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A b s t r a c t

W h e n 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 a n d t h e c o n s t r a i n t m o v e s t o h u m a n j u d g -

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

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

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

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

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

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

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

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

g o v e r n i n g p r i n c i p l e t h r o u g h o u t i s t h a t t h e s e m e t r i c s d i a g n o s e t h e m o d e l ’ s h e a l t h ,

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

M e a s u r e m e n t i n t h e A I E r a

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

S I N G U L A R I C S W h i t e P a p e r 4



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

w h a t i s e a s y t o c o u n t .

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

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

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

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

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

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

W h e n e x e c u t i o n w a s t h e c o n s t r a i n t , w e m e a s u r e d e x e c u -

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

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

c o n s t r a i n t .

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

c a s t i n g i t .

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

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

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

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

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

p e r f o r m a n c e e v a l u a t i o n , p e o p l e w i l l o p t i m i z e f o r t h e m e t r i c r a t h e r t h a n f o r t h e

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

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

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

p e o p l e i n s i d e i t .
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L e a d i n g I n d i c a t o r s ( W e e k l y )

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

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

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

Leading Indicators
Weekly

Now items with named
Decision Owner (target 100%)

Decision Owner daily
presence rate (target >90%)

Confirm / Amend / Replace
ratio (watch for drift)

Blocker resolution time
(within one cadence)

Capacity released to
pool this week

Outcome Indicators
Monthly

Days ending in something
usable (shipped or hands-on)

Rework caught by harness
vs discovered at demo

Time from intake to first
landed increment

Increments shipping all
the way to users

predicts

Leading indicators diagnose weekly health. Outcome indicators confirm monthly that the mechanics are working.

Leading and Outcome Indicators

SINGULARICS  Copyright © 2026  |  singularics.ai

F i g u r e 1 : L e a d i n g i n d i c a t o r s a r e w a t c h e d w e e k l y a n d p r e d i c t o u t c o m e i n d i c a t o r s r e v i e w e d

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

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

P e r c e n t a g e o f N o w i t e m s w i t h 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

T a r g e t : 1 0 0 % . T h i s i s n o t a s p i r a t i o n a l . I t i s t h e g a t e .

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

s i m p l y c o u n t s c o m p l i a n c e . I f t h e n u m b e r d r o p s b e l o w 1 0 0 % , s o m e w o r k i s i n

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

n o t c l o s i n g .

T h e c o r r e c t i o n i s n e v e r t o r e l a x t h e g a t e . I t i s e i t h e r t o r e l e a s e t h e o w n e r p r o p e r l y

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

a c c u m u l a t e s d e c i s i o n s 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 .
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T h e d e c i s i o n r u l e : i f t h e p e r c e n t a g e d r o p s b e l o w 1 0 0 % f o r m o r e t h a n o n e c o n -

s e c u t i v e w e e k , t h e F l o w C o u n c i l m u s t a c t a t t h a t w e e k ’ s c a l i b r a t i o n . E i t h e r a

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

T o l e r a t i n g u n o w n e d w o r k i n N o w f o r e v e n t w o w e e k s p r o d u c e s a n a v e r a g e o f

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

t h e d e m o .

D e c i s i o n O w n e r d a i l y p r e s e n c e r a t e

T a r g e t : a b o v e 9 0 % .

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

o f f i v e i s r u n n i n g a t 8 0 % , w h i c h m e a n s o n e d a y i n f i v e t h e t e a m b u i l d s w i t h o u t

j u d g m e n t a n d e i t h e r s t a l l s o r a c c u m u l a t e s r i s k . A t 6 0 % p r e s e n c e t h e m o d e l i s

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

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

p r e s e n t a t d a i l y p l a n n i n g . I t d o e s n o t m e a n s i t t i n g i n t h e t e a m ’ s w o r k s p a c e a l l d a y .

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

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

d a y . A n y t h i n g e l s e i s a n a b s e n t d a y .

C o n f i r m , A m e n d , a n d R e p l a c e r a t i o

N o f i x e d t a r g e t . W a t c h f o r d r i f t .

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

C o n f i r m m e a n s t h e p l a n h o l d s . A m e n d m e a n s t h e p l a n n e e d s a d j u s t m e n t . R e p l a c e

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

6 0 – 7 0 % C o n f i r m , 2 0 – 3 0 % A m e n d , a n d 5 – 1 5 % R e p l a c e o v e r a n y r o l l i n g f o u r - w e e k

w i n d o w .

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

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

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

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

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

B l o c k e r r e s o l u t i o n t i m e

T a r g e t : w i t h i n o n e c a d e n c e .

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

s a m e e v e n i n g o r , a t t h e l a t e s t , c a r r i e d t o t h e I n t e n t C o u n c i l a t t h e n e x t c h e c k - i n . A

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

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

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

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

t h a t d o n o t b e l o n g a t t h a t l e v e l a n d t h e t e a m i s s k i p p i n g t h e D e c i s i o n O w n e r ’ s

a u t h o r i t y . B o t h a r e w o r t h k n o w i n g .

C a p a c i t y r e l e a s e d t o t h e p o o l t h i s w e e k

N o f i x e d t a r g e t . W a t c h f o r z e r o e s .

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

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

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

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

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

t e a m s u n d e r n e w n a m e s .

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

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

d i s c i p l i n e .
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O u t c o m e I n d i c a t o r s ( M o n t h l y )

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

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

m o n t h ’ s p a t t e r n i s i n f o r m a t i o n .

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

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

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

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

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

T h e t a r g e t i s n o t 1 0 0 % . S o m e d a y s e n d i n l e a r n i n g r a t h e r t h a n s h i p p i n g , a n d t h a t

i s l e g i t i m a t e . B u t t h e p e r c e n t a g e s h o u l d b e c o n s i s t e n t l y a b o v e 7 0 % o v e r a m o n t h .

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

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

7 0 % m i n i m u m o v e r a r o l l i n g m o n t h . B e l o w 7 0 % , l o o k a t D e c i s i o n

O w n e r p r e s e n c e f i r s t , t h e n s p e c q u a l i t y , t h e n s l i c e s i z e . T h e c a u s e i s a l m o s t

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

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

T h e h a r n e s s i s t h e D e c i s i o n O w n e r ’ s i n s t r u m e n t . I t p r o v e s e a c h i n c r e m e n t a g a i n s t

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

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

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

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

a p p e a r i n g a t t h e d e m o , 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 h a r n e s s i s t e s t i n g t h e

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

F l e e t L e a d i s n o t r e v i e w i n g c h e c k s a g a i n s t c r i t e r i a . E a c h h a s a d i f f e r e n t c o r r e c t i o n ,

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

T i m e f r o m i n t a k e t o f i r s t l a n d e d i n c r e m e n t

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

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

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

o v e r s i z e d f i r s t s l i c e s .

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

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

r e s u l t . B l a m i n g a t e a m f o r a s l o w i n t a k e - t o - i n c r e m e n t t i m e i s l i k e b l a m i n g a c a r

f o r t r a f f i c .

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

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

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

c l e a r a n c e g a p , n o t a q u a l i t y g a p . W a t c h i n g t h i s p e r c e n t a g e t e l l s t h e F l o w C o u n c i l

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

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

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

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

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

A T u e s d a y R e a d i n g

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

a n d t h e d e c i s i o n i t f o r c e d . O w n e r p r e s e n c e s i t s a t 8 4 % , j u s t u n d e r t h e l i n e . T h e

C o n f i r m r a t e h a s r u n a b o v e 9 0 % f o r t h r e e w e e k s , R e p l a c e a t z e r o . R e w o r k c a u g h t

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

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

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

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

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

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

b a c k . T h r e e w e e k s l a t e r t h e R e p l a c e r a t e w a s 8 % a n d d e m o - s t a g e r e w o r k h a d

t u r n e d . T h a t i s w h a t a m e a s u r e w i t h a d e c i s i o n a t t a c h e d l o o k s l i k e i n p r a c t i c e .
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T h e A n t i - M e t r i c s

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

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

e x p l a n a t i o n o f w h y .

V e l o c i t y

W h a t i t d i s t o r t s : s l i c e s i z e . V e l o c i t y m e a s u r e s h o w m a n y s t o r y p o i n t s o r u n i t s

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

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

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

q u e s t i o n .

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

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

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

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

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

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

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

s p e c - a n d - e x p l o r e d a y s b e c a u s e t h e y p r o d u c e z e r o v e l o c i t y . B o t h b e h a v i o r s

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

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

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

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

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

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

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

i n v e n t i n g n u m b e r s t o f i l l i t .

S t o r y p o i n t s

W h a t i t d i s t o r t s : e s t i m a t i o n . S t o r y p o i n t s a r e a n e s t i m a t i o n t o o l f o r s c a r c e d e l i v e r y

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

c o n s u m e ? ” W h e n c a p a c i t y i s n o l o n g e r t h e c o n s t r a i n t , t h e q u e s t i o n h a s n o u s e f u l

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

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

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

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

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

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

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

A 3 0 - m i n u t e e s t i m a t i o n s e s s i o n i s 3 0 m i n u t e s n o t s p e n t o n c r i t e r i a q u a l i t y , a n d

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

U t i l i z a t i o n

W h a t i t d i s t o r t s : a v a i l a b i l i t y . U t i l i z a t i o n m e a s u r e s w h e t h e r p e o p l e a r e b u s y . I n

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

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

b l o c k e d o n a j u d g m e n t c a l l . A D e c i s i o n O w n e r a t 1 0 0 % u t i l i z a t i o n i s a D e c i s i o n

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

c y c l e d o e s n o t c l o s e .

M e a s u r i n g u t i l i z a t i o n i n a n A I - n a t i v e m o d e l r e w a r d s t h e o p p o s i t e o f w h a t t h e

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

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

T h e d i s t o r t i o n i s c o n c r e t e : 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 . T h a t c o s t i s i n v i s i b l e t o a u t i l i z a t i o n d a s h b o a r d

t h a t s h o w s t h e D e c i s i o n O w n e r a t 1 0 0 % p r o d u c t i v e . R e t i r e u t i l i z a t i o n . R e p l a c e i t

w i t h D e c i s i o n O w n e r p r e s e n c e r a t e , w h i c h m e a s u r e s t h e r e a l q u e s t i o n : w a s t h e

o w n e r r e a c h a b l e w h e n t h e t e a m n e e d e d t h e m ?

A g e n t o u t p u t v o l u m e

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

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

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

r a t h e r t h a n p r o d u c i n g r i g h t .

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

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

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

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

p r o d u c e s .

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

r e v e a l s e a c h , a n d t h e c o r r e c t i o n .
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Failure Mode Tell Severity

Decision Owner
is a proxy

Acceptance takes >1 day;
owner says "let me check with..." Critical

Owner released
on paper only

Misses daily planning
more than once a week Critical

Slices too big Replace rate >30%; increments
span more than one day High

Spec as
afterthought

Team starts building while
spec is still open High

Harness proves
implementation

Coverage high, defects
still reach the demo High

Harness not in CI Runs before demos
rather than on every push High

Demo-only
acceptance

Accepted because
it looked right High

Capacity never
released

Same people on same Effort
beyond the outcome Moderate

Trains
reassemble

Flow Council members advocate
for "their" teams Moderate

Network becomes
a help desk

Experts pulled in reactively
after teams stall Moderate

Escalation without
resolution

Blockers raised but not
resolved within one cadence High

Severity: Critical: breaks the daily cycle High: degrades quality silently Moderate: weakens the model over time

Failure Modes and Their Tells

Failure Mode Tell Severity
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F i g u r e 2 : E l e v e n f a i l u r e m o d e s w i t h t h e i r o b s e r v a b l e t e l l s a n d s e v e r i t y l e v e l s . C r i t i c a l

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

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

D e c i s i o n O w n e r i s a p r o x y

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 , o r 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 ” b e f o r e a c c e p t i n g .

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

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

s o m e o n e e l s e , a n d 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 . T h e t e l l

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

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

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 . A p r o x y c a n n o t

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

i d e n t i f i e d a n d r e l e a s e d .
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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 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 .

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

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

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

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

a r e n o t h o n o r e d a r e w o r s e t h a n n o c o m m i t m e n t , b e c a u s e t h e y c o n s u m e a t e a m ’ s

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

S l i c e s t o o b i g

T e l l : R e p l a c e r a t e a b o v e 3 0 % , o r i n c r e m e n t s r e g u l a r l y s p a n m o r e t h a n o n e d a y .

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

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

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

b u i l d i n g .

C o r r e c t i o n : H a l v e t h e s l i c e . R e - r u n t h e c h e c k a b i l i t y t e s t o n e v e r y c r i t e r i o n . I f i t

d o e s n o t f i t o n a p a g e , i t i s t w o s p e c s .

S p e c a s a f t e r t h o u g h t

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

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

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

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

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

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

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

H a r n e s s p r o v e s t h e i m p l e m e n t a t i o n

T e l l : C o v e r a g e i s h i g h , b u t d e f e c t s s t i l l r e a c h t h e d e m o .

T h i s h a p p e n s w h e n a g e n t s w r i t e t e s t s a g a i n s t t h e i r o w n i m p l e m e n t a t i o n r a t h e r

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

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

t h e d e f e c t s k e e p c o m i n g .

C o r r e c t i o n : T h e F l e e t L e a d r e v i e w s c h e c k s a g a i n s t c r i t e r i a , n o t a g a i n s t c o d e .

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

t h e F l e e t L e a d r o l e c a n n o t b e e l i m i n a t e d .
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H a r n e s s n o t i n C I

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

A h a r n e s s t h a t r u n s s o m e t i m e s i s a s u g g e s t i o n . A h a r n e s s t h a t r u n s o n e v e r y p u s h

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

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

n e e d e d .

C o r r e c t i o n : M o v e i t i n t o t h e p i p e l i n e . U n t i l t h e h a r n e s s r u n s o n e v e r y p u s h , i t i s

n o t a h a r n e s s . I t i s a t e s t i n g s c r i p t .

D e m o - o n l y a c c e p t a n c e

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

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

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

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

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

C o r r e c t i o n : R e t u r n t o e v i d e n c e . T h e a c c e p t a n c e d e c i s i o n i s m a d e a g a i n s t t h e

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

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

C a p a c i t y n e v e r r e l e a s e d

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

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

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

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

p e r m a n e n t .

C o r r e c t i o n : M a k e r e l e a s e a m i n u t e d F l o w C o u n c i l a c t i o n w i t h a d a t e . I f i t i s n o t

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

T r a i n s r e a s s e m b l e

T e l l : F l o w C o u n c i l m e m b e r s a d v o c a t e f o r “ t h e i r ” t e a m s r a t h e r t h a n f o r t h e p o r t f o l i o .

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

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

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

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

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

o r w o r k s t r e a m .
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N e t w o r k b e c o m e s a h e l p d e s k

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

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

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 w o r k s o n a p u s h m o d e l . E x p e r t s r e a d t h e d a y ’ s

s p e c s a n d i n j e c t t h e c o n s t r a i n t s a n d c o n t e x t b e f o r e a n y o n e a s k s . W h e n t h e

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

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

g o v e r n a n c e .

C o r r e c t i o n : R e s t o r e t h e p u s h m o d e l d r i v e n b y d a i l y p l a n n i n g . Y e s t e r d a y ’ s d a i l y

p l a n n i n g n a m e s t h e e x p e r t t o m o r r o w ’ s s p e c n e e d s . T h e n e t w o r k r e a d s t h a t s i g n a l

a n d c o n n e c t s t h e e x p e r t b e f o r e t h e d a y s t a r t s .

E s c a l a t i o n w i t h o u t r e s o l u t i o n

T e l l : B l o c k e r s a r e r a i s e d b u t n o t r e s o l v e d w i t h i n o n e c a d e n c e .

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

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

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

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

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

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

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

T h e R e p l a c e R a t e a s a D i a g n o s t i c

O f a l l t h e m e t r i c s d e s c r i b e d h e r e , t h e C o n f i r m / A m e n d / R e p l a c e r a t i o d e s e r v e s

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

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

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

m o r r o w ’ s w o r k . C o n f i r m m e a n s t h e q u e u e d s p e c i s p u l l e d a s w r i t t e n . A m e n d

m e a n s t h e s p e c n e e d s a d j u s t m e n t b u t n o t r e p l a c e m e n t . R e p l a c e m e a n s t h e p l a n

i s w r o n g a n d a n e w s p e c i s n e e d e d .

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

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

p l a n n e d a w e e k a h e a d o f y o u r k n o w l e d g e . A d e m o t h a t

a d j u s t s t o m o r r o w m e a n s y o u s l i c e d c o r r e c t l y .
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P e r s i s t e n t l y a b o v e 3 0 %

A R e p l a c e r a t e p e r s i s t e n t l y a b o v e 3 0 % m e a n s t h e t e a m i s l e a r n i n g s o m e t h i n g

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

s i z e . T h e s p e c i s d e s c r i b i n g m o r e w o r k t h a n o n e d a y ’ s d e m o c a n v a l i d a t e , s o

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

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

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

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

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

e x p l o r a t i o n i s d e l i v e r y .

P e r s i s t e n t l y a t 0 %

A R e p l a c e r a t e o f z e r o o v e r m o r e t h a n f o u r w e e k s m e a n s t h e t e a m n e v e r l e a r n s

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

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

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

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

t h i s m o d e l . S o m e w o r k i s w e l l u n d e r s t o o d , a n d w e l l - u n d e r s t o o d w o r k d o e s n o t

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

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

d e l i v e r y a p p r o a c h .

T h e r a t i o t e l l s y o u a b o u t s l i c e q u a l i t y

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

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

m a k i n g b a d c a l l s . I t m e a n s t h e s l i c e s a r e t o o l a r g e f o r t h e t e a m ’ s c u r r e n t l e a r n i n g

r a t e . A z e r o R e p l a c e r a t e d o e s n o t m e a n t h e D e c i s i o n O w n e r i s d o i n g e x c e l l e n t

w o r k . I t m e a n s t h e w o r k i s n o t t e a c h i n g t h e t e a m a n y t h i n g n e w .

U s e t h e r a t i o t o c a l i b r a t e t h e s i z e o f s p e c s , t h e d e p t h o f t h e s p e c q u e u e , a n d t h e

a m b i t i o n o f e a c h d a y ’ s i n c r e m e n t . I t i s a t h e r m o s t a t , n o t a s c o r e c a r d .
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H o w t o U s e T h e s e M e t r i c s

W a t c h f o r d r i f t , n o t t a r g e t s

M o s t o f t h e s e m e t r i c s d o n o t h a v e a t a r g e t t h a t i s r i g h t f o r e v e r y o r g a n i z a t i o n .

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

m o v i n g t o w a r d t h a t r a n g e o r a w a y f r o m i t . A D e c i s i o n O w n e r p r e s e n c e r a t e o f

8 5 % t h a t w a s 7 0 % l a s t m o n t h i s b e t t e r n e w s t h a n a p r e s e n c e r a t e o f 9 2 % t h a t

w a s 9 8 % l a s t m o n t h . T h e d i r e c t i o n t e l l s y o u m o r e t h a n t h e p o s i t i o n .

S e t t h e d a s h b o a r d t o s h o w t r e n d s o v e r r o l l i n g f o u r - w e e k w i n d o w s . A s i n g l e b a d

w e e k i s n o i s e . A f o u r - w e e k s l i d e i s s i g n a l .

D i a g n o s e t h e m o d e l , n o t i n d i v i d u a l s

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

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

T h e y a r e s y s t e m m e t r i c s .

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

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

t o a p p e a r p r e s e n t w i t h o u t b e i n g a v a i l a b l e . A F l e e t L e a d w h o s e r e w o r k r a t i o i s

t r a c k e d w i l l s t o p r e c o r d i n g r e w o r k d i s c o v e r e d a t d e m o . A F l o w C o u n c i l m e m b e r

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

r e a s s i g n t h e m t h e n e x t d a y .

T h e m e t r i c s e x i s t t o d i a g n o s e t h e s y s t e m , n o t t o j u d g e t h e

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

e v a l u a t i o n , p e o p l e w i l l o p t i m i z e f o r t h e m e t r i c r a t h e r t h a n

f o r t h e m o d e l .

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

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

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

t h e b u s i n e s s r e s u l t ? T h o s e a r e p e r f o r m a n c e q u e s t i o n s . W h e t h e r t h e i r p r e s e n c e

r a t e w a s 9 2 % i s a s y s t e m h e a l t h q u e s t i o n , a n d t h e t w o s h o u l d n e v e r b e c o n f l a t e d .
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R e v i e w c a d e n c e

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

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

w h a t i s t h e c o r r e c t i o n ?

O u t c o m e i n d i c a t o r s a r e r e v i e w e d m o n t h l y , t y p i c a l l y a t t h e I n t e n t C o u n c i l ’ s b i w e e k l y

w o r k i n g s e s s i o n t h a t f a l l s n e a r e s t t h e m o n t h ’ s e n d . T h e r e v i e w a s k s w h e t h e r t h e

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

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

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

a s s u m e d . B o t h a r e w o r t h k n o w i n g .

H a n d l i n g a n o m a l i e s

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

a p r o b l e m w i t h a n o w n e r .

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

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

i n t o a t r a n s i t i o n .

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

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

t h e m , b u t t h e y a r e n o t u s e d t o d i a g n o s e t h e o p e r a t i n g m o d e l ’ s h e a l t h a n d t h e y

a r e n e v e r u s e d f o r t e a m e v a l u a t i o n .

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

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

i t s u m m a r i z e d .

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

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

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

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

T h e R e a l O b j e c t o f M e a s u r e m e n t

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

m o s t c r i t i c a l l e a d i n g i n d i c a t o r s . T h e D e c i s i o n T h e r o l e ’ s q u a l i f i c a t i o n t e s t , t i m e

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

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

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

w h e n t h e h a r n e s s i s w o r k i n g .

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

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

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

R e a d y t o m e a s u r e t h e m e c h a n i c s ?

3 0 m i n u t e s t o t a l k a b o u t t h e m e t r i c s t h a t d i a g n o s e t h e m o d e l ’ s h e a l t h . 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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