martie 1930. Peste 3 000 de muncitori roiau pe santier
si constructia a avansat rapid, incepand cu scheletul de beton
ridicat pe fundatie, urmat de incheierea primului etaj. Apoi al
doilea. Al treilea. Al patrulea. Ziarele relatau indltarea noului
zgarie-nori de parca ar fi fost scorul unui meci de baseball
jucat in playoft de echipa Yankees.

Pe masura ce muncitorii au invétat ce aveau de facut si pro-
cesele au decurs mai lin, progresul s-a accelerat. Se ridicau trei
niveluri pe saptamana. Patru. Patru si jumatate. La apogeul
constructiei, ritmul a ajuns la un etaj pe zi.s Si chiar putin mai
mult. ,,Cand eram in plin avént ridicand turnul principal”, isi
amintea Richmond Shreve, partenerul lui Lamb, ,lucrurile
ticdiau cu atata precizie Incat o datd am indltat 15 etaje si juma-
tate in zece zile de lucru - otel, beton, piatra si tot restul.”*¢ Era
0 epocd in care oamenii se minunau de eficienta uzinelor pro-
ducatoare de automobile, iar proiectantii lui Empire State,
inspirati de acestea, isi imaginau procesul lor ca pe o linie de
asamblare verticala - exceptand faptul ca ,linia de asamblare
se misca”, a explicat Shreve, in vreme ce ,,produsul finit rima-
nea pe loc”.v

Cand a fost oficial inaugurat de presedintele Herbert
Hoover - exact la data stabilitd, 1 mai 1931 -, Empire State
Building era deja o celebritate locali si nationald. Iniltimea
cladirii era coplesitoare. Eficienta construirii sale devenise
legendara. Si, chiar dacd utilitatea practica fusese prioritard in
mintea lui Lamb, cladirea era negresit frumoasa. Dorinta de
eficienta a lui Lamb crease un proiect zvelt si elegant, iar filiala
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din New York a Institutului American al Arhitectilor i-a decer-
nat in 1931 Medalia de Onoare.”® Pe urma, in 1933, King Kong
aurcat in lumina marelui ecran pe cladire, insfacand-o pe fer-
mecatoarea Fay Wray, iar Empire State Building a devenit un
star global.

Se estimase ca Empire State Building va costa 50 de mili-
oane de dolari. In realitate, a costat 41 de milioane de dolari
(679 de milioane de dolari in 2021). Asta inseamna 17% sub
bugetul alocat sau o economie de 141 de milioane de dolari din
2021. Constructia a fost gata cu mai multe saptamani inainte
de ceremonia de inaugurare.

Numesc patternul urmat de Empire State Building si de alte
proiecte de succes ,Gandeste incet, actioneaza repede”.

Am inceput cu intrebarea cum se transforma o viziune
intr-un plan care devine o noua realitate triumfatoare. Dupa
cum vom vedea, iatd raspunsul: gandeste lent, actioneaza
rapid.
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] Gandeste Tncet, actioneaza repede

BILANTUL MARILOR PROIECTE ESTE CHIAR MAI RAU DECAT
PARE. DAR EXISTA O SOLUTIE: ACCELERATI INCETININD.

Danemarca este o peninsuld cu insule risipite de-a lungul coastei sale
rasdritene. Asa se face cd danezii au devenit de la inceputuri experti in
utilizarea feriboturilor si in constructia de poduri. Iata de ce, spre sfarsitul
anilor 1980, nu a fost o surprizd cand guvernul a anuntat proiectul Great
Belt - ,Marea Centurd”. Cuprindea doud poduri, unul din ele urmand sa
fie cel mai lung pod suspendat din lume, care sa lege doud dintre insulele
cele mai mari, inclusiv cea pe care se afld Copenhaga. Mai era si un tunel
submarin pentru trenuri - al doilea ca lungime din Europa -, care urma
sd fie construit de un antreprenor danez. Asta era o decizie interesants,
fiindca danezii aveau putind experienta in forarea de tuneluri. Am ascultat
anuntul impreuna cu tatdl meu, care a lucrat in constructia de tuneluri si
poduri. O idee proastd”, a mormait el. ,Dac3 ar fi sa sap o gaura atat de
mare, as angaja pe cineva care a mai facut-o."

Lucrurile au mers prost de la inceput. Mai intai, a intarziat
un an livrarea a patru freze gigantice. Pe urmad, de indata ce
agregatele au intrat in pamant, s-au dovedit friabile si a fost
necesara reproiectarea lor, ceea ce a intarziat lucrarile cu inca
cinci luni. In sfarsit, masinile uriase au inceput s isi facd incet
drum pe sub fundul marii.

Mult deasupra, constructorii de poduri au adus un imens
dragor care sa pregdteasca terenul.' Ca sa isi indeplineasca
sarcina, dragorul s-a fixat coborand niste picioare uriase pe
fundul marii. Cand s-a incheiat operatia, picioarele au fost
ridicate, lasand sub ele niste gropi adanci. Accidental, una din-
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tre gropi se afla deasupra rutei proiectate a tunelului. Nici con-
structorii podului, nici cei ai tunelului nu au vazut pericolul.

Intr-o zi, dupa citeva siptiméani de forat, una dintre cele
patru foreze a fost opritd pentru mentenanta. Se intampla la
vreo 250 de metri departare de tarm si la o presupusa adanci-
me de zece metri sub fundul marii. Apa se infiltra in zona de
mentenanta din fata agregatului si un muncitor nefamiliarizat
cu saparea de tuneluri a cuplat o pompa ca sa scoata apa.
Cablurile pompei au fost trase printr-o trapa din foreza. Brusc,
apa a inceput sa curgd névalnic, indicand o spartura in tunel.
Evacuarea a fost iminenta - nemaifiind timp nici pentru inde-
partarea pompei si a cablurilor, nici pentru inchiderea trapei.

Agregatul si intregul tunel au fost inundate. La fel s-a
intamplat cu un tunel paralel si cu foreza din el.

Din fericire, nimeni nu a fost ranit sau ucis. Dar apa sarata
din tunel actiona ca un acid asupra metalului si a aparaturii
electronice din el. Inginerii care lucrau la proiect mi-au spus
atunci ca ar fi mai ieftin sa abandoneze tunelul si sa inceapa
altul decat sa extraga forezele, sa asaneze tunelul si sa il repa-
re. Dar politicienii au trecut peste opinia lor, fiindca un tunel
abandonat ar fi fost prea stanjenitor. Inevitabil, intregul pro-
iect s-a finalizat cu mare intarziere, depasind cu mult bugetul
alocat.

Aceasta poveste nu este chiar atat de neobisnuitd. Exista
incd multe altele ca ea in analele marilor proiecte. Dar acel
proiect m-a inspirat si incep un mare proiect al meu - o baza
de date a marilor proiecte. Aceasta continua sa creasca. De
fapt, este cea mai mare de acest tip din lume.

Si ne poate invita multe despre ceea ce da rezultate, ce nu
merge si cum sa procedam mai bine.
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Cifre care nu mint

Dupa accident, reparatii si finalizarea in cele din urma a podu-
rilor Marii Centuri si a tunelului, toata lumea a fost de acord ca
proiectul isi depasise rdau de tot bugetul. Dar cu cat? Managerii
au spus 29% pentru intregul proiect. Am sapat adanc in
multimea de date, am intreprins propria analiza si am descope-
rit cd cifrele lor erau, trebuie sa o spunem, optimiste. Depasirea
reald era de §5%, iar de 120% numai pentru tunel (in termeni
reali, masurati avand in vedere decizia finala de investitie). Cu
toate acestea, managerii au continuat sa repete in public pro-
centul lor, iar eu am continuat sa ii corectez, pana cand au facut
un sondaj de opinie din care a reiesit ca publicul era de partea
mea. Pe urma s-au dat batuti. Dupa un timp, un audit national
oficial a confirmat cifrele mele si cazul a fost inchis.?

Acea experienta m-a invatat ca managementul marilor pro-
iecte poate sd nu fie un domeniu al ,,numerelor cinstite”? dupa
cum spunea Walter Williams, profesor de afaceri publice la
Universitatea din Washington. Pe cat de simpla ar trebui sa fie
in teorie evaluarea proiectelor, in practica este oricum doriti,
dar nu simpla. In orice mare proiect existi vijelii de cifre, gene-
rate in diferite etape, de diferite parti. Gasirea celor corecte -
cele care sunt valide si demne de crezare - necesita competenta
simunca. Chiar si experti calificati le inteleg gresit. Si nu ajuta
deloc faptul ca marile proiecte implica bani, reputatie si poli-
tica. Cei care au mult de pierdut vor maslui cifrele, asa ca nu
ii puteti crede. Nu este frauda. Sau, mai degrab4, de obicei nu
este fraudd; este natura umana. Si, cu atatea date numerice din
care sd alegi, masluirea lor este mult mai facild decat descope-
rirea adevarului.

Aceasta este o problema serioasa. Proiectele sunt insotite
de promisiunea ca vor fi finalizate intr-un anumit timp, rezul-
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tatele fiind anumite beneficii - precum venituri, economii,
numadr de pasageri transportati sau megawati de electricitate
generati. Asadar, cat de frecvent livreaza proiectele ceea ce au
promis? Este cea mai simpla intrebare care poate fi pusa de
oricine. Dar, cand am inceput si cercetez in anii 1990, am des-
coperit cu stupefactie cd nimeni nu putea sd-mi dea un ras-
puns. Datele pur si simplu nu fusesera stranse si analizate. Era
absurd, odata ce miliarde de dolari fusesera cheltuite pe niste
proiecte gigantice, tot mai des numite megaproiecte - proiecte
cu bugete de peste un miliard de dolari.

Baza noastra de date a inceput cu proiecte in domeniul
transporturilor: Tunelul Holland din New York; sistemul
BART"* din San Francisco; Channel Tunnel din Europa; poduri,
tuneluri, autostrazi si cdi ferate construite in secolul XX. Am
avut nevoie de cinci ani, dar, impreuna cu echipa mea, am
introdus in baza de date 258 de proiecte, ficand-o cea mai
cuprinzitoare de acest tip din acel moment.s In 2002, cAnd in
sfarsit am inceput sa publicam cifrele, am facut valuri, fiindca
nimic asemanator nu se mai ficuse pana atunci.® De aseme-
nea, imaginea care s-a conturat nu arata deloc bine.

»Estimarile proiectelor dintre 1910 si 1998 au fost mai mici
decét costurile finale cu o medie de 28%”, conform ziarului
The New York Times, care a publicat un rezumat al descoperi-
rilor noastre. ,,Cele mai mari erori s-au inregistrat in proiectele
de cai ferate, care au depasit, in medie, cu 45% costurile esti-
mate [sume in dolari ajustate in functie de inflatie]. Podurile
si tunelurile au depasit bugetele estimate cu 34%; drumurile,
cu 20%. Nouad din zece estimari au fost prea mici, se aratd in
studiu.”” Rezultatele privind timpul si beneficiile erau la fel de
proaste.

* BART - acronim pentru Bay Area Rapid Transportation (n.t.).
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Siacestea sunt explicatii moderate ale datelor. Masurate in
mod diferit - de la o datd mai timpurie si tinand cont de inflatie
-, cifrele sunt mult mai rele.?

Agentia globala de consultanta McKinsey m-a contactat si
mi-a propus si ne unim eforturile de cercetare. Cercetatorii
companiei incepusera sa investigheze proiecte majore in teh-
nologia informatiei - cel mai mare dintre ele costand peste
zece miliarde de dolari - si cifrele lor preliminare erau atat de
groaznice incat au spus ca ar fi un mare progres al proiectelor
din IT daca s-ar ridica macar la nivelul deprimant al proiecte-
lor din transporturi. Mi-a venit sa rad. Mi se parea imposibil
ca lucrurile si stea atat de rdu in IT. Dar am colaborat cu
McKinsey si, intr-adevar, am descoperit ca dezastrele din IT
erau si mai teribile decat catastrofele din transporturi. Dar
altminteri era In linii mari aceeasi poveste despre depasiri de
costuri si termene de livrare, precum si despre beneficii
neonorate.’

Era inspaimantator. Ganditi-va la un pod sau la un tunel.
Acum imaginati-va website-ul HealthCare.gov al guvernului
Statelor Unite, care era o varza cand a fost lansat prima oara
ca portal de inscriere in programul ,,Obamacare”. Aceste pro-
iecte din IT sunt alcdtuite din cod, nu din otel si beton. S-ar
parea ca se deosebesc de infrastructura de transporturi in
absolut toate privintele. Si atunci de ce ar fi rezultatele lor atat
de asemadnatoare sub aspect statistic, prin depdsiri substantiale
de costuri, termene de livrare si beneficii deficitare?

Ne-am indreptat cercetdrile spre megaevenimente precum
jocurile olimpice si am obtinut aceleasi rezultate. Mari baraje?
Din nou la fel. Rachete? Aparare? Centrale nucleare? La fel.
Chiar proiecte atat de banale precum constructia de muzee,
sdli de concert si zgarie-nori se incadreaza in acelasi tipar. Am
fost uimit.”
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Si problema nu se limita la o tara sau la o regiune; am gasit
acelasi tipar in toata lumea.” Celebri pentru eficienta lor, ger-
manii ofera cateva exemple remarcabile de umflare a costuri-
lor si de risipd, inclusiv noul aeroport Brandenburg din Berlin,
care a intarziat cu anii, depasindu-si bugetul cu miliarde de
euro si a fost in pragul falimentului la numai un an de la inau-
gurarea din octombrie 2020.*

Pana si elvetienii, natiunea ceasurilor precise si a trenurilor
punctuale, are partea ei de proiecte jenante; de exemplu,
Lotschberg Base Tunnel, care a fost finalizat tarziu si cu o
depasire de 100% a costurilor.

Buget depdsit, termen de executie prelungit
si tot asa la nesfarsit

Tiparul era atat de clar incat am inceput sa il numesc ,,Legea
de Fier a megaproiectelor”: buget depasit, termen de executie
prelungit, beneficii in deficit si tot asa la nesfarsit.”

Legea de Fier nu este o ,lege” ca in fizica newtoniana,
insemnand ceva care invariabil produce acelasi rezultat. Eu
studiez oameni. In stiintele sociale, ,,legile” sunt probabiliste
(ele sunt la fel si in stiintele naturii, dar Isaac Newton nu a dat
mare atentie acestui fapt). Iar probabilitatea ca orice mare pro-
iect sd isi arunce in aer bugetul si termenul de finalizare si sa
livreze beneficii dezamagitoare este foarte mare si destul de
sigura.

Baza de date care a inceput cu 258 de proiecte contine acum
peste 16 000 de proiecte din peste 20 de domenii diferite din
136 de tari de pe toate continentele, exceptand Antarctica, si
continua sd creasca. Existd cateva recente si importante
chichite numerice, pe care le voi discuta mai tarziu, dar poves-
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tea generala raimane aceeasi: In total, doar 8,5% dintre proiecte
isi ating tinta atat in privinta costurilor, cat si in cea a terme-
nului de livrare. Si un minuscul procent de 0,5 satisface toate
criteriile - cost, timp de executie si beneficii. Sau, expriman-
du-ne altfel, 91,5% dintre proiecte isi depasesc bugetul, grafi-
cul de executie sau ambele. Si 99,5% dintre proiecte depasesc
bugetul alocat, intarzie livrarea, aduc beneficii nesatisfacatoa-
re sau combina cei trei parametri. A face ceea ce ai spus ca vei
face ar trebui sa fie ceva de rutind sau mdcar ceva obisnuit. Dar
nu se intampla astfel aproape niciodata.
Grafic, Legea de Fier aratd cam asa:

LEGEA DE FIER A MANAGEMENTULUI DE PROIECT:
»Buget depdsit, timp de executie prelungit, beneficii in deficit si tot asa
la nesfarsit”

100%

100% -
80%
60%

47,90%
40%
20%
8,50%
g 0,50%
%
Toate proiectele in buget in buget si la timp in buget, la timp
(sau mai bine) (sau mai bine) si cu beneficii (sau mai bine)

In mod griitor, cele 0,5% dintre proiecte care se incadreazi
in buget, timp si beneficii sunt aproape invizibile cu ochiul
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liber. E greu de supraestimat cat de rdu este acest bilant.
Pentru oricine examineaza un mare proiect, este cu adevarat
deprimant. Dar, oricat de sumbre sunt aceste cifre, ele nu spun
intregul adevar - care este mult mai rau.

Din experientd, stiu cd majoritatea oamenilor sunt
constienti de faptul ca depasirile de cost si de timp de executie
sunt frecvente. Ei nu stiu cdt de frecvente - de reguld sunt
socati cand le prezint datele mele -, dar categoric stiu cd, daca
e sa conduca un mare proiect, trebuie sa ia in calcul si sa se
fereasca de depasiri, indeosebi de depasirile costurilor. Modul
evident de a face acest lucru este introducerea in buget a unei
sume-tampon - un asa-numit buffer. In speranta cé nu va tre-
bui sd apeleze la utilizarea acelei sume de rezerva, ca vor fi
acoperiti la nevoie. Cat de mare ar trebui sa fie acel buffer? De
reguld, oamenii apreciaza cd 10% sau 15% ar fi suficient.

Dar sd zicem ca sunteti o persoand neobisnuit de prevaza-
toare si ca planuiti constructia unei cladiri grandioase. Treceti
in buget un tampon de 20% si socotiti cd acum sunteti bine pus
la adapost. Dar apoi va cad sub ochi cercetdrile mele si
descoperiti ca depasirea medie a costurilor unui proiect major
de constructii civile este 62%. Va cade falca. Poate va cade si
proiectul. Dar sa zicem ca sunteti foarte rar intalnitul planifi-
cator care 1i poate convinge pe finantatori si acopere acel risc
ca sa puteti continua proiectul. Acum aveti un extraordinar
buffer de 62% introdus in bugetul vostru. In lumea reald, asta
nu se intampla aproape niciodata. Dar va numarati printre
putinii norocosi. Sunteti in sfarsit la adidpost? Nu. In realitate,
incd ati subestimat drastic pericolul.

Asta fiindca ati presupus ca, daca veti suferi o depasire de
cost, aceasta se va situa undeva in jurul mediei - adica 62%.
De ce ati facut aceastd presupunere? Pentru ca ar fi adevarat
daca depasirile de cost ar urma ceea ce statisticienii numesc o
»distributie normald”. Este celebra curba in forma de clopot
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care intr-un grafic seamana cu un clopot. Mare parte din sta-
tisticd se edificd pe curbe in forma de clopot - esantioane,
medii, deviatii standard, legea numerelor mari, regresiunea la
medie, teste statistice - care s-au infiltrat in cultura si in
imaginatia populara, unde se armonizeaza bine cu modul in
care percepem intuitiv riscul. Intr-o distributie normal3, rezul-
tatele se grupeaza coplesitor in mijlocul curbei si exista foarte
putine valori extreme sau niciuna la ambele capete - asa-
numitele cozi ale distributiei. Prin urmare, se spune ca aceste
cozi sunt subtiri.

Inaltimea este distribuitd normal. In functie de regiunea in
care traiti, majoritatea barbatilor adulti au o inaltime de 1,75
metri, iar cea mai inaltd persoana din lume este de numai 1,6
ori mai inalta de atat.*+

Insa distributia ,,normala” nu este singurul tip de distributie
din cate exista - nici macar cea mai obisnuita. Iata de ce nu
este normala in acel sens al cuvantului. Exista alte distributii,
numite ,,cu coada groasa” - fat-tailed - deoarece, in comparatie
cu distributiile normale, contin in cozile lor valori mult mai
extreme.

Bogitia, de exemplu, are o coadi groasi. In momentul in
care scriu, cea mai bogata persoana din lume este de 3134 707
ori mai bogata decat o persoana medie. Dacd indltimea umana
ar urma aceeasi distributie ca bogdtia umana, cea mai inalta
persoana din lume nu ar fi de numai 1,6 ori mai inalta decat
persoana medie; ar avea o inaltime de § 329 de kilometri, ceea
ce inseamna ca s-ar afla cu capul de treisprezece ori mai depar-
te In spatiul cosmic decat Statia Spatiald Internationala.’s

Asadar, intrebarea esentiala este urmétoarea: sunt rezulta-
tele proiectelor distribuite ,normal” ori au cozi groase? Baza
mea de date a dezvaluit ca proiectele din tehnologia informa-
tica au cozi groase. Ca sd ilustrez, 18% dintre proiectele din IT
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au depasiri de costuri de peste 0% in termeni reali. $i pentru
acele proiecte depasirea medie este 447%! Aceasta este media
din coada, ceea ce inseamna ca multe proiecte IT din coada
distributiei au depasiri si mai mari decat acest procent.
Tehnologia informatiei are cu adevdrat o coada groasa!*® La fel
sunt proiectele din domeniul depozitarii deseurilor nucleare.
Si jocurile olimpice. Si centralele nucleare. Si marile baraje
hidroelectrice. Dupa cum sunt aeroporturile, proiectele din
domeniul apararii, marile constructii, proiectele aerospatiale,
tunelurile, proiectele din minerit, trenurile de mare viteza,
trenurile urbane, trenurile conventionale, podurile, proiectele
petroliere si cele de extractie a gazelor si proiectele de lucrari
hidrotehnice. (Vezi Anexa A.)

De fapt, cele mai multe tipuri de proiecte au cozi groase.
Cét de ,,groase” sunt cozile lor - cite proiecte cad in extreme
si cat de extreme sunt aceste extreme - variaza. Le-am citat In
ordine, de la cele mai groase pana la cele mai putin groase (dar
incd groase) - sau, dacd preferati, de la cele expuse celor mai
mari riscuri de a suferi niste depasiri groaznice pana la cele
expuse unor riscuri mai mici (dar inca intr-o situatie foarte
riscantd).”

Existd cateva tipuri de proiecte lipsite de cozi groase. Este
un aspect important. In ultimul capitol voi explica de ce si cum
putem cu totii s ne folosim de acest fapt.

Insd deocamdati lectia este simpld, clari si infricositoare:
majoritatea marilor proiecte nu sunt doar expuse riscului de a
nu livra conform promisiunilor. Riscd sa mearga dezastruos de
prost fiindcad riscul lor are coada groasa. Pe acest fundal, este
interesant de retinut cd literatura de management al proiecte-
lor ignora aproape total studiul sistematic al distributiei cu
coada groasa care caracterizeaza riscul diverselor tipuri de
proiecte.
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Cum arata rezultatele proiectelor cu coada groasa? ,,Big
Dig” din Boston - menit sé inlocuiascé o autostradd suspen-
datd cu un tunel, a cirui constructie a Inceput in 1991 -,
ravasind orasul vreme de saisprezece ani cu costuri mai mult
decit triple fatd de cele estimate. Telescopul James Webb lan-
sat de NASA, care acum se afld la aproape un milion de mile
departare de Pamant, a fost planificat sa fie gata in doisprezece
ani, dar a avut nevoie de nouasprezece ani pana la lansare, in
vreme ce costul sdu final de 8,8 miliarde de dolari a insemnat
o depasire astronomica - Imi cer scuze - cu 450% a bugetului
alocat. Registrul canadian al armelor de foc, un proiect IT, si-a
depasit bugetul cu 580%. Si mai este sediul parlamentului
scotian. In 2004, cAnd a fost inaugurat, finalizarea constructiei
intarziase trei ani si depasise bugetul cu un procent cat un cim-
poi exploziv de 978%.

Lansand o sintagma celebra, Nassim Nicholas Taleb a
numit ,lebede negre” evenimentele foarte putin probabile si
cu consecinte majore. Rezultatele proiectelor dezastruoase
precum acestea pot s distruga cariere, sa scufunde companii
si sd provoace diverse alte forme de macel. Categoric, ele
intrunesc insusirile unor lebede negre.

Sd ne uitam la efectul de lebdda neagra asupra retelei
comerciale Kmart: reactionand fata de presiunea competitiva
arivalelor Walmart si Target, compania a lansat in 2000 doua
enorme proiecte de IT. Costurile au explodat, contribuind
direct la decizia companiei de a-si declara falimentul in 2002.18
Sau ganditi-va ce i-a facut un alt mare esec IT legendarului
fabricant de jeansi Levi Strauss: planificat initial sd coste cinci
milioane de dolari, proiectul a fortat compania sa sufere o
pierdere de 200 de milioane de dolari si sd-i arate usa neferi-
citului sau director IT.*

* 1n original, CIO - acronim pentru chief information officer (n.t.).
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Directorii executivi pot sa aiba parte de o soarta si mai rea.
Cand un proiect de centrala electrica nucleara cu probleme din
South Carolina a raimas mult In urma graficului de executie,
directorul general a ascuns informatii autoritdtilor de regle-
mentare, ,intr-un efort de a tine proiectul in viatda”, dupa cum
se mentiona intr-un comunicat de presa al Departamentului
de Justitie al SUA, care mai anunta ca directorul fusese con-
damnat la doi ani de detentie intr-o inchisoare federala si obli-
gat sa plateasca 5,2 milioane de dolari sub forma de confiscari
si amenzi.>® Rezultatele care sunt lebede negre au intr-adevar
consecinte pentru proiecte si pentru cei care le conduc.

Dacd nu va numarati printre directorii de corporatii ori
printre inaltii functionari guvernamentali si dacd proiectul
ambitios la care va ganditi se profileaza la o scara mult mai
modesta in comparatie cu acesti giganti, ati fi tentati sa credeti
ca nimic din toate acestea nu vi se aplica si voua. Rezistati
tentatiei. Datele mele aratd ca proiectele mai marunte sunt si
ele susceptibile de cozi groase. In plus, distributiile cu coada
groasa, nu distributiile normale, sunt tipice in randul sisteme-
lor complexe, atat naturale, cat si umane, iar noi traim cu totii
in cadrul unor sisteme din ce in ce mai complexe, ceea ce
inseamna sisteme tot mai interdependente. Metropolele si
orasele sunt sisteme complexe. Pietele sunt sisteme complexe.
Productia si distributia de energie sunt sisteme complexe.
Fabricatia si transportul sunt sisteme complexe. Datoriile
banesti sunt un sistem complex. La fel si virusurile. $i schim-
barile climatice. Si globalizarea. Lista continua la nesfarsit.
Daca proiectul vostru este ambitios si depinde de alti oameni
si de multe alte parti, este pe deplin cert cd proiectul vostru
este inglobat in sisteme complexe.

Acest aspect descrie proiecte de toate tipurile si la toate
scirile, mergAnd pani la renovarea locuintei. In urma cu cativa
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ani, intr-un serial BBC despre renovarea proprietatilor istorice
din Britania, un episod a prezentat un cuplu londonez care a
cumparat undeva la tara o casd darapanata si a cerut unui con-
structor sa estimeze costul renovarii complete. Acesta l-a fixat
la 260 000 de dolari. Dupa optsprezece luni, proiectul era
departe de finalizare, iar cuplul cheltuise deja 1,3 milioane de
dolari.* Este tipul de depasire la care ar trebui sd ne asteptam
intr-o distributie cu coada groasa. Si, cu sigurantd, nu este sin-
gura. Ceva mai incolo veti afla despre o renovare din Brooklyn
care a scapat nebuneste de sub control si a provocat o depasire
nu mai putin devastatoare pentru nefericitii si nepregatitii
proprietari.

Dupad cat se pare, acel cuplu londonez era destul de bogat
ca sa continue finantarea renovarii. La fel, marile corporatii
ajunse la ananghie din cauza unor proiecte in deriva pot fi
capabile sa continue operatiile imprumutand din ce in ce mai
multi bani. Guvernele pot si ele sd acumuleze datorii tot mai
mari. Ori sd mareascd impozitele. Dar majoritatea oamenilor
obisnuiti si a micilor afaceri nu se pot baza pe o caruta de bani,
pe acumularea de datorii sau pe cresterea impozitelor. Daca
incep un proiect care se indreaptd cu pasi repezi citre coada
groasa a distributiei, acesti mici investitori vor fi pur si simplu
nimiciti, ceea ce, in comparatie cu un director de corporatie
sau cu un Inalt functionar guvernamental, le da in motiv in
plus sé ia pericolul foarte in serios.

Siasta incepe cuintelegerea factorilor care cauzeaza esecul
unui proiect.

Fereastra pieirii

Tiparele pe care le-am mentionat mai devreme, confirmate de
datele mele, sunt indici solizi: proiectele care esueaza tind sa
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treneze, pe cand cele care au succes o rup la fugd si se
finalizeaza.

De ce? Reprezentati-va durata unui proiect ca pe o fereastra
deschisa. Cu cat se prelungeste durata, cu atat fereastra se des-
chide mai larg. Cu cat fereastra este mai larg deschisa, cu atat
sunt mai multe prilejuri de a patrunde prin ea ceva de natura
sd creeze dificultati, inclusiv o mare si rea lebada neagra.

Ce ar putea sa fie acea lebada neagra? Aproape orice. Poate
sd fie ceva spectaculos, precum o agitatie electorald, o
prabusire a bursei sau o pandemie. Dupa ce in ianuarie 2020
a izbucnit COVID-19, proiecte din toata lumea - incepand cu
Jocurile Olimpice din 2020 de la Tokyo pana la lansarea filmu-
lui No Time to Die din seria James Bond - au fost intarziate,
amanate sau abandonate cu totul. Astfel de evenimente pot fi
extrem de improbabile in orice zi, lund sau an. Dar cu cét trece
mai mult timp de la decizia executarii unui proiect pana la
finalizarea lui, cu atat este mai mare probabilitatea lor.

Retineti ca aceste evenimente mari si spectaculoase, care
pot cu usurinta sa avarieze un proiect atat de serios incat aces-
ta livreaza un rezultat lebada neagra, sunt ele insele putin pro-
babile si au consecinte majore. Adica sunt lebede negre.
Asadar, o lebada neagra care intra violent pe fereastra de vul-
nerabilitate poate ea Insasi sa fie cauza unui rezultat lebada
neagra.

Insd dramatismul nu este necesar pentru ca o schimbare si
demoleze si sa ingroape niste proiecte. Chiar schimbari frec-
vent intalnite pot face acelasi lucru. Jurnalistii care scriu bio-
grafii ale politicienilor promitatori stiu, de exemplu, ca piata
pentru cartile lor depinde de continuarea ascensiunii omului
politic cand isi lanseaza cartea. Orice numar de evenimente
poate schimba situatia: un scandal, pierderea unor alegeri; o
boald; un deces. Chiar ceva atat de simplu precum faptul ca

32 Cum se fac lucrurile mari Gandeste incet, actioneaza repede



politicianul se plictiseste de politica optand pentru un alt job
poate si ruineze proiectul. Inci o datd, cu cét trece mai mult
timp de la decizie la livrare, cu atat este mai mare probabilita-
tea de a surveni unul sau mai multe dintre aceste evenimente.
Daca survin in imprejuriri nefavorabile, este chiar posibil ca
niste iIntamplari banale sa aiba consecinte devastatoare.

Pentru majoritatea oamenilor din toatd lumea e greu de
imaginat ceva mai obisnuit decat rafalele de vant din desertul
egiptean. Si totusi, pe 23 martie 2021, tocmai astfel de rafale,
starnite intr-un moment nepotrivit, au impins prova navei Ever
Given, un gigantic transcontainer, intr-un banc de nisip din
Canalul Suez. Nava a rdmas blocata si nu a putut fi clintita pret
de sase zile, blocand canalul, oprind din mers sute de nave,
imobilizand zilnic in comertul mondial suma estimata de zece
miliarde de dolari si provocand socuri care au facut valuri in
lanturile globale de aprovizionare.? Este posibil ca oamenii si
proiectele care au suferit din cauza acelor dereglari ale lantului
de aprovizionare sa nu fi constientizat nicicind motivul neca-
zurilor pe care le-au intampinat, dar cauza acestor necazuri a
fost in ultimd instanta vantul puternic dintr-un desert
indepartat.?

Un teoretician al sistemelor complexe ar putea sa descrie
cele intamplate spunand ca interdependentele dintre partile
sistemului - vantul, canalul, nava si lanturile de aprovizionare
- au generat puternice reactii nonliniare si amplificarea lor.
Mai pe sleau, niste schimbari minore s-au combinat in asa fel
incat sd producd un dezastru. In sistemele complexe se intAm-
pld atat de frecvent incat Charles Perrow, sociolog la Yale, a
numit aceste evenimente ,,accidente normale”.x

Amplificarea complexitétii si interdependentei poate face
mai probabile astfel de rezultate in lumea de astazi, dar aces-
tea cu greu pot fi considerate un fenomen nou. Un proverb
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