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UVvoD:
KALIFORNSKE SNENI

ak se vize zméni v plan, ktery se stane vitéznou novou realitou?

] Povim vam pifibéh. Moznd jste o ném slySeli, obzvlasté pokud Zijete
v Kalifornii. Pokud ano, platite za néj.

V roce 2008 byli kalifornsti voli¢i osloveni, aby si predstavili sami sebe
na Union Station v centru Los Angeles v elegantnim stfibrném vlaku.
Vlak opousti stanici, poklidné se propléta rozristajici méstskou zastavbou
a nekoneénymi dopravnimi zdcpami a postupné zrychluje, kdyz vijizdi do
otevicené krajiny idoli Central Valley, dokud se okolni krajina pii pohledu
z okna nerozmaze. Podava se snidané. NeZ obsluha sklidi §4alky od kavy
a talite, vlak zpomali a vklouzne do dalsi stanice. Zastavuje v centru San
Francisca. Cela cesta trvala dvé a ptil hodiny, coZ neni o mnoho déle, nez
by primérnému obyvateli Los Angeles trvalo dojet na letité, projit bez-
pec¢nostni kontrolou, nastoupit do letadla a ¢ekat v dlouhé fronté letadel
pted vzletovou drahou na odlet. Jizdenka stala 86 dolart.

Projekt byl nazvan Kalifornska vysokorychlostni Zeleznice. Prvotnim
zdmeérem bylo propojit dvé svétové metropole spolu se Silicon Valley,
globalnim centrem $pi¢kovych technologii. Slova jako ,vizionaisky" jsou
nékdy uzivana ptili$ volnég, ale tohle opravdu vizionatské bylo. A s celko-
vymi ndklady 33 miliard dolart mélo byt hotovo do roku 2020.! V celo-
statnim referendu Kaliforiiané projekt schvalili. Prace zacaly.

Toto pisu o ¢trnact let pozdéji. Mnohé ohledné tohoto projektu ztistava
nejisté, ale jisté je, Ze koneény vysledek nebude takovy, jaky byl slibovan.

Poté, co voli¢i projekt schvalili, za¢alo se pracovat na riznych mistech
trasy, ale projekt provazela neustala zpozdéni. Plany se opakované ménily.

Odhady nékladt prudce rostly - na 43 miliard dolart, 68 miliard dolard,
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77 miliard dolarti a pak témér na 83 miliard dolart. KdyZ toto pisuy, je
aktualni nejvy$si odhad 100 miliard dolarti.? Pravda je, Ze nikdo nevi,
jaké budou koneéné néklady.

V roce 2019 kalifornsky guvernér ozndmil, Ze stat dokonéi pouze ¢ast
trati, konkrétné zhruba 275 kilometrti dlouhy tisek mezi mésty Merced
a Bakersfield v udoli Central Valley s odhadovanymi néklady 23 miliard
dolart. Po dokonéeni tohoto tseku bude projekt zastaven. TakZe bylo
ponechano na néjakém budoucim guvernérovi, aby rozhodl, zda projekt
znovu spusti, a pokud ano, aby pti$el na to, jak ziskat zhruba 80 miliard
dolart - nebo jakoukoli jinou potitebnou ¢astku - na prodlouZzeni trati
a konecéné propojeni Los Angeles a San Francisca.®

Pro srovnani si uvédomte, Ze ndklady na tisek trati mezi mésty Merced
a Bakersfield jsou stejné nebo vy$si nez ro¢ni hruby domaci produkt
Hondurasu, Islandu a asi stovky dal$ich zemi. A za tyto penize vznikne
o nichZ vétsina lidf mimo Kalifornii nikdy neslys$ela. Byl by to - jak #ikaji
kritici - ,rychlovlak odnikud nikam®.

Jak se vize méni v plany, které prinasSeji ispésné projekty? Takhle ne.
Ambiciozni vize je tizasné véc. Kalifornie byla odvaZzna. Sny byly velké.
Ale ani se spoustou penéz mit vizi nestaci.

Povim vam jesté jeden pribéh. Tento nenf tak znamy, ale myslim si, Ze
nas ptiblizuje k odpovédim, které potiebujeme.

Na zacatku devadesatych let 20. stoleti dostali d4ansti ¢initelé napad.
Dansko je mala zemé s mensim poétem obyvatel nez New York City, ale je
bohaté a d4va hodné penéz na zahrani¢ni pomoc a chce, aby tyto penize
ptinasely dobro. Jen malo véci prinasi vétsi dobro nez vzdélani. Dansti
¢initelé se sesli s kolegy z jinych vlad a dohodli se na financovani $kol-
ského systému v Nepalu. Mélo byt vybudovano dvacet tisic $kol a u¢eben,
vétsina z nich v nejchudsich a nejvzdalenéjsich regionech. Prace mély

zacit v roce 1992. Trvat to mélo dvacet let.
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V déjinach zahrani¢ni pomoci je spousta projektd podobnych ¢erné
dife na penize a tento projekt mohl snadno skonéit stejné. Presto skonéil
v ramci planovaného rozpodétu v roce 2004, coZ bylo osm let pted pla-
novanym terminem. V nésledujicich letech vzrostla uroven vzdélanosti
v celé zemi s dlouhym vyétem pozitivnich dopadd, zejména skokovym
nartistem poétu divek ve t¥idach. Skoly dokonce zachratiovaly Zivoty.
Kdyz v roce 2015 postihlo Nepal masivni zemétieseni, zemielo témér
devét tisic lidi, pfit¢emZ mnozi byli usmrceni v hrouticich se budovach.
Ale 8koly byly postaveny tak, aby zemétieseni odolaly. A odolaly. Nadace
Billa a Melindy Gatesovych dnes pouZiva tento projekt jako piiklad toho,
jak zlepsit zdravi tim, Ze se zvysi $kolni dochéazka, zejména u divek.’

Podilel jsem se na pldnovani tohoto projektu.® Tenkrat jsem mél radost,
jak to dopadlo, ale moc jsem o tom neptremyslel. Byl to mtij prvni velky
projekt a koneckonct jsme udélali jen to, co jsme fekli, Ze udélame.
Zménili jsme vizi v plan, ktery byl splnén tak, jak jsme slibili.

Nicméneé kromé toho, Ze jsem plédnovac, jsem také akademik, a ¢im vice
jsem studoval, jak velké projekty vychazeji - nebo nevychazeji -, tim vice jsem
chépal, Ze moje zkusenost z Nepalu neni obvykla. Ve skute¢nosti nebyla ani
zdaleka obvykla. Jak uvidime, data ukazuji, Ze velké projekty, které prinaseji
slibované vysledky, jsou vzacné. Obvykle pfipominaji projekt Kalifornské
vysokorychlostni Zeleznice. BéZna praxe je katastrofa. Nejlepsi praxe je velmi
odlisnj, jak pozdéji ukazi moje poznatky o rizeni megaprojektt.’

Pro¢ jsou vysledky velkych projektt tak $patné? A naopak, co ty vzacné,
urcité vytouzené, ale tézko dosazitelné vyjimky? Pro¢ uspéji v tom, v ¢em
tolik jinych selZze? Méli jsme jen $tésti, kdyZ jsme postavili $koly v Nepalu?
Nebo by se ndm to podatilo znovu? Jako profesor managementu jsem na
tyto otazky mnohokrat odpovidal. Jako konzultant jsem stravil mnoho let
uvadénim svych odpovédi do praxe. V této knize je nabizim ¢tenaitm.

véci v této kategorii je vyjime¢nych. Naptiklad orientace v ndrodnich
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politikach a na globdlnich trzich s dluhopisy neni néco, ¢im by se bézny
stavitel domt musel zabyvat. Ale to je na jinou knihu. To, co mé zajima
v této knize, jsou hybné sily ispéchu a netspéchu projektu, které jsou
univerzalni. To vysvétluje origindlni ndzev knihy. How Big Things Get Done
odkazuje na moje zku$enosti s megaprojekty, které jsou velké z pohledu
kohokoli. Pojem ,velké” je relativni. Pro béZné majitele mtiZe byt stavba
nebo ptrestavba domu snadno jednim z nejndkladnéjsich, nejslozitéjsich
a nejvyznamnéjsich projektu, které kdy resili. Udélat to spravné pro né
muiZe znamenat tolik nebo vice, jako osud megaprojektti pro korporace
a vlady. To je rozhodné ,velka véc*.

Jaké jsou tedy univerzalni hnaci sily, které znamenaji rozdil mezi uspé-

chem a netispéchem?

PSYCHOLOGIE A POLITIKA

Jednou z hnacich sil je psychologie. V kazdém velkém projektu - tedy
v projektu, ktery je odpovédnymi osobami povaZzovan za velky, slozity,
ambicidzni a riskantni - lidé pfemysleji, zvazuji a rozhoduji se. A tam, kde
se premysli, zvazuje a rozhoduje, hraje psychologie svou roli, napiiklad
vliv optimismu.

Druhou hnaci silou je politika. V kazdém velkém projektu lidé a orga-
nizace soupefi o zdroje a o co nejvyhodnéjsi postaveni viiéi ostatnim. Kde
se soupeti, tam rozhoduje politika, kdy naptiklad generalni feditel nebo
vyznamny politik prosazuji uréity projekt jako svou osobni zalezitost.

Psychologie a politika jsou hnacimi silami projektt jakéhokoli rozsahu,
od stavby mrakodrapt po rekonstrukci kuchyni. Vyskytuji se v projektech,
v nichZ hraji roli cihly a malta, bity a bajty nebo jiné véci. Objevuji se
vzdy, kdyz se nékdo nadchne vizi, jiZ se rozhodne proménit v plan a tento
plan uskutecénit, at uz je vizi obohatit panorama Manhattanu o dalsi blys-

tivy mrakodrap nebo zaloZit novou firmu, doletét na Mars, vytvotit novy
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produkt, zménit organizaci, navrhnout program, svolat konferenci, napsat
knihu, uspotadat rodinnou svatbu nebo zrekonstruovat bydleni.

JestliZe existuji univerzalni hnaci sily projektt, mtizeme piredpokladat,
Ze budou existovat vzorce toho, jak se jednotlivé typy projektti vyvijeji.
A takové vzorce existuji. Nejbéznéjsi z nich je dokonale ilustrovan pii-
béhem kalifornského rychlovlaku jezdiciho odnikud nikam.

Projekt byl schvalen a prace byly zahajeny s velkym nadSenim. JenZe
brzy se zagaly hromadit problémy. Postup se zpomalil. Pfichazely dalsi
problémy. Postup se dale zpomaloval. Projekt se vlekl donekoneéna. Tento
vzorec nazyvam ,rychlé mysleni, pomalé jednani“ z davodd, které vysvét-
lim pozdéji. Je to znak neuspésnych projektu.

Uspésné projekty maji naproti tomu tendenci nasledovat opaény vzorec
a rychle postupovat k dosaZeni cilového stavu. Takto se vyvijel projekt
stavby 8kol v Nepalu. Stejné se vyvijela stavba Hooverovy piehrady, ktera
byla dokonéena s trochu niz$im rozpoc¢tem za méné nez pét let - dva roky
pted pldnovanym terminem.® Spole¢nosti Boeing trvalo pouhych dvacet
osm mésicli vyvinout a vyrobit prvni ze svych ikonickych Boeingti 747.°
Spoleénost Apple najala prvniho zaméstnance na projekt, z néhoz vze-
el legendarni iPod, koncem ledna 2001. Projekt byl formalné schvalen
v bfeznu 2001 a prvni iPod byl zdkaznikim dodan v listopadu 2001.*°
Zrod Amazon Prime, nesmirné iispé$ného programu ¢lenstvi s dopravou
zdarma internetového obchodu Amazon, probé&hl od mlhavé piedstavy
k vefejnému predstaveni mezi ¥ijnem 2004 a tinorem 2005." Prvni apli-
kace pro zasilani kratkych textovych zprav (SMS) byla vyvinuta b&hem
nékolika tydnd.

A potom je tu Empire State Building.
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PRIBEH O USPESNEM PROJEKTU V NEW YORKU

Na zacatku vize, jez vedla k vybudovani pravdépodobné nejlegendarné;j-
$fho mrakodrapu na svété, byla tuzka. Kdo ji drzel, zalezi na tom, které
verzi tohoto ptribéhu vérite. V jedné to byl architekt William Lamb. V jiné
to byl John J. Raskob, finan¢ni mag a byvaly manazer spole¢nosti General
Motors. V obou ptibézich byla tuzka vyndana ze stolu a drZzena svisle,
$pickou nahoru. Tak méla budova Empire State Building vypadat: §tihl3,
rovnd a tdhnouci se k nebi vy$ nez jakakoli jind budova na svété.'?

S ndpadem na vybudovani mrakodrapu ziejmeé ptisel na pocatku roku
1929 Al Smith. CeloZivotni Newyor&an a byvaly guvernér statu New Yorku
byl demokratickym prezidentskym kandidatem ve volbach v roce 1928.
Jako vét$ina Newyorc¢ant byl Smith proti prohibici. Vét§ina Ameri¢ant
vSak nesouhlasila a Smith prohral s Herbertem Hooverem. Netspésny
Smith potteboval novou vyzvu. Svétil sviij ndpad Johnu J. Raskobovi
a spole¢né zalozili spoleénost Empire State Inc., kde Smith ptisobil jako
prezident a tvat spole¢nosti, zatimco Raskob se staral o penize. Vybrali
misto - pozemek ptivodniho hotelu Waldorf Astoria, kdysi vrcholu man-
hattanského luxusu -, stanovili si parametry projektu a vypracovali pod-
nikatelsky zameér. Celkovy rozpocet, véetné zakoupeni a zbourani budovy
hotelu Waldorf Astoria, stanovili na 50 miliont dolart (820 miliont dolart
v cenach roku 2021) a slavnostni otevi‘eni naplanovali na 1. kvétna 1931.
Najali si Lambovu spole¢nost. Nékdo zvedl tuzku. V tu chvili jim zbyvalo
osmnact mésict od prvni skici po posledni nyt.

Postupovali rychle, protoZe jim doba p#ala. Na konci dvacatych let
20. stoleti se New York stal nejlidnatéj$i metropoli svéta, kdyz piedstihl
dosud vedouci Londyn. Fréel jazz, akcie prudce stoupaly, ekonomika
vzkvétala a mrakodrapy - novy vzrusujici symbol prosperujici Ameriky
ve véku stroji - rostly po celém Manhattanu jako houby po desti. Finané-
nici hledali nové projekty k investovani, ¢im ambiciéznéjsi, tim lepsi.

Mrakodrap Chrysler Building se mél brzy stat nejvy$$im z téchto gigantt
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a posbirat veskerou slavu a vynosy z pronajmu, které s tim souvisely.
Raskob, Smith a Lamb byli odhodlani ptekonat je v§echny svou ,tuzkou“.

Lamb postupoval pti projektovani budovy velmi prakticky. ,Doba, kdy
[architekt] mohl sedét pied rysovacim prknem a délat si pgkné nacrtky
zcela zbytedénych pomnikd, je pryé,” napsal v lednu roku 1931. ,Jeho
pohrdani ,praktickymi’ vécmi bylo nahrazeno usilovnou snahou uéinit
z prakticky nutnych véci zaklad rozvijeni svych napadi.*

V uzké spolupraci se staviteli a inZenyry projektu vypracoval Lamb
navrhy podtizené vybranému mistu a nutnosti dodrzet rozpocet a harmo-
nogram. ,Po celou dobu projektovani Empire State Building bylo dbano na
ptizptisobeni navrhu podminkam vyuziti, konstrukeci a rychlosti stavby,“
napsal. Navrhy byly peclivé provétovany, aby bylo zajisténo, Ze budou
fungovat. ,Kazdy detail byl diikladné zkouman staviteli a jejich odborniky
a upraven nebo zménén tak, aby obstal p#i kazdém predpokladdaném
zpozdéni.“13

V publikaci z roku 1931 se spoleé¢nost chlubila, Ze ptedtim, neZ bylo na
stavbé cokoli udélano, ,stavitelé piesné védeéli, kolik tradm a jakych délek,
dokonce i kolik nytt a Sroubtl bude potteba. Védéli, kolik oken, kolik
blokti vapence a jakych tvart a velikosti, kolik tun hlinfku a nerezové
oceli, kolik tun cementu a malty bude na stavbu Empire State Building
potteba. Jesté piedtim, nez to vSechno zacalo, byla Empire State Building
zcela dokoné¢ena, tedy na papite.“

Prvni parni rypadlo se zarylo do manhattanské hliny 17. btezna 1930.
Do prace se zapojilo vice nez tii tisice délnikt a stavba rychle postupovala,
pocinaje vzty¢enim ocelové kostry, po niZ bylo dokonéeno prvni patro.
Potom druhé patro. Tteti. Ctvrté. Noviny informovaly o stavb& mrakod-
rapu, jako by $lo o play-off Yankees.

Jak se délnici uéili a procesy zlepSovaly, pokrok se zrychloval. Béhem
jednoho tydne byla postavena tii patra. Ctyti. Ctyti a ptil. P¥i vrcholném

tempu se darilo postavit jedno patro za den.’ A jesté trochu vic. ,Kdyz
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jsme pracovali na hlavni vézi,“ vzpominal Lambtv partner Richmond
Shreve, ,fungovaly véci s takovou ptresnosti, Ze jsme jednou za deset
pracovnich dnti postavili étrnéct a ptil patra - ocel, beton, kamen a tak*.1®
Byla to doba, kdy lidé Zasli nad efektivitou tovaren chrlicich auta, a pro-
jektanty Empire State Building to inspirovalo k tomu, aby si proces stavby
budovy ptedstavili jako vertikalni montazni linku, jen s tim rozdilem,
7e ,montazni linka bézela“, vysvétloval Shreve, zatimco ,dokon¢ovany
vytvor zlistaval na misté“."”

V dobé oficidlnfho oteviteni Empire State Building prezidentem Her-
bertem Hooverem - piesné podle planu, 1. kvétna 1931 - byla budova jiz
mistnf a ndrodni hvézdou. Jeji vy$ka byla dechberouci. Dimyslnost jeji
konstrukce se stala legendarni. A ptestoze Lamb myslel hlavné na jeji
prakti¢nost, py$nila se nezaménitelnou krasou. Lambova snaha o téin-
nost vedla ke $tihlému a elegantnimu designu, za néjz mu newyorska
pobocka Amerického institutu architekta udélila v roce 1931 Medaili
cti.’® KdyZz v roce 1933 na sttibrném platné vys$plhal na budovu King
Kong svirajici okouzlujici Fay Wrayovou, stala se Empire State Building
celosvétovou hvézdou.

Empire State Building méla podle odhadl stat 50 milionti dolart. Ve
skuteénosti stala 41 miliont dolart (679 miliont dolart v cenach roku
2021). To je 17 % pod rozpo&tem, coz piredstavuje 141 miliont dolart
v cenach roku 2021. Navic, stavba byla dokoné¢ena nékolik tydnti pred
slavnostnim otevienim.

Vzorec, ktery charakterizuje stavbu Empire State Building a dalsi
uspésné projekty, nazyvam ,pomalé mysleni, rychlé jednani®.

Na zacatku jsem se zeptal, jak se vize zméni v plan, ktery se stane
vitéznou novou realitou? Jak uvidime, odpovéd zni: Myslet pomalu, jed-

nat rychle.
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POMALE MYSLENI, RYCHLE JEDNANI

Vysledky velkych projekti jsou jesté horsi, neZ se zdd.

Ale existuje fesent: Zrychlit zpomalenim.

ansko je poloostrov s ostrovy roztrou$enymi podél jeho vychodniho
D pobtezi. Danové se proto jiz ddvno stali odborniky na provozovani
privozl a stavbu mostt. Nebylo tedy Zadnym prekvapenim, kdyZ koncem
osmdesatych let vldda ozndmila projekt Velkého pasu. Zdmérem bylo
postavit dva mosty, z nichZ jeden mél byt nejdel$im visutym mostem na
svété, ktery by propojil dva vétsi ostrovy, véetné toho, na némz se nachézi
hlavni mésto Kodail. Vzniknout mél také podmotsky tunel pro vlaky -
druhy nejdelsi v Evropé -, ktery meél vybudovat dodavatel pod danskym
vedenim. To bylo zajimavé, protoZze Danové neméli s razbou tuneltt mnoho
zku$enosti. Sledoval jsem reportaz o zdmeéru tohoto projektu ve zpravach
se svym otcem, ktery pracoval na stavbé mostti a tuneld. ,Spatny napad,*
zamumlal. ,Kdybych razil tak velkou diru, najal bych si nékoho, kdo uz
to nékdy délal.”
0Od zac¢atku se nedatilo. Nejprve doslo k roénimu zpozdéni v dodévce
¢tyt obtich razicich $tit k razbé tunelti. Nasledné, kdyz byly razici stity
dodany, ukazalo se, Ze nevyhovuji a vyzaduji ipravu, ¢imz se prace zdrzely
o dalgich pét mésicti. Nakonec postupovala razba tunelt pod moiskym
dnem velmi pomalu.
Navic si stavitelé mostt dovezli pro svou praci obrovsky motsky bagr.!

Aby mohl pracovat, musel byt upevnén zapusténim obtich opérnych
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nohou do motského dna. KdyZ byla prace hotov4, nohy se zvedly a zlistaly
po nich hluboké diry. Nanestésti, jedna z dér se nachazela na projekto-
vané trase tunelu. BohuZzel, nebezpedi si nev$imli ani stavitelé mostu,
ani budovatelé tunelu.

Jednoho dne, po nékolika tydnech razby tunelu, byl jeden ze &tyt
razicich $titl zastaven kvili udrzbé. Bylo to asi 250 metr od pevniny
a ptedpokladanych 10 metrt pod moi#skym dnem. Voda prosakovala do
mista provadéni udrzby a dodavatel neznaly stavu razby tunelu spus-
til ¢erpadlo, aby vodu odéerpal. Kabely a hadice ¢erpadla byly vedeny
$achtou k razicimu $titu. Najednou se dovnitf za¢ala valit voda rychlosti
naznacujici poskozeni tunelu. Evakuace byla okamzita - nebyl ¢as vytah-
nout derpadlo a uzaviit $achtu.

Razici $tit i cely tunel byly zatopeny. Stejné dopadl paralelni tunel
a razicf $tit v ném.

Nastésti nebyl nikdo zranén ani usmrcen. Nicméné, slana voda v tunelu
plsobila na kov a elektroniku jako kyselina. InZenyti pracujici na pro-
jektu mi tehdy fekli, Ze by bylo levnéjsi prace ukongit a zaéit znovu nez
odéerpdavat vodu z tunelu, vytahovat razici $tity a tunel opravovat. Politici
v8ak rozhodli jinak, protoze ukonéeni praci by nevypadalo dobte. Cely
projekt se tak hrozné zpozdil a vyrazné ptrekrocil rozpocet.

Tento ptibéh neni tak neobvykly. Takovych ptibéhti je v historii velkych
projektt mnohem vice. Ale byl to praveé tento projekt, ktery mé primel
k tomu, abych zah4jil sv(j vlastni velky projekt - vytvoteni databaze
velkych projektti. A tuto databazi stale rozsituji. Ve skuteénosti je nyni
nejvétsi svého druhu na svéte.

A diky ni se mtizeme hodné dozvédét o tom, co funguje, co ne a jak

to délat lépe.
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UPRIMNA CiSLA

Po nehodé, odstranéni $kod a obnoveni praci na mostech a tunelu Vel-
kého pasu bylo v8em jasné, Ze projekt prekroci rozpocet. Ale o kolik?
Zastupci vedeni projektu uvedli 29 % za cely projekt. Pohrabal jsem se
v datech, provedl jsem vlastni analyzu a zjistil jsem, Ze jejich ¢islo je, fek-
néme, optimistické. Skutetné piekroéeni bylo 55 % a 120 % jen v ptipadé
tunelu (realné, métreno od koneéného investi¢niho rozhodnuti). Presto
zastupci vedeni projektu stéale vetejné opakovali své &islo a ja je stale
opravoval, dokud neudélali prazkum vefejného minénf, ktery ukazal, Ze
vefejnost stoji na moji strané. Potom to vzdali. Pozdéji oficidlni narodni
audit potvrdil moje ¢isla a ptipad byl uzavien.?

Tato zkuSenost meé naudila, Ze *izeni megaprojektti nemusi byt nééim,
co profesor vetejnych zaleZitosti na University of Washington Walter
Williams nazyval ,upfimné ¢isla“.? V praxi neni hodnoceni projektt tak
jednoduché jako v teorii. V kazdém velkém projektu existuje spousta ¢isel
generovanych v rtiznych fazich rtiznymi stranami. Najit ta spravna - ta,
ktera jsou platnd a spolehliva - vyzaduje cvik a dsili. I zkuSeni odbornici
se zmyli.* A tomu v8emu neprospiva ani to, Ze véechny velké projekty
jsou o penézich, poveésti a politice. Ti, ktefi maji hodné co ztratit, dok&zi
¢arovat s ¢isly tak, Ze jim tézko miiZete vétit. To neni podvod. Nebo spise,
obvykle to neni podvod. Je to lidskéa ptirozenost. A s tolika ¢&isly, z nichZ
si maZete vybrat, je ¢arovani mnohem jednodu$si nez hledani pravdy.

Toto je vazny problém. Projekty slibuji, Ze budou dokonéeny do uréi-
tého terminu, s uré¢itymi néklady a s uréitymi p#inosy, které z nich maji
plynout, jako jsou vynosy, uspory, mnozstvi pfepravenych cestujicich nebo
megawatty vyrobené elekttiny. Jak ¢asto tedy projekty plni to, co slibuji?
To je ta nejptiméjsi otazka, kterou si lze polozit. Ale kdyZ jsem se v deva-
desatych letech zacal rozhliZet kolem sebe, byl jsem ohromen zjisténim,
Ze na to nikdo nedokaze odpovédét. Relevantni data jednoduse nikdo

neshromazdoval a neanalyzoval. To nedavalo smysl, kdyZ se utracely
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a utraceji biliony dolarti za obii projekty, které se stale ¢astéji nazyvaji
megaprojekty - projekty s rozpoéty ptesahujicimi jednu miliardu dolard.

Nase databéze zacala s dopravnimi projekty: Hollandiv tunel v New
Yorku, Zelezni¢ni dopravni systém BART (Bay Area Rapid Transit) v San
Franciscu, tunel pod Lamangskym priilivem v Evropé a dal$i mosty, tunely,
délnice a Zeleznice budované po celé 20. stoleti. Trvalo to pét let, ale s mym
tymem jsme do databaze ziskali 258 projektti, coz z ni v té dobé délalo
nejvétsi svého druhu.’ Kdyz jsme v roce 2002 koneéné zadali zvefejiiovat
nase ¢isla, vyvolalo to znaény rozruch, protoZe nic podobného se ptedtim
nedélalo.’ A neni divu, protoZe to, co jsme odhalovali, nebylo pékné.

,Odhadované néklady projektti mezi lety 1910 a 1998 byly nizsi neZ
koneéné naklady v priméru o 28 %,“ shrnul nase zjisténi denik The New
York Times. ,Nejvétsi chyby byly u Zelezni¢nich projektt, u nichZz kone¢né
néklady pirevySovaly odhadované naklady v priméru o 45 % (v dolarech
o¢isténych o inflaci). U mostii a tuneli to bylo o 34 %. U silnic to bylo
0 20 %. Devét z deseti odhadi bylo podhodnocenych, konstatovala stu-
die.”” Vysledky tykajici se terminti a ptinost byly podobné $patné.

A to jsou konzervativni ¢isla. P¥i jiném zptisobu méfeni - od prvnich
odhadt a véetné inflace - vychéazeji mnohem horsi ¢isla.®

Globalni poradenska spole¢nost McKinsey mé oslovila, abych spolu-
pracoval s jejimi lidmi. Zamérili se na velké IT projekty - z nichZ nejvétsi
vy$el na vice neZ 10 miliard dolart - a jejich ptedbézné ¢isla byla tak
strasliv4, Ze prohlésili, Ze by to vyZadovalo velké zlep$eni, aby se IT
projekty dostaly na droveii pfiSernych dopravnich projektt. Pobavilo mé
to. Zdalo se nemoZné, Ze by IT projekty mohly dopadnout tak $patné.
Pustil jsem se tedy s lidmi ze spole¢nosti McKinsey do prace a skute¢né
jsme zjistili, Ze katastrofy v IT byly jesté horsi nez katastrofy v dopraveé.
Ale jinak to byly v podstaté podobné ptibéhy o pitekra¢ovani rozpoéti,
nedodrzovani terminti a nedosahovani pfinost.®

Bylo to zardZejici. Pfedstavte si most nebo tunel. A nyni si pfedstavte
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webovou stranku americké vlady HealthCare.gov, ktera ptsobila dost
chaoticky, kdyz byla poprvé spusténa jako registra¢ni portal ,Obama-
care“. Nebo si piedstavte informaéni systém pouzivany Narodni zdravotni
sluzbou ve Spojeném kralovstvi. Tyto IT projekty jsou zaloZeny na kédu,
nikoli na oceli a betonu. Zdalo by se, Ze se ve v8ech ohledech lisf od
dopravni infrastruktury. Pro¢ by tedy jejich vysledky mély byt statisticky
tak podobné, se stalym piekrac¢ovanim rozpoét, nedodrzovanim terminti
a nedosahovanim piinost?

Presunuli jsme nasi pozornost na mega akce, jako jsou olympijské hry,
a dostali jsme stejny vysledek. Velké piehrady? Znovu to samé. Rakety?
Obrana? Jaderné elektrarny? To samé. Ropné a plynarenské projekty?
Tézba? Stale to samé. Dokonce i néco tak bézného, jako je budovani
muzef, koncertnich sali a mrakodrapti, odpovidalo stejnému vzorci. Byl
jsem ohromen.°

A problém se netykal jen uré¢itych zemi nebo regionti. Stejny vzorec
jsme nasli po celém svété.™! V historii proslule preciznich Némct najdeme
nékolik velmi zajimavych p#iklad@ bobtnan{ a plytvani, véetné nového
berlinského letisté Brandenburg, jehoZ budovani provazely roky zpozdéni
a miliardy eur vydané navic a které se jen rok po otevieni v #ijnu 2020
pohybovalo na pokraji bankrotu.2

Dokonce i Svycafi, narod povéstny presnymi hodinkami a vlaky, maji
svj podil na neslavnych projektech, jako je Lotschbersky Zelezni¢ni tunel,

ktery byl dokonéen se zpozdénim a s ptekro¢enim nakladt o 100 %.

PREKRACOVANI ROZPOCTU, NEDODRZOVANi TERMINU,
ZNOVU A ZNOVU

Ten vzorec byl tak jasny, Ze jsem mu zacal fikat ,Zelezny zdkon mega-
projekti*: ptekrac¢ovani rozpoétli, nedodrzovani termint, nedosahovani

prinost, znovu a znovu.'
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Muj Zzelezny zdkon neni néco jako ,zdkon“ v newtonovské fyzice, coz
znamena néco, co vzdy vede ke stejnému vysledku. Studuji lidi. Ve spo-
le¢enskych védach jsou ,zakony* pravdépodobnostni (takové jsou i v pii-
rodnich védach, ale Isaac Newton tomu nevénoval velkou pozornost).
A pravdépodobnost, Ze jakykoli velky projekt ptekroéi rozpocet, nedo-
drzi termin a nedosédhne o¢ekavanych ptinost je velmi vysokd a velmi
spolehliva.

Databéaze, ktera zacinala s 258 projekty, nyni obsahuje vice nez
16 000 projektt z vice nez dvaceti riznych oblasti ve 136 zemich na viech
kontinentech kromé Antarktidy a projekty stale pfibyvaji. V zdznamech
jsou néktera nedavna a vyznamna zjisténi, o nichZ vdm reknu pozdéji,
ale obecny ptibéh zlstava stejny: Celkem jen 8,5 % projektt dodrzelo
rozpocet i termin. A jen 0,5 % projektti dodrzelo rozpocet, termin i pti-
nosy. Nebo jinak fe¢eno, 91,5 % projektti nedodrzelo rozpocet, termin
nebo oboji. A 99,5 % projektt nedodrzelo rozpodet, termin, pfinosy nebo
néjakou jejich kombinaci. Udélat to, co jste fekli, by mélo byt dané, nebo
alesponi bézné. Ale to se téméf nikdy nestane.

Graficky je Zelezny zakon znazornén na obrazku 1.

Pozoruhodné je, Ze to ptl procento projektti, kdy byl dodrzen rozpo-
¢et, termin i ptinosy, je téméi neznadmé. Je tézké vyjadrit, jak Spatné to
je. Pro kazdého, kdo uvazuje o velkém projektu, je to opravdu sklic¢ujici.
Nicméné, jakkoli jsou tato ¢isla ponurd, nevyjadiuji uplnou pravdu, ktera
je mnohem horsi.

Ze zku$enosti vim, Ze vétsina lidi si uvédomuje, Ze prekradovani roz-
poctl a nedodrzovani termint je bézné. Netusi, jak je to béZné - obvykle
jsou $okovani, kdyz jim odhalim sv4 ¢isla -, ale rozhodné védi, Ze pokud
tidi velky projekt, méli by poc¢itat s moznosti ptekroceni rozpo¢tu nebo
nedodrZeni terminu, zejména v8ak s moZnosti ptekroceni rozpoctu.
Ztejmym zplisobem, jak toho dosdhnout, je vytvotit v rozpocétu rezervu.
Doufate, Ze to nebude tieba, ale pro kazdy piipad budete kryti. Jak velka
by rezerva méla byt? Obvykle to byva 10-15 %.

24 Jak zvladnout velké véci



100 %

100 %
80% —
60 % |
47,9 %
40% |
20% |
85%
0,5 %
0% . . . <
VSechny Dodrzen Dodrzen Dodrzen
projekty rozpocet rozpocet i termin rozpocet,
(nebo lépe) (nebo épe) termin i pfinosy
(nebo lépe)

Obr. 1 Zeleznyj zdkon Fizeni projekti: Prekradovdni rozpoéti, nedodrzovdni
terminti, nedosahovdni pfinost, znovu a znovu

Ale reknéme, Ze jste neobvykle opatrni a planujete stavbu velké
budovy. Vytvotite v rozpoétu dvacetiprocentni rezervu a myslite si, Ze
jste dobte chranéni. Ale pak narazite na muj vyzkum a zjistite, Ze realné
prumérné prekroc¢eni ndkladt na stavbu velké budovy je 62 %. To je
skuteéné Sokujici. MliZe to také zastavit projekt. Ale feknéme, Ze jste
vyjimecény planovac, ktery dokaze ptesvéddit investory, aby toto riziko
pokryli a umoznili pokradovani projektu. Nyni mate ve svém rozpoctu
mimotadnou dvaa$edesatiprocentni rezervu. V redlném svété se to téméi
nikdy nestane. Ale vy jste jedni z mala $tastlivci. Jste kone¢né chranéni?
Ne. Ve skuteénosti stale neskute¢né podcetiujete nebezpedi.

Je to proto, Ze jste predpokladali, Ze pokud dojde k ptekroceni ndkladd,
bude to nékde kolem praméru, tedy kolem 62 %. Pro¢ jste to ptedpokla-
dali? ProtoZe by to byla pravda, kdyby ptekro¢eni nakladi odpovidalo

14

tomu, co statistici nazyvaji ,normdlni rozdéleni®. To je ta slavna ktivka,
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ktera vypada jako zvon, kdyZ ji zndzornite. Mnoho statistik je zaloZeno
na normalnim rozdéleni - vybéry ndhodnych vzorkd, primeéry, standardni
odchylky, zdkon velkych ¢isel, regrese k praméru, statistické testy -,
které proniklo do obecného povédomi, kde dobte zapada do toho, jak
intuitivné chapeme riziko. V ptipadé normalniho rozdéleni jsou vysledky
v drtivé vétsiné soustifedény uprostied a na obou koncich je velmi malo
nebo zadné extrémni pozorovani - takzvané konce rozdéleni. O téchto
koncich se proto #ik4, Ze jsou ,tenké”.

Vyska je normdlné rozdélena. V zavislosti na tom, kde Zijete, je vétsina
dospélych muzii vysoka kolem 1,75 metru a nejvyssi ¢lovék na svété je
jen asi 1,6krat vyssi.4

Ale ,normalni“ rozdéleni neni jediny - nebo dokonce nejbéznéjsi - druh
rozdéleni, ktery existuje. TakZe normdlni rozdéleni neni v tomto smyslu
slova normalni. Existuji dal$i rozdéleni, kterd maji ,tlusté” konce, protoze
v porovnani s normalnimi rozdélenimi jejich konce zahrnuji mnohem
vice extrémnich vysledk?.

Ptikladem rozdéleni s ,tlustymi® konci je bohatstvi. Kdyz toto pisuy, je
nejbohatsi ¢lovék na svété 3 134 707krat bohatsi neZz primérny ¢lovék.
Pokud by vys$ka lidi odpovidala stejnému rozdéleni jako bohatstvi lidi,
nejvys$si ¢lovék na svété by nebyl 1,6krat vy$si nez pramérny ¢lovék. Byl
by vysoky 5 329 kilometr1, coZ znamen4, Ze jeho hlava by byla ve vesmiru
tFinactkrat vyse, nez je Mezinarodni vesmirnd stanice.’

Z&sadni otazka tedy zni: Jsou vysledky projektt rozdéleny ,normalné*,
nebo maji ,tlusté“ konce? Moje databaze odhalila, Ze IT projekty maji
»tlusté” konce. Pro ilustraci, u 18 % IT projektt doslo v redlném vyjadieni
k prekro¢eni ndkladl o vice nez 50 %. A u téchto projektt je pramérné
piekroceni ndkladt 447 %! Navic, toto je pramér na konci, coZ znamena,
Ze mnoho IT projekt jsou na konci ptekroceny je$té mnohem vice. IT pro-
jekty maji skute¢né ,tlusté” konce!'® Stejné tak projekty jadernych tloZzist.

A olympijské hry. A jaderné elektrarny. A ptehrady vodnich elektraren.
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Stejné jako letisté, obranné projekty, velké budovy, letecké a kosmické
projekty, tunely, tézatské projekty, vysokorychlostni Zeleznice, méstské
Zeleznice, konvenéni Zeleznice, mosty, ropné projekty, plynarenské pro-
jekty a vodohospodaiské projekty (viz ptiloha A).

Ve skute¢nosti ma vétsina typt projektu ,tlusté” konce. Jak ,tlusté” jejich
konce jsou - kolik projektt spadé do extrému a jak extrémni tyto extrémy
jsou -, to se lisi. Uvedl jsem je v potadi, od nejtlustsich po nejméné tlusté
(ale stale tlusté), nebo, cheete-li, od projektii nejvice ohroZenych straglivym
piekrodeni naklad po nejméné ohrozené (ale stéle velmi ohrozené).!”

Existuje nékolik typti projektt, které nemaji ,tlusté“ konce. To je dule-
zité. Pro¢ a jak miZeme tuto skuteénost vyuZit, to vysvétlim v kapitole 9.

Ale prozatim je poudeni prosté, ziejmé a hrozivé: Vétsiné velkych
projektd nehrozi pouze to, Ze nesplni to, co slibuji. Ani jim nehrozi, Ze
se vazneé zvrhnou. Hrozi jim, Ze se katastrofalné zvrhnou, protoZe jejich
rizika maji ,tlusté” konce. V této souvislosti je zajimavé poznamenat, Ze
odborné publikace zabyvajici se fizenim projektti témét zcela opomijeji
systematické zkoumani ,tlustych konct rizik projektu.

Jak vypadaji projekty s ,tlustymi“ konci? V roce 1991 byly v Bostonu
zahajeny stavebni prace na projektu ,Big Dig* s cilem nahradit nadzemni
délnici tunelem. Celé to trvalo Sestnact let a vy$lo to na vice nez trojna-
sobek toho, co mélo. Projekt NASA na vyvoj, vyrobu a vypu$téni vesmir-
ného teleskopu Jamese Webba, ktery je nyni témét jeden a ptil milionu
kilometrd od Zemé, mél podle planu trvat dvanéct let, ale trval devate-
nact let, pficemZ jeho koneéné néklady ve vysi 8,8 miliardy dolart byly
astronomické - promifite mi - 450 % nad rozpocet. Kanadsky IT projekt
registru stfelnych zbrani ptekroéil rozpocet 0 590 % . A pak je tu budova
skotského parlamentu, ktera byla oteviena v roce 2004 se zpozdénim ti{
let a s prekro¢enim rozpoc¢tu o 978 %.

Nassim Nicholas Taleb nazval vysoce nepravdépodobné udalosti

s velmi zavaznymi dasledky ,éernymi labutémi®. Katastrofalni vysledky
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projektd, jako jsou tyto, mohou znamenat konec kariéry, zanik firmy
a mnoho jinych pohrom. Rozhodné ptedstavuji ¢erné labuté.

Jen se podivejte, co vysledek odpovidajici ¢erné labuti zptisobil spolec-
nosti Kmart, americkému obchodnimu retézci. V reakci na konkurenéni
tlaky ze strany spole¢nosti Walmart a Target zahajila v roce 2000 dva
obrovské IT projekty. Naklady explodovaly, coZ primo ptispélo k rozhod-
nuti spole¢nosti vyhlasit v roce 2002 bankrot.®* Nebo si vezméte, co
jiny neuspésny IT projekt zptisobil spole¢nosti Levi Strauss, legendar-
nimu vyrobci dZzint. Pivodné mél planovany IT projekt vyjit spole¢nost
na 5 miliont dolart, jenZze nakonec vedl ke ztraté 200 miliont dolart
a k vyhazovu generalniho teditele spole¢nosti.*®

Vrcholové manazery spoleénosti potkavaji horsi osudy. Kdyz jeden pro-
blematicky se vyvijejici projekt jaderné elektrarny v Jizni Karoliné zac¢al
vyrazné zaostavat za planem, odpoveédny generalni feditel zatajil tuto
skute¢nost pted regula¢nimi organy ,ve snaze udrzet projekt v chodu®,
uvedla tiskova zprava Ministerstva spravedlnosti Spojenych stat ame-
rickych z roku 2021. V ni také stalo, Ze generalni feditel byl odsouzen
ke dvéma letiim ve federalnim vézeni a k zaplaceni 5,2 milionu dolarti
ve formé propadnuti majetku a uhrazeni pokut.?° Vysledky odpovidajici
¢erné labuti skute¢né dopadaji na projekty a ty, kteti je vedou.

Pokud nejste vrcholovym manazerem nebo statnim titednikem, a pokud
projekt, o némz uvazujete, nepatii mezi tyto ob# projekty, mtzete si
myslet, Ze nic z toho se vés netykd. Nevérte tomu. Moje data ukazuji, ze
mens$im projektim také hrozi ,tlusté“ konce. Navic, rozdéleni s ,tlustymi*
konci, nikoli normalni rozdéleni, jsou typicka pro komplexni systémy,
systémech, coZ znamend ve stdle vice vzajemné zavislych systémech.
Meésta jsou komplexni systémy. Trhy jsou komplexni systémy. Vyroba
a distribuce energii jsou komplexni systémy. Priimysl a doprava jsou kom-

plexni systémy. Dluhy jsou komplexni systémy. Stejné tak viry. A zména
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klimatu. A globalizace. A tak podobné. Pokud je vas projekt ambiciézni
a zavisi na jinych lidech a mnoha jinych vécech, je témér jisté, ze patii
mezi komplexni systémy.

To plati pro projekty vSech typt a velikosti, aZ po rekonstrukce bydleni.
Pted nékolika lety v jednom dilu potadu BBC o rekonstrukcich historic-
kych britskych nemovitost{ vypravéli o jednom londynském paru, ktery si
koupil zchatraly dim na venkové a sehnal si stavitele, aby odhadl naklady
na kompletni rekonstrukci. Odhadl to na 260 000 dolart. O osmnact
mésicli pozdéji nebyl projekt ani zdaleka dokonden, ale par uz utratil
1,3 milionu dolart.? Toto je druh piekro¢eni nakladd, ktery bychom oce-
kavali v ptipadé rozdéleni s ,tlustymi“ konci. A rozhodné nenf ojedinély.
Pozdéji si povime o rekonstrukci jednoho bytu v Brooklynu, ktera se
naprosto vymkla kontrole a pfinesla zasko¢enym a ne$tastnym majitelim
stejné znicujici ptekroceni nakladd.

Ten londynsky par byl zjevné dost bohaty na to, aby rekonstrukci domu
dél financoval. Podobné na tom mohou byt velké spole¢nosti, které mohou
byt schopny udrzet véci v chodu tim, Ze si budou ptj¢ovat stale vice
penéz. V1ady také mohou Zit na dluh. Nebo zvysit dané. Ale vétsina oby-
¢ejnych lidi a malych firem nemiiZe ¢erpat z velkého bohatstvi, zadluzit
se nebo zvysit dané. Pokud se pusti do projektu, ktery bude smétovat
k rozdéleni s ,tlustymi“ konci, budou v koncich, coz jim dava jesté vétsi
dtivod, nez vrcholovému manazerovi nebo statnimu uiednikovi, aby brali
nebezpedi vazneé.

A to za¢ina pochopenim toho, co zptsobuje selhani projektu.

OKNO ZKAzY

Vzorce, které jsem zminil diive, potvrzené mymi daty, mluvi jasné: Pro-
jekty, které selzou, maji tendenci se protahovat, zatimco ty tispésné se

rozjedou a dojedou do cile.
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Pro¢ tomu tak je? Ptedstavte si dobu trvani projektu jako oteviené
okno. Cim delsi je doba trvani projektu, tim vice je okno otevtené. Cim
vice je okno oteviené, tim vétsi je ptilezitost, aby néco proniklo dovnit#
a zpusobilo potiZe, véetné velké, zlovéstné cerné labuté.

Co by tou ¢ernou labuti mohlo byt? Témét cokoli. MtiZe to byt néco
dramatického, jako povolebni nepokoje, kolaps akciového trhu nebo pan-
demie. Poté, co v lednu 2020 propukla pandemie COVID-19, byly projekty
po celém svété - od olympijskych her v Tokiu v roce 2020 po uvedeni
dalsiho filmu s Jamesem Bondem Neni ¢as zem#it - odloZeny nebo tplné
zru$eny. Udéalosti, jako jsou tyto, mohou byt v dany den, mésic nebo rok
extrémné nepravdépodobné. Ale ¢im vice ¢asu uplyne od zahéjeni pro-
jektu k jeho dokonéeni, tim jsou pravdépodobné;jsi.

Vsimneéte si, Ze tyto rozsdhlé a dramatické udalosti, které snadno zpti-
sobi $kodu na projektu tak vaznou, Ze ptinese vysledek odpovidajici ¢erné
labuti, jsou samy o sobé udalostmi s velmi nizkou pravdépodobnosti, ale
s velmi zdvaZznymi diisledky. To znamen4, Ze jsou to ¢erné labuté. Takze
¢ernd labut, ktera dokaze proniknout otevienym oknem, mtiZze sama
o0 sobé zpusobit vysledek odpovidajici ¢erné labuti.

Nicméné, znicit projekt nemusi jen dramatické udalosti. Mohou to byt
i docela v8edni udalosti. Novinafi, kteti pisi biografie nadéjnych politiki,
naptiklad védi, Ze prodejnost jejich knih zavisi na tom, zda politikova
popularita poroste i po vydani knihy. Zménit to mtze mnoho udéalosti,
jako je skandal, prohra ve volbach, nemoc nebo smrt. Dokonce i néco tak
prostého, jako kdyz politika za¢ne politika nudit a on si najde jinou praci,
by projekt zni¢ilo. Znovu, ¢im vice ¢asu uplyne od zah&jeni projektu, tim
vétsi je pravdépodobnost, Ze dojde k jedné nebo vice z téchto udalosti.
Kromé toho, zni¢ujici dtisledky mohou mit i naprosto v§edni udalosti
k nim?# dojde za $patnych okolnosti.

Pro vétsinu lidi po celém svété je obtiZzné predstavit si néco véednéjsiho,

nez jsou poryvy vétru v egyptské pousti. Presto pravé takové poryvy vétru
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