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Agenda
Background:

What are the problems 
we mean to solve?  

Current Paradigm: 
How do we currently go 
about it?

Our Goal:
What are the results we 
want?  What do we want 
the system to do?

New Paradigm:  
What do we do to get 
those results?



The Problem: Let’s focus on buildings

• To create buildings that work
• That can be built in a reasonable 
time

• For a reasonable cost
• With the desired quality
• Without sacrificing some one or 
more aspects of the solution for 
another



The Current Paradigm: 
Paradigm: 
“the practices that define a scientific discipline at a 
certain point in time."
. . . a comprehensive model of understanding that 
provides a field's members with viewpoints and 
rules on how to look at the field's problems and 
how to solve them. 
"Paradigms gain their status because they are more 
successful than their competitors in solving a few 
problems that the group of practitioners has come 
to recognize as acute."
http://www.thwink.org/sustain/glossary/KuhnCycle.htm



The Current Paradigm: What’s the current model of 
understanding?

Base beliefs:
• Buildings are complicated
• Building them is risky
• Because they are complicated, we should break 
each part of the business into individual pieces

• We should start with design

• We then go to the market with the design

• We hire someone to build the design based on 
how they have priced the design and how they 
have decided to tell us what that price is



The Current Paradigm: What’s the current model of 
understanding?

Base beliefs:
• We often find that the price is too high
• We direct a re‐design that often eliminates 
program from the building (value 
engineering)

• We direct a re‐pricing and re‐design cycle 
until we find something we can build for 
the money we have

• We hire someone to build the new design 
based solely on their committed price for 
building that design



The Current Paradigm: What’s the current model of 
understanding?

Base beliefs:
• Because buildings are risky, we should sell the 
risk of the individual pieces to the individuals 
we hire

• We should leave the hiring of the trades to a 
“manager” to whom we have sold the risk of 
cost and schedule and quality and let him/her 
sell component parts of those risks to the 
trades

• The trades cannot be trusted to build without 
leadership



The Current Paradigm: What’s the current model of 
understanding?

Base beliefs:
• We can know what buildings will cost and how 
long they take if we just make enough 
assumptions 

• Because the business of each piece is opaque, 
we dare never share any information with 
anyone else

• Our assumptions are an accumulation of our 
prejudices and our biases

• Although data exists, we don’t use it because 
we don’t have time



The Current Paradigm: What’s the current model of 
understanding?

Base beliefs:
• The leadership is based on driving 
trades to complete their work for 
the negotiated price in the 
negotiated time with “substantially” 
the requisite quality

• The leadership reports to the Owner 
every month on progress (schedule) 

• Cost is not reported or transparent 
because the risk of cost is owned by 
the Construction Manager



The Current Paradigm: What’s the current model of 
understanding?

Base beliefs:
• The risk of contractor failure is 
covered by a bond

• The risk of failure of the building 
is covered by insurance

• All other risks have been sold off 
and are subject to litigation if 
not managed or mitigated 
appropriately



Bayer’s confusion:  
why do we guess 
about things we 
can actually know 
or at least know 
more about?



The Current Paradigm: What does the current system 
deliver?

The “Iron Law of Project 
Management”:
“Over budget, over time, under 
benefit, over and over again”

Bent Flyvbjerg, 
Professor of Major Programme Management 
at Oxford University's Saïd Business School and 
the first Director of the University's BT Centre 
for Major Programme Management.
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The Current Paradigm: What does the current system 
deliver?



Scottish Parliament Building
Edinburgh, UK
Architect: Enric Miralles
Contractor: Bovis Lend Lease
Completion: 2004
Delay: 3 years
Original cost: £10m ‐ £40m
Actual cost: £414m
Overrun: 935% ‐ 4,040%

Berlin Brandenberg Airport
Berlin, Germany
Architect: Gerkan, Marg and Partners
Contractor: Various
Completion: 2017 (est.)
Delay: 6 years (est.)
Original cost: £1.9bn
Actual cost: £3.4bn
Overrun: 78%

Jubilee Line Extension
London, UK
Architect: various
Contractor: Sir Robert McAlpine
Completion: 1999
Delay: 1 year
Original cost: £2.1bn
Actual cost: £3.5bn
Overrun: 67%

Sydney Opera House
Sydney, Australia
Architect: Jørn Utzon
Contractor: Civil & Civic / 
M.R. Hornibrook
Completion: 1973
Delay: 10 years
Original cost: £3.5m
Actual cost: £51m
Overrun: 1,357%

Infamously Over Time, Over Budget



What do we want?

• To create buildings that 
work

• That can be built in a 
reasonable time

• For a reasonable cost
• With the desired quality
• Without sacrificing some 
one or more aspects of the 
solution for another



The Current Paradigm: Kuhn Cycle 

Paradigm 
Change

Normal 
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Model 
Drift

Model 
Crisis
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Revolution
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Growing anomalies

• When the current system can no 
longer generate desired results

• But it doesn’t go away until there is 
something to replace it

• What should replace it?



The new paradigm: designed on purpose

“The decision to reject one paradigm is 
always simultaneously the decision to 
accept another.” 

Kuhn, 2012 ed., at 73



Why lean?
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What do we want?
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that work

• That can be built in a 
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Addressing Anomalies: A building that works

• Create a building 
that works

• Complexity vs 
complication

• Coordinated 
efforts, “webs of 
interdependence.” 

(Peter Senge, MIT)



Addressing Anomalies: A building that works
What’s important to a building 
that works?
• Identify value from the owner’s 
perspective

• A reliable design process that 
designs both the building and 
how it will be built to ensure 
that it will work

• Mitigate the known and 
unknown risks of complexity and 
chaos



Addressing Anomalies: A building that works
• Align people, processes, policies and 
products

• Anticipate and mitigate risks of mis‐
alignment

• Share information broadly and in real 
time

Triangulation:  “You need to get different 
people, from different points of view, who 
are seeing different parts of the system to 
come together and collectively start to see 
something that individually none of them 
see.”



What do we want?

• To create buildings that 
work

•That can be built in a 
reasonable time

• For a reasonable cost
• With the desired quality
• Without sacrificing some 
one or more aspects of the 
solution for another



Addressing Anomalies:  the right time

“It takes time to build a 
building”

Dick Bayer, 2020



The Empire State Building was designed 
by William F. Lamb from the architectural 
firm Shreve, Lamb and Harmon, which 
produced the building drawings in just two 
weeks.The building was designed from the top 
down.[26] The general contractors were The 
Starrett Brothers and Eken, and the project 
was financed primarily by John J. 
Raskob and Pierre S. du Pont. 

Excavation of the site began on January 22, 
1930, and construction on the building itself 
started on March 17—St. Patrick's Day—per Al 
Smith's influence as Empire State, Inc. 
president. The project involved 3,400 workers, 
mostly immigrants from Europe, along with 
hundreds of Mohawk iron workers, many from 
the Kahnawake reserve near Montreal. 
According to official accounts, five workers 
died during the construction.[30] Governor 
Smith's grandchildren cut the ribbon on May 
1, 1931.



Addressing Anomalies:  the right time

• What was 
the secret 
of the 
Empire 
State 
Building?



Addressing anomalies:  the right time
What makes the current 
system anomalous?
• Schedules rather than plans
• Schedules based on 
assumptions rather than 
facts

• Schedules produced in a 
vacuum

• Failure to understand 
complexity

• Occam’s Razor



Addressing anomalies:  the right time
• A desire to make it easier
• Technology not suited to the 
task

• Contracts that imposed 
deadlines before the team 
knows what is building

• Lack of coordination
• Lack of integration
• Lack of collaboration



Addressing anomalies:  the right time
What insures the “right time”
• A design that designs how it will be 
built informed by those that will build 
it

• Creating a system that understands 
what work needs to be done and 
makes that work ready in time

• A reliable system updated in real 
time every time work is done

• A system that focuses on the flow of 
work designed by those whose work 
must flow



Addressing Anomalies: the right time



What do we want?

• To create buildings that 
work

• That can be built in a 
reasonable time

•For a reasonable cost
• With the desired quality
• Without sacrificing some 
one or more aspects of the 
solution for another



Addressing Anomalies:  the right price

“We can’t tell how much 
something will cost until 
we build it”

Dick Bayer, 2020



focus on value
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Cost in Relation to Price

Why is the price always 
so much higher than the 
cost?



Cost in Relation to Price



Cost and Price in Relation to Value

Value Adds might include 
necessary waste:
• Owner required 
reporting

• Regulatory and 
permitting compliance

• Health and Safety
• QAQC



Cost and Price in Relation to Value

Non‐Value Adds might 
include:
• SD, DD, CD process
• Submittals
• RFIs
• Rework

• Punch List
• Defective Work
• Trade Damage

• Serial vendor 
commissions



Cost and Price in Relation to Value
What’s wrong with our pricing?

Benchmarked Data

Estimate 1:  Optimism Bias
Political Bias

Estimate 2: Embarrassment 
Bias

Detail of Plans vs Estimate 



Cost and Price in Relation to Value
What’s wrong with our pricing?

Parametric cost modelling

Conceptual estimating

Benchmarked Data



Analyze Converge Decide Create

Cost Validation: Set Based Design





Known Unknown

What we assume/ what 
we predict

Manage Risk Collaboratively



Understanding the Work: Traditional Processes
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Understanding the Work: LEAN IPD Project
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Known Unknown

What we assume/ what 
we predict

Manage Risk Collaboratively



Known Risk
Insurance

Core G
roup Risk 
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Manage Risk Collaboratively



Contingent liability in different contract models

53

 $‐
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Contingent Liability by Contract Model

Design Bid Build Design Build CM at Risk IPD

Model Highest Month 
Design Bid Build $   200,000,000 

Design Build $   180,000,000 

CM at Risk $   120,000,000 

IPD $      17,000,000 

Identified expected cost:
$180,000,000



Fixing the Current Risk Strategy
• Sell risk to another party • Jointly manage risk

• Risk goes to the single party most 
capable of dealing with it

• The risk jointly managed because money and losses are jointly 
shared

• Focus on activities • Focus on workflow

• Reporting, oversight • Focus on eliminating non‐value items

• Search for the guilty, punishment 
of the innocent • Everyone swims or sinks together, motivated to work out issues

• Estimating and Predicting on 
assumptions

• Joining knowledgeable resources, designing the production as we 
design the outcome (fewer assumptions, different focus)

• Tough contracts • Contracts are terrible at controlling or dictating behaviour



What do we want?

• To create buildings that 
work

• That can be built in a 
reasonable time

• For a reasonable cost
•With the desired 
quality

• Without sacrificing some 
one or more aspects of the 
solution for another





Addressing Anomalies:  the right value

“There is only one 
beholder in the lean 
world: the customer. 
But there are a lot of 
customers”

Dick Bayer, 2020



Understanding value



Client 
Engagement

Develop 
Requirements

Distribute 
knowledge of 
requirements

Take 
knowledge to 
optimum 
design

Identify 
required inputs 
for production

Measure 
value



• Functional must haves
• Values workshop
• Create values matrix to track value adds

Client 
Engagement

Develop 
Requirements





Distribute 
knowledge of 
requirements

Take 
knowledge to 
optimum 
design

• Create an open, transparent visible 
space for working through 
requirements

• Create process for gathering and 
sharing information

• Iterate information exchanges, price 
design options, move to optimum 
design





Identify 
required inputs 
for production

Measure 
value



What do we want?

• To create buildings that 
work

• That can be built in a 
reasonable time

• For a reasonable cost
• With the desired quality
•Without sacrificing 
some one or more 
aspects of the 
solution for another



Pick Two

Time

Cost Quality



Pick All 
Three

Time

Cost Quality



Time

Cost Quality
Today, we 
pick all 5

Safety Sustainability



THE NEW MODEL

THE NEW SYSTEM

THE NEW PARADIGM



Thank you

Dick Bayer


