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Miért tarthat szdmot barminemi érdeklddésre is napjaink szakemberei részérél egy ma mar
elavultnak szamitd katonai programot bemutaté konyv, 3 évtizeddel megjelenése utan? Mert
0sztonzdleg hathat minden menedzser szamara, aki ugy érzi, hogy lehetetlen kihivassal és
szinte vallalhatatlan kockézatokkal kertilt szembe. Ez a konyv bemutatja azokat a menedzs-
mentfogasokat, melyek elérhetdvé tették az Egyesiilt Allamok Haditengerészete szamara a
Polaris tengeralattjarokat, az otlet felmertilésétdl a hadrendbe allitasig - ami napjainak elké-
pesztden rovid idokeretek kozott megvalodsult, kiemelkedd miiszaki teljesitménye volt.

TORTENELMI HATTER:

Az 1950-es években az Egyesiilt Allamok korméanya szamara kiemelt nemzeti prioritassal birt
egy eroteljes elrettentd hadaszati erd kiépitése a potencialis Szovjet fenyegetéssel szemben. A
nukleéris fegyverek biztositani tudtdk a megfeleld pusztitderdt, de megfeleld célbajuttatd
rendszerre is sziikség volt. A hagyomanyos gondolkoddsmadd azt diktalna, hogy a repiilogépek
¢és iranyitott rakétdk egyiittese volna a legmegfelelobb eszkdz ezen energianak a nem éppen
készséges cimzetthez torténd szabad eljuttatasara. A nemzet stratégiai védelmében meghata-
rozé kulcs-szerep betdltéséért folytatott versengésben az Egyesiilt Allamok harom fegyver-
neme bdsz harcot vivott egymassal sajat stratégiai fegyverrendszereik tovabbviteléért. A Lé-
gierd nagyhatdtavolsdga bombazdinak csalddja, majd késobb az interkontinentalis ballisztikus
rakétak (ICBM-ek) szamos generacidja mellett kardoskodott — mikdzben lerakta a 882-es ka-
tonai szabvanyban rogzitett Rendszer-Biztonsagi Program alapjait. A Szarazfoldi Erdk sajat
ICBM-eit vezette eld. A Haditengerészet atom-meghajtasti tengeralattjarokbol allé haderot
javasolt, melyeket kés6bb haditengerészeti ballisztikus rakétak (FBM-ek) néven kozismertté
valt Polaris tipust rakétakkal szerelnének fel. A Szarazfoldi Erdk programja pénz hidnyaban
elhalt. A Légier6 mindkét programja tovabb élt, de nem csekély koltség-tillépéssel €s szdmos
latvanyos fiaskoval, mint amilyen a B-36-os bombazo6 is volt. A Haditengerészet programja
jelentds eldrelépés volt, kiilonds tekintettel az akkor megoldésra varo feladatok és legylirendd
kockézatok Gsszetettségére. Az a talalékonysag, melyet ezen kihivasok legydzésével a Hadi-
tengerészet a menedzsment terliletén mutatott, eset-tanulmanyok idedlis téméjaként szolgal-
hat. A Polaris Projekt az Egyesiilt Allamok kormanyhivatalnokainak vélhetéen legnagyobb
diadalamenete volt azeldtt, hogy a NASA embert juttatott a Holdra. A NASA sikereinek jo
részét a Polaris-nak kdszonheti, sok haditengerészeti megoldas elonyének megragadasaval.

AZ EGYESULT ALLAMOK HADITENGERESZETENEK MENEDZSMENT FILO-
ZOFIAJA ES A POLARIS PROJEKT:

Mint a rendszergondolkodas szenvedélyes korai hivei, a Haditengerészet tervezdgardajanak
felfogasa szerint egy fegyverrendszer barmely 0szetevdjének dnmagéaban torténd fejlesztése
csak kis eldrelépést eredményez a teljes rendszer teljesitképessége szempontjabol. Ugyanak-
kor, tobb Osszetevé 0sszehangolt fejlesztése 6t éven beliil egy rendkiviil hatékony rendszer
igéretével kecsegtet, és még hatékonyabb rendszerrel tiz év tavlatdban. A Polaris program
menedzserei a kibontakozo technologiai trendeket ismerték fel, szemben a hagyoményos, mar
1étez6 miiszaki eredményekre torténd tdmaszkodassal. Kovetkezésképpen tekintetiiket, tervei-
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ket jo eldre a jovobe vetitették — csaknem minden teriileten. Egy tipikus kérdés, amit 1958-
ban feltehettek, tigy hangozhatott: ,,Miért alkalmazzunk egy 1958-as nukleéris robbandfejet
egy 1965-6s fegyverrendszerben?”

A SZERVEZET

A politikai, pénziigyi karrier és az igen magas nemzetvédelmi pénziigyi keretek okéan elké-
pesztd mértékben folyt a rivalizalas a harom fegyvernem kozott, sét fegyvernemeken beliil is.
Amikor a Kongresszus jovahagyta a Polaris Programot, a Haditengerészet egy 0j szervezeti
egységet, a Kiilonleges Projektek Irod4jat (SPO) hozta 1étre a projekt menedzselésére. Ez egy
tudatos mozzanat volt annak elkeriilésére, hogy a projekt akar a Vezérkar hivatalaihoz, akar a
Légligyi Hivatalhoz keriiljon. A Haditengerészet — bolcsen — Gigy vélte, ha a program akar az
egyikhez, akar a masikhoz kertilt volna (bar mindkettének lett volna feladata benne), a kovet-
kezményként el6allo rivalizalas a projekt szempontjabdl végzetes lett volna.

A FEJLESZTESI CEL

A felhatalmazas és a kezdéshez sziikséges pénziigyi alapok birtokdban az SPO hatalmas fel-
adat eldtt allt: létre kellett hoznia egy teljesen 1) fegyverrendszert. Ebbe beletartoztak az
atom-meghajtasu tengeralattjarok, az akkor még gyermekcipOben jard globalis helymeghata-
rozod- és kommunikacios rendszerek, a hordozorakéta rendszerek, az indité rendszerek, a tiiz-
vezérld rendszerek, a karbantarto- ¢és ellato rendszerek, valamint a kiképzési programok. Ezen
Osszetevok legtobbje abban az idoben még nem is létezett — sok koziiliik még csak tervezdasz-
talon volt lathatd. Mindezeket meg kellett tervezni, megépiteni, tesztelni és egyetlen miikodo-
képes egységbe integralni, majd hadrendbe allitani - vazlatokbdl, 6t évnél nem hosszabb 1d6
alatt! Egy-két technologiai jdonsagra alapozott fegyverrendszer kiépitése nem volt szokatlan
dolog, de tucatnyi 4j technologiaval ugyanez, az mar igen.

A MENEDZSMENT CEL
Létrehozésatol fogva az SPO-nak két ellentmondasos menedzsment célja volt:

1. Teljes szervezeti fliggetlenség biztositasa az FBM projekt szdmara. A tapasztalatok azt
mutattak, hogy a program teljeskorii SPO altali iranyitasa nélkiil a sok hivatali és politi-
kai érdek-csoport veszélybe sodorhatja a Polaris projektet. Ezen csoportok egyikétdl
sem varhatd, hogy legféképpen fejben legnagyobb odaadassal az FBM érdekeit szolgal-
ja, mindegyik inkdbb sajat érdekeit tartja szem el6tt. Az SPO menedzserei tapasztalatbol
tudtak azt is, hogy krizishelyzetben a kormanyzati intézkedések sokkal inkabb a koz-
pontositas, mintsem a decentralizélds iranydba mutatnak. Mindezen okokbol kifolyolag
céljai eléréséhez az SPO-nak sziiksége volt arra, hogy a projekt felett csaknem
teljeskorti kontrollal rendelkezzen.

2. Tovabbi kozremiikoddk gyakorlatban is megvalosuld egyiittmiikodésének és a koltség-
vetés Kongresszusi jovahagyasanak elérése. A Polaris sikere nagymértékben mas civil-
¢és katonai szervezetek, intézmények tényleges miiszaki hozzajarulasatdl és a magas
koltségvetés Kongresszusi jovahagyasatol fliggott. Az egyiittmiikddés €s tamogatas saj-
nos rendszerint csak akkor volt elérhetd, ha az SPO lehetdséget biztositott ezen szerve-
zetek szamara az ellendrzésre, a betekintésre, sot a projektbe torténd nyilt beavatkozas-
ra. Mindazonaltal az SPO el akarta keriilni a vizsgalobizottsdgok és kongresszusi vizs-
galatok kozvetlen befolyasat. Ennek megfelelden az SPO-nak a lehetd legnagyobb kiilsé

PERT - Polaris 2/12



BME Epitéskivitelezési Tszk. Hasznos olvasmanyok szabadidd esetére

tamogatast kellet elérnie a kiils6 beavatkozasok lehetd legalacsonyabb szinten tartisa
mellett.

A STRATEGIA

Mindkét, egymassal latszolag Osszeférhetetlen cél elérése érdekében az SPO az aldbbiakban
jellemezhetd négy stratégiat vette at:

Megkiilonboztetés (Differentiation)

Bevonas (Co-optation)

Mértéktartas (Moderation)

Innovécio a menedzsmentben (Managerial Innovation)

b S

1. "Megkiillonboztetés"

Az SPO gondosan megkiilonboztette sajat termékét az egyéb stratégiai fegyverrendszerektdl.
Az SPO a tengeralattjarok sebezhetetlenségét, taktikai €s stratégiai elonyeit reklamozta. Vég-
eredményben sikeresek voltak a Kongresszus meggy6zésében az FBM-ek egyediilallosagat
illetden.

Projekt-csapata 0sztonzése végett az SPO a Polaris személyi allomanyat is megkiilonboztette
a Haditengerészet egyéb alkalmazotti dllomanyatol. Kiilonleges egyenruhat viseltek, 6t és fél
napot dolgoztak egy héten, minden kiildeményiiket ,,ElsObbségi Kiildemény” felirattal lattak
el, azt mondtak nekik, hogy ,,gondolkodj nagyban, vagy kint a helyed”, valamint — szokatlan
modon — elsé osztalyon utazhattak és vitan feliil allo koltségkeretekkel rendelkeztek.

Az SPO komoly energiat forditott az ,,aranygallérosok™ gyakori korutaztatasara és szonoklata-
ira, hogy az FBM fontossaganak ¢és egyediilallosaganak kihangstlyozéasaval is motivaljak az
SPO ¢és az alvallalkozok személyi dllomanyat. Az SPO valgjdban elrejtette PR koltségvetését
a kozvélemény eldl azzal, hogy a projekt reklamozasat kiilsé vallalkozokra bizta. Az SPO
még személyi allomanyédnak csalddjai szamara is tajékoztatét tartott annak magyarazatara,
hogy hitvesiik miért dolgozik olyan hosszu 6rdkon at, és miért van oly nagy nyomas alatt.

A sajtd valtozatlanul optimista volt, ha éppen nem kifejezetten tulfiitétt. Mindez egyfajta ter-
mészet feletti aurat generalt a programnak €s tovabbi nyomast gyakorolt a projekt személyze-
tére annak biztositasara, hogy a technologia és a fejlodés az elére meghirdetettek szerint ala-
kuljon.

2. "Bevonas"

Az SPO tudatosan kezelte a programot potencidlisan fenyegetd kiilsé erdket azaltal, hogy a
program részeséveé tette, valamilyen vezetd- illetve politikai tisztségbe vonta 6ket, még ha az
csak névleges jelentdségi is volt. igy az SPO médszeresen bevonta a programba az FBM kri-
tizaloit €s olyan pozicidba jutatta 6ket, hogy maguk is a menetrend részévé valtak. A tudosok
¢s akadémikusok, kiilondsen a kétkedok szamara célzott tdjékoztatokat tartottak. Az SPO még
egyfajta szentimentalis alapitvanyt is 1étrehozott a kiils6 javaslatok Osztonzésére. Az SPO a
mind szélesebb politikai tdmogatas érdekében hajogyartd magantarsasagokat keresett meg (a
koztulajdont hajogyarakkal torténd szerzodésekkel szemben). Mivel az idokeretek kritikus
tényezOk voltak, az SPO személyes fogadalmakat kért és kapott az alvallalkozoktol, s6t azok
alkalmazottaitdl is, hogy munkajukkal idében elkésziilnek.
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Az SPO céljai eléréséhez gyakran nyult az el6zékenység eszkozéhez. Erre egyik példa a ten-
geralattjarok altal hordozando ballisztikus rakétdk szama volt. Pusztan a hajotest megnyujta-
saval 2, de akar 48 rakétat is el lehetett helyezni. Az SPO eredetileg kompromisszumként 32-t
javasolt. Az iddsebb, II. Vilaghaborus tengeralattjard kapitanyok ezt elutasitottdk, mondvan,
hogy igy a hajé til hosszu lesz ahhoz, hogy konnyen lehessen vele mandverezni. A veteran
kapitanyok kedvében jarva az SPO megkérte dket, hogy a szerintiik leginkdbb megfeleld
szamot irjak fel egy darab papirra. Miutan e céduldkat egy kalapbol rendre kihuztak, dsszead-
tak és atlagot szdmoltak beldle, az SPO a rakétak szamat 16-ra(!) csokkentette.

Mellesleg szolva, az SPO soha nem érte el céljat, az FBM projekt feletti totalis feliigyeletet. A
Haditengerészet Hyman Rickover admiralis altal vezetett Nuklearis Meghajtasi Igazgatdsaga
¢és a Hajozasi Minisztérium részt kovetelt — €s kapott — a projektbol. Mindvégig Rickover alli-
totta fel a személyi kdvetelményeket és valasztotta ki az atomtengeralattjarok személyzetét —
de az mar egy kiilon attekintés témaja.

3. "Mértéktartas"

Az SPO hosszatavi tdmogatast szerzett rovidtavu célok felaldozéasaval. Az FBM koncepcid
sikere fontosabb volt a minden egyes részletre kiterjedd teljes ellendrzés megszerzésénél. Az
SPO szamos esetben tudatosan nem ¢élt taktikai sikerek elérésének lehetdségével, azért, hogy
elsddleges céljaira koncentralhasson. Ez lehetdvé tette az SPO szamara, hogy elkeriilje, hogy
tovabbi ellenségeket szerezzen magéanak. Fegyelmezettségével és igényességével az SPO a
Kongresszus el6tt is novelte hitelét a tamogatasok és pénzeszkozok igénylésekor. ,,Ha Lola
akar valamit, akkor azt Lola meg is szerzi” — ahogy azt egy SPO hivatalnok fogalmazta meg
tomoren.

Egy példa a mértéktartdsra az FBM parancsnoksagok helyének megvalasztasa volt. Mig mas
agazatok sajat, helyszini Projekt Parancsnoksagokkal rendelkeztek, az SPO sajatjait Washing-
tonban, igen szerény épiiletekben alakitotta ki. Az SPO mértéktartdsa nem egyszeriien hite-
lesnek mutatkozott, de ami Iényegesebb, a Kongresszus latta annak.

Az SPO szintén lényeges Onuralomrdl tett tanubizonysagot azaltal, hogy nem tort minden
rendszer). A szolgalat tobbi agazatatdl eltéréen az SPO az ellenzok meg nem tamadasanak
politikajat folytatta. Hivatalos tdjékoztatasok alkalméval és a Kongresszus el6tt az SPO min-
dig tisztelettel utalt a Légierd ICBM rendszerére, kihangstlyozva, hogy egyetlen valds ellen-
ség van, a Szovjetunid. Erdekes modon ezt a hozzaallast a Légierd nem viszonozta, ehelyett
minden alkalmat megragadott az FBM program megtamadasara.

4. "Innovacid a menedzsmentben"

Egyik nagy kihivés, ami elé az SPO nézett, a program valamennyi alkotdéelemének egységbe
fogasa volt. Az SPO tudta, hogy mas fegyverrendszerek a részletekbe mend integracié miatt
siklottak ki. Szemléletmodjukban atléptek az SPO el6tt allo sok lebilincseld miiszaki kihiva-
son ¢€s e helyett a menedzsment feladatokra, ugymint tervezésre, szervezésre €s az elérehala-
dasi jelentésekre 0sszpontositottak. Az SPO ugy itélte meg, hogy a Haditengerészetnél akkor
létez6 rendszerek inkabb koncentraltak a bemenetekre, mint a kimenetekre. Osszetett, bonyo-
lult projektjiikben 6k csak a kimenettel kapcsolatos koltségeket akartdk szemmel tartani és
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minden ténykedésnek, lett 1égyen az miikodési, avagy adminisztrativ jellegli, a kimenetre kel-
lett irdnyulnia.

Az SPO nagy hangsulyt fektetett személyi dllomanya elhivatottsagara is. Tobb éven at csak-
nem haborts viszonyokhoz hasonld koriilmények kozott kellett dolgozniuk. Az SPO 1955-
ben 45 tisztbdl és ugyanennyi civilbdl all6 személyi dllomédnnyal indult. Egyikiiknek sem volt
tapasztalata ballisztikus rakétakkal. Ot évvel késébb 325 emberiik volt, és 1972-re, a kdvetke-
z0 generacios (értsd: Poseidon) rakétak idejére mar 1800.

Az élvonalbeli menedzsment technikék oly sikeressé tették az SPO-t, hogy a Haditengerészet,
a Szarazfoldi erdk és a Légierd elhalvanyult mellette, minek kovetkeztében szamottevéen
csokent a befolyasuk. Példanak okéért miiveleti partneriikkel (a Flottaval) torténd lehetd leg-
szorosabb egyiittmiikdodés jegyében az SPO megkapott minden éles Orjarati jelentést. Az SPO
tiszteket rotacios rendszerben tengeri szolgalatra vezényelték. Az SPO helyettes vezetdi tisztét
egy elsO sorbeli tengeralattjaré parancsnok, akkoriban éppen I. J. Galantin toltétte be. Nem
meglepd moédon, az SPO hathatos egyiittmiikodést tudott kiépiteni a Flottaval.

Az koztulajdonu hajogyaraknak elég jo reputaciojuk volt ahhoz, hogy egyenrangtsagot kove-
teljenek meg a megbizd szervezetektdl, €s gyakran vonakodtak kompromisszumokba bocsat-
kozni, avagy aldrendelni sajat érdekeiket. A magan hajogyarakkal nem voltak ilyen problé-
mak. Valoban, gyakran kotottek alvallalkozési szerzodést mas cégekkel, és gyakoroltak felet-
tiik az ellendrzést — a projekt-integracio elsé valds megnyilvanulasaként.

Az SPO éatfogo6 feliigyeletet gyakorolt a projekt felett, mikozben jeletds mértékben hagyatko-
zott a vallalkozokra is. Oszinént sz6lva, a véllalkozok nem tartottak tal sokra az SPO csapatat,
felismervén, hogy az SPO 6nmagédban nem boldogulhat. Hitele biztositasa végett, ugyanak-
kor, az SPO mindig egy 1épéssel a vallalkozok elott jart és egy 1€péssel eldbbre tartott a tech-
nologiaban is. Mindig olyan helyzetet teremtettek, hogy szamos alternativa koziil valaszthas-
sanak, amit hozzaérté modon meg is tettek. Igen nagy szamu, sok-sok eléterjesztést produkalod
vallalkozoval dolgozvan, az SPO felhatalmazésa soha nem kérddjelez6dott meg.

Az SPO igen fogékony volt az 0jitd jellegli gondolatokra. Erdekes modon, a magénipar kez-
deti ,,6tletgy(ijté kiruccanasa” semmi €érdemlegeset nem produkalt. Az SPO nagy hangsulyt
fektetett a felajanldsokra és Oszinteségre a cél-folyamatok elérehaladasi jelentéseinél, a leg-
magasabb szinttdl a legalacsonyabbig. A korai figyelmeztetés és korrekcio kiemelt jelentd-
séggel birt. Az SPO olyan metodikara torekedett, melynek birtokdban mindig tudhatta, hogy
mi az, ami éppen rendben (vagy nem a kivanalmak szerint) folyik, végig a teljes szervezetben.

Az SPO mint menedzsment modell a maga idejében végiil olyan hirnévre tett szert, hogy tel-
jes munkaidds csapatot kellett foglalkoztatnia az SPO menedzsment technikak korményzati és
ipari tisztviselok eldtti bemutatdsara. Néhany, ezen technikék koziil:

a) Program Ertékel6 és Attekinté Technika (PERT)
Az SPO a PERT-et szamitogépesitett tervezd-, litemezd- és ellendrzd eszkdzze fejlesztette. Az
SPO menedzserei tudtdk, hogy a Haditengerészet, vagy a politika magasszintii beavatkozasa

¢s vizsgalddasai mindig megakasztottdk a programokat.

A PERT segitségével az SPO olyan menedzsment kivaldsagi reputdciora tett szert a Hadiigy-
minisztérium €s a Kongresszus szemében, hogy azok a Polaris projekt teljes iddtartama alatt
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nem avatkoztak bele az iigyeibe. Ez lehet6vé tette az SPO szamara, hogy a program miiszaki
vonatkozasainak menedzselésére koncentralhasson, ahelyett, hogy a maga, illetve menedzs-
mentje l1étjogosultsdgat bizonygassa.

A PERT ¢életre hivasa hivatalosan egy polgari alkalmazott, Gordon Pehrson 1957. januéri,
alloméanynak szo6l6 korlevelével kezdddott, melyben egy a teljes projektre kiterjedd, kozds,
integralt tervezési és kiértékeld rendszer létrehozasat javasolta. A projekt minden szintjén
tervekkel kell rendelkezni, és eldrehaladasi jelentéseket kell késziteni, melyek logikus és vila-
gos kapcsolatban allnak a projekttel, mint egésszel. Ez a rendszer gyakori elérehaladési jelen-
téseket ¢és terveket igényelt a korrekcids intézkedésekhez.

Az SPO jartas volt a du Pont Rt. é¢s a Remington Rand Univac egyiittmiikodésében kifejlesz-
tett Kritikus Ut Médszerében (CPM) és az ismétlédé feladatoknal alkalmazott Egyensulyi
Diagramok (LOB) mddszerében. Az SPO a monitoring rendszert célz6 tovabbi kutatasokra és
fejlesztésekre adott megbizast, melynek eredménye lett a PERT. A PERT egyik elonye a kri-
tikus Gt beazonositasa, ami lehetdvé teszi az eréforrasok atcsoportositasat a nem kritikus te-
vékenységekrdl a kritikusakra, aminek elsddleges célja idonyereség elérése és nem a koltség-
takarékossag. [ly modon a PERT idealis volt az SPO szdmara, hiszen az idé, és nem a pénz
volt az elsddleges eréforras.

A PERT alkalmazéasa soran meghatarozasra keriil a ténylegesen elért és az eldrejelzett ké-
sziiltség. Segitségével torténhet a meglévo tervek valtoztatdsanak kiértékelése és az ilyen val-
toztatasok hatdsainak meghatdrozasa. A PERT kapcsolatot 1étesit az 1d6-, a koltség- €s az eld-
rehaladés kozott, de nehézséget okoz a pontossé tétele. Mérnoki iddbecsléseket igényel, me-
lyek tobbnyire pontatlanok. A legkedvezdbb, a legkedvezdtlenebb ¢és a leginkdbb valdszini
id6értékeket veszi alapul, majd szorzétényezdkkel latja el azokat mind a varhat6d iddtartam,
mind a kritikus Gt meghatdrozasahoz. Egy bonyolultabb projekt esetén szamitogép sziikséges
valamennyi szamités elvégzéséhez.

T=b+4m+w ahol  Tc¢ = Befejezéshez sziikséges id6
6 b = Legkedvezdbb idoérték
w = Legkedvez6tlenebb idéérték
m = Legvaldsziniibb idéérték

Abban az idében néhanyan mar tigy gondoltak, hogy a PERT jelent6sebb, mint a Polaris ma-
ga! Valoszintsithetdleg két évvel roviditett meg a program végrehajtasat. A tobbi szolgalat
eleinte becsmérelte a PERT-et, majd arcatlanul masolni kezdte. Ez konzultansok és oktatok
szabalyos PERT haziiparat hivta életre az 1960-as évek soran.

A véllalkozok mindazonaltal bizalmatlanok voltak a PERT-tel szemben és nehezteltek a fejlik
felett 4tnéz6 SPO projektmenedzserekre. Az SPO projektmenedzserek viszont nehezteltek az
0 fejiik felett 4tnéz6 PERT szamitastechnikusokra. Az egyetlen utja amivel az SPO a vallal-
kozokra tudta kényszeriteni a PERT hasznalatat, az volt, hogy annak kiterjedt hasznalatat és
eldnyeit kommunikalta a kdzvélemény felé. Az SPO nyers PERT alapadatokat vart, egyene-
sen a tudésok munkaasztalarol. A vallalkozok ellenintézkedésként, némi irénidval, sajat
PERT részlegeket hoztak 1étre a PERT adatok ,,kidolgozasara”, mieldtt az SPO-nak tovabbi-
tottak azokat. Bar ez az SPO kezére jatszott, csaknem hasznavehetetlenné is tette a PERT-et.

Az SPO igazgatdja, William F. Raborn altengernagy kiméletleniil erdltette a PERT-et. A szi-
nes PERT diagramok nagy hatédssal voltak mindenkire, €s a projekt jellegével parosulva a
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menedzsment ,,szexepiljeként” sugarzottak. Ez kordéban tartotta a Hadligyminisztérium orv-
vadaszait ¢és tavoltartotta a politikusokat az SPO hatbatamadasatol. A tobbi kdzszolgalat any-
nyira beleszeretett a PERT-be, hogy rovid idén beliil az ujabb szerzdédéseknél kovetelmény-
ként irtak eld a hasznalatat.

Targyilagosabb megitélés szerint a PERT legnagyobb elénye a hélozatos idémodell és idod-
elemzés. A PERT segitségével csokkenteni lehet az id6beli- és koltségbeli keret-tallépéseket,
¢s hasznalojat képzettebb menedzser szinében tiinteti fel. A hatranyokat illetden pedig, a pro-
jekt teljes koltségének 4-5%-at emésztve fel, tal sokba kertilt, és nem kell6 menedzselés ese-
tén ez a mérték elérhette a 15%-ot is.

A Kiralyi Haditengerészet is akkor ismerte meg a PERT tulhangstlyozott sikerét, mikor az
1960-as években belekezdett sajat Polaris programjaba. A Kirdlyi Haditengerészet tudatosan,
¢s alapvetden azért vette 4t a PERT-et, hogy tavol tartsa a Fehér Hazat, a Parlamentet és mas
kritikusokat a projektjét6l. Ez éppen olyan jol mikodott naluk, mint az Amerikai Haditenge-
részetnél.

b) Megbizhatésagi Menedzsment Indikator (RMI)

Az RMI a PERT adatok helytallosagat (értsd: pontossagat ¢s id6tallosagat) kisérte figyelem-
mel. Elméletben azt kellett volna jeleznie, hogy a szdmitasok milyen gyakori ismételt feliil-
vizsgélata mellett lehet biztositani, hogy az a projekt soran érvényben maradjon. A gyakorlat-
ban ez sohasem mukodott teljes sikerrel.

c¢) Projektmenedzsment

Az SPO ¢érdemének tekintik azt, hogy pontositotta a projektmenedzsment fogalmat gy,
ahogy azt ma ismerjiik. A menedzsmentet ugy hatdroztdk meg, mint a beosztottak munka-
modszereinek figyelemmel kisérését €s iranyitasat. Az SPO azt igényelte és meg is kapta a
vallakozoitdl, hogy azok projekt-szervezeteket hozzanak 1étre. Ezek teljes iddben a Polaris
munkalataira 6sszpontositottdk erdforrasaikat, és nem egyszertien mellékes tevékenységként
kezelték azokat. Ez egyben az FBM vak hiveivé tette a vallalkozdkat, és e vallakozoktol elva-
laszthatatlanna tette az FBM projektet.

Klasszikus probléma, amivel a projektmenedzsereknek szembe kell nézniiik, a projekt-csapat
¢és szervezeti struktira feloszlatdsa, ha mar a projekt befejez6dott. Bar az SPO-t gyakorlatilag
Trident-et. Némi ironiaval szolva, dacara a Polaris sikerének, ezen utodok egyre kevésbé kor-
daban tartottak lettek. A Trident program volt az egyetlen kifejezetten rosszul menedzselt
projekt az Egyesiilt Allamok kadtorténetében, a maga idejében.

d) Projektmenedzsment Tervek (PMP)

Minden tevékenységhez tartozott egy egységes megjelenésii tervezet, mely beazonositotta a
rész-tevékenységeket és rész-hataridoket, valamint egységes jelrendszert hasznalt a jovaha-
gyasok, koordinacidk, stb. feltiintetésére. Mindennemii elérehaladast ezekhez a tervezetekhez
mértek.

Mivel az SPO folyamatosan valtoztatott az elképzelésein, a PMP-k nem voltak teljesen sike-
resek. Ennek eredményeként, gyakran a tervek legalabb annyira valtak zavar forrasava, mint
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amennyire az irdnymutatas eszkozévé. A tervek gyakran nem tudtak 1épést tartani magaval a
programmal. A pontatlanul mefogalmazott rész-hatariddk jelentds értelmezési problémakat és
zavarokat okoztak. Példaul a ,,Légkondicionalé rendszer atadasa” jelenthette azt is, hogy a
rendszert faladaban a kikotdben atadjak, vagy a kikotdben, beépitésre kész allapotban adjak
at, avagy be is épitik a tengeralattjaroba, vagy netalan beépitik és lizemképes allapotban adjak
at a tengeralattjaroban.

e) Miiszaki Fejlesztési Tervek (TDP)

Ezek a tervek rogzitették a technikai eszkdzok kifejlesztéséhez sziikséges feladatokat, eljara-
sokat, elvart teljesitménymutatokat, valamint az ellendrzés folyamatait. Ez a mindséggel ter-
jesztette ki a dimenzidkat, hiszen a PERT nem kezelte a mindségi kérdéseket.

f) Program Menedzsment Kézpont (PMC)

Ez a védett targyaldszoba az SPO Washingtoni K6zpontjaban volt a teljes menedzsment koz-
pontja, ¢s mindennemli menedzsment eligazitas helyszine. Kiterjedt audio-vizualis eszkoz-
rendszerrel rendelkezett €s kortilbeliil 110 fore biztositott tildhelyet. A PMC sikere els6sorban
a hetente benne tartott értekezleteknek volt koszonhetd, melyeken az SPO igazgatdja elnokolt.
g) Heti Program-attekinté Ertekezletek

Az SPO igazgatoja minden szombat reggelén a Program Menedzsment K6zpontban Program-
attekintd Ertekezletet tartott. A forma merev volt. Az elsé napirendi pont minden alkalommal
a fentebb bemutatott PMP-k alapjan a ,,Terv Szerinti Eredmények” kérdése volt. A fejlemé-
nyeket a projektmenedzserek az alabbi négy valtozat valamelyikével jelenthették:

"Jol alakul”

Minden a terv szerint, a tervezett irinyban halad. Nincs sziikség tovabbi intézkedésre.

"Kisebb nehézségek"

Kisebb probléma, melyet az SPO érintett részlegének, vagy az érintett vallalkozonak azonnal
korrigalnia kell.

"Nagyobb nehézségek"

Sulyosabb problémak, melyek kritikusakka valhatnak, ha nem kelld hatékonysaggal kezelik
Oket. Az SPO azonnali kdzbeavatkozasat igényli.

"Kritikus nehézségek™

Olyan nagy probléma, hogy az a program egészét veszélyezteti €s siirgds kiilsé segitséget
igényel.

Az SPO menedzserek elvartak, hogy eldre értesiiljenek a problémakrol, és ne az értekezleten.
Ez lehetévé tette szdmukra a megfeleld intézkedés-sor meghatarozasat és a kapkodo, vagy
visszas dontések elkeriilését. Az értekezletek a személyi allomany motivaldsa (értsd: presszi-
onalasa) révén segitették a projekt kézbentartasat. Raborn admiralis latszolag véletlenszeriien
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valasztotta ki és ostromolta kérdésekkel néhanyukat. A projekt elérehaladtaval, amikor ten-
gerre keriiltek az elsé Polaris tengeralattjarok, az utakrol visszatérd hajoparancsnokok tajé-
koztattak az értekezlet résztvevoit az altaluk tapasztalt problémakrol.

Ezek a heti értekezletek jol bevaltak. Az allomany precizen késziilt a szombat reggeli talalko-
zasokra. Az SPO programigazgatdjaval szemben liltek a vallalkozok, a részlegvezetdk ¢és a
beosztottak. Minden 6todik értekezletrdl kizartdk a vallalkozokat és a latogatokat. Az igen
nagy szamu jol informalt szakember jelenléte és mind a hatérteriiletek teremtette egymasra-
utaltsag hatalmas nyomassal kényszeritette ki a teljes Oszinteséget az elérehaladasi jelentésté-
telkor. Valodtlan allitasa fébenjard biinnek szamitott és sulyos kovetkezményekkel jart.

h) Menendzsment Abrak

A Polaris projekt tag terepet engedett a cstics-mindségli — ¢élesen kdrvonalazott, tiszta, minél
szinesebb, igen vonzo latvanyt mutato ¢és lenyligdzo — garfikaknak. Sikerrel vetették be dket a
Kongresszus meggy6zésekor is.

ALTALANOS MENEDZSMENT TECHNIKAK
Minden PERT-koriili felhajtas ellenére a program sokkal inkdbb koszonhette sikerét

- az alkalmazott menedzsment technikdknak (mint az bemutatésra kertilt)
- avezetésnek (ami a fentiek alapjan nyilvanvalo)

- az allomany talalékonysaganak (nyilvanvaldan) és a

- a hatékony szervezeti struktiranak (lasd az alabbiakban).

Az SPO felépitése egyarant volt decentralizalt és versenyképes, ami egyfajta dnszabalyozd
hatast gyakorolt a projekt felett. A hat részleg laza szovetségben allt egymassal. Az erds wa-
shingtoni kozponti feliigyeletet tavol tartottak, azért, hogy az abbdl elkeriilhetetleniil ad6do
hivatali papirmunka a vallalkozé szellemet és képességet minél kevésbé forgacsolhassa szét.
Hasonloképpen, a decentralizacié a Washington megvezetésére iranyulo kisérletek csokkenté-
sét is szolgalta, ami egyben a projekt integritasat is védte. Igy hatarozott dontés sziiletett a
decentralizalasrol és a vallalkoz6 szellem 0sztonzésérol. A szervezeti egységeknek nem csak
hogy egyiittmiikddniiik kellett egyméssal, de gyakran egymads versenytarsaiva is valtak. Ez
idvos hatékonysaggal ruhéazta fel a programot, a személyi allomany szamléjara.

A részlegvezetdket 24 oran beliil felmenthették, ha hibaztak, és hiba esetén a polgari alkalma-
zottaknak is lehetetlenné tették, hogy korabbi pozicidjukba visszatérhessenek. A hosszu orak,
utazasok, elszakadds a csaladtol €s a teljesitmény-elvarasok stilyos nyomasként nehezedtek a
személyi alloményra. Ennek kompenzalasara Raborn batoritotta a katonai/vallalati fraterniza-
last. Mindenki szdmara, aki a programban kozremiikodott az elsé osztalyon torténd utazds
lehetOségét biztositotta, €s nem kicsinyeskedett a koltség-szamlakat illetden sem. Ugyancsak,
eldléptetéssel, illetve személyreszold dicséretekkel és jutalmakkal dijazta a kivald miiszaki
eredményeket, a hataridében torténd, illetve hataridé elétti teljesitéseket. (Erdemes megje-
gyezni, hogy soha senki nem kapott kitlintetést pénziigyi megtakaritasért.) Amit cserében ka-
pott, az az elkotelezett fanatikusok hada volt.

A projekt hatalmas szinergikus kockézattal volt terhes, hiszen egy miikodéképes FBM tenger-
alattjar6 eldallitdsa messze nehezebb feladat volt, mint valamennyi al-rendszer 6nmagaban
torténd elkészitése.
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Négy nagy nehézség volt a Polaris menedzselésében:

1. A funkcionalis &sszhang biztositasa: Osszetettségébdl adéddéan, a projektet al-
rendszerekre bontottak. Ugyanakkor, ezen al-rendszerek esetleges elégtelensége negativ
hatast lehetett a teljes rendszerre nézve. Az al-rendszerek kozotti kapcsoldodasi pontok
(,,interfészek”) menedzselése elsddleges fontossagu menedzsment feladatta valt.

2. Nehézségek a célok felismerésében: Lépést tartani olyan tervekkel, melyek mindegyike
még feltatalasra var6 dolgokra irdnyul, csaknem lehetetlen feladat.

3. Szervezeti atalakitas: Az SPO-t felkérték, hogy a Haditengerészet sikertelen Jupiter pro-
jektjétol fogadjon be embereket az FBM programba.

4. Folyamatosan boviilo, erdltetett titemtervek: Az SPO 1éterhozasat kovetd elsé évben az
SPO-t és az Egyesiilt Allamok kormanyit életiik szakmai sokkja érte: a Szputnyik. Az el-
sO hajoegységek elkészitésének hataridejét elébbre hoztak, 1963-r61 1960-ra; és az elké-
szitendd egységek szdmat a 3-6 darabrol 27-re, a teljes darabszdmot pedig 41-re emelték.

William Levering Smith admiralis, aki Raborn admiralist az SPO igazgatoi posztjan kovette,
az alabbiakban fejtette ki az SPO ,,Menedzsment Maximumait”:

1. Teljesitmény-elvarasok: A tudatos hatarozatlansagokat tartalmazo teljesitményelvarasokat
miiszakilag hozzaérté gardanak kell meghataroznia.

2. Hattér-csapatok: A feladatok minden kritikus elemének kidolgozasara kettd, vagy harom
csapatot kell kijelolni. Ha valamennyien sikerrel jarnak, az SPO a legjobbat tudja valasz-
tani. Ha valamelyik nem boldogul, még mindig van két masik. S6t, ha kett6 is sekertelen
marad, az SPO-nak még mindig marad egy tartaléka.

3. Tartalék-stratégia: Amennyiben valamennyi hattér-csapat kudarcot vall, a tapasztalt vén
réka SPO-nak még mindig rendelkeznie kell olyan alternativaval, mely nem épit a prob-
1émas Osszetevore.

4. Alkalmazés kontra technolédgiai tokéletesités: Az eredeti litemterv tartdsa fontosabb volt,
mint késlekedni, reménykedve egy igéretes technologia jovobeli eldnyeinek kiaknazasa-
ban.

5. Cél fegyelem: Minden tevékenységet, mely nem vitte kifejezetten el6bbre a projektet,
toroltek (pl.: felszini hajokra és szarazfoldre telepitett Polaris).

6. Tengerészeti Kutatdintézetek tavoltartasa: Azok mindennemu keret-csokkentésre, avagy
mas prioritasokra til érzékenyek voltak.

7. Kapcsolodasi pontok: Azt tudni, hogy mit kell feliigyelni, legalabb olyan fontos, mint
feliigyeleti hatalommal birni. A menedzsereknek inkdbb a kapcsolddasi pontokkal, mint
az al-rendszerek részleteivel kell torddnilik. A kapcsolodasi pontokat (,,interfészeket’)
joelore rogzitették, és szigortan figyelemmel kisérték. Ez segitte az SPO-t annak elkeriilé-
sében, hogy elmeriiljon a miiszaki részletekben, valamint batoritotta a kezdeményezést és
a dinamizmust a vallalkozok €s a hat SPO részleg kozott.
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8.

Erdforrasok: Az eréforrasok felett a Miiszaki Igazgato és az Igazgatd Tanacs rendelkezett.

KONKLUZIO: A POLARIS SIKERENEK TITKAI

11 millidrd (1967-es) amerikai dollaros keretével a Polaris a maga koraban az Egyesiilt Alla-
mok Kormanyanak legnagyobb vallalkozasa volt. A legmagasabb nemzeti prioritassal birt, €s
ellenvetés nélkiil kapta meg a Kongresszustol a koltségvetési tamogatasokat is. Sikere szamos
tényezonek volt koszonheto:

1.

2.

Esszerli projekt volt, jol definialt célokkal.

Mint hatalmas koltségvetési tdmogatassal bir6 nemzeti prioritas, igényelte, és legfoképp
hozz4 is jutott az akkor rendelkezésre all6 technikékhoz.

Egyediilalld6 modon esett egybe a technologiai fejlédés és a kiemelt nemzetbiztonsagi
sziikséglet (1asd: Szputnyik).

Az SPO vezeték menedzsmentbeli-, hadtudomanyi és politikai jartassaggal egyarant ren-
delkeztek, és igy ki tudtak taktikazni az ellenzdiket.

Az SPO személyi allomanya a hivatali tigymenetekben jartas, magabiztos, agressziv, val-
lalkoz6 szellem, sajat mlszaki teriiletén tjékozott, €s a program irant teljes mértékben
elkdtelezett volt.

Hatékony szervezési megoldasokkal birt, mely a decentralizacid és a vélasztasi lehetdsé-
gek versenyeztetése utjan értelemes, de erds versenyhelyzetet teremtett. Minden egység-
nek volt egy tényleges, vagy potencidlis rivalisa, senkinek sem volt monopdliuma semmi-
ben. Mindenki arra volt 6sztondzve, hogy sajat tdnyérjara koncentraljon, de a tébbi fickot
is szemmel tartsa. Ez a munkamegosztast menedzselhetdvé tette és mindenkit derekas
munkara késztetett.

Kimagasléan jo koordinacioval birt a teljesitmény-elvarasok, az egységek €s 0sszetevok
tokéletes kapcsolodasi pontjai, valamint a tartalék és vész-megoldasok kozott, €s azaltal,
hogy nem késleltették a projektet fejlettebb miiszaki megoldasokra varva. Az SPO a tokeé-
letesitést késdbbi tovabbfejlesztési fazisokra bizta.

Végezetiil: A Polaris-nak volt egy triikkje, a PERT. Ahogy Sapolsky fanyalogva megje-
gyezte, a PERT nem volt olyan hatékony, mint ahogy azt reklamoztak, inkdbb olyan volt,
mint az esétdnc. De mint olyan, a célnak megfelelt.

A sors fintora, hogy az FBM program sajat sikerének aldozata lett. Ezt tanusitja a Poseidon
allami tdmogatdsanak hianya az 1970-es, és a Trident koriili botrany az 1980-as években.
Sapolsky majdhogynem megjosolta ezeket, sot a hadiigyminisztériumbeli Iényeges valtozaso-
kat is leirta, ami a menedzsment dicsfény ilyetén hanyatlasat kivalthatja. Sapolsky a kovetke-
z0 profétikus okokat jelolte meg:

a Hadiigyminisztérium feladatanak eltolodasa a hadmiveletekrol a beszerzésekre
versenyben tartottak helyett kizarolagos beszallitokkal torténd szerzédéskotés
projekt statuszbol program statuszba torténd atmenet
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- avalaszcsapas helyett az elsé csapasmérés eldtérbe kertilése
STILUS:

Sapolsky gordiilékeny stilusban ir, prozdja konnyen olvashatd, ami nem minden esetben jel-
lemz0 egy akadémikusra. Abban az id6ben Sapolsky a politikatudomany teriiletén volt docens
az M.LT.-n, egyikén annak a sok intézményeknek, melyre az SPO tamaszkodott. A szerzo
targyilagos ¢és hiteles, annak ellenére, hogy a Haditengerészettdl kapta a tdmogatast. Minden
Iényegi allitasa és eldrejelzése kiallta az idok probajat.

KRITIKA:

Sapolsky, szavai hiteléiil, mar a legelsé oldalakon leplezetleniil szembeallitja az érdekek po-
tencidlisan egyre halvanyul6 ellentétét a szakmai kompromisszumokkal. Visszautasitotta az
SPO ajanlatat, hogy a projekt torténetirdja legyen, de elfogadta a Haditengerészet felkérését a
modszerek dokumentéldsara, azzal a kitétellel, hogy konyvét legfeljebb biztonsagi szempont-
okbol lektoralhatjak.

Sokat tanulhatunk a hivatalnoki kivaldsag e lebilincseld leirasabol.

Harvey Sapolsky, professzor
A kozérdek és organizacid tandra, Politikatudoményi Tanszék; Igazgatd, M.I.T. Védelmi és
Fegyvernem Iranyitasi Tanulményok Program, Cambridge, Massachusetts
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