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AABBSSTTRRAACCTT  

PPaarrttnneerriinngg  iiss  aa  pprrooggrraammmmaattiicc  BBaanndd--AAiidd  oonn  tthhee  ccuurrrreenntt  ccoonnssttrruuccttiioonn  mmaannaaggeemmeenntt  ssyysstteemm..  
CCllaaiimmss  ccaauusseedd  bbyy  ffuunnddaammeennttaall  wweeaakknneesssseess  iinn  tthhiiss  ssyysstteemm  ggaavvee  rriissee  ttoo  ppaarrttnneerriinngg..  TThheessee  
wweeaakknneesssseess  aarree  ppaarrttiiccuullaarrllyy  aappppaarreenntt  oonn  ttooddaayy’’ss  ccoommpplleexx  uunncceerrttaaiinn  aanndd  qquuiicckk  pprroojjeeccttss..  
PPaarrttnneerriinngg  eexxppoosseess  aanndd  ppaarrttiiaallllyy  ffiillllss  aa  ggaapp  iinn  ccuurrrreenntt  pprraaccttiiccee  bbuutt  hhaass  hhaadd  lliittttllee  iimmppaacctt  oonn  
uunnddeerrllyyiinngg  mmeennttaall  mmooddeellss,,  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  pprroodduuccttiioonn  oorr  ccoommmmeerrcciiaall  ccoonnttrraaccttiinngg..  MMoovviinngg  
bbeeyyoonndd  ppaarrttnneerriinngg  mmeeaannss  cchhaalllleennggiinngg  aanndd  rreevviissiinngg  ccuurrrreenntt  tthhiinnkkiinngg  aanndd  pprraaccttiiccee..  

TThhiiss  ppaappeerr  pprrooppoosseess  tthhaatt  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  pprroocceessss  mmuusstt  bbee  rreeccoonncceeiivveedd  ffrroomm  tthhee  ppuurrcchhaassee  ooff  aa  
pprroodduucctt  ttoo  aa  pprroottoottyyppiinngg  pprroocceessss..  CChhaannggiinngg  tthhee  uunnddeerrllyyiinngg  mmeennttaall  mmooddeell  mmaakkeess  ppoossssiibbllee  nneeww  
aapppprrooaacchheess  ttoo  mmaannaaggiinngg  pprroodduuccttiioonn  ffrroomm  ccoonncceepptt  tthhrroouugghh  ccoommpplleettiioonn..  IInn  ttuurrnn  tthheessee  
aapppprrooaacchheess  wwiillll  ssuuggggeesstt  nneeww  wwaayyss  ttoo  ccoonnttrraacctt..  DDiissppuutteess  wwiillll  nnoott  vvaanniisshh  aass  tthheeyy  wwiillll  rreemmaaiinn  aann  
iinneevviittaabbllee  ccoonnsseeqquueennccee  ooff  iinnnnoovvaattiioonn  bbuutt  tthhee  ffrreeqquueennccyy  ooff  ccoommmmeerrcciiaall  ccoonnfflliiccttss  mmaayy  bbee  
rreedduucceedd..    

TThhee  ppaappeerr  aarrgguueess  tthhaatt  ppaarrttnneerriinngg  iiss  aann  aatttteemmpptt  ttoo  iinnssttaallll  iimmppoorrttaanntt  aassppeeccttss  ooff  tthhee  pprroottoottyyppiinngg  
mmooddeell  iinnttoo  tthhee  ccuurrrreenntt  pprroodduucctt  ppuurrcchhaassee  mmooddeell..  EExxaammpplleess  ddrraawwnn  ffrroomm  pprraaccttiiccee  sshhooww  tthhee  
lliimmiittss  ooff  ccuurrrreenntt  pprraaccttiicceess..  TThheeyy  ssuuggggeesstt  aa  sshhiifftt  aawwaayy  ffrroomm  tthhee  pprriimmaarryy  ffooccuuss  oonn  ddiissppuutteess  
aarriissiinngg  iinn  ccoommmmeerrcciiaall  ccoonnttrraaccttiinngg  ttoo  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  aa  ccoonnccuurrrreenntt  ddeessiiggnn  aanndd  ccoonnssttrruuccttiioonn  
pprroocceessss..  EEaarrllyy  eexxaammpplleess  ooff  tthheessee  ttrreennddss  aarree  ddiissccuusssseedd  aanndd  tthhee  wwoorrkksshhoopp  rreessppoonnsseess  ffrroomm  
iinndduussttrryy  rreepprreesseennttaattiivveess  aarree  rreeppoorrtteedd..  TThhee  ppaappeerr  cclloosseess  wwiitthh  ssuuggggeessttiioonnss  ffoorr  ffuuttuurree  ttrreennddss  aanndd  
aa  ssuuggggeessttiioonn  tthhaatt  PPaarrttnneerriinngg  bbee  vviieewweedd  aass  oonnee  ooff  mmaannyy  pprrooggrraammmmaattiicc  eeffffoorrttss  wwoorrkkiinngg  ttoo  
rreeffoorrmm  ccoonnssttrruuccttiioonn  mmaannaaggeemmeenntt..  

11..00  IINNTTRROODDUUCCTTIIOONN  

PPaarrttnneerriinngg  iiss  aa  pprrooggrraammmmaattiicc  BBaanndd--AAiidd  oonn  tthhee  ccuurrrreenntt  ccoonnssttrruuccttiioonn  mmaannaaggeemmeenntt  ssyysstteemm..  
CCllaaiimmss  ccaauusseedd  bbyy  ffuunnddaammeennttaall  wweeaakknneesssseess  iinn  tthhiiss  ssyysstteemm  ggaavvee  rriissee  ttoo  ppaarrttnneerriinngg..  TThheessee  
wweeaakknneesssseess  aarree  ppaarrttiiccuullaarrllyy  aappppaarreenntt  oonn  ttooddaayy’’ss  ccoommpplleexx  uunncceerrttaaiinn  aanndd  qquuiicckk  pprroojjeeccttss..  
PPaarrttnneerriinngg  eexxppoosseess  aanndd  ppaarrttiiaallllyy  ffiillllss  aa  ggaapp  iinn  ccuurrrreenntt  pprraaccttiiccee  bbuutt  hhaass  hhaadd  lliittttllee  iimmppaacctt  oonn  
uunnddeerrllyyiinngg  mmeennttaall  mmooddeellss,,  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  pprroodduuccttiioonn  oorr  ccoommmmeerrcciiaall  ccoonnttrraaccttiinngg..  MMoovviinngg  
bbeeyyoonndd  ppaarrttnneerriinngg  mmeeaannss  cchhaalllleennggiinngg  aanndd  rreevviissiinngg  ccuurrrreenntt  tthhiinnkkiinngg  aanndd  pprraaccttiiccee..    

TThhiiss  ppaappeerr  pprrooppoosseess  tthhaatt  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  pprroocceessss  mmuusstt  bbee  rreeccoonncceeiivveedd  ffrroomm  tthhee  ppuurrcchhaassee  ooff  aa  
pprroodduucctt  ttoo  aa  pprroottoottyyppiinngg  pprroocceessss..  CChhaannggiinngg  tthhee  uunnddeerrllyyiinngg  mmeennttaall  mmooddeell  mmaakkeess  ppoossssiibbllee  nneeww  
aapppprrooaacchheess  ttoo  mmaannaaggiinngg  pprroodduuccttiioonn  ffrroomm  ccoonncceepptt  tthhrroouugghh  ccoommpplleettiioonn..  IInn  ttuurrnn  tthheessee  
aapppprrooaacchheess  wwiillll  ssuuggggeesstt  nneeww  wwaayyss  ttoo  ccoonnttrraacctt..  DDiissppuutteess  wwiillll  nnoott  vvaanniisshh  aass  tthheeyy  wwiillll  rreemmaaiinn  aann  
iinneevviittaabbllee  ccoonnsseeqquueennccee  ooff  iinnnnoovvaattiioonn  bbuutt  tthhee  ffrreeqquueennccyy  ooff  ccoommmmeerrcciiaall  ccoonnfflliiccttss  mmaayy  bbee  
rreedduucceedd..    
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TThhee  aammbbiigguuoouuss  ddeeffiinniittiioonn  ooff  ppaarrttnneerriinngg  iilllluussttrraatteess  tthhee  eexxtteenntt  ttoo  wwhhiicchh  tthhee  ccuurrrreenntt  pprraaccttiiccee  iiss  
ddeeffiicciieenntt..  IItt  iiss  eeaassyy  ttoo  iiddeennttiiffyy  oovveerr  hhaallff  aa  ddoozzeenn  ddiiffffeerreenntt  ppeerrssppeeccttiivveess  oonn  ppaarrttnneerriinngg..  IIss  
ppaarrttnneerriinngg  aa  ddiissppuuttee  aanndd  lliittiiggaattiioonn  aavvooiiddaannccee  aanndd  rreessoolluuttiioonn  tteecchhnniiqquuee??  AA  rriisskk  rreedduuccttiioonn  
ssttrraatteeggyy??  IIss  iitt  aa  tteeaamm  bbuuiillddiinngg  eeffffoorrtt??  AA  llaatteerraall  ccoommmmuunniiccaattiioonn  vveehhiiccllee??  AA  pprroobblleemm  ssoollvviinngg  oorr  
TTQQMM  ffoorruumm??  AA  ccoonnttiinnuuiinngg  pprroocceessss  ooff  sseellff--eexxaammiinnaattiioonn  aanndd  rreellaattiioonnsshhiipp  bbuuiillddiinngg??  AAnn  eeffffoorrtt  
ttoo  rreedduuccee  tthhee  ccoossttss  ooff  mmaannaaggiinngg  ccoonnttrraaccttss??  AAnn  eeffffoorrtt  ttoo  rreedduuccee  tthhee  bbrriicckkss  aanndd  mmoorrttaarr  ccoossttss??  AA  
ccoonnttrraacctt  ffoorr  bbeehhaavviioorr  iinnsstteeaadd  ooff  aa  pprroodduucctt??  AA  ssyysstteemm//tteeaamm  ddeessiiggnn  pprroocceessss??  AA  rreettuurrnn  ttoo  tthhee    
ggoooodd  oolldd  ddaayyss    ooff  ffaaiirr  ddeeaalliinngg  aanndd  eeqquuiittyy??  AA  lleeaaddiinngg  iinnddiiccaattoorr  ooff  ddeeeeppeerr  cchhaannggeess??  EEaacchh  ooff  
tthheessee  ppeerrssppeeccttiivveess  iiss  ppaarrttllyy  ccoorrrreecctt  aanndd  eeaacchh  ppooiinnttss  ttoo  ssoommee  ddeeffiicciieennccyy  iinn  ccuurrrreenntt  mmaannaaggeemmeenntt  
pprraaccttiiccee..  

PPaarrttnneerriinngg  oorriiggiinnaatteedd  ffrroomm,,  aanndd  iiss  ssttiillll  ggeenneerraallllyy  ccoonncceeiivveedd  ooff  aass,,  aa  tteecchhnniiqquuee  ffoorr  rreedduucciinngg  tthhee  
ccoossttss  ooff  ccoommmmeerrcciiaall  ccoonnttrraacctt  ddiissppuutteess..  TThheessee  ddiissppuutteess  aarree  ccoonnssiiddeerreedd  ttoo  aarriissee  eeiitthheerr  ffrroomm  
ffaaiilluurreess  ttoo  ccoommmmuunniiccaattee  cclleeaarrllyy  oorr  ffrroomm  uunneetthhiiccaall  oorr  oovveerrllyy  ooppppoorrttuunniissttiicc  bbeehhaavviioorr..  
CCoommmmuunniiccaattiioonnss,,  pprroocceessss  iissssuueess  aanndd  rreellaattiioonnsshhiippss  aarree  ffoorreemmoosstt  ccoonncceerrnnss..    

BBuutt  ppaarrttnneerriinngg  iiss  mmoovviinngg  bbeeyyoonndd  iittss  iinniittiiaall  ffooccuuss  oonn  ccoommmmeerrcciiaall  ddiissppuutteess  ttoo  tteecchhnniiccaall  pprroobblleemm  
ssoollvviinngg  aanndd  iimmpprroovviinngg  pprroodduuccttiioonn  mmaannaaggeemmeenntt  tthhrroouugghh  ddeessiiggnn  aanndd  ccoonnssttrruuccttiioonn..  IInn  tthhiiss  
sseennssee,,  ppaarrttnneerriinngg  wwoorrkkss  bbeeccaauussee  iitt  aalllloowwss,,  eevveenn  eennccoouurraaggeess,,  ddiissccuussssiioonnss  aanndd  nneeggoottiiaattiioonnss  
aaccrroossss  ccoonnttrraaccttuuaall  bboouunnddaarriieess..  PPaarrttnneerriinngg  aass  ccuurrrreennttllyy  pprraaccttiicceedd  mmaakkeess  iitt  ppoossssiibbllee,,  ffoorr  aa  sshhoorrtt  
ttiimmee  aanndd  iinn  aa  nnaarrrrooww  sseettttiinngg,,  ttoo  bbrreeaakk  ssoommee  ooff  tthhee  ccoonnttrraaccttiinngg    rruulleess..    PPaarrttnneerriinngg’’ss  ggrreeaatteesstt  
ccoonnttrriibbuuttiioonn  iiss  ttoo  eexxppoossee  tthhee  lliimmiittss  ooff  ccuurrrreenntt  pprraaccttiiccee  ffoorrcciinngg  uuss  ttoo  ccoonnffrroonntt  ddeeeeppeerr  qquueessttiioonnss  
ssuucchh  aass::    wwhhyy  ddoo  wwee  hhaavvee  tthheessee  rruulleess??    aanndd  tthheenn,,  ttoo::    wwhhaatt  ssoorrtt  ooff  pprroocceessss  iiss  ccoonnssttrruuccttiioonn??    aanndd  
ffiinnaallllyy,,  ttoo::    hhooww  sshhoouulldd  wwee  mmaannaaggee  pprroojjeeccttss??    

WWee  bbeelliieevvee  tthhee  ppaarrttnneerriinngg  mmoovveemmeenntt  iiss  eevviiddeennccee  tthhaatt  tthhee  ccuurrrreenntt    rruulleess    pprroovviiddee  aann  iinnaaddeeqquuaattee  
bbaassiiss  ttoo  mmaannaaggee  ccoommpplleexx,,  uunncceerrttaaiinn  aanndd  qquuiicckk  pprroojjeeccttss  aanndd  tthhaatt  iitt  iiss  ttiimmee  ttoo  rreeccoonncceeiivvee  tthhee  
ccoonnssttrruuccttiioonn  pprroocceessss..  OOnnccee  rreeccoonncceeiivveedd,,  rraaddiiccaall  cchhaannggeess  iinn  pprraaccttiiccee  wwiillll  mmaakkee  ccuurrrreenntt  ffoorrmmss  
ooff  ppaarrttnneerriinngg  iinntteerreessttiinngg  aanndd  iimmppoorrttaanntt  ffoooottnnootteess  iinn  ccoonnssttrruuccttiioonn  hhiissttoorryy..  TToo  uunnddeerrssttaanndd  hhooww  
ccoonnssttrruuccttiioonn  mmiigghhtt  bbee  rreeccoonncceeiivveedd,,  ccoonnssiiddeerr  ttwwoo  mmooddeellss  ooff  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  pprroocceessss..  

22..00  TTWWOO  CCOOMMPPEETTIINNGG  MMOODDEELLSS::  

22..11  BBUUYYIINNGG  AA  PPRROODDUUCCTT    

IInn  tthhiiss  mmooddeell,,  ccoonnssttrruuccttiioonn  iiss  tthhee  ppuurrcchhaassee  ooff  aa  pprroodduucctt..  AAnn  oowwnneerr  ddeecciiddeess  wwhhaatt  tthheeyy  wwaanntt,,  aa  
ddeessiiggnneerr  ttrraannssllaatteess  tthhee  ddeessiirreess  ooff  tthhee  oowwnneerr  iinnttoo  aa  ddeessiiggnn,,  aanndd  aa  ccoonnssttrruuccttoorr,,  uussiinngg  tthhee  ddeessiiggnn,,  
ddiirreeccttss  tthhee  wwoorrkkffoorrccee  iinn  tthhee  aapppplliiccaattiioonn  ooff  wweellll--kknnoowwnn  wwoorrkk  mmeetthhooddss..  IInn  tthhiiss  mmooddeell,,  tthhee  
oowwnneerr  ddeetteerrmmiinneess  wwhhaatt  ttoo  bbuuiilldd  aanndd  ccoonnttrraaccttss  ffoorr  aann  aaccccuurraattee  tteecchhnniiccaall  ddeessccrriippttiioonn  ffrroomm  aa  
ddeessiiggnneerr  wwhhoo  hhaass  ssoommee  ccoonnssiiddeerraattiioonn  ffoorr  hhooww  iitt  wwiillll  bbee  ccoonnssttrruucctteedd..  TThhee  ccoonnttrraaccttoorr’’ss  jjoobb  iiss  ttoo  
ffiinniisshh  ddeetteerrmmiinniinngg  tthhee  mmeeaannss  bbuutt  tthhiiss  sshhoouulldd  mmaakkee  nnoo  iimmppaacctt  oonn  wwhhaatt  iiss  bbeeiinngg  ccoonnssttrruucctteedd..  
TThhee  ttrraannssaaccttiioonnss  ffoorr  tthhee  ppuurrcchhaassee  ooff  ddeessiiggnn  aanndd  ccoonnssttrruuccttiioonn  aarree  ggoovveerrnneedd  bbyy  ccoommmmeerrcciiaall  
ccoonnttrraaccttss  rrooootteedd  iinn  aa  ccoommmmeerrcciiaall  ccooddee  ffoorr  mmeeddiiaattiinngg  tthhee  mmaarrkkeett--bbaasseedd  eexxcchhaannggee  ooff  pprroodduuccttss..    

UUnncceerrttaaiinnttyy  aabboouutt  wwhhaatt  iiss  ttoo  bbee  bbuuiilltt,,    EEnnddss  uunncceerrttaaiinnttyy,,  iiss  mmiinniimmaall  aanndd  cchhaannggeess  aarree  eennttiirreellyy  
aatt  tthhee  wwhhiimm  ooff  tthhee  oowwnneerr  oorr  hhiiddddeenn  ccoonnddiittiioonnss..  UUnncceerrttaaiinnttyy  aassssoocciiaatteedd  wwiitthh    MMeeaannss    ooff  
ccoonnssttrruuccttiioonn  iiss  ccoonnssiiddeerreedd  ttoo  bbee  rriisskk  ((wwhhiicchh  iiss  oofftteenn  sshhiifftteedd  ttoo  tthhoossee  wwiitthh  lliittttllee  ccoonnttrrooll))  oorr  
aabbssoorrbbeedd  iinn  pprriicciinngg..  IInn  aannyy  ccaassee,,    EEnnddss    uunncceerrttaaiinnttyy  iiss  ccoonnssiiddeerreedd  ttoo  bbee  mmoossttllyy  iinnddeeppeennddeenntt  ooff    
MMeeaannss    uunncceerrttaaiinnttyy..  CCoonnttrraaccttss  rreefflleecctt  tthhiiss  vviieeww  ooff  uunncceerrttaaiinnttyy  bbyy  ddeeffiinniinngg  tthhee  pprroocceessss  aass  aa  
sseerriieess  ooff  ttrraannssaaccttiioonnss  ffoorr  tthhee  ppuurrcchhaassee  ooff  pprroodduuccttss..  TThhee  sseeqquueennccee  ooff  tthhee  ddeelliivveerryy  ooff  ssuubb--
aasssseemmbblliieess  iiss  rreefflleecctteedd  iinn  tthhee  sscchheedduullee  aanndd  tthheeiirr  ccoosstt  iinn  tthhee  eessttiimmaattee..  EExxppeeccttaattiioonnss  oorr  



oobbjjeeccttiivveess  ffoorr  tthhee  pprroojjeecctt  aarree  lleefftt  eeiitthheerr  uunneexxpprreesssseedd  oorr  iinnffeerrrreedd  ffrroomm  tthhee  nnaattuurree  ooff  tthhee  pprroodduucctt  
ppuurrcchhaasseedd..  AA  ppeerrssoonn  mmuusstt  wwaanntt  ttoo  ccaattcchh  ffiisshh  iiff  tthheeyy  bbuuyy  aa  ffiisshhiinngg  rroodd..  

PPrroodduuccttiioonn  iiss  mmaannaaggeedd  bbyy  ddiivviiddiinngg  tthhee  wwoorrkk  aammoonngg  ssppeecciiaalliissttss  wwhhoo  ddeevveelloopp  aanndd  ffoollllooww  tthhee  
ddiirreeccttiioonnss  eemmbbeeddddeedd  iinn  ddrraawwiinnggss,,  ssppeecciiffiiccaattiioonnss  aanndd  ccoonnttrraaccttss  aanndd  aarree  ccoooorrddiinnaatteedd  bbyy  aa  ppllaann..  
CCoooorrddiinnaattiioonn  iiss  aa  mmaatttteerr  ooff  aassssuurriinngg  tthhaatt  eeaacchh  aaccttiivviittyy,,  ppaacckkaaggee  oorr  ppiieeccee  ooff  wwoorrkk  iiss  ccoommpplleetteedd  
aanndd    ppuurrcchhaasseedd    aatt  tthhee  rriigghhtt  ttiimmee..  PPhhaasseess  ooff  aa  pprroojjeecctt  aarree  sseeppaarraatteedd  aanndd  tthhee  iinntteerraaccttiioonn  bbeettwweeeenn  
aaccttiivviittiieess  iiss  eeiitthheerr  aa  mmaatttteerr  ooff  ssiimmppllee  sseeqquueennttiiaall  llooggiicc  oorr  tthhee  rreessuulltt  ooff  rreessoouurrccee  aallllooccaattiioonn  
ddeecciissiioonnss..  IInnffoorrmmaattiioonn  oonn  wwoorrkk  bbeeiinngg  ddoonnee  bbyy  ootthheerrss  iiss  ooff  lliimmiitteedd  vvaalluuee  aass  tthhee  iinntteerraaccttiioonnss  
bbeettwweeeenn  eennddss  aanndd  mmeeaannss  aarree  ccoommpplleetteellyy  ddeeffiinneedd  aanndd  tthhee  iinntteerraaccttiioonn  bbeettwweeeenn  ssppeecciiaalliissttss  
mmiinniimmiizzeedd  bbyy  sseeqquueennttiiaall  ccoooorrddiinnaattiioonn..  CCoonnttrrooll  iiss  aa  mmaatttteerr  ooff  mmeeaassuurriinngg  pprrooggrreessss  aanndd  ccoosstt  
eexxppeennddiittuurreess  aaggaaiinnsstt  tthhee  oowwnneerr’’ss  ddeessiirreess  aass  rreepprreesseenntteedd  iinn  tthhee  ccoonnttrraacctt  aanndd  ssuubbddiivviiddeedd  bbyy  
ccoonnttrraacctt  aaccttiivviittiieess..  WWhheenn  tthhiinnggss  ggoo  wwrroonngg,,  tthhee  ccoonnttrrooll  ssyysstteemmss  ppooiinntt  ttoo  pprroobblleemm  aaccttiivviittiieess  ssoo  
tthhee  eerrrriinngg  ppaarrttyy  ccaann  bbee  bbrroouugghhtt  iinn  lliinnee  oorr  rreeppllaacceedd..  IIff  tthhee  pprroobblleemm  iiss  nnoott  ssoollvveedd,,  tthhee  wwaassttee--
rreellaatteedd  ccoossttss  aarree  eeiitthheerr  ppaasssseedd  uupp  tthhee  cchhaaiinn  oorr  rreedduuccee  tthhee  pprrooffiitt  ooff  ssoommee  vveennddoorr  oorr  ccoonnttrraaccttoorr..  
IImmpprroovveemmeenntt  rreeqquuiirreess  ddooiinngg  eeaacchh  ttaasskk  mmoorree  qquuiicckkllyy  aanndd  lleessss  eexxppeennssiivveellyy..  RRaappiidd  ccoommpplleettiioonn  
ooff  ttaasskkss  iiss  tthhee  ccoonnttiinnuuiinngg  ddrriivvee  ooff  aallll  ppaarrttiieess..    

TTeeaammwwoorrkk  hhaass  aa  ffoooottbbaallll  ddeeffiinniittiioonn;;    

YYoouu  ddoo  wwhhaatt  II  ssaayy,,  yyoouu  ddoo  yyoouurr  jjoobb  aanndd  II  wwiillll  ccoooorrddiinnaattee  tthhee  ppllaayy..  SSaayyiinngg    yyeess    
sshhoowwss  mmee  yyoouu  aarree  oonn  bbooaarrdd..  AAsskkiinngg  qquueessttiioonnss  iissnn’’tt  iinn  yyoouurr  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn..      

CCoommmmeerrcciiaall  ddiissppuutteess  aarriissee  iinn  tthhiiss  mmooddeell  ffrroomm  eeiitthheerr  aa  ffaaiilluurree  iinn  ffoorrmmiinngg  tthhee  ccoonnttrraaccttss  oorr  aarree  
dduuee  ttoo  eexxcceessssiivvee  ooppppoorrttuunniissmm  oorr  llooww  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  iinnddiivviidduuaallss..  

TThheerree  iiss  ttrruutthh  iinn  tthhiiss  mmooddeell..  IItt  wwoorrkkss  rreeaassoonnaabbllyy  wweellll  bbyy  ttooddaayy’’ss  pprroodduuccttiivviittyy  ssttaannddaarrddss,,  wwhheenn  
pprroojjeeccttss  aarree  ssiimmppllee,,  ssllooww  aanndd  cceerrttaaiinn..  IInn  tthheessee  ccaasseess  mmaannaaggeemmeenntt  aanndd  ccoonnttrraaccttiinngg  ttoooollss  ddoo  nnoott  
hhaavvee  ttoo  ccooppee  wwiitthh  eevveenn  mmooddeerraatteellyy  hhiigghh  lleevveellss  ooff  ccoommpplleexxiittyy  aanndd  uunncceerrttaaiinnttyy..  BBuutt  
cceennttrraalliizziinngg  ccoooorrddiinnaattiioonn  ooff  aa  llaarrggee  nnuummbbeerr  ooff  hhiigghhllyy  ssppeecciiaalliizzeedd  ppaarrttiieess  wwiitthh  aa  ssiinnggllee  ppllaann  
bbeeccoommeess  iimmppoossssiibbllee  uunnddeerr  ccoonnddiittiioonnss  ooff  hhiigghh  uunncceerrttaaiinnttyy  aanndd  ccoommpplleexxiittyy..  CCoommmmuunniiccaattiioonn  
cchhaannnneellss  aarree  oovveerrllooaaddeedd  aanndd  ddeecciissiioonn  mmaakkiinngg  sslloowwss..  TThhee  ooppppoorrttuunniittyy  ffoorr  ggeennuuiinnee  llaarrggee  ssccaallee  
ccoonnttiinnuuoouuss  iimmpprroovveemmeenntt  iiss  eelliimmiinnaatteedd  bbyy  tthhee  pprreessssuurree  ooff  eevveennttss..  

22..22  AA  PPRROOTTOOTTYYPPIINNGG  PPRROOCCEESSSS  

CCoonnssttrruuccttiioonn  ppeeooppllee  oofftteenn  ccoommppllaaiinn  tthhaatt  tthheeiirr  pprroobblleemmss  wwoouulldd  vvaanniisshh  iiff  tthheeyy  ccoouulldd  eevveerr  bbuuiilldd  
aa  sseeccoonndd  iiddeennttiiccaall  pprroojjeecctt  wwiitthh  tthhee  ssaammee  ppeeooppllee  ((aanndd  wwee  ssuuppppoossee  wweeaatthheerr,,  pprriicceess,,  aanndd  
tteecchhnnoollooggyy))..  OOddddllyy,,  tthhoossee  pprroojjeeccttss  wwhhiicchh  aapppprrooaacchh  tthhiiss  rreeppeettiittiivvee  iiddeeaall  aarree  ttyyppiiccaallllyy  
ddiissmmiisssseedd  aass  nnoott  bbeeiinngg    rreeaall    ccoonnssttrruuccttiioonn..  CCoommppllaaiinnttss  aabboouutt  llaacckk  ooff  rreeppeettiittiioonn  aarree  eexxpprreessssiioonnss  
ooff  tthhee  pprroodduucctt  ppuurrcchhaassee  mmeennttaalliittyy  wwhhiicchh  rreesstt  oonn  tthhee  bbeelliieeff  tthhaatt  ssttaannddaarrddiizzaattiioonn  iiss  vvaalluuaabbllee  aanndd  
uunncceerrttaaiinnttyy  sshhoouulldd  bbee  aavvooiiddeedd..  

BBuutt  tthheerree  iiss  aannootthheerr  mmooddeell  wwhhiicchh  mmoorree  aaccccuurraatteellyy  ddeessccrriibbeess  tthhee  eexxppeerriieennccee  oonn  ccoommpplleexx,,  
uunncceerrttaaiinn  aanndd  qquuiicckk  pprroojjeeccttss..  IInn  tthhiiss  mmooddeell,,  aa  ccoonnssttrruuccttiioonn  pprroojjeecctt  iiss  sseeeenn  aass  tthhee  rreessuulltt  ooff  aa  
pprroottoottyyppiinngg  pprroocceessss..  PPrroottoottyyppiinngg  iiss  aa  ccoonnttiinnuuoouuss  nneeggoottiiaattiioonn  bbeettwweeeenn  eennddss  aanndd  mmeeaannss,,  tthhaatt  iiss,,  
bbeettwweeeenn    WWhhaatt    iiss  ttoo  bbee  bbuuiilltt  aanndd    HHooww    ttoo  bbuuiilldd  iitt..  TThhiiss  nneeggoottiiaattiioonn  iiss  ccoommpplleetteedd  bbyy  
rreepprreesseennttaattiivveess  ooff  ddiiffffeerreenntt  vvaalluuee  sseettss  wwhhoo  mmuusstt  ccoonnttiinnuuoouussllyy  rreessoollvvee  tthhee  eennddss//mmeeaannss  qquueessttiioonn  
aatt  iinnccrreeaassiinngg  lleevveellss  ooff  ddeettaaiill..  TThhee  oowwnneerr,,  ddeessiiggnneerr  aanndd  ccoonnssttrruuccttoorr  aarree  nnoo  lloonnggeerr  mmoonnoolliitthhss,,  
rraatthheerr  tthhee  iinntteerreessttss  iinnhheerreenntt  iinn  tthheeiirr  oorrggaanniizzaattiioonn  aarree  nneeggoottiiaatteedd  wwiitthh  tthhoossee  iinnhheerreenntt  iinn  ootthheerrss..  
FFoorr  eexxaammppllee,,  ccoonnssiiddeerr  aann  iinndduussttrriiaall  ccoonnssttrruuccttiioonn  pprroojjeecctt  wwhheerree  tthhee  ffaacciilliittyy  iiss  ppaarrtt  ooff  aa  llaarrggeerr  



pprroodduucctt  ddeevveellooppmmeenntt  pprroocceessss..  IInn  tthheessee  cciirrccuummssttaanncceess,,  vvaalluueess  ffrroomm  tthhee  oowwnneerr  ooff  ffiinnaannccee,,  
ooppeerraattiioonnss,,  mmaarrkkeettiinngg  aanndd  mmaaiinntteennaannccee,,  mmuusstt  bbee  mmeesshheedd  wwiitthh  tthhee  ddeessiiggnneerrss’’  ccoonncceerrnnss  ffoorr  
ssttrruuccttuurraall  iinntteeggrriittyy  aanndd  aaeesstthheettiiccss,,  aanndd  tthhee  ccoonnssttrruuccttoorrss’’  ccoonncceerrnnss  ffoorr  ccoonnssttrruuccttaabbiilliittyy,,  ssaaffeettyy  
aanndd  llaabboorr  aavvaaiillaabbiilliittyy..  AAnndd  eeaacchh  vvaalluuee  hhaass  iimmpplliiccaattiioonnss  ffoorr  bbootthh  wwhhaatt  iiss  ttoo  bbee  bbuuiilltt  aanndd  hhooww  
aanndd  eeaacchh  mmaayy  iimmppiinnggee  oonn  tthhee  ffiinnaall  ffoorrmm  ooff  tthhee  pprroojjeecctt..  

IInn  pprroodduucctt  ddeevveellooppmmeenntt,,  ii..ee..  pprroottoottyyppiinngg,,  tthhee  ttrraaddiittiioonnaall  bboouunnddaarriieess  bbeettwweeeenn  ccoonnssttrruuccttiioonn  
pphhaasseess  aarree  nnoo  lloonnggeerr  rreelleevvaanntt,,  aass  ffuunnccttiioonnss  pprreevviioouussllyy  aassssoocciiaatteedd  wwiitthh  oonnee  pphhaassee  aarree  nnooww  
ccaarrrriieedd  oouutt  ccoonnccuurrrreennttllyy..  CCoonnssttrruuccttiioonn  ccoommpplleetteess  ddeessiiggnn..  RReepprreesseennttaattiivveess  ooff  mmuullttiippllee  vvaalluuee  
sseettss  wwoorrkk  ttooggeetthheerr  ffrroomm  tthhee  ffiirrsstt  ttoo  ddeeffiinnee  eennddss  aanndd  tteesstt  tthheemm  aaggaaiinnsstt  mmeeaannss  ttoo  tthhee  eexxtteenntt  
nneeeeddeedd  ttoo  bboouunndd  tthhee  pprroobblleemm  ffoorr  tthhoossee  wwhhoo  ffoollllooww  oorr  wwhhoo  ddoo  pphhyyssiiccaall  pprroodduuccttiioonn..  EEnnddss  
uunncceerrttaaiinnttyy  aanndd  MMeeaannss  uunncceerrttaaiinnttyy  aarree  ttiigghhttllyy  rreellaatteedd;;  rraappiidd,,  ssiimmuullttaanneeoouuss  rreedduuccttiioonn  ooff  bbootthh  
ddrriivveess  aallll  ddeecciissiioonnss..  RRiisskk  iiss  ssttiillll  aassssiiggnneedd  ttoo  tthhoossee  bbeesstt  aabbllee  ttoo  ccoonnttrrooll  iitt  aanndd  aaccccoouunntteedd  ffoorr,,  bbuutt  
tthhee  iiddeennttiiffiiccaattiioonn  aanndd  eelliimmiinnaattiioonn  ooff  uunncceerrttaaiinnttyy  iiss  aa  sshhaarreedd  rreessppoonnssiibbiilliittyy..    

FFoorreeccaassttiinngg  iiss  bbaasseedd  oonn  mmeeaassuurriinngg  pprrooggrreessss  aaggaaiinnsstt  tthhee  oowwnneerr’’ss  ddeessiirree,,  bbuutt  ccoonnttrrooll  iiss  aa  mmaatttteerr  
ooff  bbrriinnggiinngg  pprroocceesssseess  uunnddeerr  ccoonnttrrooll  bbyy  aassssuurriinngg  uunncceerrttaaiinnttyy  iiss  nnoott  iinnjjeecctteedd  oorr  ttrraannssmmiitttteedd  bbyy  
iinntteerrmmeeddiiaattee  ffuunnccttiioonnss  ((oorr  tthhee  ccoonnttrrooll  ssyysstteemmss  tthheemmsseellvveess))..  DDoowwnnssttrreeaamm  ddeecciissiioonnss  aarree  ttaakkeenn  
iinn  ccoonncceerrtt  wwiitthh  bbootthh  uuppssttrreeaamm    eennddss    aanndd  ddoowwnnssttrreeaamm    mmeeaannss    ccrriitteerriiaa..  WWhheenn  tthhiinnggss  ggoo  wwrroonngg,,  
ssoommee  iinnddiivviidduuaall  mmaayy  bbee  tthhee  pprroobblleemm,,  bbuutt  tthhee  ffiirrsstt  ccoonnssiiddeerraattiioonn  iiss  tthhee  ddeessiiggnn  aanndd  ooppeerraattiioonn  ooff  
tthhee  pprroodduuccttiioonn  ssyysstteemm  iittsseellff..  WWaassttee  iiss  mmoorree  tthhaann  eevviiddeennccee  ooff  eerrrroorr,,  iitt  rreessuullttss  ffrroomm  aannyy  oobbssttaaccllee  
ttoo  rreedduucciinngg  uunncceerrttaaiinnttyy..  UUnnddeerr  tthhiiss  ddeeffiinniittiioonn,,  wwaassttee  ccaann  bbee  rreedduucceedd  tthhrroouugghh  iimmpprroovviinngg  
rreelliiaabbiilliittyy  bbyy  ccoonnttiinnuuoouuss  rreedduuccttiioonn  iinn  vvaarriiaattiioonn  aanndd  iimmpprroovveemmeenntt  iinn  tthhee  qquuaalliittyy  ooff  ppllaannss  aanndd  
pprreeppaarraattiioonnss..  TTeeaammwwoorrkk  rreeqquuiirreess  ppeeooppllee  ttoo  rreepprreesseenntt  tthheeiirr  vvaalluueess  ffaaiitthhffuullllyy  aanndd  ffuullllyy  ttoo  aassssuurree  
rreewwoorrkk  iiss  nnoott  rreeqquuiirreedd..  TThhiiss  mmeeaannss  ssaayyiinngg    ‘‘nnoo’’    uunnttiill  tthhee  ddiiffffeerreenncceess  ccaann  bbee  rreessoollvveedd  aanndd  
ccrriitteerriiaa  mmeett  oorr  cchhaannggeedd..  

DDiissppuutteess  ccaann  aarriissee  iinn  tthhiiss  mmooddeell  ffrroomm  ttwwoo  vveerryy  ddiiffffeerreenntt  ssoouurrcceess..  TThhee  mmoorree  ffaammiilliiaarr  oonneess  
ddeevveelloopp  wwhheenn  tthhee  ccoommmmeerrcciiaall  ccoonnttrraaccttss  ddoo  nnoott  aallllooccaattee  rriisskk  ttoo  tthhoossee  bbeesstt  aabbllee  ttoo  ccoonnttrrooll  iitt,,  oorr  
wwhheenn  tthhee  iinncceennttiivveess  ffrroomm  tthhee  ccoommmmeerrcciiaall  ccoonnttrraaccttss  iinnccrreeaassee  uunncceerrttaaiinnttyy  iinn  tthhee  ppllaannnniinngg  aanndd  
pprroodduuccttiioonn  pprroocceesssseess..  TThhiiss  ccaann  ooccccuurr  wwhheenn  tthhee  ccoonnttrraaccttuuaall  iinncceennttiivveess  ffoorr  eeaarrnniinngg    pprrooggrreessss    
rreewwaarrdd  pprroodduuccttiioonn,,  iirrrreessppeeccttiivvee  ooff  ddoowwnnssttrreeaamm  ccoonnssiiddeerraattiioonnss..  IInn  tthhee  vveerrnnaaccuullaarr  ooff  ppiippiinngg  
ccoonnssttrruuccttiioonn,,  tthhiiss  iiss  ccaalllleedd    ‘‘SShhooww  PPiippee’’..      

LLeessss  ffaammiilliiaarr  bbuutt  mmoorree  iimmppoorrttaanntt  aarree  tthhoossee  ddiissppuutteess  tthhaatt  rreessuulltt  ffrroomm  iinnnnoovvaattiioonn..  OOuurr  aabbiilliittyy  ttoo  
iinnnnoovvaattee  iiss  lliimmiitteedd  bbyy  tthhee  aabbiilliittyy  ttoo  rreessoollvvee  tthhee  ddiissppuutteess  wwhhiicchh  ooccccuurr  wwhheenn  oonnee  ppaarrttyy  mmuusstt  
iinnvveesstt  oorr  ttaakkee  aa  rriisskk  oorr  mmaakkee  aann  iinnvveessttmmeenntt  iinn  oorrddeerr  ffoorr  aannootthheerr  ttoo  bbee  mmoorree  pprroodduuccttiivvee..  TThhiiss  
pprroobblleemm  ccaann  ooccccuurr  iinn  tthhee  pprriimmaarryy  pprroodduuccttiioonn  cchhaaiinn,,  ffoorr  eexxaammppllee  wwhheenn  cchhaannggee  iinn  ppaacckkaaggiinngg  
aanndd  ppoossiittiioonniinngg  ooff  rreessoouurrcceess  oonn  ssiittee  iiss  ddoonnee  ttoo  rreedduuccee  tthhee  ssuupppplliieerrss  ccoosstt  aass  ooppppoosseedd  ttoo  
rreedduucciinngg  tthhee  ttoottaall  iinnssttaalllleedd  ccoosstt  ooff  tthhee  mmaatteerriiaall..  AA  ssiimmiillaarr  pprroobblleemm  ccaann  aarriissee  wwiitthhiinn  aann  
oorrggaanniizzaattiioonn  wwhheenn  aaddddiittiioonnaall  rreessoouurrcceess  ssuucchh  aass  ccrraanneess  oorr  lliiffttiinngg  ddeevviicceess  ccoouulldd  rreedduuccee  ttoottaall  
ccoosstt  bbuutt  tthhee  rreeqquueessttss  aarree  ddiissaalllloowweedd  aass    nnoott  iinn  tthhee  bbuuddggeett..    IInn  eeaacchh  ccaassee,,  tthhee  llaarrggeerr  pprroocceessss  
iinnnnoovvaattiioonnss  aarree  ssttiifflleedd  bbyy  tthhee  iinnaabbiilliittyy  ttoo  aalltteerr  llooccaall  ccoommppeennssaattiioonn..    

33..00  PPAARRTTNNEERRIINNGG  AANNDD  TTHHEE  CCOONNSSTTRRUUCCTTIIOONN  MMOODDEELLSS    

AAggaaiinnsstt  tthheessee  ccoommppeettiinngg  mmooddeellss,,  ppaarrttnneerriinngg  ccaann  bbee  uunnddeerrssttoooodd  bbootthh  aass  aa  ppaattcchh  oonn  aa  
ccoonnssttrruuccttiioonn  ssyysstteemm,,  ddeessiiggnneedd  ffoorr  tthhee  ppuurrcchhaassee  ooff  aa  pprroodduucctt,,  aanndd  aass  aa  ppaarrttiiaall  iimmpplleemmeennttaattiioonn  
ooff  tthhee  pprroottoottyyppiinngg  mmooddeell..  SSoo,,  wwhhiillee  ppaarrttnneerriinngg  hhaass  bbeeeenn  eexxttrreemmeellyy  eeffffeeccttiivvee  aatt  rreedduucciinngg  
ddiissppuutteess  aanndd  aalllloowwiinngg  eeffffeeccttiivvee  pprroobblleemm  ssoollvviinngg  iinn  pprraaccttiiccee,,  ppaarrttnneerriinngg  hhaass  nnoott  yyeett  hhaadd  aa  



ssiiggnniiffiiccaanntt  iimmppaacctt  oonn  pprroodduuccttiioonn  mmaannaaggeemmeenntt  bbeeccaauussee  ooff  tthhee  ddoommiinnaannccee  aanndd  lliimmiittaattiioonnss  ooff  tthhee  
pprroodduucctt  ppuurrcchhaassee  mmooddeell..  TThhee  ppoowweerr,,  lliimmiittss  aanndd  ffuuttuurree  ooppppoorrttuunniittiieess  ooff  ppaarrttnneerriinngg  ccaann  bbee  sseeeenn  
iinn  tthhee  ffoolllloowwiinngg  ccaassee  ssttuuddiieess..  

IInn  tthhee  ffiirrsstt,,  aa  llaarrggee  hhoossppiittaall  iiss  bbeeiinngg  ccoonnssttrruucctteedd  wwiitthh  ssttaattee  ooff  tthhee  aarrtt  mmaannaaggeemmeenntt  aanndd  
ppaarrttnneerriinngg  pprraaccttiicceess..  FFuullll  uussee  ooff  ppaarrttnneerriinngg  aanndd  AADDRR  hhaass  bbeeeenn  mmaaddee..  SSiiggnniiffiiccaanntt  pprroobblleemmss  
hhaavvee  bbeeeenn  ssoollvveedd  aanndd  tthhee  ddeeffiinniittiioonn  ooff  wwhhaatt  iiss  ttoo  bbee  bbuuiilltt  hhaass  bbeeeenn  cchhaannggeedd  ttoo  eeaassee  hhooww  iitt  wwiillll  
bbee  bbuuiilltt..  

33..11  AA  PPUUBBLLIICC  SSEECCTTOORR  CCAASSEE  SSTTUUDDYY  

IInn  tthhiiss  eexxaammppllee,,  ppaarrttnneerriinngg  ttrraannssffoorrmmeedd  tthhee  CCoonnttrraaccttoorr  QQuuaalliittyy  CCoonnttrrooll  SSyysstteemm  aatt  tthhee  NNaavvaall  
HHoossppiittaall  iinn  PPoorrttssmmoouutthh  VViirrggiinniiaa..  TThhee  GGeenneerraall  CCoonnttrraaccttoorr,,  tthhee  SSuubbccoonnttrraaccttoorrss  aanndd  tthhee  OOwwnneerr  
wwoorrkkeedd  ttooggeetthheerr  ttoo  ddeevveelloopp  aa  qquuaalliittyy  ssyysstteemm  aapppprroopprriiaattee  ffoorr  tthhiiss  llaarrggee  aanndd  ccoommpplleexx  pprroojjeecctt..  
TThhee  qquuaalliittyy  iinniittiiaattiivvee  wwaass  aa  bbiigg,,  ccoossttllyy  eeffffoorrtt  bbuutt  iitt  iiss  pprroodduucciinngg  ssaavviinnggss  bbeeccaauussee  iitt  wwoorrkkss..  
SSaavviinnggss  aaccccrruuee,,  aass  ccaann  bbee  eexxppeecctteedd,,  iinn  lloowweerr  rriipp  oouutt  aanndd  rreewwoorrkk  ccoossttss..  BBuutt  aallssoo,,  pprroodduuccttiioonn  iiss  
eennjjooyyiinngg  ggrreeaattllyy  iimmpprroovveedd  eeffffiicciieennccyy  aanndd  pprroodduuccttiivviittyy  bbeeccaauussee  ooff  tthhee  iimmppaacctt  ooff  iinn--pprroocceessss  
qquuaalliittyy  iinnssppeeccttiioonn  oonn  pprroodduuccttiioonn  ccoooorrddiinnaattiioonn  aanndd  ppllaannnniinngg..  SSuubbccoonnttrraaccttoorrss  ppaarrttiicciippaattee  ffuullllyy  
iinn  tthhee  qquuaalliittyy  ccoonnttrrooll  aanndd  iinn  pprroocceessss  iinnssppeeccttiioonn..  AA  pprroodduuccttiioonn  ccoonnsscciioouuss  QQuuaalliittyy  SSttaaffff  aanndd  aa  
qquuaalliittyy  ccoonnsscciioouuss  PPrroodduuccttiioonn  SSttaaffff  aarree  eerraassiinngg  tthhee  lliinnee  bbeettwweeeenn  pprroodduuccttiioonn  aanndd  qquuaalliittyy  ttoo  tthhee  
bbeenneeffiitt  ooff  tthhee  oowwnneerr  aanndd  ccoonnttrraaccttoorrss..  

TThhee  ssaammee  pprroojjeecctt  pprroovviiddeess  aa  sseeccoonndd    ccoonnccrreettee    eexxaammppllee  ooff  sshhaarriinngg  rriisskk  aanndd  rreewwaarrdd..  TThhee  oowwnneerr  
wwaanntteedd  ffllaatt  fflloooorrss  pprriimmaarriillyy  ffoorr  tthhee  ssaakkee  ooff  aappppeeaarraannccee::  rreefflleeccttiivvee  fflloooorr  ccoovveerriinnggss,,  ccaassee  wwoorrkk,,  
ddoooorr  aanndd  cceeiilliinngg  aappppeeaarraannccee..  UUnnffoorrttuunnaatteellyy,,  tthhee  ddeessiiggnneerr  uunnddeerr--ssppeecciiffiieedd  ffllaattnneessss  iinn  mmeeddiiccaall  
ssppaacceess  aanndd  oovveerr--ssppeecciiffiieedd  ffllaattnneessss  iinn  uuttiilliittyy  aanndd  rrooooff  aarreeaass..  TThhee  ssppeecciiffiiccaattiioonn  uusseedd  tthhee  FF--
nnuummbbeerr  ssyysstteemm  ffoouunndd  iinn  AACCII111177--9900  ffoorr  ssppeecciiffyyiinngg  fflloooorr  ffllaattnneessss  aanndd  lleevveellnneessss..  

TThhee  GGeenneerraall  CCoonnttrraaccttoorr  wwaanntteedd  ttoo  mmeeeett  tthhee  ssppeecciiffiiccaattiioonn  aanndd  ggaaiinn  tthhee  aaddvvaannttaaggee  ooff  ffllaatt  fflloooorrss  
ffoorr  ffiinniisshh  wwoorrkk  --  ggooaallss  sshhaarreedd  bbyy  tthhee  oowwnneerr..  UUnnffoorrttuunnaatteellyy,,  tthhee  GGeenneerraall  CCoonnttrraaccttoorr,,  aafftteerr  tthhrreeee  
ttrriieess,,  ccoouulldd  nnoott  ffiinndd  aa  SSuubbccoonnttrraaccttoorr  wwiitthh  tthhee  kknnoowwhhooww,,  ttrraaiinneedd  ccrreewwss  aanndd  eeqquuiippmmeenntt  ttoo  eevveenn  
mmeeeett  tthhee  mmiinniimmaall  rreeqquuiirreemmeennttss  iinn  tthhee  ssppeecciiffiiccaattiioonn..  FFuurrtthheerr,,  nnoonnee  ooff  tthhee  ppaarrttiicciippaannttss  wwaass  
kknnoowwlleeddggeeaabbllee  iinn  tthhee  FF--nnuummbbeerr  ssyysstteemm  eennggiinneeeerriinngg,,  tteecchhnniiqquueess  oorr  mmeeaassuurreemmeenntt..  TThhee  
ddiilleemmmmaa  eessccaallaatteedd  bbeeffoorree  vveerryy  mmuucchh  uunnssaattiissffaaccttoorryy  ccoonnccrreettee  wwaass  ppllaacceedd..  

TThhee  OOwwnneerr  aanndd  GGeenneerraall  CCoonnttrraaccttoorr  ddeecciiddeedd  ttoo  wwoorrkk  ttooggeetthheerr  ttoo  ffiinndd  aa  ssoolluuttiioonn  iinnsstteeaadd  ooff  
bbeeaattiinngg  eeaacchh  ootthheerr’’ss  uunnkknnoowwlleeddggeeaabbllee  eennggiinneeeerrss  oovveerr  tthhee  hheeaadd  wwiitthh  tthhee  uunnssaattiissffaaccttoorryy  
ssppeecciiffiiccaattiioonn  aanndd  iinnaapppprroopprriiaattee  tteesstt  rreessuullttss..  AA  rreeccooggnniizzeedd  nnaattiioonnaall  eexxppeerrtt  wwaass  bbrroouugghhtt  iinn  ttoo  
aannaallyyzzee  tthhee  ssiittuuaattiioonn,,  ttoo  rreeccoommmmeenndd  ccoouurrsseess  ooff  aaccttiioonn  aanndd  ttoo  ttrraaiinn  tthhee  OOwwnneerr,,  GGeenneerraall  
CCoonnttrraaccttoorr  aanndd  SSuubbccoonnttrraaccttoorr  ssttaaffffss  iinn  tthhee  FF--nnuummbbeerr  ssyysstteemm..  CCrreewwss  wweerree  ttrraaiinneedd  iinn  pprrooppeerr  
ssttrriikkee--ooffff  aanndd  ffiinniisshhiinngg  tteecchhnniiqquueess..  

TThhee  aapppplliiccaattiioonn  ooff  tthhee  ssoolluuttiioonn  wwaass  ttaaiilloorreedd  bbyy  tthhee  ppaarrttnneerrsshhiipp..  TThhee  ssppeecciiffiiccaattiioonnss  ffoorr  ffllaattnneessss  
wweerree  iinnccrreeaasseedd  iinn  tthhee  mmeeddiiccaall  aarreeaass  aanndd  hhaallllwwaayyss  aanndd  ssiiggnniiffiiccaannttllyy  rreedduucceedd  iinn  uuttiilliittyy  aarreeaass  aanndd  
oonn  tthhee  rrooooff..  RReessuullttss  eexxcceeeeddiinngg  tthhee  ssppeecciiffiiccaattiioonnss  wweerree  rroouuttiinneellyy  aacchhiieevveedd  bbeeccaauussee  tthhee  
ssuubbccoonnttrraaccttoorr  aaggrreeeedd  ttoo  uussee  mmoorree  ddeemmaannddiinngg  tteecchhnniiqquueess..  TThhee  ssuubbccoonnttrraaccttoorr’’ss  rriisskk  wwaass  
rreedduucceedd  aanndd  tthhee  ccoosstt  ooff  tthhee  iinniittiiaattiivvee  wwaass  sshhaarreedd  eevveennllyy  bbyy  tthhee  OOwwnneerr  aanndd  GGeenneerraall  CCoonnttrraaccttoorr..  
WWhheenn  tthhee  llaasstt  ccoonnccrreettee  wwaass  ppllaacceedd,,  tthhee  rreessuullttss  ffoorr  tthhee  wwhhoollee  pprroojjeecctt  eexxcceeeeddeedd  tthhee  eexxppeeccttaattiioonnss  
ooff  tthhee  OOwwnneerr,,  GGeenneerraall  CCoonnttrraaccttoorr  aanndd  SSuubbccoonnttrraaccttoorr..  AA  bbaattttllee  wwoonn..  



IInn  tthhee  ffiirrsstt  eexxaammppllee,,  aann  uupp--ffrroonntt  iinnvveessttmmeenntt  aatt  rreedduucceedd  ttoottaall  ccoossttss  wwaass  mmaaddee  ppoossssiibbllee  bbyy  aa  
sseerriioouuss  ffiinnaanncciiaall  iinnvveessttmmeenntt  aanndd  aa  wwiilllliinnggnneessss  oonn  bbootthh  ppaarrttiieess’’  ppaarrtt  ttoo  ttaakkee  aa  llaarrggeerr  
rreessppoonnssiibbiilliittyy  ffoorr  eeffffeeccttiivvee  qquuaalliittyy  ccoonnttrrooll..  TThhee  sseeccoonndd  eexxaammppllee  iilllluussttrraatteess  tthhee  ccoonnttiinnuuoouuss  
nneeggoottiiaattiioonn  bbeettwweeeenn  eennddss  aanndd  mmeeaannss  aass  tthhee  pprroojjeecctt  uunnffoollddss..  TThhee  iinniittiiaall  pprroobblleemm  wwiitthh  tthhee  
ssppeecciiffiiccaattiioonnss  pprroovviiddeedd  tthhee  bbaassiiss  ffoorr  aann  eexxcchhaannggee  ooff  vvaalluuee  wwhhiicchh  ffuunnddeedd  iimmpprroovveedd  ffiinniisshhiinngg  
tteecchhnniiqquueess..    

BBuutt  aass  eeffffeeccttiivvee  aass  ppaarrttnneerriinngg  hhaass  bbeeeenn  oonn  tthhiiss  jjoobb,,  bbootthh  tthhee  oowwnneerr  aanndd  tthhee  ccoonnttrraaccttoorr  hhaavvee  
bbeeeenn  uunnaabbllee  ttoo  mmaannaaggee  tthhee  eennttiirree  pprroodduuccttiioonn  pprroocceessss  ttoo  aassssuurree  ssmmooootthh  aanndd  eeffffiicciieenntt  wwoorrkk..  IInn  
ppaarrtt,,  tthhiiss  hhaass  bbeeeenn  dduuee  ttoo  tthhee  iinnaabbiilliittyy  ttoo  pprroodduuccee  aa  uunniiffiieedd  pprroodduuccttiioonn  ppllaann..  TThhee  pprroojjeecctt  hhaass  
ssttaattee  ooff  tthhee  aarrtt  CCPPMM  sscchheedduulliinngg  ssuuppppoorrtt  bbuutt,,  aass  ssuuggggeesstteedd  bbeeffoorree,,  tthhiiss  ssyysstteemm  ccaannnnoott  aassssuurree  
tthhee  iinnttiimmaattee  ddeettaaiillss  ooff  cclloossee  ccoooorrddiinnaattiioonn  bbeettwweeeenn  ccoonnssttrruuccttiioonn  ttrraaddeess  iinn  tthhee  iinnnnuummeerraabbllee  
ssppaacceess  aanndd  iinn  tthhee  ffaaccee  ooff  eevvoollvviinngg  ddeessiiggnn..  

HHeerree,,  tthhee  pprroodduucctt  ppuurrcchhaassee  mmooddeell  eeffffeeccttiivveellyy  pprreevveennttss  tthhee  ddeessiiggnn  ooff  aa  ppllaannnniinngg  ssyysstteemm  
aaddeeqquuaattee  ttoo  tthhee  ddeemmaannddss  ooff  tthhee  jjoobb,,  pprreecciisseellyy  bbeeccaauussee  tthhee  nneeeeddeedd  ccoonnttiinnuuoouuss  aaddjjuussttmmeenntt  aanndd  
kknnoowwlleeddggee  ooff  wwoorrkk  fflloowwss  iiss  nnoott  pprroovviiddeedd  bbyy  ccoonnttrroollss  ddeessiiggnneedd  ttoo  ssttaattuuss  pprrooggrreessss  uunnddeerr  tthhee  
pprroodduucctt  ppuurrcchhaassee..  IImmpprroovviinngg  tthhee  rreelliiaabbiilliittyy  ooff  fflloowwss  iiss  aa  cceennttrraall  iinnnnoovvaattiioonn  bbootthh  pprroovvookkeedd  aanndd  
ccoonnssttrraaiinneedd  bbyy  tthhee  oolldd  mmooddeell..  TThhee  CCoonnttrraaccttoorr  iiss  aaffrraaiidd  ttoo  ccoommmmiitt  ttoo  iimmpprroovviinngg  ppllaann  
rreelliiaabbiilliittyy,,  bbeeccaauussee  hhee  iiss  nnoott  ccoonnffiiddeenntt  hhee  ccaann  ppeerrffoorrmm  wweellll  iinn  tthhoossee  wwaatteerrss,,  aanndd  iiss  nnoott  ssuurree  
wwhhoo  wwiillll  ppaayy  tthhee  ppiippeerr,,  sshhoouulldd  tthhee  nneeww  ppllaannnniinngg  ssyysstteemm  rreevveeaall  iinntteerrnnaall  wweeaakknneessss..  

33..22  AA  PPRRIIVVAATTEE  SSEECCTTOORR  CCAASSEE  SSTTUUDDYY  

OOnn  tthhiiss  pprroojjeecctt,,  tthhee  ppaarrttnneerriinngg  ccoonnttrriibbuutteedd  ttoo  tthhee  rree--iinnvveennttiioonn  ooff  pprroojjeecctt  mmaannaaggeemmeenntt  ffrroomm  
bbeeggiinnnniinngg  ttoo  eenndd..  SSppeecciiffiicc  cchhaannggeess  ffrroomm  ssttaannddaarrdd  pprraaccttiiccee  aarree  iiddeennttiiffiieedd  aanndd  ddiissccuusssseedd  bbuutt  
wwaattcchh  ffoorr  tthhee  tteecchhnniiqquueess  uusseedd  ttoo  aassssuurree  eexxtteennssiivvee  ccoommmmuunniiccaattiioonn  rreeqquuiirreedd  ffoorr  ccoonnccuurrrreenntt  
ddeeffiinniittiioonn  ooff  eennddss  aanndd  mmeeaannss..  NNoottee  hhooww  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  cchhaannggeess,,  oovveerr  ttiimmee,,  wwiitthh  lleeaaddeerrsshhiipp  
sshhiiffttiinngg  bbeettwweeeenn  ppaarrttiieess..  BBuutt  aallssoo  nnoottee  tthhaatt  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  ssttiillll  hhaass  tthhee  ssaammee  pprroobblleemmss  
ccoooorrddiinnaattiinngg  wwoorrkk  aatt  tthhee  lleevveell  ooff  ccrreeww  aassssiiggnnmmeennttss..  

33..22..11  TTHHEE  PPRROOJJEECCTT  

DDeessiiggnn  aanndd  ccoonnssttrruucctt  tthhee  wwoorrlldd’’ss  llaarrggeesstt  sseemmii--ccoonndduuccttoorr  ffaaccttoorryy..  TThhee  pprroojjeecctt  wwoouulldd,,  
ppuurrppoorrtteeddllyy,,  bbee  tthhee  llaarrggeesstt  pprriivvaattee  sseeccttoorr  pprroojjeecctt  ssttaarrtteedd  iinn  tthhee  UUnniitteedd  SSttaatteess  iinn  11999933..  TThhee  ttoottaall  
pprroojjeecctt  ccoosstt  wwoouulldd  bbee  aabboouutt  $$11..88  bbiilllliioonn,,  aa  tthhiirrdd  ooff  tthhaatt  iinn  tthhee  ffaacciilliittyy  ddeessiiggnn  aanndd  ccoonnssttrruuccttiioonn..    
IItt  wwoouulldd  iinncclluuddee  aa  bbeetttteerr  tthhaann  ssttaattee--ooff--tthhee--aarrtt  ssuubb--mmiiccrroonn  ffaabbrriiccaattiioonn  ppllaanntt  ((FFAABB))  ttoottaalliinngg  oonnee  
hhaallff  mmiilllliioonn  ssqquuaarree  ffeeeett  wwiitthh  112200,,000000  ssqquuaarree  ffeeeett  ooff  bbaallllrroooomm  ssttyyllee  cclleeaannrroooomm  aatt  ffuullll  bbuuiilldd--
oouutt..  IInn  aaddddiittiioonn,,  iinncclluuddeedd  iiss  aa  nneeww  cceennttrraall  uuttiilliittyy  ppllaanntt  ooff  oovveerr  117755,,000000  ssqquuaarree  ffeeeett,,  hhoouussiinngg  aaiirr  
ccoonnddiittiioonniinngg  ppllaanntt  ssyysstteemmss  eeqquuiivvaalleenntt  ttoo  tthhaatt  ooff  88,,000000  hhoommeess,,  uullttrraa--ppuurree  pprroocceessss  wwaatteerr  
ssyysstteemmss,,  wwaassttee  wwaatteerr  ttrreeaattmmeenntt  ssyysstteemmss,,  aanndd  eelleeccttrriiccaall  ddiissttrriibbuuttiioonn  ssyysstteemmss  sseerrvveedd  bbyy  aa  nneeww  
oonn--ssiittee  ppoowweerr  ssuubbssttaattiioonn  llaarrggee  eennoouugghh  ttoo  sseerrvvee  22,,550000  hhoommeess..  TThhee  pprroojjeecctt  mmuusstt  iinncclluuddee  
bbuuiillddiinngg  nneeww  cciittyy  uuttiilliittyy  sseerrvviicceess  ttoo  ssuuppppoorrtt  tthhee  ssiittee,,  iinncclluuddiinngg  nneeww  ddeeeepp  wwaatteerr  wweellllss,,  uuttiilliittyy  
mmaaiinnss,,  aanndd  ssttrreeeett  aapppprrooaacchheess..  

33..22..22  TTHHEE  CCHHAALLLLEENNGGEE  

OOvveerrccoommee  aa  ccoommbbiinnaattiioonn  ooff  cchhaalllleennggeess  tthhaatt  pprreevviioouussllyy  wweerree  tthhoouugghhtt  iinnssuurrmmoouunnttaabbllee,,  ssuucchh  aass::  

••  BBuuiilldd  iitt  oonn  tthhee  ssaammee  ssiittee  wwiitthh  aann  ooppeerraattiinngg  sseemmiiccoonndduuccttoorr  FFAABB,,  wwhhiillee  tthhaatt  ffaacciilliittyy  wwaass  
mmaaiinnttaaiinneedd  iinn  pprroodduuccttiioonn..  GGrroouunndd  vviibbrraattiioonn  ttrraannssmmiitttteedd  ttoo  tthhee  eexxiissttiinngg  ffaacciilliittyy  wwaass  



pprroohhiibbiitteedd  aass  iitt  wwoouulldd  rruuiinn  tthhee  iinn--pprroodduuccttiioonn  pprroodduucctt..  AAllll  uuttiilliittyy  sseerrvviicceess  hhaadd  ttoo  bbee  
mmaaiinnttaaiinneedd  wwiitthhoouutt  iinntteerrrruuppttiioonn..  

••  BBuuiilldd  iitt  ffaasstt..  TTiimmee--ttoo--mmaarrkkeett  wwaass  eevveerryytthhiinngg  ttoo  tthhee  ssuucccceessss  ooff  tthhee  ffaaccttoorryy,,  aanndd  ddeellaayyss  iinn  
hhaavviinngg  tthhee  ppllaanntt  iinn  pprroodduuccttiioonn  wwoouulldd  rruunn  ttoo  mmoorree  tthhaann  $$1100  mmiilllliioonn  ppeerr  ddaayy  iinn  ggrroossss  
rreevveennuueess..  DDeessiiggnn  aanndd  bbuuiilldd  iitt  iinn  hhaallff  tthhee  ttiimmee  iitt  pprreevviioouussllyy  ttooookk  ttoo  bbuuiilldd  aa  pprreevviioouuss  ppllaanntt  
hhaallff  tthhee  ssiizzee..    FFrroomm  ccoonncceepptt  ttoo  rreeaaddyy--ffoorr--pprroodduuccttiioonn,,  ttooooll  mmoovvee--iinn  aanndd  tteessttiinngg  ––  1166  mmoonntthhss..  

••  BBuuiilldd--iinn  tthhee  hhiigghheesstt  ddeeggrreeee  ooff  fflleexxiibbiilliittyy  ffoorr  ffuuttuurree  pprroocceessss  mmooddiiffiiccaattiioonnss..  BBuutt,,  aatt  tthhee  ssaammee  
ttiimmee,,  ccoonnttrrooll  tthhee  ccoosstt  ttoo  aa  bbuuddggeett  eessttaabblliisshheedd  bbeeffoorree  tthhee  bbuuiillddiinngg  oorr  ffaaccttoorryy  pprroocceesssseess  wweerree  
eevveenn  iinn  pprreelliimmiinnaarryy  ddeessiiggnn..    AAss  iitt  ttuurrnneedd  oouutt,,  tthhee  pprroocceessss  wwoouulldd  bbee  ttoottaallllyy  cchhaannggeedd  tthhrreeee  
ttiimmeess  dduurriinngg  ddeessiiggnn  aanndd  ccoonnssttrruuccttiioonn  rreessuullttiinngg  iinn  mmaajjoorr  ffaacciilliittyy  cchhaannggeess..  

••  LLeeaarrnn..  BBee  pprreeppaarreedd  ttoo  uussee  tthhee  lleessssoonnss  ffrroomm  tthhiiss  pprroojjeecctt  ttoo  mmaakkee  tthhee  nneexxtt  pprroojjeecctt  eevveenn  
qquuiicckkeerr  aanndd  lleessss  eexxppeennssiivvee,,  wwhhiillee  rreettaaiinniinngg  tthhee  qquuaalliittyy  ooff  tthhiiss  pprroojjeecctt..  

TThhee  pprroojjeecctt  wwoouulldd  rreeqquuiirree  ppeeaakk  ccoonnssttrruuccttiioonnss  bbuurrnn  rraatteess  ooff  oovveerr  $$22  mmiilllliioonn  ppeerr  ddaayy,,  wwiitthh  
aapppprrooaacchhiinngg  55,,000000  wwoorrkkeerrss..  

33..22..33  TTHHEE  AAPPPPRROOAACCHH  

SSeett  aassiiddee  aallll  pprreeccoonncceeppttiioonnss  ooff  hhooww  aa  pprroojjeecctt  iiss  aaccccoommpplliisshheedd..  SSttaarrtt  wwiitthh  tthhee  oobbjjeeccttiivveess,,  ggooaallss,,  
aanndd  mmiilleessttoonneess  ooff  tthhee  pprroojjeecctt..  BBuuiilldd  uuppoonn  tthheessee  ttoo  ccoonnssttrruucctt  tthhee  ssyysstteemmss  aanndd  bbuuiilldd  tthhee  tteeaamm  
rreeqquuiirreedd..  RReemmoovvee  aallll  bbaarrrriieerrss  ttoo  qquuiicckk  aanndd  ddeecciissiivvee  ccoommmmuunniiccaattiioonnss  aanndd  ddeecciissiioonn  mmaakkiinngg..  
AAsssseemmbbllee  aa  hhiigghhllyy  sskkiilllleedd,,  eemmppoowweerreedd  aanndd  eenneerrggiizzeedd  pprroojjeecctt  ssttaaffff..  TThheenn  rree--iinnvveenntt  eevveerryytthhiinngg,,  
bboottttoomm  uupp..  

33..22..44  TTHHEE  TTEEAAMM  

TThhee  pprroojjeecctt  TTeeaamm  hhaadd  ttoo  bbee  ffuullllyy  iinncclluussiivvee..  KKeeyy  ppaarrttiieess  ttoo  tthhee  TTeeaamm  wwoouulldd  iinncclluuddee::  

••  TThhee  OOwwnneerr’’ss  PPrroocceessss  DDeessiiggnn  aanndd  CCoonnssttrruuccttiioonn  PPrroojjeecctt  MMaannaaggeemmeenntt  SSttaaffff..  
••  TThhee  EEnnggiinneeeerriinngg  aanndd  AArrcchhiitteeccttuurraall  DDeessiiggnn  SSttaaffff..  
••  TThhee  CCoonnssttrruuccttiioonn  SSttaaffff  ,,  iinncclluuddiinngg  aallll  tthhee  mmaajjoorr  ccoonnttrraaccttoorrss  aanndd  ssuubb--ccoonnttrraaccttoorrss..  
••  TThhee  AAuutthhoorriittiieess  HHaavviinngg  JJuurriissddiiccttiioonn..  
••  MMaajjoorr  EEqquuiippmmeenntt  SSuupppplliieerrss  ((VVeennddoorrss  ooff  CChhooiiccee))  

33..22..55  TTHHEE  OOFFFFIICCEE  SSPPAACCEE  

DDiissccoonnttiinnuuee  ccoonnvveennttiioonnaall  ssttaaffff  aassssiiggnnmmeenntt  ttoo  ooffffiicceess  oorr  ccuubbiicclleess..  OOffffiiccee  ssppaaccee  wwoouulldd  bbee  
ccoonnttiinnuuoouussllyy  rreeccoonnffiigguurreedd,,  aanndd  ssttaaffff  mmoovveedd  iinn  oorrddeerr  ttoo  ccrreeaattee    TTeeaamm  SSppaaccee  ..  AAnn  oonn--ssttaaffff  
iinntteerriioorrss  ggrroouupp  wwoouulldd  mmoovvee  aanndd  rreeccoonnffiigguurree  eennttiirree  fflloooorrss  lliitteerraallllyy  oovveerrnniigghhtt..  SSttaaffff  ffrroomm  
vvaarriioouuss  bbrraanncchh  ddeessiiggnn  ooffffiicceess  wwoouulldd  bbee  bbrroouugghhtt  ttoo  tthhee  llooccaattiioonn  ooff  tthhee  TTeeaamm  SSppaaccee  ffoorr  tthhee  
dduurraattiioonn  ooff  tthhee  ddeessiiggnn  eeffffoorrttss  aass  tthheeiirr  sskkiillllss  wweerree  nneeeeddeedd  ttoo  ssuuppppoorrtt  tthhee  ccoorree  pprroojjeecctt  ssttaaffff..  TThhee  
TTeeaamm  SSppaaccee  wwoouulldd  iinncclluuddee::  

••  AAbbuunnddaanntt  ccoonnffeerreennccee  rroooomm  ssppaacceess  --  ttoo  eennccoouurraaggee  eexxtteemmppoorraanneeoouuss  mmeeeettiinnggss..  

••  DDooccuummeenntt  QQAA  rreevviieeww  rroooommss  --  ttoo  aaccccoommmmooddaattee  jjuusstt--iinn--ttiimmee  WWoorrkk  PPaacckkaaggee  RReevviieewwss..    MMoosstt  
rreevviieeww  wwoouulldd  bbee  ddoonnee    oovveerr--tthhee--sshhoouullddeerr..    



••  AAccccoommmmooddaattiioonn  ffoorr  tthhee  cclliieenntt’’ss  TTeeaamm  mmeemmbbeerrss  --  ttoo  eennccoouurraaggee    CClloossee--ttoo--CCuussttoommeerr    
eennccoouunntteerrss  aatt  aallll  lleevveellss  iinn  tthhee  PPrroojjeecctt  TTeeaamm..  

••  TTaacckkaabbllee  wwaallllss,,  eevveerryywwhheerree  --  ttoo  aaccccoommmmooddaattee  bbootthh  sscchheedduulleedd    WWaallll  CCoooorrddiinnaattiioonn  
MMeeeettiinnggss    aanndd  ffrreeqquueenntt    eennccoouunntteerrss    aatt  tthhee  wwaallllss  wwhhiillee  wwaallkkiinngg  aabboouutt  oorr  oonn  tthhee  wwaayy  bbaacckk  
ffrroomm  tthhee  ccooffffeeee  bbaarr..  

••  LLooww  ppaarrttiittiioonnss  --  ttoo  mmaakkee  eeaavveessddrrooppppiinngg  oonn  pprroojjeecctt  ddiissccuussssiioonnss  ccoommmmoonn  aanndd  eennccoouurraaggeedd  
((oofftteenn  hheeaaddiinngg  ooffff  mmiissccoommmmuunniiccaattiioonn  oorr  llaacckk  ooff  ccoommmmuunniiccaattiioonn))..  

••  FFuullllyy  ccoommppuutteerr  aanndd  tteelleeccoonnffeerreennccee  nneettwwoorrkkeedd,,  aallll  ooffffiiccee  llooccaattiioonnss,,  wwoorrllddwwiiddee,,  iinncclluuddiinngg  
mmaajjoorr  pprroojjeecctt  ssiitteess  pprroovviiddeess  ffoorr    pplluugg--nn--ppllaayy    fflleexxiibbiilliittyy..  SSttaaffff  ccaann  pplluugg  iinn  aatt  aannyy  ooffffiiccee  aanndd  
ddeesskk..  

••  IInntteeggrraatteedd  ee--mmaaiill,,  GGrroouuppwwaarree,,  aanndd  vviiddeeoo--tteelleeccoommmmuunniiccaattiioonnss  wwiitthh  tthhee  cclliieenntt..  

TThhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ddeettaaiilleerrss  wwoouulldd  bbee  ppaarrtt  ooff  tthhee  ddeessiiggnn  tteeaamm  uunnttiill  mmoosstt  mmaajjoorr  wwoorrkk  ppaacckkaaggeess  
wweerree  iissssuueedd  ffoorr  ccoonnssttrruuccttiioonn..    TThheenn,,  mmoovvee  tthhee  ddeessiiggnn  ooffffiiccee  ttoo  tthhee  ffiieelldd..    UUllttiimmaatteellyy,,  tthhee  
ccoonnssttrruuccttiioonn    jjoobb  sshhaacckk    wwoouulldd  ggrrooww  ttoo  aapppprrooxxiimmaatteellyy  5500,,000000  ssqquuaarree  ffeeeett  ooff  tteemmppoorraarryy  
ppoorrttaabbllee  ssttrruuccttuurree..    IItt  wwoouulldd  iinncclluuddee  aa  ffuullll  LLAANN  ttoo  ssuuppppoorrtt  tthhee  ccoommpplleettiioonn  ooff  CCAADD  ddeettaaiilliinngg,,  
oonn--ggooiinngg  mmooddiiffiiccaattiioonnss  dduuee  ttoo  cclliieenntt  mmaannuuffaaccttuurriinngg  pprroocceessss  cchhaannggeess,,  aanndd  tthhee  rreeaall--ttiimmee  
ggeenneerraattiioonn  ooff  rreeccoorrdd  ddrraawwiinnggss..    TThhee  LLAANN  wwoouulldd  bbee  WWAANN’’dd  ttoo  tthhee  eennggiinneeeerriinngg  hhoommee  ooffffiiccee  
hhaallff  aa  ccoonnttiinneenntt  aawwaayy..  

TThhee  ffiieelldd  ooffffiiccee  wwoouulldd  iinncclluuddee  vviiddeeoo  ccoonnffeerreennccee  ffaacciilliittiieess  ttoo  tthhee  iinnvvoollvveedd  eennggiinneeeerriinngg  ooffffiicceess..    
TThhee  aavvaaiillaabbllee  ffaacciilliittiieess  wwoouulldd  eeqquuaall  tthhaatt  ooff  tthhee  hhoommee  eennggiinneeeerriinngg  ooffffiiccee..  

33..22..66  PPRROOJJEECCTT  DDEELLIIVVEERRAABBLLEESS  

TThhee  nneeeedd  ttoo  ddeelliivveerr  pprroojjeeccttss  ffaasstteerr,,  cchheeaappeerr,,  aanndd  bbeetttteerr  rreeddeeffiinneess  tthhee  wwaayy  ddeelliivveerraabblleess  aarree  
ddeeffiinneedd,,  eexxeeccuutteedd,,  aanndd  ddeelliivveerreedd..  TThheeyy  bbeeccaammee  aa  jjooiinntt  eeffffoorrtt  ooff  aallll  ppaarrttiieess  ttoo  tthhee  TTeeaamm..  

DDeelliivveerraabblleess  ttooookk  tthhee  ffoorrmm  ooff  JJuusstt--iinn--TTiimmee  ((JJIITT))  wwoorrkk  ppaacckkaaggeess  --  tthhee  ddeeffiinniittiioonn  ooff  tthhee  ssccooppee,,  
ccoonntteenntt,,  ccoommpplleetteenneessss,,  ddeelliivveerryy  sscchheedduullee,,  aanndd  ddeelliivveerryy  mmeeddiiuumm  wweerree  jjooiinnttllyy  nneeggoottiiaatteedd  bbyy  
ddeessiiggnn,,  ccoonnssttrruuccttiioonn,,  pprrooccuurreemmeenntt,,  aanndd  tthhee  ffaacciilliittyy  oowwnneerr//ooppeerraattoorr..  TThhee  oobbjjeeccttiivvee  wwaass  ffoorr  tthhee  
ppaacckkaaggeess  ttoo  bbee  ssttrruuccttuurreedd  ttoo  bbootthh  ssppeeeedd  tthhee  ffaasstt--ttrraacckk  sscchheedduullee,,  wwhhiillee  nnoott  uunndduullyy  ddiissrruuppttiinngg  
tthhee  ddeessiiggnn  ffllooww  ttoo  tthhee  ppooiinntt  tthhaatt  iinneeffffiicciieenntt,,  oorr  wwoorrssee,,  ddeeffeeccttiivvee  ddeessiiggnn  wwaass  pprroodduucceedd..    

SSuuppppoorrttiinngg  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  sseeqquueennccee  rreeqquuiirreedd  tthhaatt  mmaannyy  eedduuccaatteedd  gguueesssseess  bbee  mmaaddee  bbeeffoorree  
ffiinnaall  ccrriitteerriiaa  wweerree  ddeevveellooppeedd  ttoo  ttrruullyy  eennggiinneeeerr..  TThheessee  wweerree  llaatteerr  vveerriiffiieedd  aanndd  aannyy  nneeeeddeedd  
mmooddiiffiiccaattiioonnss  mmaaddee  aatt  tthhee  sshhoopp  ddrraawwiinngg  ssuubbmmiittttaall  pphhaassee,,  wwiitthh  aannyy  ccoosstt  iimmppaaccttss  nneeggoottiiaatteedd  
wwiitthh  tthhee  ssuupppplliieerr  oorr  ccoonnttrraaccttoorr..  

DDeessiiggnn,,  mmaannppoowweerr,,  mmaatteerriiaallss,,  aanndd  eeqquuiippmmeenntt  ddeelliivveerryy  ttoo  eeaacchh  ccoonnssttrruuccttiioonn  ttaasskk  wwaass    
vviirrttuuaalliizzeedd    aatt  tthhee  ppllaannnniinngg  ssttaaggee,,  aanndd  ccoonnttiinnuuoouussllyy  rreeccoonnssiiddeerreedd  ttoo  aallllooww  ffoorr  uunnffoorreesseeeenn  
pprroobblleemmss..  FFlleexxiibbiilliittyy  iiss  kkeeyy..  

AAddvvaanncceedd  ffoorrmmss  ooff  ddooccuummeenntt  ddeelliivveerryy  mmeeddiiuumm  wweerree  ddeevveellooppeedd  ttoo  ssppeeeedd  tthhee  ddeessiiggnn  
eexxeeccuuttiioonn,,  rreedduuccee  rreewwoorrkk  iinn  hhaanndd--ooffff  ttoo  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  aanndd  tthhee  ffaabbrriiccaattiioonn  vveennddoorr,,  tthhuuss,,  aallssoo  
rreedduucciinngg  tthhee  ooppppoorrttuunniittyy  ffoorr  ddeessttrruuccttiivvee  vvaarriiaattiioonn..  TThhiiss  iinncclluuddeedd  uussee  ooff  ddaattaabbaassee--ddrriivveenn  
iinntteeggrraatteedd  eennggiinneeeerriinngg,,  ddrraaffttiinngg,,  aanndd  ccoonnssttrruuccttiioonn  ddeettaaiilliinngg  ssooffttwwaarree  aanndd  vviirrttuuaall  aanndd  rreeaall--lliiffee  
mmoocckk--uuppss  ((ccoonnssttrruuccttiioonn  vveerrssiioonn  ooff  tthhee  mmaannuuffaaccttuurriinngg  pprroottoottyyppee))..  TThheessee  ssyysstteemmss  oofftteenn  hhaadd  ttoo  
bbee  iinnvveenntteedd  aanndd  ddeevveellooppeedd  bbyy  tthhee  TTeeaamm..  



UUllttiimmaatteellyy,,  oovveerr  115500  mmaajjoorr  wwoorrkk  ppaacckkaaggeess  wwoouulldd  bbee  iissssuueedd  iinn  aabboouutt  1122  mmoonntthhss,,  iinncclluuddiinngg  
oovveerr  44660000  uunniiqquuee,,  vveerryy  ccoommpplleexx  eennggiinneeeerriinngg  ddrraawwiinngg..    MMaannyy  ooff  tthhee  ddrraawwiinnggss  wweerree  iissssuueedd  aa  
nnuummbbeerr  ooff  ttiimmeess  iinn  vvaarriioouuss  lleevveellss  ooff  ddeevveellooppmmeenntt  ttoo  ssuuppppoorrtt  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  sseeqquueennccee..  

CCoonnttiinnuuoouuss  lleessssoonnss  lleeaarrnneedd  ffeeeeddbbaacckk  --  rreeaall--ttiimmee  ffeeeeddbbaacckk  ooff  lleessssoonnss  lleeaarrnneedd  iinn  aa  mmeeddiiuumm  aanndd  
mmaannaaggeedd  ssuucchh  tthhaatt  tthheessee  bbootthh  ssuucccceessssffuull  aanndd  uunnssuucccceessssffuull  pprraaccttiicceess  wweerree  ccaappttuurreedd,,  
ccoommmmuunniiccaatteedd,,  aanndd  mmaaddee  ppaarrtt  ooff    ssttaannddaarrdd    pprraaccttiiccee  ffoorr  ffuuttuurree  pprroojjeeccttss..  

33..22..77  DDEESSIIGGNN  SSEERRVVIICCEESS  DDUURRIINNGG  CCOONNSSTTRRUUCCTTIIOONN  ((SSDDCC))  

DDeessiiggnn  iinnvvoollvveemmeenntt  dduurriinngg  ccoonnssttrruuccttiioonn  aaccttuuaallllyy  bbeeggaann  aatt  pprroojjeecctt  iinncceeppttiioonn,,  ggiivveenn  tthhee  ffaacctt  
tthhaatt  ccoonnssttrruuccttiioonn  iinnvvoollvveemmeenntt  bbeeggaann  tthheenn..  CCoonnssttrruuccttiioonn  pprroovviiddeedd  ccoosstt,,  ccoonnssttrruuccttaabbiilliittyy,,  aanndd  
sscchheedduulliinngg  iinnppuutt  ffrroomm  tthhee  iinncceeppttiioonn  ooff  tthhee  pprroojjeecctt..  

DDeessiiggnn  rreemmaaiinneedd  iinnvvoollvveedd  tthhrroouugghh  pprroojjeecctt  ccoommpplleettiioonn  aanndd  ssttaarrtt--uupp  ((aanndd  dduurriinngg  ooppeerraattiioonn,,  aass  
ccoonnttiinnuuiinngg  cclliieenntt  sseerrvviicceess))..  TThheeyy  ttrraannssiittiioonneedd  ttoo  tthhee  pprroojjeecctt  ssiittee  aass  ppoorrttiioonnss  ((WWoorrkk  PPaacckkaaggeess))  
ooff  tthhee  pprroojjeecctt  wweerree  rreelleeaasseedd  ffoorr  ccoonnssttrruuccttiioonn..  TThheeyy  wweerree  tthhee  ffooccaall  ppooiinntt  ffoorr  ccrreeaattiioonn  ooff  ttuurrnn--
oovveerr  aanndd  ssttaarrtt--uupp  ppllaannss,,  aass  ssyysstteemmss  wweerree  mmaaddee  rreeaaddyy  ffoorr  ooppeerraattiioonn  tthhrroouugghhoouutt  tthhee  dduurraattiioonn  ooff  
tthhee  ttoottaall  pprroojjeecctt..  

DDeessiiggnn  SSttaaffff  lleedd  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ooff  tthhee  pprroojjeecctt  ccoonnssttrruuccttiioonn  QQuuaalliittyy  CCoonnttrrooll  eeffffoorrttss..  TThhee  
uunnddeerrppiinnnniinngg  ooff  tthhee  QQCC  wwaass  aa    nnoo  ffiinnaall  ppuunncchh--lliisstt    pprrooggrraamm  --  aallll  ddeeffiicciieenncciieess  wweerree  ssppootttteedd  
dduurriinngg  ccoonnssttrruuccttiioonn  aanndd  iimmmmeeddiiaatteellyy  rreemmeeddiieedd,,  nnoott  lleefftt  ttoo  tthhee  eenndd  ooff  tthhee  pprroojjeecctt..  TThhee  SSDDCC  
eennggiinneeeerr,,  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  eennggiinneeeerr,,  aanndd  tthhee  cclliieenntt’’ss  oowwnniinngg  ppaarrttiieess  wwoouulldd  wwaallkk--ddoowwnn  tthhee  
bbuuiillddiinngg  ssyysstteemm  tthhaatt  tthheeyy  oowwnn  aatt  lleeaasstt  oonnccee  ppeerr  wweeeekk..  

33..22..88  MMUULLTTII--FFUUNNCCTTIIOONNAALL  WWOORRKK  GGRROOUUPPSS  

WWoorrkkiinngg  GGrroouuppss  ((WWGG))  wweerree  ffoorrmmeedd  aatt  tthhee  iinncceeppttiioonn  ooff  tthhee  pprroojjeecctt..  TThheessee  wweerree  tthhee  eennggiinnee  ttoo  
tthhee  pprroojjeecctt  uunniiffiiccaattiioonn..  

AAllll  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ppaarrttiieess  ttoo  tthhee  pprroojjeecctt  wwoouulldd  bbee  rreepprreesseenntteedd  --  oowwnneerr’’ss  pprroojjeecctt  mmaannaaggeemmeenntt,,  
oowwnneerr’’ss  eenndd  uusseerr  ggrroouuppss,,  ddeessiiggnn,,  ccoonnssttrruuccttiioonn  ((iinncclluuddiinngg  aallll  ssiiggnniiffiiccaanntt  ssuubbccoonnttrraaccttoorrss)),,  ttuurrnn--
kkeeyy  vveennddoorrss,,  vveennddoorrss  ooff  cchhooiiccee,,  eettcc..  

WWGGss  wwoouulldd    ‘‘mmoorrpphh’’    aass  ttoo  ffuunnccttiioonn  aass  tthhee  nneeeeddss  ooff  tthhee  pprroojjeecctt  cchhaannggeedd..  TThheeyy  wwoouulldd  bbee  
tteecchhnnoollooggyy--bbaasseedd  aanndd  sseellff--mmaannaaggiinngg,,  cchhaannggiinngg  aass  tthhee  pprroojjeecctt  mmoovveedd  ffrroomm  ccoonncceepptt  ddeessiiggnn  aanndd  
ssccooppiinngg,,  ttoo  ssyysstteemmss  ccoonnssttrruuccttiioonn,,  ttoo  ssyysstteemmss  ssttaarrtt--uupp,,  ttoo  ttooooll  ffiitt--uupp,,  ttoo  ccoonnttiinnuuiinngg  sseerrvviiccee,,  aanndd  
ssoo  ffoorrtthh..  HHoowweevveerr,,  tthheerree  wwaass  ccoonnttiinnuuiittyy  ooff  WWoorrkkiinngg  GGrroouupp  mmeemmbbeerrsshhiipp..  

TThhee  WWGGss  ddeevveellooppeedd  tthhee  wwoorrkk  ssccooppee,,  bbuuddggeett  aanndd  sscchheedduullee  ffoorr  tthheeiirr  ppoorrttiioonn  ooff  tthhee  pprroojjeecctt..    TThhee  
WWGGss  ccoollllaabboorraatteedd  ttoo  nneeggoottiiaattee  tthhee  aalliiggnnmmeenntt  ooff  tthheessee  wwiitthh  tthhee  oovveerraallll  pprroojjeecctt  bbuuddggeett  aanndd  
sscchheedduullee..  TThhee  eenndd  rreessuulltt  wwaass  aa    ppllaann  ooff  rreeccoorrdd    aaggaaiinnsstt  wwhhiicchh  aallll  pprroojjeecctt  ggooaallss,,  cchhaannggeess,,  aanndd  
tthhee  pprroojjeecctt  iinncceennttiivvee  ssyysstteemm  wwoouulldd  bbee  bbaasseedd..  

RReeaall--ttiimmee  ccoosstt  ccoonnttrrooll  wwaass  ppeerrffoorrmmeedd  bbyy  tthhee  WWGGss..  TThhee  mmeemmbbeerrss  ooff  eeaacchh    WWGG  ttrraacckkeedd  aanndd  
mmaannaaggeedd  tthhee  bbuuddggeettss  ffoorr  tthhee  ppoorrttiioonnss  ooff  tthhee  pprroojjeecctt  tthheeyy  jjooiinnttllyy  oowwnneedd..    SSiinnccee  tthheessee  ssaammee  
ppaarrttiieess  ppaarrttiicciippaatteedd  iinn  ddeevveellooppiinngg  tthhee  oorriiggiinnaall  ssccooppee  aanndd  bbuuddggeett  ooff  tthheeiirr  ssyysstteemmss,,  tthheeyy  wweerree  
bbeesstt  eeqquuiippppeedd  ttoo  mmaannaaggee  tthhee  ccoosstt..  



TThhee  WWGGss  ffoorreeccaasstt  tthhee  ccoosstt,,  sscchheedduullee,,  aanndd  qquuaalliittyy  ((bbaasseedd  oonn  tthhee  ggooaall  ooff  nnoo  ffiinnaall  ppuunncchh--lliisstt))  ooff  
tthheeiirr  ppoorrttiioonn  ooff  tthhee  pprroojjeecctt  oonn  aa  rreeaall--ttiimmee  bbaassiiss..  TThheeyy  rreeppoorrtteedd  oouutt  ttoo  tthhee  CClliieenntt  bbyy--wweeeekkllyy..  
TThhee  rreeppoorrtt  oouutt  mmeeeettiinngg  wwaass  uusseedd,,  nnoott  ttoo  kkiillll  tthhee  mmeesssseennggeerr,,  bbuutt  ttoo  iiddeennttiiffyy  cchhaalllleennggeess,,  ffiinndd  
ssoolluuttiioonnss,,  aanndd  fflluusshh  oouutt  ccrroossss--WWGG  ddiissccoonnnneeccttss..  TThheeyy  ccaammee  pprreeppaarreedd  ttoo  ooffffeerr  ssoolluuttiioonnss  oorr    
wwoorrkk--aarroouunnddss,,  nnoott  ttoo  dduummpp  pprroobblleemmss  aatt    mmaannaaggeemmeenntt’’ss    ffeeeett..  

33..22..99  TTEEAAMM  IINNTTEEGGRRAATTIIOONN  

FFoorr  aa  ffuullllyy  iinntteeggrraatteedd  pprroojjeecctt  TTeeaamm  ttoo  ttrruullyy  ffuunnccttiioonn  iinn  uunniittyy,,  tthhee  iinncceennttiivveess,,  bbootthh  ffiinnaanncciiaall  
aanndd  ppssyycchhoollooggiiccaall,,  mmuusstt  bbee  bbaasseedd  uuppoonn  tthhee  TTeeaamm’’ss  ssuucccceessss  aatt  eeaacchh  mmiilleessttoonnee  ooff  tthhee  pprroojjeecctt..  
MMiilleessttoonneess  aarree  ddeeffiinneedd  aanndd  ffoorrmmeedd  tthhee  bbaassiiss  ooff    ssuucccceessss    --  bbaasseedd  uuppoonn  ggeennuuiinnee  aanndd  aaggrreeeedd--
uuppoonn  ccrriittiiccaall  mmeeaassuurreess  tthhaatt  mmuusstt  bbee  aacchhiieevveedd  ffoorr  tthhee  bbeesstt  ssuucccceessss  ooff  tthhee  eenndd  ppuurrppoossee  ooff  tthhee  
pprroojjeecctt..  

BBaasseedd  uuppoonn  tthhee  ccoonncceepptt  ooff  tthhee  iinntteerreessttss  ooff  aallll  tthhee  ppaarrttiicciippaannttss  bbeeiinngg  aacchhiieevveedd  --  nnoo  ppaarrttyy  ttoo  tthhee  
TTeeaamm  wwoouulldd  bbee  aasskkeedd  ttoo  lloossee  ssoo  tthhaatt  aannootthheerr  ccoouulldd  ssuucccceeeedd..  IIff  oonnee  ppaarrttyy  hhaadd  ttoo  ttaakkee  aa    hhiitt    ttoo  
mmeeeett  tthhee  pprroojjeecctt  ggooaallss,,  aanndd  aannootthheerr  wwoouulldd  uunndduullyy  bbeenneeffiitt,,  tthheenn  tthheerree  wwaass  aa  rreeaalliiggnnmmeenntt..  TThhee  
iinncceennttiivvee  ssyysstteemm  wwoouulldd  bbee  bbaasseedd  uuppoonn  aa  ssccoorriinngg  ssyysstteemm  tthhaatt  wwaass  nneeggoottiiaatteedd  aanndd  aaggrreeeedd  uuppoonn  
bbyy  aallll  --  hhoowweevveerr,,  wwiitthh  pprroovviissiioonnss  ttoo  rree--nneeggoottiiaattee  tthhee  ssccoorriinngg  sshhoouulldd  tthhee  eemmpphhaassiiss  ooff  tthhee  
pprroojjeecctt  bbee  rreeqquuiirreedd  ttoo  sshhiifftt  dduuee  ttoo  uunnffoorreesseeeenn  pprroobblleemmss..  

AAtt  RRiisskk    ddoollllaarrss  wweerree  ttoo  bbee  iinnvvoollvveedd..  TThhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  aanndd  ddeessiiggnn  ppaarrttiieess  wwoouulldd  ppuutt  mmoonneeyy  
iinnttoo  tthhee  ppoott  wwiitthh  mmaattcchhiinngg  ffuunnddss  ffrroomm  tthhee  oowwnneerr..  BBaasseedd  oonn  tthhee  ssccoorriinngg,,  ddeessiiggnn  aanndd  
ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoouulldd  lloossee,,  bbrreeaakk--eevveenn  ((iiff  mmiilleessttoonneess  wweerree  mmeett)),,  oorr  wwiinn..  AAss  tthhee  ssccoorree  wwaass  ttoo  bbee  
bbaasseedd  uuppoonn  bbeesstt  ssuucccceessss  ooff  tthhee  pprroojjeecctt  ggooaallss  aanndd  mmiilleessttoonneess,,  aallll  ppaarrttiieess  ttoo  tthhee  TTeeaamm  wwoonn  oorr  
lloosstt  ttooggeetthheerr..  

33..22..1100  RREESSUULLTTSS  

••  SSiiggnniiffiiccaanntt  iimmpprroovveemmeennttss  iinn  pprroojjeecctt  qquuaalliittyy..  NNoo  ffiinnaall  ppuunncchh--lliisstt..  TThhee  cclliieenntt  hhaass  ppuubblliiccllyy  
rreeppoorrtteedd  tthhaatt  tthhee  ffaacciilliittyy  hhaass  aacchhiieevveedd  ggrreeaatteerr  pprroodduucctt  yyiieelldd  ((lleessss  rreejjeecctt))  tthheenn  tthheeiirr  oorriiggiinnaall  
bbeesstt  eexxppeeccttaattiioonnss,,  dduuee  eennttiirreellyy  ttoo  tthhee  lleevveell  ooff  qquuaalliittyy  ooff  tthhee  ffaacciilliittyy..  

••  DDrraammaattiicc  rreedduuccttiioonn  iinn  ddeessiiggnn  aanndd  ccoonnssttrruuccttiioonn  ttiimmee..  TThhee  ffaacciilliittyy  wwaass  ccoommpplleetteedd  oonn--ttiimmee,,  ttoo  
tthhee  vveerryy  aaggggrreessssiivvee  sscchheedduullee..  EEvveenn  wwiitthh  tthhrreeee  ccoommpplleettee  pprroocceessss  ddeessiiggnn  cchhaannggeess  bbyy  tthhee    
oowwnneerr  dduurriinngg  ccoonnssttrruuccttiioonn,,  tthhee  pprroojjeecctt  wwaass  ccoommpplleetteedd  oonn  tthhee  oorriiggiinnaall  ccoommpplleettiioonn  ddaattee..  AA  
ccrriittiiccaall  mmiilleessttoonnee  ddaattee  tthhaatt  hhaadd  ttrraaddiittiioonnaallllyy  bbeeeenn  mmiisssseedd  oonn  aallll  ootthheerr  pprroojjeeccttss  wwaass  mmeett  --  ttoo  
tthhee  ddaattee  aanndd  hhoouurr..  

••  OOnn--bbuuddggeett  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  pprroojjeecctt  pplluuss  rreedduuccttiioonn  ooff  ccoosstt  oonn  aa  ssiisstteerr  ffaacciilliittyy  ccoonnssttrruucctteedd  
aafftteerr  tthhiiss  pprroojjeecctt,,  dduuee  ttoo  lleessssoonnss  lleeaarrnneedd  ffrroomm  tthhiiss  oonnee..  AAllmmoosstt  aallll  ooff  tthhee  iinncceennttiivvee  ddoollllaarrss  
wweerree  aawwaarrddeedd  ttoo  tthhee  DDeessiiggnn//CCoonnssttrruucctt  tteeaamm..  

••  NNoo  pprroojjeecctt  iissssuueess  eessccaallaatteedd  aabboovvee  tthhee  PPrroojjeecctt  MMaannaaggeerr  ddiirreecctt  nneeggoottiiaattiioonn  lleevveell  ooff  tthhee  
pprroojjeecctt’’ss  SStteeppppeedd  AADDRR  ssyysstteemm..  TThhee  mmaajjoorriittyy  ooff  iissssuueess  wweerree  rreessoollvveedd  aatt  tthhee    ttrreenncchheess    ooff  
tthhee  wwoorrkkiinngg--ggrroouuppss..  

33..22..1111  OONN--GGOOIINNGG  CCHHAALLLLEENNGGEESS  

11))  PPuusshhiinngg  ddeecciissiioonn  mmaakkiinngg  aanndd  iissssuuee  rreessoolluuttiioonn  ddoowwnn  ttoo  tthhee  lleevveell  wwhheerree  tthhee  wwoorrkk  iiss  bbeeiinngg  
ppeerrffoorrmmeedd  hhaass  cchhaalllleennggeedd  tthhee  sskkiillllss  ooff  tthhee  ppaarrttiieess  iinnvvoollvveedd..  DDeecciissiioonnss  aanndd  iissssuueess  tthhaatt  wweerree  



pprreevviioouussllyy  hhaannddlleedd  bbyy  hhiigghheerr  lleevveellss  ooff  pprroojjeecctt  mmaannaaggeemmeenntt  aarree  nnooww  iinn  tthhee  hhaannddss  ooff  mmaannyy  
wwhhoo  hhaavvee  pprreevviioouussllyy  nnoott  nneeeeddeedd  oorr  aaccqquuiirreedd  tthhee  aapppprroopprriiaattee  sskkiillllss..  

22))  CCoonnttiinnuueedd  iimmpprroovveemmeenntt  ooff  tthhee  ssuuppppoorrtt  ffuunnccttiioonnss  nneeeeddeedd  ttoo  ffuunnccttiioonn  iinn  aa  JJIITT  aanndd  rreeaall--ttiimmee  
mmooddee..  CCPPMM’’ss  aarree  ffiinnee  ffoorr  mmiilleessttoonnee  sseettttiinngg  aanndd  ttoo  ffiinndd  ffuunnddaammeennttaall  ttaasskk  rreellaattiioonnsshhiippss,,  bbuutt  
tthheeyy  aarree  ttoooo  ssttaattiicc  ttoo  mmaannaaggee  aatt  tthhee  ssppeeeedd  tthhaatt  tthheessee  pprroojjeeccttss  pprroocceeeedd,,  aanndd  wwiitthh  tthhee  
ccoonnttiinnuuoouuss  cchhaannggee..  TThhee  WWoorrkkiinngg  GGrroouuppss  ffiillll  tthhiiss  ggaapp  iinn  tthhee  mmiiccrroo--mmaannaaggeemmeenntt  lleevveell,,  bbuutt  
tthheeyy  nneeeedd  bbeetttteerr  ttoooollss  aanndd  pprraaccttiicceess..  TThhoossee  tthhaatt  eexxiisstt  ttooddaayy  ddoo  nnoott  aaddddrreessss  tthheessee  cchhaalllleennggeess..  
CCoonnttrrooll  ooff  tthhee  iimmppaacctt  ooff  tthhee  uunn--aannttiicciippaatteeddss  aanndd  uunn--kknnoowwaabblleess  oonn  bbootthh  ddeessiiggnn  aanndd  
ccoonnssttrruuccttiioonn  iinn  tthhiiss  ttyyppee  ooff  pprroojjeecctt  ddeelliivveerryy  nneeeeddss  eennttiirreellyy  nneeww  pprraaccttiiccee  tthheeoorryy  aanndd  
iimmpplleemmeennttaattiioonn  mmeetthhooddss..  

33))  TThhee  pprroocceessss  ddeessccrriibbeedd  hheerree  wwoorrkkss  bbeesstt  iinn  aa  ddeessiiggnn//ccoonnssttrruucctt  rreellaattiioonnsshhiipp..  IItt  aallssoo  ccaann  wwoorrkk  
wweellll  iinn  aa  CCMM  rreellaattiioonnsshhiipp,,  wweerree  tthhee  ddeessiiggnn  ffiirrmm  pprroovviiddeess  tthhee  CCMM  sseerrvviicceess..  IItt  iiss  mmoorree  
ddiiffffiiccuulltt  iiff  tthheerree  iiss  aa  sseeppaarraattee  CCMM  tthhaatt  iiss  nnoott  ooppeerraattiinngg  iinn  tthhee  ssaammee  mmooddee..  TThhee  ttrraaddiittiioonnaall  
mmeetthhooddss  oobbvviioouussllyy  wwiillll  nnoott  aaccccoommmmooddaattee  tthhee  cchhaalllleennggeess  ooff  tthhiiss  pprroocceessss..  BBeetttteerr  ddeeffiinniittiioonn  
ooff  tthhee  ccoonnttrraacctt  rreellaattiioonnsshhiippss  ffoorr  tthhee  ppaarrttiieess  iiss  sseevveerreellyy  nneeeeddeedd..  TThheerree  aarree  ccuurrrreennttllyy  nnoo  
aavvaaiillaabbllee    ssttaannddaarrddss    tthhaatt  aaddddrreessss  tthhiiss  ffoorrmm  aanndd  wwhhiicchh  eennhhaannccee  tthhee  iinncceennttiivvee  ssyysstteemm  bbaasseedd  
oonn  jjooiinntt  pprroojjeecctt  ssuucccceessss..  

44..00  RREEFFLLEECCTTIIOONNSS  FFRROOMM  PPRRAACCTTIITTIIOONNEERRSS::  

TThhee  iiddeeaass  aanndd  ttrreennddss  iiddeennttiiffiieedd  iinn  tthhiiss  ppaappeerr  wweerree  pprreesseenntteedd  iinn  iinniittiiaall  ffoorrmm  iinn  tthhee  BBeeyyoonndd  
PPaarrttnneerriinngg  sseessssiioonn  aatt  tthhee  DDAARRTT  11999966  PPaarrttnneerriinngg  CCoonnffeerreennccee  iinn  SSaann  AAnnttoonniioo,,  TTeexxaass  iinn  AApprriill  
11999966..  TTwwoo  bbrreeaakkoouutt  sseessssiioonnss  wweerree  ccoonndduucctteedd,,  oonnee  ffoorr  ppuubblliicc  pprroojjeeccttss  aanndd  tthhee  ootthheerr  ffoorr  pprriivvaattee  
wwoorrkk..  BBootthh  wweerree  aasskkeedd  ttoo  ccoonnssiiddeerr  tthhrreeee  qquueessttiioonnss..  

44..11  PPUUBBLLIICC  SSEECCTTOORR  BBRREEAAKKOOUUTT  NNOOTTEESS  

TThhee  tthhrreeee  qquueessttiioonnss  ppoosseedd  ttoo  tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr  bbrreeaakkoouutt  iinncclluuddeedd;;  

11..  CCaann  yyoouu  rreellaattee  aannyy  eexxppeerriieenncceess  lliikkee  tthhoossee  aatt  tthhee  NNaavvyy  HHoossppiittaall  wwhhiicchh  iilllluussttrraattee  tthhee  ccuurrrreenntt  
lliimmiittss  ooff  ppaarrttnneerriinngg  aanndd  pprroodduuccttiioonn  mmaannaaggeemmeenntt??  

SSeevveerraall  ssiimmiillaarr  eexxaammpplleess  ooff  tthhee  iimmppaacctt  ooff  ppaarrttnneerriinngg  oonn  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  pprroodduuccttiioonn  wweerree  
ooffffeerreedd..  OOnn  oonnee,,  tthhee  eeffffoorrtt  ffiinnaallllyy  ccoollllaappsseedd  iinn  tthhee  ffaaccee  ooff  rreessiissttaannccee    bbyy  ttrraaddee  uunniioonnss  ttoo  
ssppeecciiffiicc  aaccttiioonnss  nnoott  ddiirreeccttllyy  rreellaatteedd  ttoo  tthhee  ppaarrttnneerriinngg..  OOnn  aannootthheerr,,  tthheerree  wwaass  eexxtteennssiivvee  jjooiinntt  
mmaannaaggeemmeenntt,,  sshhaarreedd  wwoorrkk  ssppaaccee,,  aanndd  wwoorrkk  ppllaannnniinngg  wwhhiicchh  ccuutt  aaccrroossss  ccoonnttrraaccttuuaall  bboouunnddaarriieess..  
PPaarrttnneerriinngg  wwaass  rreeppoorrtteedd  ttoo  hhaavvee  pprroovviiddeedd  tthhee  bbaassiiss  ffoorr  tthheessee  iinnnnoovvaattiioonnss..  ((TThhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  
bbrreeaakkoouutt  sseessssiioonn  wwaass  ddeevvootteedd  ttoo  aa  mmoorree  ddeettaaiilleedd  eexxppllaannaattiioonn  ooff  hhooww  tthhee  iinnnnoovvaattiioonnss  hhaadd  bbeeeenn  
aacchhiieevveedd  uunnddeerr  tthhee  FFeeddeerraall  AAccqquuiissiittiioonn  RReegguullaattiioonnss))..  

22..  DDoo  yyoouu  hhaavvee  aannyy  eexxaammpplleess  wwhheerree  pprroodduuccttiioonn  mmaannaaggeemmeenntt  wwaass  ppuusshheedd  bbeeyyoonndd  ccuurrrreenntt  
pprraaccttiicceess  iinn  tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr??  

EExxaammpplleess  ooff  wwhheerree  pprroodduuccttiioonn  mmaannaaggeemmeenntt  iinn  ppuubblliicc  sseeccttoorr  wwoorrkk  hhaadd  ttrraannsscceennddeedd  ccuurrrreenntt  
pprraaccttiicceess  wweerree  lliimmiitteedd  ttoo  qquuaalliittyy  ccoonnttrrooll  aanndd  rreefflleecctteedd  tthhee  ssaammee  ttrreenndd  ttoowwaarrdd  jjooiinntt  qquuaalliittyy  aanndd  
ooppeerraattiioonnaall  ppllaannnniinngg  eeffffoorrttss  rreeppoorrtteedd  oonn  tthhee  NNaavvyy  pprroojjeecctt..    

33..  HHooww  ddoo  yyoouu  sseeee  tthhee  ffuuttuurree??  



TThhee  ddiissccuussssiioonn  ooff  nneexxtt  sstteeppss  wwaass  lliimmiitteedd  ttoo  tthhee  ddiiffffiiccuullttyy  ooff  sshhaarriinngg  rreessoouurrcceess..  

44..22  PPRRIIVVAATTEE  SSEECCTTOORR  BBRREEAAKKOOUUTT::  

TThhrreeee  qquueessttiioonnss  wweerree  ppoosseedd  ttoo  tthhee  pprriivvaattee  sseeccttoorr  bbrreeaakkoouutt..  

11..  WWhhaatt  ssttrreesssseess  aanndd  ssttrraaiinnss  ddoo  ccoommpplleexx,,  qquuiicckk  uunncceerrttaaiinn  jjoobbss  ppllaaccee  oonn  wwoorrkkiinngg  rreellaattiioonnsshhiippss  
aanndd  ccoonnttrraaccttss??  

KKeeyy  ssttrreesssseess  iinncclluuddee  --  

••  HHaarrdd  ttoo  aalliiggnn  ggooaallss  aammoonngg  ssoo  mmaannyy  
ppaarrttiieess,,  

••  LLaacckk  ooff  ttiimmee  ttoo  rreessppoonndd  ttoo  pprroobblleemmss,,  
••  IInnccrreeaasseedd  nnuummbbeerr  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnss  ttoo  

ccoooorrddiinnaattee  oofftteenn  sslloowwiinngg  ddeecciissiioonnss,,  
••  MMoorree  ccoommmmuunniiccaattiioonnss  cchhaannnneellss,,  
••  CCoonnssttaanntt  rreewwoorrkk,,  
••  IInnaabbiilliittyy  ooff  ccoonnttrraaccttss  ttoo  ccooppee  wwiitthh  

uunncceerrttaaiinnttyy,,  
••  DDeessiiggnn  iiss  ccoommpplleetteedd  bbyy  ccoonnssttrruuccttiioonn,,  
••  MMoorree  ssttaaffff  aanndd  ssttaaffff  bbuurrnn  oouutt,,  
  

••  NNoo  ttiimmee  ttoo  ttrraaiinn,,  ssttaaffff  mmuusstt  bbee  rreeaaddyy  ffrroomm  
tthhee  ffiirrsstt,,  

••  SSmmaallll  lleeaaddeerrsshhiipp  ffaaiilluurreess  aarree  aammpplliiffiieedd,,  
••  PPrroojjeecctt  ssuuppppoorrtt  aallwwaayyss  bbeehhiinndd  tthhee  ccuurrvvee,,  
••  EEaassyy  ttoo  ggeett  iinnttoo  rreeaaccttiioonnaarryy  mmooddee,,  
••  FFaaiirr  ppaayymmeenntt  ddiiffffiiccuulltt  ttoo  ddeetteerrmmiinnee,,  
••  LLiittttllee  ttiimmee  ffoorr    ttrriiaall  bbaalllloooonn    cchhaannggee  oorrddeerrss,,  
••  PPrroojjeecctt  ccoonnttrroollss  aarree  oovveerrllooaaddeedd  aanndd  

iinnaaddeeqquuaattee,,  
••  SSaaffeettyy  iiss  ttoouugghheerr  ttoo  mmaannaaggee  aanndd  aassssuurree..  

  

  

22..  SShhaarree  nneeww  wwaayyss  ooff  mmaannaaggiinngg  bbootthh  pprroodduuccttiioonn  oonn  ccoommpplleexx,,  uunncceerrttaaiinn  aanndd  qquuiicckk  pprroojjeeccttss  
aanndd  ddiissccuussss  hhooww  ccoonnttrraaccttss  ccaann  bbee  mmaannaaggeedd  ssoo  aass  ttoo  nnoott  iinntteerrffeerree  wwiitthh  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  
pprroodduuccttiioonn..  

••  CChhaannggee  vvaalluuee  eennggiinneeeerriinngg  eexxppeeccttaattiioonn  ttoo  
aalliiggnn  wwiitthh  oowwnneerr’’ss  oobbjjeeccttiivveess,,  

••  LLeeaavvee  oolldd  ppaarraaddiiggmmss  aatt  tthhee  ggaattee,,  
••  PPlluugg  ccoonnssttrruuccttiioonn  iinn  eeaarrlliieerr,,  
••  UUssee  nneeww  ssttaannddaarrddss  ttoo  eevvaalluuaattee  bbuussiinneessss,,  
••  NNeeeedd  nneeww  bbuussiinneessss  ttoooollss,,  
  

••  BBrriinngg  ddeessiiggnn  ttoo  tthhee  ssiittee  ttoo  ffooccuuss  oonn  
ccoonnssttrruuccttiioonn  ttiimmee  lliinnee,,  

••  IInntteeggrraattee  mmuullttiippllee  ddiisscciipplliinnee  tteeaammss  eeaarrllyy,,  
••  RReedduuccee  tthhee  nnuummbbeerr  ooff  ssuupppplliieerrss,,  
••  RRaappiidd  ffeeeedd  ffoorrwwaarrdd  ooff  lleessssoonnss  lleeaarrnneedd,,  
••  IInnccrreeaassee  aauutthhoorriittyy  aatt  lloowweerr  lleevveellss,,  
••  TTaakkee  aaddvvaannttaaggee  ooff  ddeessiiggnn  tteecchhnnoollooggyy..  

  
  
  

  

  

33..  HHooww  ddoo  yyoouu  sseeee  tthhee  ffuuttuurree??  

••  TToouugghh  ttoo  sseellll  eevveenn  ggoooodd  iiddeeaass,,  
••  IInnccrreeaasseedd  uussee  ooff  ssttrraatteeggiicc  aalllliiaanncceess,,  
••  MMoorree  ddeessiiggnn  iinnvvoollvveemmeenntt  iinn    ppaarrttnneerriinngg  ,,  

••  GGrreeaatteerr  bbuutt  ffaaiirreerr  rriisskk  sshhaarriinngg  
••  MMoorree  ccoommmmuunniittyy  iinnvvoollvveemmeenntt  
••  IInnccrreeaassiinngg  ddeemmaanndd  ffoorr  sskkiilllleedd  llaabboorr  ppuuttss  



••  IInnccrreeaasseedd  rreessiissttaannccee  ttoo  bbuuzzzzwwoorrdd  
ppaarrttnneerriinngg,,  

••  CChhaalllleennggiinngg  bbuussiinneessss  aass  uussuuaall,,  
••  RRaappiidd  lleeaarrnniinngg,,  
  

ggrreeaatteerr  pprreessssuurree  oonn  nneeeedd  ffoorr  iimmpprroovveedd  
pprroodduuccttiivviittyy  
••  FFaasstteerr  ccoommmmuunniiccaattiioonn  tteecchhnnoollooggyy  lleeaaddiinngg  
ttoo  mmoorree  oovveerrllooaadd  

66..00  RREEFFLLEECCTTIIOONNSS  WWHHEERREE  WWIILLLL  PPAARRTTNNEERRIINNGG  LLEEAADD??  

PPaarrttnneerriinngg  aass  iilllluussttrraatteedd  iinn  tthhee  eexxaammpplleess  ooffffeerreedd  aanndd  ffrroomm  tthhee  ddiissccuussssiioonn  nnootteess  ccaann  nnooww  bbee  
sseeeenn  aass  aann  aatttteemmpptt  ttoo  aappppllyy  ssoommee  ooff  tthhee  tteecchhnniiqquueess  aapppprroopprriiaattee  ttoo  tthhee  pprroottoottyyppiinngg  pprroocceessss  
mmooddeell  ttoo  pprroobblleemmss  iinnhheerreenntt  iinn  tthhee  pprroodduucctt  ppuurrcchhaassee  mmooddeell..  PPaarrttnneerriinngg  iiss  aa  lleeaaddiinngg  iinnddiiccaattoorr,,  
ppooiinnttiinngg  ttoo  tthhee  nneeeedd  ffoorr  iinnccrreeaasseedd  oorrggaanniizzaattiioonnaall  aanndd  tteecchhnniiccaall  iinntteeggrraattiioonn,,  aanndd  mmoorree  eeffffeeccttiivvee  
pprroodduuccttiioonn  mmaannaaggeemmeenntt  oonn  ccoommpplleexx,,  uunncceerrttaaiinn  aanndd  qquuiicckk  pprroojjeeccttss..    

WWee  bbeelliieevvee  ppaarrttnneerriinngg  wwiillll  eevvoollvvee  rraappiiddllyy  aass  pprreessssuurreess  oonn  pprroojjeecctt  oorrggaanniizzaattiioonnss  iinnccrreeaassee..  
MMaannyy  ooff  tthhee  tteecchhnniiqquueess  iinn  ccuurrrreenntt  pprraaccttiiccee  wwiillll  rreemmaaiinn  iimmppoorrttaanntt  bbuutt  tthheeyy  wwiillll  cchhaannggee  iinn  
aapppplliiccaattiioonn..  IImmppoorrttaanntt  aaddvvaanncceess  wwiillll  bbee  sseeeenn  iinn  ppllaannnniinngg  aanndd  ccoonnttrrooll  tteecchhnniiqquueess  wwhheerree  iissssuueess  
ooff  ssyysstteemm  rreelliiaabbiilliittyy  wwiillll  bbeeccoommee  ppaarraammoouunntt..  IInntteerreessttiinngg  aanndd  ddiiffffiiccuulltt  qquueessttiioonnss  rreemmaaiinn  aabboouutt  
hhooww  ppaarrttnneerriinngg  wwiillll  eeffffeecctt  tthhee  sshhaarriinngg  ooff  rriisskk  aanndd  rreewwaarrdd..    

TThhee  oouuttlliinneess  ooff  tthhrreeee  ttrreennddss  aarree  bbeeccoommiinngg  aappppaarreenntt..  NNoottee  tthhaatt  aallll  tthhrreeee  ttrreennddss  aarree  ddeessiiggnneedd  
mmoorree  ttoo  iimmpprroovvee  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  fflloowwss  tthhaann  tthheeyy  aarree  ttoo  eelliimmiinnaattee  ccoommmmeerrcciiaall  ddiissppuutteess..  

TThhee  ffiirrsstt  ttrreenndd  iiss  ttoowwaarrdd  ggrreeaatteerr  eemmpphhaassiiss  oonn  pprroodduuccttiioonn  mmaannaaggeemmeenntt  tthhrroouugghh  ssuuppppllyy  cchhaaiinn  
aalllliiaanncceess..  AAlllliiaanncceess  bbeettwweeeenn  mmeemmbbeerrss  ooff  ssuuppppllyy  cchhaaiinnss  aarree  bbeeiinngg  ffoorrmmeedd  eexxpplliicciittllyy  ffoorr  
mmaannaaggiinngg  pprroodduuccttiioonn..  WWaassttee  iiss  bbeeiinngg  rreedduucceedd  aatt  ddoowwnnssttrreeaamm  ssttaattiioonnss  bbyy  aaccttiioonnss  ttaakkeenn  
uuppssttrreeaamm  aanndd  tthhee  ggaaiinnss  sshhaarreedd..  IInn  ssoommee  ccaasseess,,  aalllliiaannccee  ffoorrmmeedd  bbeettwweeeenn  ccoonnttrraaccttoorrss  aanndd  
oowwnneerrss  aappppeeaarr  oonn  tthhee  ssuurrffaaccee  ttoo  bbee  lloonngg  tteerrmm  ppaarrttnneerriinngg  ttoo  aavvooiidd  ddiissppuutteess..  CClloosseerr  eexxaammiinnaattiioonn  
sshhoowwss  tthheessee  aalllliiaanncceess  ttoo  hhaavvee  lliittttllee  ttoo  ddoo  wwiitthh  ddiissppuutteess  aanndd  mmuucchh  ttoo  ddoo  wwiitthh  iinntteeggrraatteedd  
ppllaannnniinngg  aanndd  ooppeerraattiioonnss..    

TThhee  sseeccoonndd  ttrreenndd  iiss  ttoowwaarrdd  lloonngg  tteerrmm  ppaarrttnneerrsshhiippss  wwhheerree  eeaacchh  ppaarrttyy  iiss  rreessppoonnssiibbllee  ffoorr  tthhee  aaccttss  
ooff  ootthheerrss  aanndd  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  llaarrggeerr  eennttiittyy..  TThhiiss  ttrreenndd  ccaann  bbee  sseeeenn  bbootthh  iinn  tthhee    BBuuiilldd  
OOppeerraattee  TTrraannssffeerr    aanndd  pprriivvaattiizzaattiioonn  sscchheemmeess..  IInn  tthheessee  ccaasseess  tthhee  rreellaattiioonnsshhiipp  mmaayy  bbeeccoommee  aa  
lleeggaall  ppaarrttnneerrsshhiipp  llaassttiinngg  tthhrroouugghhoouutt  tthhee  uusseeffuull  lliiffee  ooff  tthhee  ffaacciilliittyy..  TThhee  ddeessiiggnneerr  aanndd  bbuuiillddeerr  aarree  
ccoommmmiitttteedd  ttoo  tthhee  ssuucccceessss  ooff  tthhee  pprroojjeecctt  aanndd  hhaavvee  lloonngg  tteerrmm  iinncceennttiivveess  ttoo  aacchhiieevvee  tthhee  hhiigghheesstt  
ppeerrffoorrmmaannccee  ffoorr  tthhee  lloowweesstt  ttoottaall  oorr  lliiffeeccyyccllee  ccoosstt..  BBuutt  tthheessee  aarrrraannggeemmeennttss  aarree  nnoott  ccoommpplleettee  
ppaarrttnneerrsshhiippss  iinn  ssoo  ffaarr  aass  tthhee  jjooiinntt  eennttiittyy  iiss  nnoott  ccoonncceerrnneedd  wwiitthh  tthhee  ssuucccceessss  ooff  ootthheerrss  bbeeyyoonndd  tthhee  
lliimmiittss  ooff  tthhee  pprroojjeecctt..  

TThhee  tthhiirrdd  ttrreenndd  ccoommbbiinneess  aassppeeccttss  ooff  tthhee  ffiirrsstt  ttwwoo  ttrreennddss..  HHeerree,,  aa  pprroojjeecctt  iiss  tthhee  rreessuulltt  ooff  tthhee  
eeffffoorrttss  ooff  aa    vviirrttuuaall  ccoorrppoorraattiioonn..    TThhee  pprroojjeecctt  iiss  nnooww  mmaannaaggeedd  aass  aa  ffiirrmm  wwiitthh  nnuummeerroouuss    
oowwnneerrss    iinnvvoollvveedd  aallmmoosstt  aass  ssttoocckkhhoollddeerrss  ffoorr  ggrreeaatteerr  oorr  lleesssseerr  ppeerriiooddss..  RRaappiidd,,  eeffffiicciieenntt  
pprroodduuccttiioonn  ooff  aa  ccoommpplleexx  nneeww  pprroodduucctt  iiss  tthhee  ggooaall  ooff  tthheessee  oorrggaanniizzaattiioonnss..  IInn  aa  sseennssee,,  tthheessee  
oorrggaanniizzaattiioonnss  mmaannaaggee  ttwwoo  hhiigghh  lleevveell  iinntteerraaccttiinngg  ssuuppppllyy  cchhaaiinnss  --  oonnee  wwhhiicchh  ddeeffiinneess  wwhhaatt  iiss  ttoo  
bbee  bbuuiilltt  aanndd  tthhee  ootthheerr  ddeetteerrmmiinneess  hhooww..  

77..00  CCLLOOSSIINNGG  TTHHOOUUGGHHTTSS  

PPaarrttnneerriinngg  iiss  nnoott  aa  ccoommpprreehheennssiivvee  aapppprrooaacchh  wwhhiicchh  aaddddrreesssseess  tthhee  ttoottaall  rraannggee  ooff  pprroobblleemmss  ffaacceedd  
oonn  ttooddaayy’’ss  ccoommpplleexx,,  uunncceerrttaaiinn  aanndd  qquuiicckk  pprroojjeettss..  PPaarrttnneerriinngg  iittsseellff  ddooeess  nnoott  pprroovviiddee  aannyy  bbaassiicc  



tthheeoorryy  wwhhiicchh  ccaann  bbee  uusseedd  ttoo  ddeessccrriibbee  oorr  eexxppllaaiinn  wwhhaatt  hhaappppeennss  aass  pprroojjeeccttss  uunnffoolldd..  RRaatthheerr  
ppaarrttnneerriinngg  eexxppoosseess  oouurr  llaacckk  ooff  tthheeoorryy  oorr  eevveenn  ccoommmmoonn  ppeerrssppeeccttiivvee  oonn  tthhee  pprroobblleemm  ooff  
ccoonnssttrruuccttiioonn  mmaannaaggeemmeenntt..  PPaarrttnneerriinngg  ddeevvootteeeess  hhaavvee  ccoonnttrriibbuutteedd  aa  ggrreeaatt  ddeeaall  ttoo  tthhee  iinndduussttrryy  
bbyy  rreevviittaalliizziinngg  ccoommmmuunniiccaattiioonn  aanndd  wwoorrkkiinngg  rreellaattiioonnsshhiippss,,  bbuutt  tthheeiirr  ccoonnttrriibbuuttiioonnss  aarree  lliimmiitteedd  
iinn  ssoo  ffaarr  aass  tthheeyy  hhaavvee  nnoott  pprroobbeedd  ffoorr  ddeeeeppeerr  uunnddeerrssttaannddiinngg  aanndd  cchhaannggee..  IInn  tthhiiss  rreeggaarrdd,,  
ppaarrttnneerriinngg  iiss  bbuutt  oonnee  ooff  mmaannyy  ppaarrttiiaall  ssoolluuttiioonnss..  OOtthheerr  pprrooggrraammmmaattiicc  ffiixxeess  aabboouunndd,,  ssuucchh  aass  
vvaalluuee  eennggiinneeeerriinngg,,  aanndd  ccoonnssttrruuccttaabbiilliittyy..  AAss  wwiitthh  ppaarrttnneerriinngg,,  eeaacchh  ooff  tthheessee  pprrooggrraammss  hhaavvee  
hheellppeedd  ssoollvvee  ssoommee  pprroobblleemmss  bbuutt  hhaavvee  mmaasskkeedd  ddeeeeppeerr  ddeeffiicciieenncciieess  iinn  ccuurrrreenntt  pprraaccttiiccee..    

PPeerrhhaappss  ssoommee  ssoorrtt  ooff  uunniiffoorrmm  ffiieelldd  tthheeoorryy  ooff  ccoonnssttrruuccttiioonn  iiss  iimmppoossssiibbllee  oorr  uunnnneecceessssaarryy  bbuutt  
iimmppoorrttaanntt  nneeww  uunnddeerrssttaannddiinnggss  aarree  eemmeerrggiinngg  uunnddeerr  tthhee  uummbbrreellllaa  ooff    LLeeaann  CCoonnssttrruuccttiioonn..    TThhiiss  
ddeevveellooppiinngg  aarreeaa  iiss  ppuulllliinngg  ttooggeetthheerr  pprrooggrraammmmaattiicc  tthhrreeaaddss  ffrroomm  wwiitthhiinn  ccoonnssttrruuccttiioonn  aass  wweellll  aass  
iinnccoorrppoorraattiinngg  iimmppoorrttaanntt  ccoonncceeppttuuaall  bbrreeaakktthhrroouugghhss  ffrroomm  ootthheerr  iinndduussttrriieess..    

PPeerrhhaappss  tthhee  mmoosstt  iinnttrriigguuiinngg  lleeaaddss  ffoorr  nneeww  tthhiinnkkiinngg  wwiillll  bbee  ffoouunndd  iinn  tthhee  sscciieennccee  ooff  ccoommpplleexxiittyy  
aanndd  rreecceenntt  ddeevveellooppmmeennttss  iinn  rroobboottiiccss,,  bbuutt  wwiitthh  aa  ssuurrpprriissiinngg  ttwwiisstt..  TThheessee  ddeevveellooppmmeennttss  ssuuggggeesstt  
tthhaatt  ccoommpplleexxiittyy  mmuusstt  bbee  bbuuiilltt  ffrroomm  tthhee  bboottttoomm  uupp  ffrroomm  rreelliiaabbllee  ssuubb--uunniittss  wwhhiicchh  ooppeerraattee  
rreefflleexxiivveellyy,,  oofftteenn  wwiitthh  lliittttllee  ddiirreecctt  ccoommmmuunniiccaattiioonn  bbeettwweeeenn  tthheemm..  CCeennttrraall    mmiinnddss    sseeeemm  uunnaabbllee  
ttoo  hhaannddllee  tthhee  ddeettaaiillss  aass  eeffffeeccttiivveellyy  aass  aa  ddeecceennttrraalliizzeedd  oorrggaanniizzaattiioonn  wwhhiicchh  iiss  ccoooorrddiinnaatteedd  bbyy  tthhee  
hhiigghhllyy  pprreeddiiccttaabbllee  rreessppoonnssee  ooff  ssuubbuunniittss..  TThhiinnkk  ooff  yyoouurr  oowwnn  bblliinnkk  rreefflleexx  oorr  tthhee  aaddjjuussttmmeenntt  ooff  
yyoouurr  eeyyee  ttoo  vvaarryyiinngg  lleevveellss  ooff  lliigghhtt..  CCoouulldd  tthhee    LLeeaann    iinn  LLeeaann  CCoonnssttrruuccttiioonn  rreessuulltt  ffrroomm  tthhee  nneeeedd  
ffoorr  aa  ssmmaalllleerr  cceennttrraall  bbrraaiinn  bbeeccaauussee  mmoorree  rreelliiaabbllee  ddeecceennttrraalliizzeedd  ddeecciissiioonnss  rreessuulltteedd  iinn  hhiigghheerr  
ppeerrffoorrmmaannccee??  


