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A b s t r a c t

E v e r y o r g a n i z a t i o n h a s m o r e g o o d i d e a s t h a n i t c a n f u n d , a n d m o s t o f t h e m

m a n a g e t h a t s u r p l u s w i t h t w o i n s t r u m e n t s : a b a c k l o g a n d a r o a d m a p . T h e

b a c k l o g h o l d s e v e r y t h i n g a n y o n e e v e r a s k e d f o r . T h e r o a d m a p p r o m i s e s w h a t

w i l l s h i p a n d w h e n . B e t w e e n t h e m t h e y c r e a t e t w o p r o b l e m s t h a t n e v e r g o a w a y :

a b a c k l o g s o l a r g e t h a t t r i a g e i s i t s e l f a p r o j e c t , a n d a r o a d m a p s o l o a d e d w i t h

c o m m i t m e n t s t h a t c h a n g i n g d i r e c t i o n r e q u i r e s a p o l i t i c a l c a m p a i g n . T h e t h r e e

h o r i z o n s r e p l a c e b o t h i n s t r u m e n t s w i t h a s i n g l e , c o n t i n u o u s l y m a i n t a i n e d l i s t

d i v i d e d i n t o t h r e e b a n d s : N o w , N e x t , a n d L a t e r . E a c h b a n d c a r r i e s a d i f f e r e n t

c o m m i t m e n t l e v e l , a d i f f e r e n t c o s t t o e n t e r , a n d a d i f f e r e n t g o v e r n a n c e p o s t u r e .

T h i s p a p e r d e f i n e s t h e t h r e e b a n d s p r e c i s e l y , t h e t h r e e a l t i t u d e s a t w h i c h t h e

s a m e t h r e e w o r d s r e c u r ( t e a m , p o r t f o l i o , a n d e n t e r p r i s e ) , t h e E f f o r t b o u n d a r y a s

t h e p o r t f o l i o ’ s t r u e s h u f f l e c l o c k , t h e g a t e b e t w e e n N e x t a n d N o w , t h e w e e k l y

c a l i b r a t i o n t h a t r e - s e q u e n c e s N o w b a s e d o n w h a t t h e w e e k ’ s l e a r n i n g r e v e a l e d ,

a n d t h e q u a r t e r l y r e b a l a n c e t h a t s h i f t s h o r i z o n s b a s e d o n a c c u m u l a t e d e v i d e n c e .
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T h e T h r e e H o r i z o n s

I n t h e l a s t p o r t f o l i o w e a u d i t e d b e f o r e r e d e s i g n i n g i t , t h e r e w e r e f o u r b a c k l o g s ,

t w o r o a d m a p s , a s t r a t e g i c p r i o r i t y l i s t , a n d a s p r e a d s h e e t t h e P M O m a i n t a i n e d

s e p a r a t e l y “ b e c a u s e t h e t o o l d o e s n o t s u p p o r t t h e i r w o r k f l o w . ” T h e t o t a l i t e m

c o u n t a c r o s s a l l i n s t r u m e n t s w a s o v e r 9 0 0 . S e v e n t e e n i t e m s w e r e a c t i v e l y b e i n g

w o r k e d . N o b o d y i n t h e o r g a n i z a t i o n c o u l d a n s w e r t h e q u e s t i o n “ w h a t a r e w e

d o i n g a n d w h a t a r e w e n o t d o i n g ? ” i n a s i n g l e c o n v e r s a t i o n , b e c a u s e t h e a n s w e r

w a s s p r e a d a c r o s s s e v e n a r t i f a c t s m a i n t a i n e d b y f i v e d i f f e r e n t g r o u p s .

T h e h o r i z o n s a r e t h r e e b a n d s o f a s i n g l e p r i o r i t i z e d l i s t . N o t t h r e e l i s t s , n o t t h r e e

b a c k l o g s , a n d n o t t h r e e r o a d m a p s . O n e l i s t , t h r e e c o m m i t m e n t l e v e l s .

NOW
Owned  |  Funded  |  Daily cycles running

NEXT
Sponsored  |  Waiting for owner or capacity

LATER
Directional intent  |  No commitments  |  Anyone can add

Narrow
bounded by
qualified owners

Medium
bounded by
sponsorship

Wide
unbounded,
zero cost to add

No Owner, No Now
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F i g u r e 1 : T h e t h r e e h o r i z o n s w i t h t h e g a t e b e t w e e n N e x t a n d N o w . L a t e r i s w i d e b e c a u s e

a n y t h i n g c a n b e a d d e d . N o w i s n a r r o w b e c a u s e e v e r y i t e m r e q u i r e s a n a m e d D e c i s i o n

O w n e r a t t h e c o m m i t t e d r e l e a s e l e v e l .

N o w

O w n e d A N D f u n d e d , i n d a i l y c y c l e s . E v e r y i t e m i n N o w h a s a n a m e d D e c i s i o n

O w n e r r e l e a s e d t o a t l e a s t 6 0 % o f t h e i r w o r k i n g w e e k , a c o m m i t t e d c a p a c i t y

a l l o c a t i o n f r o m t h e F l o w C o u n c i l , a n d a d a i l y c y c l e r u n n i n g . W o r k i n N o w i s i n

f l i g h t . I t c o n s u m e s r e a l p e o p l e a n d r e a l a g e n t c a p a c i t y e v e r y d a y , a n d i t p r o d u c e s

l a n d e d i n c r e m e n t s e v e r y d a y .
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6 0 % r e l e a s e l e v e l f o r e v e r y D e c i s i o n O w n e r i n t h e N o w h o r i z o n .

B e l o w t h a t , d a i l y p r e s e n c e i s i m p o s s i b l e a n d t h e o n e - d a y c y c l e s t a l l s .

T h e N o w h o r i z o n i s d e l i b e r a t e l y n a r r o w . T h e n u m b e r o f i t e m s i t c a n h o l d i s

b o u n d e d b y t h e n u m b e r o f q u a l i f i e d D e c i s i o n O w n e r s t h e o r g a n i z a t i o n c a n r e l e a s e .

I f t h e o r g a n i z a t i o n h a s f i v e q u a l i f i e d D e c i s i o n O w n e r s w h o c a n b e r e l e a s e d , t h e

N o w h o r i z o n c a n h o l d a t m o s t f i v e i t e m s . N o p l a n n i n g e x e r c i s e c a n o v e r r i d e t h i s .

N o e x e c u t i v e r e q u e s t c a n s u s p e n d i t . E i t h e r a p e r s o n w h o q u a l i f i e s i s r e l e a s e d , o r

t h e w o r k s t a y s i n N e x t . T h i s i s a f e a t u r e , n o t a l i m i t a t i o n . A n a r r o w N o w f o r c e s t h e

o r g a n i z a t i o n t o m a k e r e a l c h o i c e s a b o u t w h a t c o m e s f i r s t , r a t h e r t h a n p r e t e n d i n g

t h a t e v e r y t h i n g c a n b e i n f l i g h t a t o n c e .

T h e t e s t f o r w h e t h e r s o m e t h i n g b e l o n g s i n N o w i s c o n c r e t e : I s t h e r e a n a m e d

p e r s o n w h o c a n a c c e p t t h e w o r k e v e r y s i n g l e d a y ? I s t h e c a p a c i t y c o m m i t t e d ? I s

t h e d a i l y c y c l e a c t u a l l y r u n n i n g ? I f t h e a n s w e r t o a n y o f t h e s e i s n o , t h e i t e m i s i n

N e x t r e g a r d l e s s o f w h a t t h e l i s t s a y s .

N e x t

S p o n s o r e d , w a i t i n g f o r a n o w n e r O R c a p a c i t y . E v e r y i t e m i n N e x t h a s a s p o n s o r -

i n g o f f i c e r w h o h a s d e c l a r e d i t w o r t h d o i n g , b u t i t d o e s n o t y e t h a v e a D e c i s i o n

O w n e r a t t h e c o m m i t t e d r e l e a s e l e v e l , o r c a p a c i t y h a s n o t b e e n a l l o t t e d , o r b o t h .

W o r k i n N e x t h a s c l e a r e d t h e f i r s t f i l t e r : s o m e o n e w i t h a u t h o r i t y a n d b u d g e t h a s

p u t t h e i r n a m e b e h i n d i t . I t h a s n o t c l e a r e d t h e s e c o n d : s o m e o n e w i t h d o m a i n

k n o w l e d g e a n d t i m e h a s b e e n r e l e a s e d t o o w n i t .

T h e d i f f e r e n c e b e t w e e n N e x t a n d L a t e r i s s p o n s o r s h i p . S p o n s o r s h i p i s n o t a f o r -

m a l i t y . I t i s t h e c o m m i t m e n t o f a n o f f i c e r ’ s c r e d i b i l i t y a n d , c r i t i c a l l y , t h e w i l l i n g n e s s

t o r e l e a s e a b u s i n e s s e x p e r t f r o m t h e i r d a y j o b . T h e s p o n s o r i n g o f f i c e r i s t h e

o n l y p e r s o n w h o c a n m a k e t h a t r e l e a s e h a p p e n . W i t h o u t t h e i r s p o n s o r s h i p , t h e r e

i s n o m e c h a n i s m t o f r e e a D e c i s i o n O w n e r , a n d t h e N o O w n e r N o N o w g a t e i s

u n p a s s a b l e .

I t e m s i n N e x t c a n m o v e t o N o w a s s o o n a s t h e g a t e c o n d i t i o n s a r e m e t . I t e m s i n

L a t e r c a n n o t , b e c a u s e t h e y c a r r y n o s p o n s o r .

L a t e r

D i r e c t i o n a l i n t e n t w i t h n o c o m m i t m e n t s a t t a c h e d . A n y t h i n g c a n b e a d d e d t o

L a t e r , b y a n y o n e w i t h s t a n d i n g t o s u g g e s t i t , a t a n y t i m e . A d d i n g s o m e t h i n g t o

L a t e r c o s t s n o t h i n g , c o m m i t s n o t h i n g , a n d p r o m i s e s n o t h i n g .
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L a t e r i s c h e a p o n p u r p o s e . T h e c o s t o f a d d i n g a n i d e a t o

L a t e r i s z e r o . T h e c o s t o f m o v i n g i t t o N o w i s a n o f f i c e r ’ s

s p o n s o r s h i p a n d a D e c i s i o n O w n e r ’ s 6 0 % . T h a t a s y m m e t r y

i s t h e e n t i r e d e s i g n .

T h i s c h e a p n e s s i s a d e l i b e r a t e s t r u c t u r a l c h o i c e . A n y t h i n g c a n b e a d d e d t o

L a t e r , w h i c h i s e x a c t l y w h y c o m m i t m e n t s l i v e o n l y i n N o w . T h e g a p b e t w e e n t h e

t w o i s w h a t p r e v e n t s t h e o r g a n i z a t i o n f r o m o v e r c o m m i t t i n g . A n e x e c u t i v e w h o

w a n t s s o m e t h i n g a d d e d t o L a t e r i s t o l d y e s i m m e d i a t e l y . A n e x e c u t i v e w h o w a n t s

s o m e t h i n g m o v e d t o N o w i s t o l d t h e c o s t : n a m e t h e o w n e r , f r e e t h e m f o r 6 0 % ,

a n d c o m m i t t h e c a p a c i t y . T h a t c o n v e r s a t i o n i s w h e r e r e a l p r i o r i t i z a t i o n h a p p e n s .

L a t e r i s n o t a d u m p i n g g r o u n d f o r r e j e c t e d w o r k . I t i s t h e p l a c e w h e r e t h e o r g a -

n i z a t i o n c a p t u r e s d i r e c t i o n a l i n t e n t b e f o r e i t i s r e a d y t o f u n d i t . T h e q u a l i t y o f

L a t e r d e p e n d s o n w h e t h e r p e o p l e t r u s t t h a t i t e m s i n i t w i l l a c t u a l l y b e c o n s i d e r e d

w h e n c a p a c i t y o p e n s u p . I f t h e y d o n o t t r u s t t h i s , t h e y w i l l b u i l d s h a d o w q u e u e s

e l s e w h e r e , a n d t h e s i n g l e - l i s t p r o p e r t y i s l o s t .
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T h e S a m e T h r e e W o r d s a t D i f f e r e n t A l t i t u d e s

B e f o r e t h e b a n d s c a n b e u s e d p r e c i s e l y , o n e s o u r c e o f c o n f u s i o n h a s t o b e

r e m o v e d , b e c a u s e i t s u r f a c e s i n n e a r l y e v e r y a d o p t i o n . N o w , N e x t , a n d L a t e r

r e c u r a t e v e r y l e v e l o f t h e m o d e l , a n d t h e y d o n o t m e a n t h e s a m e t h i n g a t e a c h

l e v e l . T h e t h r e e s t a t e s a r e t h e s a m e . T h e u n i t o f w o r k , t h e b o d y t h a t s h u f f l e s i t ,

a n d t h e c l o c k a r e d i f f e r e n t .

ENTERPRISE
Strategic outcomes against divisional objectives

Shuffled by the Intent Council

Quarterly
at the rebalance

PORTFOLIO
Outcomes pursued through Efforts

Shuffled by the Flow Council

At Effort boundaries,
roughly monthly

this paper

TEAM
The daily spec and its queue

Shuffled by the Decision Owner

Every day
at daily planning

SINGULARICS  Copyright © 2026  |  singularics.ai

F i g u r e 2 : T h e s a m e t h r e e s t a t e s o n t h r e e c l o c k s . T h e t e a m s h u f f l e s i t s s p e c q u e u e e v e r y

d a y , t h e p o r t f o l i o s h u f f l e s o u t c o m e s a t E f f o r t b o u n d a r i e s , a n d t h e e n t e r p r i s e s h u f f l e s

s t r a t e g i c o u t c o m e s q u a r t e r l y a t t h e r e b a l a n c e .

A t t h e t e a m l e v e l , i n s i d e o n e E f f o r t , t h e s p e c q u e u e i s t h e t e a m ’ s v e r s i o n o f

t h e h o r i z o n s . T o d a y ’ s s i g n e d s p e c i s N o w , t h e o n e t o t h r e e q u e u e d s p e c s a r e

N e x t , a n d e v e r y t h i n g e l s e i s L a t e r . I t s h u f f l e s e v e r y d a y a t d a i l y p l a n n i n g . A t t h e

e n t e r p r i s e l e v e l , t h e h o r i z o n s h o l d s t r a t e g i c o u t c o m e s m e a s u r e d a g a i n s t d i v i s i o n a l

o b j e c t i v e s , a n d t h e s h u f f l e i s t h e q u a r t e r l y r e b a l a n c e .

T h i s p a p e r i s a b o u t t h e l e v e l i n b e t w e e n : t h e p o r t f o l i o , w h e r e t h e u n i t i s t h e

o u t c o m e a n d t h e c l o c k i s s e t b y E f f o r t b o u n d a r i e s . T h a t c l o c k d e s e r v e s a p r e c i s e

s t a t e m e n t , b e c a u s e i t i s w h e r e e x p e c t a t i o n s m o s t o f t e n g o w r o n g .

T h e p o r t f o l i o ’ s c l o c k i s t h e E f f o r t b o u n d a r y

M o v e m e n t b e t w e e n h o r i z o n s h a p p e n s w h e n c a p a c i t y a c t u a l l y f r e e s . A t e a m i s

s t a b l e w i t h i n a n E f f o r t a n d r e f o r m s o n l y b e t w e e n E f f o r t s , s o t h e p o r t f o l i o ’ s r e a l
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s h u f f l e r a t e i s s e t b y h o w o f t e n E f f o r t s e n d , w h i c h m a k e s E f f o r t s i z e t h e p o r t f o l i o ’ s

r e a l t u n i n g k n o b .

∼1 2 g e n u i n e r e a l l o c a t i o n p o i n t s p e r t e a m s l o t p e r y e a r , w h e n E f f o r t s

a r e s i z e d i n w e e k s t o a c o u p l e o f m o n t h s . S o m e t i m e s f e w e r , s o m e t i m e s

m o r e . T h e n u m b e r i s a c o n s e q u e n c e o f E f f o r t s i z e , n o t a t a r g e t t o m a n a g e

t o w a r d .

B o t h f a i l u r e d i r e c t i o n s a r e w o r t h n a m i n g . E f f o r t s s i z e d i n q u a r t e r s s t a r v e t h e

p o r t f o l i o o f d e c i s i o n p o i n t s a n d q u i e t l y r e b u i l d a n n u a l p l a n n i n g u n d e r a n e w n a m e .

E f f o r t s s l i c e d i n t o d a y s p r o d u c e m o r e d e c i s i o n p o i n t s t h a n t h e c o u n c i l s c a n u s e

a n d t u r n t h e r o a d m a p i n t o c h u r n , w i t h t h e F l o w C o u n c i l d e m o t e d t o a d i s p a t c h e r .

T h e c a d e n c e s d e s c r i b e d l a t e r i n t h i s p a p e r l a y e r o n t o p o f t h a t p h y s i c s r a t h e r t h a n

r e p l a c i n g i t . W e e k l y c a l i b r a t i o n r e - s e q u e n c e s N e x t s o t h e o r d e r i s c u r r e n t w h e n

a s l o t o p e n s . T h e q u a r t e r l y r e b a l a n c e r e s t r u c t u r e s t h e w h o l e p o r t f o l i o . N e i t h e r

c r e a t e s a r e a l l o c a t i o n t h e p o o l c a n n o t d e l i v e r .

T h e p o r t f o l i o c a n o n l y r e - d e c i d e w h e n c a p a c i t y f r e e s . T h e

s h u f f l e r a t e i s s e t b y h o w o f t e n E f f o r t s e n d , a n d e v e r y c a -

d e n c e a b o v e i t i s s e q u e n c i n g , n o t r e a l l o c a t i o n .

G e t t i n g t h e a l t i t u d e s c o n f u s e d p r o d u c e s p r e d i c t a b l e f a i l u r e s . L e a d e r s h i p t h a t

t r e a t s t h e p o r t f o l i o l i k e t h e t e a m l e v e l a s k s w h y t h e r o a d m a p d i d n o t c h a n g e t h i s

w e e k . L e a d e r s h i p t h a t t r e a t s i t l i k e t h e e n t e r p r i s e l e v e l l o c k s t h e N o w h o r i z o n

f o r a y e a r . B o t h a r e c u r e d t h e s a m e w a y : n a m e t h e a l t i t u d e a t t h e s t a r t o f e v e r y

h o r i z o n s c o n v e r s a t i o n , a n d s a y w h i c h c l o c k i t r u n s o n .
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T h e O n e - L i s t R u l e

M o s t o r g a n i z a t i o n s m a n a g e w o r k a c r o s s m u l t i p l e i n s t r u m e n t s . A p r o d u c t b a c k l o g ,

a p r o j e c t p o r t f o l i o , a s t r a t e g i c r o a d m a p , a l i s t o f t e c h n i c a l d e b t , a s e p a r a t e q u e u e

f o r r e g u l a t o r y w o r k , a n d t h e i n f o r m a l l i s t o f t h i n g s a s e n i o r l e a d e r m e n t i o n e d i n

a h a l l w a y . E a c h i n s t r u m e n t h a s i t s o w n g o v e r n a n c e , i t s o w n s e q u e n c i n g l o g i c ,

a n d i t s o w n a d v o c a t e s . T h e r e s u l t i s t h a t n o o n e p e r s o n c a n s e e t h e f u l l d e m a n d

p i c t u r e , a n d n o s i n g l e f o r u m c a n m a k e a r e a l t r a d e o f f .

I f t h e w o r k i s i n t w o l i s t s , t h e t r a d e o f f b e t w e e n t h e m i s e i t h e r

p o l i t i c a l o r i n v i s i b l e . O n e l i s t m a k e s e v e r y t r a d e o f f v i s i b l e

a n d d e c i d a b l e i n a s i n g l e f o r u m .

T h e t h r e e h o r i z o n s c o l l a p s e a l l o f t h e s e i n t o a s i n g l e v i e w . E v e r y p i e c e o f w o r k t h e

o r g a n i z a t i o n m i g h t d o a p p e a r s i n o n e p l a c e , a t o n e o f t h r e e c o m m i t m e n t l e v e l s .

T r a d e o f f s a r e m a d e e x p l i c i t l y , i n t h e F l o w C o u n c i l , b y m o v i n g i t e m s b e t w e e n b a n d s

o r r e s e q u e n c i n g w i t h i n N o w .

T h i s i s a l s o w h a t m a k e s s h a d o w q u e u e s v i s i b l e . A s h a d o w q u e u e i s w o r k t h a t

h a s a d e f a c t o c l a i m o n c a p a c i t y b u t d o e s n o t a p p e a r i n t h e p r i o r i t i z e d l i s t . W h e n

t h e l i s t i s s i n g l e , a n y c a p a c i t y s p e n t o u t s i d e i t i s i m m e d i a t e l y o b v i o u s a t w e e k l y

c a l i b r a t i o n .

T h e G a t e B e t w e e n N e x t a n d N o w

T h e m o s t i m p o r t a n t b o u n d a r y i n t h e s y s t e m i s t h e o n e b e t w e e n N e x t a n d N o w .

C r o s s i n g i t i s g o v e r n e d b y a s i n g l e r u l e .

N o O w n e r , N o N o w . N o t h i n g e n t e r s t h e N o w

h o r i z o n w i t h o u t a n a m e d D e c i s i o n O w n e r r e l e a s e d t o t h e c o m m i t t e d l e v e l .

W o r k w i t h o u t a n o w n e r w a i t s i n N e x t .

T h i s g a t e d o e s f o u r t h i n g s s i m u l t a n e o u s l y .
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I t m a k e s c o s t v i s i b l e

T h e t r u e c o s t o f s t a r t i n g s o m e t h i n g i s n o t i t s b u d g e t l i n e . I t i s t h e o p p o r t u n i t y

c o s t o f t h e D e c i s i o n O w n e r ’ s t i m e a n d t h e c a p a c i t y c o m m i t t e d t o t h e d a i l y c y c l e .

T h e g a t e f o r c e s t h i s c o s t o n t o t h e t a b l e a t t h e m o m e n t o f e n t r y , r a t h e r t h a n t h r e e

m o n t h s i n w h e n s o m e o n e n o t i c e s t h e o w n e r i s s t r e t c h e d a c r o s s t w o o u t c o m e s .

I t p r e v e n t s o v e r c o m m i t m e n t

I f t h e o r g a n i z a t i o n h a s f i v e q u a l i f i e d D e c i s i o n O w n e r s w h o c a n b e r e l e a s e d , t h e

N o w h o r i z o n c a n h o l d a t m o s t f i v e i t e m s . T h e c o n s t r a i n t i s r e a l a n d p h y s i c a l .

N o p l a n n i n g e x e r c i s e c a n o v e r r i d e i t , n o e x e c u t i v e r e q u e s t c a n s u s p e n d i t , a n d

n o c r e a t i v e s t a f f i n g m o d e l c a n w o r k a r o u n d i t . E i t h e r a p e r s o n w h o q u a l i f i e s i s

r e l e a s e d , o r t h e w o r k s t a y s i n N e x t .

I t s e p a r a t e s a s p i r a t i o n f r o m c o m m i t m e n t

E v e r y t h i n g i n L a t e r i s a s p i r a t i o n . E v e r y t h i n g i n N e x t i s s p o n s o r e d a s p i r a t i o n .

E v e r y t h i n g i n N o w i s c o m m i t m e n t . T h e g a t e d r a w s t h e l i n e b e t w e e n w h a t t h e

o r g a n i z a t i o n w i s h e s i t c o u l d d o a n d w h a t i t h a s a c t u a l l y f u n d e d , s t a f f e d , a n d

s t a r t e d . T h i s d i s t i n c t i o n i s v a l u a b l e p r e c i s e l y b e c a u s e i t i s u n c o m f o r t a b l e .

I t d i s t r i b u t e s a u t h o r i t y

L a t e r i s o p e n t o a n y o n e . N e x t r e q u i r e s a n o f f i c e r ’ s s p o n s o r s h i p . N o w r e q u i r e s

t h e F l o w C o u n c i l ’ s a l l o c a t i o n a n d a D e c i s i o n O w n e r ’ s r e l e a s e . E a c h b a n d h a s a

h i g h e r c o s t o f e n t r y , a n d t h e c o s t i s d e n o m i n a t e d i n a c c o u n t a b i l i t y r a t h e r t h a n i n

p r o c e s s s t e p s .
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L a t e r I s C h e a p

T h e i n s t i n c t i n m o s t o r g a n i z a t i o n s i s t o g a t e e n t r y t o t h e l i s t i t s e l f . I n t a k e c o m m i t -

t e e s , b u s i n e s s c a s e r e q u i r e m e n t s , e s t i m a t i o n w o r k s h o p s , a n d a p p r o v a l c h a i n s

a l l e x i s t t o p r e v e n t b a d i d e a s f r o m c o n s u m i n g p l a n n i n g b a n d w i d t h . T h e t h r e e

h o r i z o n s t a k e t h e o p p o s i t e a p p r o a c h .

L a t e r h a s n o g a t e . A n y o n e w i t h s t a n d i n g c a n a d d a n i d e a . T h e i d e a d o e s n o t n e e d

a b u s i n e s s c a s e , a c o s t e s t i m a t e , o r a n o f f i c e r ’ s a p p r o v a l . I t n e e d s a s e n t e n c e

d e s c r i b i n g t h e o u t c o m e i t w o u l d p r o d u c e a n d a r e a s o n i t m i g h t m a t t e r .

T h i s w o r k s b e c a u s e t h e c o m m i t m e n t g a t e i s a t t h e N o w b o u n d a r y , n o t a t t h e

l i s t b o u n d a r y . A d d i n g s o m e t h i n g t o L a t e r d o e s n o t c o m m i t c a p a c i t y , d o e s n o t

p r o m i s e a d e l i v e r y d a t e , a n d d o e s n o t c r e a t e a n o b l i g a t i o n . I t s i m p l y r e c o r d s t h a t

s o m e o n e i n t h e o r g a n i z a t i o n b e l i e v e s t h i s o u t c o m e i s w o r t h c o n s i d e r i n g .

T h e s t r o n g e s t o b j e c t i o n i s t h a t a n u n g a t e d L a t e r w i l l f i l l w i t h n o i s e a n d b e c o m e

u s e l e s s . T h e o b j e c t i o n s o u n d s r e a s o n a b l e a n d i s e m p i r i c a l l y w r o n g . I n t h e p o r t f o -

l i o s w e h a v e r u n o n t h i s m o d e l , L a t e r t y p i c a l l y s t a b i l i z e s a t 4 0 t o 8 0 i t e m s . I t d o e s

n o t g r o w w i t h o u t b o u n d b e c a u s e p e o p l e s t o p a d d i n g t h i n g s t h a t n o b o d y w i l l e v e r

l o o k a t o n c e t h e y s e e t h a t L a t e r i s a c t u a l l y s c a n n e d a t q u a r t e r l y r e b a l a n c e . T h e

q u a l i t y o f L a t e r d e p e n d s o n w h e t h e r p e o p l e t r u s t t h a t i t e m s i n i t w i l l b e c o n s i d e r e d ,

a n d t h a t t r u s t i s e s t a b l i s h e d b y t h e f i r s t r e b a l a n c e t h a t a c t u a l l y p r o m o t e s a n i t e m

f r o m L a t e r t o N e x t .

O r g a n i z a t i o n s t h a t g a t e e n t r y t o t h e l i s t e n d u p w i t h t w o

p r o b l e m s : i d e a s t h a t s h o u l d h a v e b e e n c a p t u r e d d i s a p p e a r ,

a n d t h e g a t e i t s e l f b e c o m e s a b o t t l e n e c k t h a t c o n s u m e s

t h e t i m e o f s e n i o r p e o p l e f o r n o p r o d u c t i v e p u r p o s e . G a t e

t h e c o m m i t m e n t , n o t t h e i d e a .

T h e b e n e f i t i s t h a t L a t e r b e c o m e s a g e n u i n e i n v e n t o r y o f w h a t t h e o r g a n i z a t i o n

m i g h t d o . T h e F l o w C o u n c i l c a n s c a n i t f o r t h e m e s , s p o t c o n v e r g e n c e s , a n d p u l l

i t e m s f o r w a r d t o N e x t w h e n a s p o n s o r i n g o f f i c e r a p p e a r s . T h e i n v e n t o r y i s a l w a y s

c u r r e n t b e c a u s e t h e c o s t o f a d d i n g t o i t i s z e r o .
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H o w T h i s R e p l a c e s B a c k l o g M a n a g e m e n t

A t r a d i t i o n a l b a c k l o g g r o w s w i t h o u t b o u n d , b e c a u s e e v e r y r e f i n e m e n t s e s s i o n

a d d s s t o r i e s a n d n o o n e h a s t h e a u t h o r i t y t o d e l e t e t h e m . G r o o m i n g s e s s i o n s e x i s t

t o m a n a g e t h e g r o w t h , a n d t h e y a r e a m o n g t h e m o s t w a s t e f u l r e c u r r i n g m e e t i n g s

i n a n y d e l i v e r y o r g a n i z a t i o n .

T h e t h r e e h o r i z o n s e l i m i n a t e t h e n e e d f o r b a c k l o g g r o o m i n g b y m a k i n g t h e b a c k -

l o g ’ s j o b e x p l i c i t a n d c h e a p . L a t e r i s t h e b a c k l o g . I t h o l d s e v e r y t h i n g . I t d o e s n o t

n e e d g r o o m i n g b e c a u s e n o t h i n g i n i t c a r r i e s a c o m m i t m e n t . T h e o n l y i t e m s t h a t

n e e d a c t i v e m a n a g e m e n t a r e t h e o n e s i n N o w , a n d t h o s e a r e m a n a g e d d a i l y b y

t h e D e c i s i o n O w n e r a n d w e e k l y b y t h e F l o w C o u n c i l .

N e x t i s t h e s h o r t l i s t o f c a n d i d a t e s f o r p r o m o t i o n t o N o w . I t i s m a n a g e d a t w e e k l y

c a l i b r a t i o n a n d q u a r t e r l y r e b a l a n c e . I t s s i z e i s n a t u r a l l y b o u n d e d b y t h e n u m b e r

o f o f f i c e r s w i l l i n g t o s p o n s o r w o r k , w h i c h i s a s m a l l n u m b e r .

0 g r o o m i n g s e s s i o n s r e q u i r e d . T h e t h r e e h o r i z o n s e l i m i n a t e b a c k l o g

r e f i n e m e n t a s a s t a n d i n g c e r e m o n y . I t e m s i n L a t e r a r e u n r e f i n e d o n p u r p o s e .

I t e m s i n N o w a r e r e f i n e d d a i l y b y t h e D e c i s i o n O w n e r .

T h e p r a c t i c a l r e s u l t i s t h a t t h e h o u r s p r e v i o u s l y s p e n t g r o o m i n g a b a c k l o g a r e

r e t u r n e d t o t h e o r g a n i z a t i o n . T h e D e c i s i o n O w n e r s p e n d s 4 5 t o 9 0 m i n u t e s p e r

d a y o n s p e c w o r k f o r t h e i t e m t h e y o w n , w h i c h i s m o r e e f f e c t i v e t h a n a w e e k l y

g r o o m i n g s e s s i o n b e c a u s e i t i s f o c u s e d o n t h e o n e i t e m t h a t i s a c t u a l l y i n f l i g h t .

A l s o r e t i r e d

N a m e t h e s p e c i f i c p r a c t i c e s t h a t t h e t h r e e h o r i z o n s r e p l a c e , b e c a u s e u n t i l t h e y

a r e e x p l i c i t l y r e t i r e d , p e o p l e w i l l r u n b o t h a n d w o n d e r w h y n e i t h e r w o r k s .

T h e p r i o r i t i z e d b a c k l o g . R e p l a c e d e n t i r e l y b y L a t e r . T h e b a c k l o g ’ s f u n c t i o n

w a s t o h o l d e v e r y t h i n g i n r a n k o r d e r . L a t e r h o l d s e v e r y t h i n g w i t h o u t r a n k o r d e r ,

b e c a u s e r a n k i n g h u n d r e d s o f i t e m s i s w a s t e d w o r k w h e n o n l y f i v e w i l l b e i n N o w

a t a n y t i m e . R a n k i n g i s r e a l o n l y f o r t h e i t e m s i n N o w a n d N e x t , a n d t h o s e a r e

s m a l l e n o u g h t o r a n k i n a c o n v e r s a t i o n .

B a c k l o g g r o o m i n g a n d r e f i n e m e n t s e s s i o n s . R e p l a c e d b y t h e D e c i s i o n O w n e r ’ s

d a i l y s p e c w o r k . T h e g r o o m i n g s e s s i o n e x i s t e d b e c a u s e t h e b a c k l o g n e e d e d

c o n t i n u o u s m a i n t e n a n c e t o s t a y u s a b l e . L a t e r d o e s n o t n e e d m a i n t e n a n c e b e c a u s e

n o t h i n g i n i t c a r r i e s a c o m m i t m e n t . N o w i s m a i n t a i n e d d a i l y b y t h e o w n e r . N e x t i s

m a i n t a i n e d w e e k l y b y t h e F l o w C o u n c i l .
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T h e q u a r t e r l y r o a d m a p . R e p l a c e d b y t h e q u a r t e r l y r e b a l a n c e . T h e r o a d m a p

p r o m i s e d d e l i v e r y d a t e s f o r i t e m s t h a t h a d n o t s t a r t e d . T h e t h r e e h o r i z o n s p r o m i s e

o n l y t h a t i t e m s i n N o w a r e i n d a i l y c y c l e s . T h e q u a r t e r l y r e b a l a n c e r e s e t s w h i c h

i t e m s a r e i n N o w b a s e d o n e v i d e n c e , n o t o n a p l a n m a d e t h r e e m o n t h s a g o . T h e

d e c i s i o n r u l e i s e x p l i c i t : i f y o u n e e d t o k n o w w h e n s o m e t h i n g w i l l s h i p , t h e a n s w e r

i s “ i t i s i n N o w a n d p r o d u c i n g d a i l y i n c r e m e n t s ” o r “ i t i s n o t i n N o w a n d h a s n o

s h i p d a t e . ” T h e r e i s n o t h i r d s t a t e . E x e c u t i v e s w h o n e e d d a t e s c a n o b s e r v e t h e

d a i l y i n c r e m e n t r a t e a n d e x t r a p o l a t e , w h i c h i s m o r e a c c u r a t e t h a n a d a t e a s s i g n e d

b e f o r e w o r k s t a r t e d .

T h e e s t i m a t i o n w o r k s h o p . R e p l a c e d b y t h e c o n s t r a i n t o f N o w . T h e e s t i m a t i o n

w o r k s h o p e x i s t e d t o p r e d i c t h o w l o n g t h i n g s w o u l d t a k e s o t h e r o a d m a p c o u l d

p r o m i s e d a t e s . W h e n t h e c o m m i t m e n t i s t o a d a i l y c y c l e r a t h e r t h a n t o a d a t e ,

e s t i m a t i o n i s u n n e c e s s a r y . T h e q u e s t i o n i s n o t “ h o w l o n g w i l l t h i s t a k e ? ” I t i s “ i s

t h e r e a n o w n e r , i s t h e r e c a p a c i t y , a n d d o e s t h e d a i l y c y c l e c l o s e ? ”

T h e W e e k l y C a l i b r a t i o n

W e e k l y c a l i b r a t i o n r e - s e q u e n c e s N o w b a s e d o n w h a t t h e w e e k ’ s l e a r n i n g

r e v e a l e d . I t i s t h e m e c h a n i s m t h a t t u r n s a s t a t i c p l a n i n t o a r e s p o n s i v e o n e

w i t h o u t l o s i n g c o h e r e n c e .

E v e r y w e e k , t h e F l o w C o u n c i l r e v i e w s t h e N o w h o r i z o n a n d m a k e s t h r e e d e c i s i o n s .

R e - s e q u e n c e N o w

T h e o r d e r i n w h i c h i t e m s i n N o w r e c e i v e a t t e n t i o n i s r e - e x a m i n e d a g a i n s t w h a t

t h e w e e k ’ s w o r k r e v e a l e d . T h e q u e s t i o n i s n o t “ a r e w e o n t r a c k ? ” I t i s “ d i d t h i s

w e e k ’ s e v i d e n c e c h a n g e w h a t s h o u l d c o m e n e x t ? ”

A n o u t c o m e t h a t l a n d e d f i v e c l e a n i n c r e m e n t s a n d i s a p p r o a c h i n g c l o s u r e m a y

n e e d l e s s f l e e t c a p a c i t y n e x t w e e k , w h i c h c a n b e r e d i r e c t e d . A n o u t c o m e t h a t h i t a

b l o c k e r t h r e e d a y s i n a r o w m a y n e e d a d o m a i n e x p e r t r o t a t e d i n f r o m t h e n e t w o r k ,

a s p e c r e w o r k s e s s i o n , o r a r e t u r n t o N e x t . A n o u t c o m e w h e r e t h e D e c i s i o n

O w n e r ’ s d a i l y p r e s e n c e d r o p p e d b e l o w 8 0 % g e t s t h e r e l e a s e - l e v e l c o n v e r s a t i o n :

e i t h e r t h e s p o n s o r i n g o f f i c e r r e s t o r e s t h e c o m m i t m e n t o r t h e o u t c o m e r e t u r n s t o

N e x t .

T h e s e q u e n c e w i t h i n N o w i s n o t f i x e d a t t h e s t a r t o f t h e q u a r t e r . I t i s a l i v i n g o r d e r

t h a t r e s p o n d s t o e v i d e n c e , r e c a l i b r a t e d w e e k l y . T h i s i s f u n d a m e n t a l l y d i f f e r e n t

f r o m a r o a d m a p , w h i c h p r o m i s e s s e q u e n c e m o n t h s i n a d v a n c e a n d t r e a t s a n y

c h a n g e a s a d i s r u p t i o n . H e r e , c h a n g e i s t h e m e c h a n i s m .
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P r o m o t e o r d e f e r

I f c a p a c i t y h a s b e e n r e l e a s e d b e c a u s e a n o u t c o m e c l o s e d ( a n d r e l e a s e i s a n

e x p l i c i t , m i n u t e d F l o w C o u n c i l a c t i o n ) , t h e F l o w C o u n c i l p u l l s t h e h i g h e s t - p r i o r i t y

i t e m f r o m N e x t i n t o N o w , p r o v i d e d t h e g a t e c o n d i t i o n s a r e m e t : a n a m e d D e c i s i o n

O w n e r , a c a p a c i t y c o m m i t m e n t , a n d a s p o n s o r i n g o f f i c e r ’ s r e l e a s e .

I f a n i t e m i n N o w h a s s t a l l e d b e c a u s e i t s D e c i s i o n O w n e r i s u n a v a i l a b l e , i t r e t u r n s t o

N e x t u n t i l s p o n s o r s h i p i s r e s t o r e d . T h i s i s t h e r e l e a s e l a p s e p a t t e r n . T h e o u t c o m e

d o e s n o t c o n t i n u e w i t h a d e p u t y b e y o n d a d a y o r t w o , b e c a u s e t h e a l t e r n a t i v e i s

a p r o x y o w n e r a n d a c y c l e t h a t s t o p s c l o s i n g w i t h o u t a n y o n e n o t i c i n g .

S u r f a c e s h a d o w w o r k

A n y c a p a c i t y b e i n g s p e n t o u t s i d e t h e N o w h o r i z o n i s i d e n t i f i e d a n d e i t h e r b r o u g h t

o n t o t h e l i s t o r s t o p p e d . T h i s i s t h e d i s c i p l i n e t h a t k e e p s t h e s i n g l e - l i s t p r o p e r t y

a l i v e . S h a d o w w o r k i s n o t m a l i c i o u s . I t i s u s u a l l y a w e l l - i n t e n t i o n e d r e s p o n s e t o a

r e q u e s t t h a t b y p a s s e d i n t a k e . T h e c o r r e c t i o n i s t o r o u t e i t t h r o u g h t h e l i s t , n o t t o

p u n i s h t h e p e o p l e d o i n g i t .

T h e w e e k l y c a l i b r a t i o n i s w h e r e s h a d o w w o r k b e c o m e s v i s i b l e , b e c a u s e t h e F l o w

C o u n c i l c h e c k s c a p a c i t y c o n s u m e d a g a i n s t c a p a c i t y p l a n n e d . I f t h e n u m b e r s d o

n o t r e c o n c i l e , s o m e t h i n g i s c o n s u m i n g c a p a c i t y t h a t i s n o t o n t h e l i s t . F i n d i n g i t

a n d n a m i n g i t i s t h e m o s t v a l u a b l e t h i n g t h e c a l i b r a t i o n d o e s s o m e w e e k s .

T h e Q u a r t e r l y R e b a l a n c e

O n c e p e r q u a r t e r , t h e I n t e n t C o u n c i l r e v i e w s t h e e n t i r e l i s t a g a i n s t s t r a t e g i c i n t e n t .

T h i s i s w h e r e h o r i z o n s s h i f t b a s e d o n a c c u m u l a t e d e v i d e n c e r a t h e r t h a n o n

p r o j e c t i o n s .

T h e q u a r t e r l y r e b a l a n c e i s t h e o n l y f o r u m w h e r e t h e I n t e n t

C o u n c i l l o o k s a t t h e f u l l d e m a n d p i c t u r e . W e e k l y c a l i b r a t i o n

i s a F l o w C o u n c i l a c t i v i t y . Q u a r t e r l y r e b a l a n c e i s a s t r a t e g i c

a c t i v i t y .

T h e r e b a l a n c e a s k s t h r e e q u e s t i o n s .

I s t h e N o w h o r i z o n a l i g n e d w i t h t h e d i v i s i o n a l o b j e c t i v e s ? I f t h e f i v e i t e m s i n N o w

a r e a l l o p e r a t i o n a l i m p r o v e m e n t s a n d t h e s t r a t e g i c p r i o r i t y i s m a r k e t e x p a n s i o n ,

t h e p o r t f o l i o h a s d r i f t e d . T h e r e b a l a n c e c o r r e c t s t h i s b y r e s e t t i n g w h a t b e l o n g s i n
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N o w . T h i s i s n o t a f a i l u r e o f t h e F l o w C o u n c i l . T h e F l o w C o u n c i l s e q u e n c e s w i t h i n

t h e d i r e c t i o n t h e I n t e n t C o u n c i l s e t s . I f t h e d i r e c t i o n w a s a m b i g u o u s , t h e d r i f t w a s

i n e v i t a b l e .

H a s L a t e r c h a n g e d s h a p e ? N e w t h e m e s , c o n v e r g e n c e s , a n d o b s o l e t e i d e a s a r e

i d e n t i f i e d . I t e m s t h a t h a v e b e e n i n L a t e r f o r t w o q u a r t e r s w i t h o u t a t t r a c t i n g a

s p o n s o r a r e r e v i e w e d f o r r e m o v a l , n o t b e c a u s e t h e y a r e b a d i d e a s b u t b e c a u s e

t h e i r c o n t i n u e d p r e s e n c e c r e a t e s n o i s e . A n i t e m t h a t h a s s u r v i v e d t h r e e q u a r t e r l y

r e v i e w s i n L a t e r w i t h o u t m o v i n g t o N e x t i s e i t h e r a g o o d i d e a w h o s e t i m e h a s

n o t c o m e o r a b a d i d e a t h a t n o b o d y w a n t s t o d e l e t e . T h e r e b a l a n c e f o r c e s t h e

d i s t i n c t i o n .

I s t h e c a p a c i t y p l a n r e a l i s t i c ? T h e n u m b e r o f D e c i s i o n O w n e r s w h o c a n b e

r e l e a s e d , t h e f l e e t c a p a c i t y a v a i l a b l e , a n d t h e d o m a i n e x p e r t g u i l d a r e r e c o n c i l e d

a g a i n s t t h e a m b i t i o n i n N e x t a n d N o w . I f t h e p l a n r e q u i r e s e i g h t D e c i s i o n O w n e r s

a n d o n l y f o u r c a n b e r e l e a s e d , t h e p l a n i s w r o n g a n d t h e r e b a l a n c e a d j u s t s i t . T h i s

i s w h e r e t h e c o n s t r a i n t b e c o m e s v i s i b l e a t t h e s t r a t e g i c l e v e l r a t h e r t h a n b e i n g

m a n a g e d t a c t i c a l l y b y t h e F l o w C o u n c i l .

T h e o u t p u t o f t h e r e b a l a n c e i s a r e f r e s h e d h o r i z o n l i s t , a r e v i s e d c a p a c i t y p l a n ,

a n d , w h e r e n e c e s s a r y , a c h a n g e i n s t r a t e g i c d i r e c t i o n t h a t f l o w s d o w n t h r o u g h

t h e F l o w C o u n c i l ’ s w e e k l y c a l i b r a t i o n .

H o w h o r i z o n s s h i f t

T h e q u a r t e r l y r e b a l a n c e i s w h e r e t h e a c c u m u l a t e d e v i d e n c e o f a q u a r t e r ’ s d a i l y

c y c l e s c h a n g e s t h e s h a p e o f t h e p o r t f o l i o . T h r e e m o v e m e n t s a r e c o m m o n .

L a t e r t o N e x t . A n i t e m i n L a t e r h a s a t t r a c t e d a s p o n s o r i n g o f f i c e r d u r i n g t h e

q u a r t e r , u s u a l l y b e c a u s e w o r k i n N o w r e v e a l e d a d e p e n d e n c y o r a n o p p o r t u n i t y

t h a t w a s n o t v i s i b l e b e f o r e . T h e r e b a l a n c e f o r m a l i z e s t h e s p o n s o r s h i p a n d m o v e s

t h e i t e m t o N e x t .

N e x t t o L a t e r . A s p o n s o r e d i t e m i n N e x t h a s w a i t e d t w o q u a r t e r s w i t h o u t e n t e r i n g

N o w , b e c a u s e t h e D e c i s i o n O w n e r w a s n e v e r r e l e a s e d o r t h e p r i o r i t y s h i f t e d . T h e

s p o n s o r i s a s k e d w h e t h e r t h e y s t i l l i n t e n d t o f u n d i t . I f n o t , i t r e t u r n s t o L a t e r . T h i s

p r e v e n t s N e x t f r o m b e c o m i n g a s h a d o w b a c k l o g o f s t a l e c o m m i t m e n t s .

N o w t o c l o s e d . A n o u t c o m e i n N o w h a s m e t i t s a c c e p t a n c e c r i t e r i a a n d t h e

D e c i s i o n O w n e r h a s p r o p o s e d c l o s u r e . T h e r e b a l a n c e c o n f i r m s c l o s u r e , r e l e a s e s

c a p a c i t y , a n d r e c o r d s t h e r e s u l t . C a p a c i t y r e l e a s e d a t t h e r e b a l a n c e e n t e r s t h e

n e x t q u a r t e r ’ s p o o l i m m e d i a t e l y .
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F a i l u r e M o d e s

E v e r y t h i n g i s i n N o w . T h e o r g a n i z a t i o n r e f u s e s t o m o v e i t e m s t o N e x t , b e c a u s e

e v e r y e x e c u t i v e b e l i e v e s t h e i r i n i t i a t i v e i s a c t i v e . T h e t e l l : t h e N o w h o r i z o n h a s

m o r e i t e m s t h a n i t h a s D e c i s i o n O w n e r s a t t h e c o m m i t t e d r e l e a s e l e v e l . I t e m s

a r e “ i n N o w ” b u t n o b o d y i s d o i n g d a i l y s p e c w o r k o n t h e m . W e h a v e s e e n t h i s i n

e v e r y a d o p t i o n . T h e t y p i c a l p a t t e r n i s a N o w h o r i z o n o f 1 5 i t e m s w i t h 5 a v a i l a b l e

D e c i s i o n O w n e r s . T e n i t e m s a r e “ a c t i v e ” w i t h n o d a i l y c y c l e r u n n i n g . T h e f i x :

e n f o r c e N o O w n e r N o N o w . I f t h e r e i s n o D e c i s i o n O w n e r a t 6 0 % , t h e i t e m i s i n

N e x t b y d e f i n i t i o n , n o m a t t e r w h a t t h e l i s t s a y s .

L a t e r b e c o m e s t h e b a c k l o g i t r e p l a c e d . I t e m s a c c u m u l a t e i n L a t e r w i t h o u t a n y o n e

s c a n n i n g t h e m . T h e l i s t g r o w s p a s t t h e p o i n t w h e r e a n y o n e c a n r e a d i t i n a s i t t i n g .

T h e t e l l : t h e q u a r t e r l y r e b a l a n c e s p e n d s m o r e t i m e o n L a t e r t h a n o n N o w a n d

N e x t c o m b i n e d . T h e f i x : a n y i t e m i n L a t e r f o r t w o q u a r t e r s w i t h o u t a t t r a c t i n g a

s p o n s o r i s r e v i e w e d f o r r e m o v a l . L a t e r i s a l i v i n g i n v e n t o r y , n o t a n a r c h i v e .

N e x t b e c o m e s a w a i t i n g r o o m . S p o n s o r e d i t e m s s i t i n N e x t f o r m u l t i p l e q u a r t e r s

b e c a u s e n o D e c i s i o n O w n e r i s e v e r r e l e a s e d . S p o n s o r s l o s e f a i t h t h a t s p o n s o r s h i p

l e a d s t o e x e c u t i o n . T h e t e l l : t h e a v e r a g e a g e o f i t e m s i n N e x t e x c e e d s t w o q u a r t e r s .

T h e f i x : t h i s i s a c a p a c i t y p r o b l e m , n o t a p r o c e s s p r o b l e m . E i t h e r r e l e a s e m o r e

D e c i s i o n O w n e r s o r r e d u c e t h e n u m b e r o f s p o n s o r e d i t e m s . T h e a n s w e r i s n o t t o

w e a k e n t h e g a t e .

S h a d o w q u e u e s p e r s i s t . W o r k h a p p e n s o u t s i d e t h e l i s t b e c a u s e s o m e o n e w i t h

a u t h o r i t y a s k e d f o r i t d i r e c t l y a n d n o b o d y w a n t e d t o s a y n o . T h e t e l l : c a p a c i t y

c o n s u m e d d o e s n o t r e c o n c i l e w i t h c a p a c i t y p l a n n e d a t w e e k l y c a l i b r a t i o n . T h e

f i x : s u r f a c e t h e s h a d o w w o r k , r o u t e i t t h r o u g h t h e l i s t , a n d h a v e t h e c o n v e r s a t i o n

a b o u t w h a t i t d i s p l a c e s .

T h e w e e k l y c a l i b r a t i o n i s s k i p p e d . N o b o d y n o t i c e s i m m e d i a t e l y , b e c a u s e o u t -

c o m e s i n N o w k e e p r u n n i n g o n t h e i r d a i l y c y c l e s . T h e t e l l : t h e N o w h o r i z o n h a s n o t

c h a n g e d i n a m o n t h e v e n t h o u g h o u t c o m e s h a v e c l o s e d a n d c a p a c i t y h a s b e e n

r e l e a s e d . R e l e a s e d c a p a c i t y i s n o t b e i n g r e d e p l o y e d . T h e f i x : w e e k l y c a l i b r a t i o n

i s t h e m i n i m u m c a d e n c e f o r a f u n c t i o n i n g p o r t f o l i o . I t i s n o t o p t i o n a l .

R e a d y t o r e p l a c e y o u r b a c k l o g w i t h a s i n g l e p r i o r i t i z e d l i s t ?

3 0 m i n u t e s o n N o w , N e x t , a n d L a t e r . N o p i t c h .

B o o k a c a l l | s i n g u l a r i c s . a i
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W e h e l p l a r g e o r g a n i z a t i o n s c l o s e t h e i n t e n t g a p b e t w e e n s t r a t e g y a n d e x e c u t i o n s o t h a t

w h e n t h e y a c c e l e r a t e w i t h A I , t h e y a c c e l e r a t e i n t h e r i g h t d i r e c t i o n .

s i n g u l a r i c s . a i | B o o k a c o n v e r s a t i o n
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