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A b s t r a c t

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

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

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

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

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

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

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

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

A I - n a t i v e o p e r a t i n g m o d e l c l o s e s i t s d a i l y c y c l e o r s t a l l s .

T h e P r o b l e m U n d e r n e a t h

I n t h e f i r s t w e e k o f e v e r y e n g a g e m e n t , w e a s k a s i m p l e q u e s t i o n : “ W h o a c c e p t s

t h e w o r k ? ” T h e a n s w e r i s a l m o s t n e v e r a p e r s o n . I t i s a p r o c e s s . A d e m o , t h e n

a s i g n - o f f m e e t i n g , t h e n a n e m a i l c h a i n , t h e n a c o m m i t t e e t h a t m e e t s b i w e e k l y .

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

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

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

n o b o d y w i t h a u t h o r i t y i s a n y w h e r e n e a r i t .

W h a t c h a n g e d i s t h e c o s t o f a n i n c r e m e n t . W h e n e x e c u t i o n c o s t f a l l s t o w a r d

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

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

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

b e c o m e s t h e b o t t l e n e c k .

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

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

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

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

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

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

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

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

t u r n r e q u i r e s s o m e o n e w h o c a n w r i t e t h e s p e c , a n s w e r t h e t e a m ’ s q u e s t i o n s

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

T h a t p e r s o n i s t h e D e c i s i o n O w n e r .
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W h e n e x e c u t i o n w a s s c a r c e , w e o r g a n i z e d a r o u n d t h e p e o -

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

o r g a n i z e a r o u n d t h e p e r s o n w h o c a n d e c i d e . T h e D e c i s i o n

O w n e r i s t h a t p e r s o n .

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

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

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

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

d a y j o b t o o w n a s i n g l e o u t c o m e a n d 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 .

T h e w o r k l i f e c y c l e h a s t h r e e z o n e s , a n d t h e D e c i s i o n O w n e r ’ s w e i g h t f a l l s i n t h e

s e c o n d . Z o n e 1 r u n s o n c e : i n t a k e , t r i a g e , f o r m . A s p o n s o r e d r e q u e s t a r r i v e s , t h e

F l o w C o u n c i l s e t s i t s v a l u e , p r i o r i t y , a n d h o r i z o n , a n d i f i t c l e a r s t h e N o O w n e r

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

Z o n e 2 r e p e a t s d a i l y : s p e c i f y , b u i l d , j u d g e , l a n d . T h e D e c i s i o n O w n e r o w n s t h e

e n t i r e d a i l y l o o p . Z o n e 3 c l o s e s o n c e : t h e o u t c o m e i s m e t a n d t h e F l o w C o u n c i l

r e t u r n s p e o p l e a n d f l e e t t o t h e p o o l .

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

O w n e r o w n s t h e o u t c o m e . T h e t e a m o w n s t h e E f f o r t . T h e D o m a i n K n o w l e d g e

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

v a l u e . N o b o d y o w n s a s y s t e m .

T h e Q u a l i f i c a t i o n T e s t

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

a n d a c c e p t s t h e w o r k .

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

i n t h e i r h e a d o r o n a b o r r o w e d b r i e f . I f t h e a n s w e r s t a r t s w i t h “ I ’ d n e e d t o

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

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

E f f o r t e x i s t e d .

2 . C a n t h e y s a y n o t o a s t a k e h o l d e r r e q u e s t w i t h o u t e s c a l a t i n g ? I f e v e r y d i s -

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

n e e d e d . T h e t e s t i s n o t w h e t h e r t h e y e n j o y s a y i n g n o . I t i s w h e t h e r t h e y

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

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

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

n o t .

3 . H a v e t h e y e v e r b e e n a c c o u n t a b l e f o r a b u s i n e s s r e s u l t r a t h e r t h a n f o r a d e l i v -

e r a b l e ? T h e r e i s a d i f f e r e n c e b e t w e e n “ I d e l i v e r e d t h e r e p o r t ” a n d “ t h e r e p o r t

c h a n g e d t h e d e c i s i o n i t w a s w r i t t e n t o i n f o r m . ” O w n e r s t h i n k i n o u t c o m e s .

C o o r d i n a t o r s t h i n k i n a r t i f a c t s . T h i s s c r e e n c a t c h e s t h e d i f f e r e n c e , a n d i t i s

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

b a s e d o n c o m p l e t e n e s s .

4 . H a v e t h e y w a t c h e d a c u s t o m e r u s e , b u y , o r s t r u g g l e w i t h t h e t h i n g t h i s

o u t c o m e t o u c h e s , w i t h i n t h e l a s t q u a r t e r ? T h i s s c r e e n t e s t s w h e t h e r t h e

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

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

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

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

f i d e l i t y .

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

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

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

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

d o e s n o t r e t i r e t h e m . I t s e a t s t h e m .

T h e d e c i s i o n f r a m e w o r k f o r e d g e c a s e s : i f s o m e o n e p a s s e s s c r e e n s o n e a n d

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

l e a s t t w o p r i o r o u t c o m e s , b e c a u s e t h e F l e e t L e a d c o m p e n s a t e s f o r t h e o w n e r ’ s

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

t h e y a r e a s u b j e c t m a t t e r e x p e r t a n d b e l o n g i n t h e D o m a i n K n o w l e d g e N e t w o r k ,

n o t i n t h e D e c i s i o n O w n e r s e a t . I f s o m e o n e p a s s e s o n l y s c r e e n t w o , t h e y a r e a

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

S I N G U L A R I C S W h i t e P a p e r 6



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

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

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

c a n f i x a n d r e - n a m i n g c a n n o t i m p r o v e o n .

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

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

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

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

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

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

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

h a s n o a u t h o r i t y t o f r e e .

T i m e C o m m i t m e n t

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

6 0 % o f t h e D e c i s i o n O w n e r ’ s w o r k i n g w e e k i s r e l e a s e d t o a s i n g l e

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

e n t i r e m e c h a n i s m .

T h e r e m a i n i n g 4 0 % s t a y s i n t h e b u s i n e s s , a n d t h a t s p l i t i s a d e s i g n d e c i s i o n r a t h e r

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

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

t h e o w n e r ’ s f o r m e r d e s k .

I n t h e b u s i n e s s s e a t t h e o w n e r s c o u t s . T h e y a r e f r e e t o g o w h e r e v e r t h e b u s i n e s s

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

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

i s s i m p l e . W h a t a r e t h e y h e a r i n g o u t t h e r e t h a t s h o u l d b e b u i l t ? P r e s e n c e i n t h e

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

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

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

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

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

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

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

c a r r y i n g l a s t y e a r ’ s c u s t o m e r , a t w h i c h p o i n t t h e t h i n g t h a t q u a l i f i e d t h e m f o r

t h e r o l e h a s q u i e t l y e x p i r e d . T h e 4 0 % i s w h a t k e e p s t h e o w n e r a n o w n e r . T h e

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

r e l e a s e , w h i c h i s w h y 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

p e r s o n .

1 a c t i v e o u t c o m e a t a t i m e . N o t t w o . T h e m o m e n t s o m e o n e o w n s t w o ,

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

W h e r e t h e t i m e g o e s

Spec
45-90 min

Available
2-3 hrs

Demo
30-45m

Plan
20m

Other duties
40%

60% released to the outcome

Decision Owner's Daily Time Breakdown
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F i g u r e 1 : H o w t h e D e c i s i o n O w n e r ’ s d a y b r e a k s d o w n . T h e “ a v a i l a b l e ” b l o c k i s t h e o n e

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

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

4 5 – 9 0 m i n o f s p e c w o r k p e r d a y . I f t h e y a r e s p e n d i n g

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

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

l e v e l a b o v e .

T h e d a i l y t i m e b r e a k d o w n f o r a D e c i s i o n O w n e r w o r k i n g a t t h e 6 0 % r e l e a s e l e v e l :
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A c t i v i t y T i m e C h a r a c t e r

S p e c w o r k o n t o m o r r o w ’ s i n c r e m e n t 4 5 – 9 0 m i n F o c u s e d , g e n e r a t i v e

A v a i l a b l e t o t h e t e a m f o r i n - f l i g h t q u e s t i o n s 2 – 3 h r s R e s p o n s i v e , n o t s c h e d u l e d

D e m o , j u d g m e n t , a n d a c c e p t a n c e 3 0 – 4 5 m i n E v a l u a t i v e

D a i l y p l a n n i n g 2 0 m i n D e c i s i v e

S t a n d i n g b u s i n e s s d u t i e s ( t h e o t h e r 4 0 % ) R e m a i n d e r

T h e “ a v a i l a b l e ” b l o c k i s t h e o n e l e a d e r s t r y t o c u t , a n d i t i s

t h e o n e t o p r o t e c t f i r s t . A F l e e t L e a d b l o c k e d f o r f o u r h o u r s

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

“ A v a i l a b l e ” d o e s n o t m e a n s i t t i n g i d l e . I t m e a n s r e a c h a b l e w i t h i n m i n u t e s r a t h e r

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

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

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

r a t h e r t h a n a m e e t i n g .

C o n t e x t E n g i n e e r i n g F l u e n c y

T h i s i s t h e n e w s k i l l , a n d i t i s l e a r n a b l e i n w e e k s r a t h e r t h a n y e a r s . C o n c r e t e l y i t

m e a n s f o u r t h i n g s .

K n o w i n g w h a t t h e f l e e t n e e d s t o b e t o l d

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

n o t s t a t e d . F l u e n c y i s t h e h a b i t o f n o t i c i n g w h a t y o u k n o w t h a t t h e f l e e t d o e s n o t ,

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

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

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

c o n v e n t i o n s a r e u n w r i t t e n . T h e f l e e t h a s n o n e o f t h i s u n l e s s t h e D e c i s i o n O w n e r

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

b e f o r e t h e b u i l d s t a r t s .

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

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

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

F i f t e e n s e c o n d s o f c o n t e x t i n j e c t i o n p r e v e n t s a n e n t i r e d a y o f r e w o r k .

W r i t i n g c r i t e r i a t h a t a r e c h e c k a b l e

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

“ H a n d l e s e r r o r s g r a c e f u l l y ” f a i l s . I t i s a w i s h , n o t a c r i t e r i o n .

“ R e t u r n s H T T P 4 0 0 w i t h a s t r u c t u r e d e r r o r b o d y n a m i n g t h e i n v a l i d f i e l d ” p a s s e s .

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

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

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

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

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

w i t h o u t a s k i n g a f o l l o w - u p q u e s t i o n ? I f n o t , t h e c r i t e r i o n n e e d s r e w r i t i n g . “ T h e

s y s t e m s h o u l d b e f a s t ” i s n o t c h e c k a b l e . “ R e s p o n s e t i m e i s u n d e r 2 0 0 m s a t t h e

9 5 t h p e r c e n t i l e ” i s .

C u r a t i n g t h e c o n t e x t s e t

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

i n t h e f l e e t ’ s w o r k i n g c o n t e x t f o r t h i s i n c r e m e n t , a n d w h i c h a r e n o i s e . M o r e c o n t e x t

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

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

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

T h e D e c i s i o n O w n e r i s t h e c u r a t o r . T h e y k n o w w h i c h t h r e e d o c u m e n t s m a t t e r

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

e x c l u s i o n i n e q u a l m e a s u r e : w h a t y o u l e a v e o u t o f t h e c o n t e x t s e t i s a s i m p o r t a n t

a s w h a t y o u p u t i n .

R e a d i n g a g e n t o u t p u t c r i t i c a l l y

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

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

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

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

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

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

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

q u i e t l y d r o p p e d .

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

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

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

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

b e a u t o m a t e d .

H o w t o b u i l d i t

B u i l d i t b y p a i r i n g a n e w D e c i s i o n O w n e r w i t h a n e x p e r i e n c e d F l e e t L e a d f o r t h e i r

f i r s t t w o w e e k s o f s p e c s e s s i o n s . I t t r a n s f e r s b y a p p r e n t i c e s h i p , n o t b y t r a i n i n g

c o u r s e . T h e F l e e t L e a d s h o w s t h e m w h a t g o o d c o n t e x t i n j e c t i o n l o o k s l i k e , h o w

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

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

T w o w e e k s o f p a i r i n g p r o d u c e s a c o m p e t e n t c o n t e x t e n g i n e e r . A t w o - d a y t r a i n -

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

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

c r i t e r i a t h a t t h e F l e e t L e a d a c c e p t s w i t h o u t r e v i s i o n m o r e t h a n 7 0 % o f t h e t i m e . I f

t h e r e v i s i o n r a t e i s s t i l l a b o v e 5 0 % a f t e r t w o w e e k s , e x t e n d t h e p a i r i n g f o r a n o t h e r

w e e k . I f i t i s a b o v e 5 0 % a f t e r t h r e e w e e k s , r e c o n s i d e r w h e t h e r t h i s p e r s o n p a s s e s

t h e q u a l i f i c a t i o n s c r e e n s .
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B o u n d e d A u t h o r i t y

T h e D e c i s i o n O w n e r a c c e p t s i n s i d e a n e n v e l o p e t h a t t h e I n t e n t C o u n c i l s e t s o n c e ,

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

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

Accept Unilaterally
Functional behavior, UX, reversible changes, green harness

Escalate to Flow Council
Policy constraints, external commitments, spend thresholds

Intent Council Decides
Regulatory interpretation, risk appetite

New external commitments

Most daily
decisions

Within hours

On cadence

Envelope set once at outcome start by the Intent Council
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F i g u r e 2 : T h r e e t i e r s o f a u t h o r i t y . T h e D e c i s i o n O w n e r a c t s f r e e l y a t t h e b a s e , e s c a l a t e s

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

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

A c c e p t u n i l a t e r a l l y

F u n c t i o n a l b e h a v i o r , u s e r e x p e r i e n c e , i n t e r n a l p r o c e s s c h a n g e s , a n y t h i n g r e -

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

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

d e c i s i o n s .

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

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

b a c k i n t o a w e e k l y a p p r o v a l c a d e n c e .

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

m o v e s a c a s e f r o m s u b m i t t e d t o u n d e r - r e v i e w ; a c c e p t i n g a d a t a v a l i d a t i o n r u l e

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

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

C h a n g e s t h a t t o u c h a p o l i c y c o n s t r a i n t , a n y t h i n g a f f e c t i n g a n e x t e r n a l c o u n t e r p a r t y

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

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

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

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

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

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

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

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

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

I n t e n t C o u n c i l d e c i d e s

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

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

d o e s n o t a t t e m p t t o c o m p r e s s t h e m .

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

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

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

t h a n p r e t e n d i n g t h e y c a n b e m a d e d a i l y .

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

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

y o u h a v e a n a u d i t f i n d i n g .

A u t h o r i t y , F i n a l l y G r a n t a b l e

T h e s t r o n g e s t c o u n t e r a r g u m e n t t o t h e D e c i s i o n O w n e r r o l e i s t h i s : “ W e t r i e d

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

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

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

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

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

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

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

c o m m i t t e e .

F o u r t h i n g s h a v e c h a n g e d . E a c h o n e r e d u c e s t h e c o s t a n d r i s k o f g r a n t i n g a c c e p -

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

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

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

r e n e g o t i a t e d p e r d e c i s i o n . T h e D e c i s i o n O w n e r k n o w s , b e f o r e t h e i r f i r s t d a y ,

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

T h i s i s d i f f e r e n t f r o m t e l l i n g s o m e o n e “ y o u a r e e m p o w e r e d ” a n d t h e n o v e r r i d i n g

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

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

E v e r y a c c e p t a n c e i s m a d e a g a i n s t e v i d e n c e

T h e h a r n e s s p r o v e s e a c h i n c r e m e n t , a n d t h e a c c e p t a n c e i s r e c o r d e d w i t h i t s

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

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

b y w h o m , a n d o n w h a t e v i d e n c e .

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

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

T h e b l a s t r a d i u s i s b o u n d e d

O n e i n c r e m e n t , o n e d a y , r o l l b a c k p r o v e n , p o l i c y c h e c k s e n f o r c e d i n C I . A w r o n g

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

A w r o n g a c c e p t a n c e c o s t s o n e d a y a n d a r o l l b a c k . A w r o n g

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

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

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

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

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

T h e s p o n s o r s h i p i s a n o f f i c e r ’ s

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

a r r i v e s w i t h b a c k i n g , n o t b y e x c e p t i o n . I f t h e D e c i s i o n O w n e r f a i l s , t h e s p o n s o r i n g

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

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

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

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

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

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

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

U n d e r n e a t h t h e f o u r s i t s a s i m p l e r l a w . A u t h o r i t y f l o w s t o w h e r e v e r t h e a p p a r a t u s

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

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

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

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

a s k e d t o t r u s t m o r e . T r u s t j u s t g o t c h e a p e r .

W h e n t h e O w n e r I s A w a y

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

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

A d a y o r t w o

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

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

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

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

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

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

T h e r u l e : d e p u t i e s a r e n a m e d a t f o r m a t i o n , n o t f o u n d o n t h e m o r n i n g s o m e o n e

c a l l s i n s i c k . T h e t i m e t o p l a n f o r a b s e n c e i s b e f o r e i t h a p p e n s .

A w e e k o r m o r e , p l a n n e d

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

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

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

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

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

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

t h e r e a l o w n e r r e t u r n s .

U n p l a n n e d a n d o p e n - e n d e d

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

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

e v e r y o n e w a i t s . A n o u t c o m e w i t h o u t a n o w n e r i s a n o u t c o m e w i t h o u t j u d g m e n t ,

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

n o b o d y w i l l d e f e n d .

T h e F a i l u r e M o d e s

F o u r f a i l u r e m o d e s b r e a k t h e D e c i s i o n O w n e r r o l e . E a c h h a s a t e l l , a n d e a c h h a s

a c o r r e c t i o n .

T h e p r o x y

T h e n a m e d D e c i s i o n O w n e r d o e s n o t a c t u a l l y h o l d t h e d o m a i n k n o w l e d g e . E v e r y

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

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

m i s s i n g i t s r h y t h m .

T h e t e l l : t h e o w n e r s a y s “ l e t m e c h e c k w i t h ” m o r e t h a n o n c e a w e e k . I f t h e y h a v e

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

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

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

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

t h e o u t c o m e b a c k t o N e x t u n t i l s o m e o n e w h o q u a l i f i e s i s a v a i l a b l e .

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

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

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

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

B y t h e t i m e a n y o n e n o t i c e s , w e e k s o f i n c r e m e n t s n e e d r e w o r k .

T h e c o m m i t t e e

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

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

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

i n v i t a t i o n r a t h e r t h a n a t t h e s p e e d o f j u d g m e n t .

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

T h e c o r r e c t i o n : g r a n t t h e a u t h o r i t y , s e t t h e e n v e l o p e , a n d h o l d t h e p e r s o n a c -

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

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

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

T h e u n d e r p o w e r e d o w n e r

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

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

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

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

T h e t e l l : t h e o w n e r s a y s “ a c c e p t e d , p e n d i n g a p p r o v a l ” o r s i m i l a r p h r a s i n g t h a t

r e v e a l s a s e c o n d g a t e .

T h e c o r r e c t i o n : t h e s a m e a s t h e c o m m i t t e e . S e t t h e e n v e l o p e , g r a n t t h e a u t h o r i t y ,

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

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

c l a s s o f d e c i s i o n .

T h e o w n e r w h o u s e d t o b e a b u s i n e s s p e r s o n

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

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

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

t h e y a u t h o r i s a m e m o r y r a t h e r t h a n a n o b s e r v a t i o n . N o t h i n g a b o u t t h e i r b e h a v i o r

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

T h e t e l l : t h e o w n e r c i t e s h o w i t w o r k e d w h e n t h e y r a n i t r a t h e r t h a n e v i d e n c e

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

r e c e n t d a t e s .

T h e c o r r e c t i o n : s t r u c t u r a l r a t h e r t h a n p e r s o n a l . E n f o r c e t h e 4 0 % t h a t s t a y s i n

t h e b u s i n e s s , a n d r o t a t e o w n e r s b a c k i n t o t h e b u s i n e s s b e t w e e n o u t c o m e s . A n

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

o n c e w e r e .

T h e o w n e r r e l e a s e d o n p a p e r o n l y

T h e s p o n s o r i n g o f f i c e r a p p r o v e d t h e 6 0 % r e l e a s e b u t d i d n o t a c t u a l l y f r e e t h e

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

w e e k . T h e s p e c s e s s i o n g e t s c u t t o f i f t e e n m i n u t e s . Q u e s t i o n s g o u n a n s w e r e d

f o r h o u r s .

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

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

o f f i c e r , o r t h e o u t c o m e m o v e s b a c k t o N e x t . A 6 0 % r e l e a s e t h a t i s a c t u a l l y 2 0 % i s

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

I s y o u r D e c i s i o n O w n e r t r u l y e m p o w e r e d ?

3 0 m i n u t e s t o t a l k a b o u t t h e r o l e t h a t m a k e s t h e m o d e l w o r k . 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

S I N G U L A R I C S

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

S I N G U L A R I C S W h i t e P a p e r 1 8

https://calendar.app.google/y6UqVrNcfyAvohKc8
https://singularics.ai
https://singularics.ai
https://calendar.app.google/y6UqVrNcfyAvohKc8

	The Problem Underneath
	The Qualification Test
	Four practical screens

	Time Commitment
	Where the time goes

	Context Engineering Fluency
	Knowing what the fleet needs to be told
	Writing criteria that are checkable
	Curating the context set
	Reading agent output critically
	How to build it

	Bounded Authority
	Accept unilaterally
	Escalate to the Flow Council
	Intent Council decides

	Authority, Finally Grantable
	The envelope is set once
	Every acceptance is made against evidence
	The blast radius is bounded
	The sponsorship is an officer's

	When the Owner Is Away
	A day or two
	A week or more, planned
	Unplanned and open-ended

	The Failure Modes
	The proxy
	The committee
	The underpowered owner
	The owner who used to be a business person
	The owner released on paper only


