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Trés casos, um
mesmo caminho de

raciocinio

Nao precisa ler os originais: cada caso comeca pela histéria em 2 minutos e

segue num quadro de quatro passos. Clique num cartdo para abrir o argumento;

anote ao lado.

Bob Knowlton

Diregao de pessoas, IESE

siléencio papel caminhos

O génio que o chefe

contratou

Cafeterias

Manny's

Incentivos e motivagao, IEEM

1 2 3

7 mede

- o

4 errado  sistema [EellfY=1

O bonus que ndo mudou

nada

Problema 3 Solugdes

Lorenzo Perez no
BDLS

Transformacao digital, INSEAD

sem
-72% dono governanga

O piloto que nao escalou

4 Decisao

Feito a partir de 3 casos lidos na integra, a transcrigdo da aula do ISE em Sao Paulo, o método oficial do ISE e

o modelo do IESE sobre motivagao e decisdo. Preparado por Ralph Jobbins, novembro de 2026.



Antes dos casos

O fluxo de raciocinio do IESE, e o que 0s
protessores cobram de verdade

O método do caso, criado em Harvard e usado pelo IESE e pelo ISE, coloca o participante no
lugar de quem decide. O ISE descreve trés fases e, em cada uma, o mesmo caminho de quatro
passos. A aula de Sdo Paulo mostrou o que os professores exigem em cada passo: menos opinido,

mais estrutura.

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Estudo individual Reuniao de equipe Sessao plenaria

Vocé no centro da decisdo, num Equipes heterogéneas expéem O professor conduz com rigor de

momento-chave. O desafio é ter a andlises. Cada um reafirma a

método e confronta as solugdes.

sua prépria linha de raciocinio e prépria linha ou a enriquece com a Alinham-se conceitos, decisdes e

uma posig¢ao. do grupo. riscos.

Fases e passos conforme a pagina oficial do ISE sobre o0 método do caso e o video institucional da escola (links em Fontes).

Passo 4

Sintese da
decisdo

Passo 3

Analise das
solucoes

Passo 2
Definicao do
problema

Passo 1

Anélise dos fatos

O que eu sei, o que é
leitura de alguém, e
que nimero muda a
decisdo?

"Isso daqui é um
Jjuizo de valor."
Prof. César

Armadilha: adjetivo sem

evidéncia.

Qual deciséo, de
quem, e o que é
sintoma e o que é
causa?

"E sempre a sua
opinidio,
Jjustamente porque
vocé é o decisor."
Prof. César

Armadilha: resolver o
problema do personagem
errado.

Quais alternativas
reais, com que
critérios e pesos, e
apoiadas em que
premissas?

"A qualidade da
deciséo é muito
baseada na
qualidade das
premissas.” Prof.
Fernando

Armadilha: defender a
opgéo sem dizer o
critério.

O que decido, como
executo, e o que me
faria mudar de ideia?

"Mais importante
que a decisdo em
si é o processo de
tomada de
decisdo." Prof.
Fernando

Armadilha: decisdo sem

plano de agéo.



Lente do IESE, 1
Trés camadas de motivacao

extrinseca

intrinseca

e Extrinseca: o que recebo
(salario, bonus).

¢ Intrinseca: o que o trabalho me
da (aprender, gostar de fazer).

¢ Transcendente: o efeito do meu
trabalho em outros.

Modelo de Juan Antonio Pérez Lépez,
base dos cursos de diregédo de pessoas
do IESE. Central em Manny's.

Lente do IESE, 2
Trés critérios para uma
decisdo

o Eficacia: o resultado que a
decisdo produz.

o Atratividade: o que ela faz
com guem executa
(aprendizado, satisfaco).

e Unidade: o efeito na
confianca e na identificagédo
das pessoas com a

organizagao.

Decisdo que olha sé para
eficacia corrdi as outras duas, e

a conta chega depois.

Mesmo autor. Usado nas matrizes de

critérios deste material.

Como usar 45 minutos de srupo
O grupo ndo precisa chegar a uma resposta. Precisa chegar a plenaria com um diagndstico defendido, critérios

explicitos e uma posigao que aguente contraponto.

5 min 10 min

fatos e problema

posigdo de
cadaum

Rodada as cegas Papéis

cada um diz sua quem conduz, o fato ou leitura? qual
posicdo antes do tempo, o advogado o critério? quanto
debate do diabo, quem custa?

anota

15 min
alternativas, critérios, premissas

Trés perguntas

Nao seja o Fester do grupo
Quem chega com o caso destrinchado tende a dominar a conversa e a calar quem ndo acompanhou. E
exatamente o que acontece no laboratério de Bob Knowlton. Use este material para perguntar, ndo

Lente do IESE, 3
Organizacao formal e
organizacao real

e Formal: o organograma, o
plano, o bénus, o piloto
aprovado.

e Real: quem as pessoas
seguem, o que elas temem, o

que elas de fato fazem.

Nos trés casos o desenho formal
estéa certo no papel. A pergunta
€ 0 que a organizagdo real faz

com ele.

5 min

posicao e plano plenaria

Para a plenaria

uma tese, dois
numeros, uma duvida

para dar a resposta. Quem fala pouco costuma ter a obje¢do que o professor vai levantar na plenéaria.



Caso 1, Direcao de pessoas e lideranga

Bob Knowlton

Um chefe de projeto recém-promovido recebe um cientista brilhante e

2 damanha
dificil, contratado pelo chefe dele. O grupo racha e Bob sente que o telefonem
perdeu a Iideranga. O que ele deve fazer? o "monstro”: correlator do féton .

Bob  Fester

IESE FH-659-PB, Parte |, Prof. Maximilian B. Torres, a partir de caso do MIT/HBS, Laboratérios
Simmons

O caso em 2 minutos Tudoo gue VoCeé precisa saber para discutir, sem ler o original.

© ® ® ®

Aideia O visitante A contratacao 2 da manha

Bob estéa ha dois anos nos Numa noite, Simon Fester entra  Jerrold contrata Fester e o pée Fester liga de madrugada:
Laboratérios Simmons. Testando  no laboratério e comenta os no grupo de Bob "por um tempo", resolveu o problema em que Link,
pecas esquecidas, tem a ideia do  gréficos com termos que Bob ndo sem papel definido. Bob diz o matematico, estava travado
"correlator" do féton. Jerrold, conhece ("superficie de "espero que fique", querendo o havia um més, e mostra falhas
chefe superior de projetos, cria Jennings"). Bob fica contrério. A esposa, diz que num experimento anterior.

um projeto e faz de Bob o chefe.  desconfortavel. Fester parece "o tipo que tem

que aparecer como génio duas
vezes por dia".

® O, o

A reuniao O racha Agora

Bob propde um problema que o Fester passa a dominar as Jerrold pergunta se Davenport e
grupo deu como impossivel. reunides, que vao sendo Oliver vao continuar. Bob se
Fester o reabre na hora e ironiza o suprimidas. E rude com quem ndo pergunta se o brilho de Fester
trabalho em grupo: "alto nivel de  acompanha, e impaciente até compensa o grupo que se desfaz,
mediocridade”. com Jerrold. Davenport e Oliver e ndo sabe o que fazer.

se sentem inuteis. Bob s6 elogia
Fester a Jerrold.

. Qual é 0 ‘ Com quem . O que vocé

Antes de ver a nossa leitura problema de Bob deveria faria no
Pense sozinho e anote na coluna ao lado. O Bob, numa falar lugar de
frase? primeiro, e Jerrold?

grupo vale mais com posi¢des diferentes.
por qué?



@ Fatos © rroblema

Quem fala com quem O problema

E de papel, ndo de Fester

Fester rude reunides vazias

Bob nao fala com Jerrold papel indefinido
? ? ? ? ? ?

. H ’)
6 frases: fato ou leitura de Bob? Teste antes de ver a Na ordem certa

resposta.
problema? papel de Bob?
ez # SN com quem? qual acordo?
4 vezes Bob diz uma coisa e sente outra
€@ solucdes @ Dpecisio
Matriz: mude notas e pesos Posicao
Redesenhar =S E Primeira conversa: com Jerrold
Afastar L 11
Conter pr— 10  Astrésconversas
Calar (| 7 O O

semana proxima 1més

4

premissas por trds do medo de Bob

Olhar de conselho

- carreira em Y: cientista principal sem chefiar

Como o siléncio vira crise



Minhas anotacoes sobre Bob Knowlton

Ficam salvas neste navegador e voltam quando vocé reabrir a pagina.

Anotacébes livres O problema em uma frase

Minha posi¢do

O fato ou nimero que eu uso

O que me faria mudar de ideia

Abertura provavel A pergunta que decide
"O que esta acontecendo com Bob Bob aceita nao ser o mais brilhante da sala?
Knowlton?" Se aceita, o caminho é redesenhar papéis.

Se nao, qualquer plano vira disputa.



Estou pronto para o grupo?

Responda de cabeca e abra para conferir. Se acertar as cinco, vocé leu o caso.

s N ([ N
0 Por que Bob comecou a se sentir e O que Bob disse a Jerrold sobre
ameacgado? Fester, e o que sentia?
Pelo lema de Jerrold ("quem produz Disse "espero que fique", desejando nao
avanca") somado ao brilho de Fester, que trabalhar com ele. Depois, s6 elogiou
resolveu numa noite o que o grupo nao Fester e nunca contou as préprias
resolvia. Nada no caso mostra Fester inquietagdes.
querendo o cargo.
_ J J
s N ([ N
o Para que serviam, de fato, as reunides o Que sinais mostram que o grupo esta
de grupo? rachando?
Para unir o grupo e ajudar os mais fracos Reunides suprimidas; Davenport e Oliver
a acompanhar, e também para dar se sentindo inUteis e sem coragem de
seguranga a Bob, que se sentiria inseguro perguntar; Fester rude com quem nao
decidindo sozinho. acompanha e impaciente até com
Jerrold.
- AN J
' )
e Que julgamento Bob fez de Fester
antes de conhecé-lo bem?
A esposa: "o tipo de individuo que tem
que aparecer como génio duas vezes por
dia". E juizo de valor, ndo fato, e o
professor tende a cobrar essa diferenca.
_ J

Bob Knowlton: o arsumento completo



Em 30 segundos

Bob virou chefe porque teve uma ideia: o "correlator”
do foton. O chefe dele, Jerrold, contrata Simon Fester,
mais brilhante e preparado que todos, e 0 manda ao
grupo de Bob sem papel definido. Fester resolve de
madrugada o problema que travava o matemético,
reabre um problema dado como impossivel e chama o
trabalho em grupo de "alto nivel de mediocridade".
Passa a dominar as reunides. Bob elogia Fester para
Jerrold, cala as préprias inquieta¢des e vé o grupo se
dividir.

Passo1 Analise dos fatos

Quem é quem

Bob Knowlton
chefe de projeto ha pouco tempo; dois
anos na casa

Dr. Jerrold
chefe de Bob: "quem produz avanga nesta
equipe"

Simon Fester
recém-contratado, brilhante, impaciente

Link
matematico do grupo, aliado de Fester

Davenport, Oliver, Thurlow
pesquisadores; os dois primeiros se
sentem indteis

O caso é contado pela cabega de Bob. Quase tudo que sabemos de Fester e de Jerrold passa por ele.

Mapa de relacdes
Ouem fala com quem, e quem nao fala

s6 elogios a Fester;
inquietagdes nunca ditas

Bob Knowlton
chefe de projeto

ouviu as queixas de Davenport e Oliver

Davenport, Oliver, Thurlow
e Lucy e Martha nas reunides diarias

Texto em itélico: leitura de Bob, ndo fato narrado.

Dr. Jerrold

chefe superior de projetos

nenhuma conversa franca; um "duelo” silencioso

mpaciéncia; eles ndo ousam perguntar

o0c¢os e contatos fora do lab

Qqversas sobre o time? (dedugéo de Bob)

Simon Fester
contratado por Jerrold

afinidade

Link
matematico

Bob néo conversou com Link




Exercicio rapido
Fato ou leitura de Bob? Teste antes de abrir a resposta

Fester resolveu de madrugada o problema que travava Link havia um més. FATO

Narrado no caso: telefonema as 2h e revisdo do trabalho na manhé seguinte com Link.

Fester quer o cargo de Bob. LEITURA

Nada no caso mostra isso. Fester elogiou os relatérios do grupo ("o que informam é muitissimo bom") e quer problemas, ndo
posto. O medo é de Bob, alimentado pelo lema de Jerrold.

Jerrold e Fester discutem o futuro do time em particular. LEITURA

Bob deduz isso porque Jerrold perguntou se Davenport e Oliver vao continuar e ndo citou Link. Os almogos existem; o
conteldo é suposigao.

Davenport e Oliver se sentem intteis e ndo ousam pedir explicagdes a Fester. FATO

Disseram isso a Bob em conversa particular.

As reunides de grupo existem porque tornam o laboratério mais criativo. LEITURA

O préprio caso diz que as reunides também davam seguranca a Bob: ele se sentiria "muito menos seguro" decidindo com a
propria cabega, e elas justificavam becos sem saida.

Bob nunca contou a Jerrold suas inquietagoes sobre Fester. FATO

Narrado: ele s6 comentava a habilidade de Fester, para nao revelar fraqueza.

Escolha uma opg¢do em cada frase.



O sinal mais forte do caso
0 que Bob diz e o que Bob sente

O que Bob diz O que Bob sente (narrado)

A Jerrold: "Espero que fique. Gostariamos de contar 4 Desejava que ndo o pusessem a trabalhar com ele.

com ele."

Na reunido: agrada-lhe muito que Fester tenha Mal-estar, irritagdo e uma "sensagdo presungosa de
#

levantado esses pontos. superioridade”.

A Jerrold, sobre Fester: sé a habilidade e a capacidade Perdeu a lideranga; o grupo comega a se desmembrar.
#

de trabalho.

Cancela a reunido da manha para revisar o trabalho de - "Por razdes muito pessoais”, ndo achou mau cancelar.

Fester.

Toda a deterioragdo nasce dessa distancia. Ninguém em volta de Bob tem a informacéao de que precisa para ajudar.

Passo2 Definicao do problema

A armadilha é chamar de "problema Fester". O professor vai virar a mesa.

O que se V&, sintomas

Fester é rude com quem ndao acompanha Reunides esvaziam e sdo suprimidas Davenport e Oliver calados

Bob sente que perdeu a lideranga

O que causa

Bob ndo assumiu o papel de gestor: ainda é "o cara da ideia" Bob nao fala com Jerrold

Jerrold alocou Fester sem papel definido Nenhuma regra de convivéncia foi combinada

Lema "quem produz avanga" lido como ameaga

O problema em uma frase

Bob trata como "problema Fester" algo que € um problema de papel: ninguém definiu o que Fester faz no
grupo, e Bob ainda ndo decidiu se é o cientista da ideia ou o gestor que integra talentos melhores que o dele.



Arvore da decisao
Na ordem em que precisa ser resolvida

1. Qual é o problema? 2. Qual é o papel de

Fester, Bob, ou o papel Bob?

que ninguém definiu — lider técnico que —

disputa ideias, ou
gestor que integra

Passo 3 Analise das solucoes

Quatro caminhos reais. Mude os pesos e veja o que acontece.

A B

Calar e seguir Afastar Fester

Esperar que o tempo Pedir a Jerrold que o

acomode. E o que Bob est& transfira para outro projeto.

3. Com quem falar
primeiro?
Jerrold, Fester ou o

grupo, e em que ordem

c
Conter Fester

Impor regras e retomar o
protagonismo técnico.

4. Que acordo propor?

papéis, regras de
convivéncia, formato
das reunides

D

Redesenhar papéis

Bob integra e dirige; Fester

lidera a frente cientifica,

fazendo. com regras.
Matriz interativa
Critérios com peso (0 a 3), notas deste material
Unidade e
Resultado do confiangado Desenvolvimento Viabilidade
projeto grupo das pessoas com Jerrold
peso peso peso peso
Caminho o12F o12P o 1H:3 o 13 Total
4° A, Calar e seguir 1 (o) (o) a
2° B, Afastar Fester 1 2 1 [ ]
3° C, Conter Fester 1 1 1 [ ]
1° D, Redesenhar papéis e 2 2 °
d >

Teste: dé peso O a desenvolvimento e 3 a viabilidade com Jerrold. D continua a frente. O que derruba D ndo esta na tabela: é o ego de

Bob.



Premissas a atacar
0 que sustenta o comportamento de Bob, e por que pode estar erraclo

Premissa Por que pode estar errada

"Fester ameag¢a meu cargo’ Fester nunca disputou o cargo e elogiou o trabalho do grupo. A ameaga vem da leitura que

Bob faz do lema de Jerrold.

"Mostrar inquietagdo a Jerrold esté formando a visdo do grupo sé com o que Fester conta. O siléncio é o que
Jerrold é fraqueza" enfraquece Bob.

"As reunides sio o método Elas servem a seguranga de Bob. Fester tem um ponto: avango criativo costuma vir de
do laboratério” quem convive com o problema.

"Brilho e coesdo ndo cabem Falso dilema. Fester acabou gostando das reunides; o que falta é desenhar o papel dele.
juntos”

Causa e efeito
Como o siléncio vira crise

Bob inseguro com a nado conta a Jerrold o que Jerrold forma opinido s6 Davenport e Oliver em
promogao vé com Fester risco; Bob fora do circuito

reunides esvaziam e o

Bob evita o conflito nenhuma regra para Fester os mais fracos se calam
grupo racha

.Ide.n’f‘ldade de Bob ="a chega alguém disputa que Bob ndo ganha ou' Bob muda de papel, ou
ideia tecnicamente melhor sai

Caminho que parece bom e piora

Bob ataca Fester diante de Jerrold, impressionado o que ele teme acontece

Bob perd dibilidad
Jerrold com Fester, [& como ciime ob perde credibidade

mais rapido

Passo 4 Sintese da decisao



Uma posicéo para defender, como hipétese, com a ordem das conversas.

Posicéo de partida

O problema n3ao é Fester. E Bob n3o ter assumido o papel de gestor e nio falar
com quem precisa saber.

1. Conversa franca com Jerrold: o que V€ no grupo, o papel que Fester deve ter, e o papel que o préprio Bob
quer ter.

2. Acordo com Fester: frente propria (o problema "impossivel" é dele), regras de convivéncia e o papel de puxar

Davenport e Oliver, ndo de expo-los.

3. Reunides em dois formatos: progresso com todos; sessées técnicas menores com quem convive com cada
problema.

O que me faria mudar de ideia: se Jerrold ja tiver decidido por Fester no lugar de Bob, a conversa deixa de ser sobre o
grupo e vira negociagao de outro projeto ou da saida.

Esta semana Préxima semana Em um més
Pedir a Jerrold uma conversa fora da Conversa com Fester e com Link; Novo formato de reunidées rodando;
rotina; levar fatos, ndo queixas. propor a frente prépria e as regras. conversa individual com cada

membro.



Olhar de conselho

Como um executivo sénior ponderaria a recomendagdo acima

Ponderacao

e O defeito é de sistema, ndo sé de Bob: um lema de
"quem produz avanga" sem trilha técnica separada da
gerencial obriga o melhor cientista a disputar a chefia. A
resposta estrutural € uma carreira em Y: Fester pode ser

cientista principal sem chefiar ninguém.

e Jerrold é o dono do problema tanto quanto Bob. Ele

criou a ambiguidade e é quem pode desfazé-la.

O que eu perguntaria antes de decidir

e O que Jerrold espera deste projeto em 12 meses:
produto ou pesquisa? A resposta define se o lider

precisa ser integrador ou o mais brilhante.

e Fester "passou por varios laboratérios". Por que saiu de
cada um? Pode ser talento nébmade, e montar o grupo
em torno dele seria um risco.

Riscos do caminho recomendado

e Fester pode recusar regras; "frente prépria" pode isola-lo
ou criar um laboratério paralelo.

e A conversa com Jerrold pode revelar que Bob ndo é o
lider certo. Isso ndo é fracasso do plano: é informagao

que a organizagao precisa ter.

Onde divirjo da resposta facil

e A resposta comum na sala serd "Bob precisa conversar
com Fester". Discordo da ordem: a primeira conversa é
com Jerrold, porque quem lidera é decisao dele. Falar
com Fester antes é negociar sem mandato.

e O custo de ndo decidir é concreto: perder Davenport,
Oliver e o préprio Bob.

Leitura final: recomendacao sdlida se vier junto com uma decisédo de Jerrold sobre papéis e carreira. Sem isso, é sé boa

intencdo de Bob.



Na sala
Como a discussao deve andar

Pergunta de abertura provavel: "O que esta acontecendo com Bob Knowlton?"

Quando o problema comegou?

Linha de resposta

Na primeira conversa com Jerrold:
Bob disse "espero que fique"
desejando o contrério. Dali em

diante, cada siléncio foi uma escolha.

Se vocé fosse Jerrold,
manteria Bob como chefe?

Linha de resposta

Depende de Bob aceitar ser gestor.
Um chefe que esconde o que vé ndo
serve a Jerrold, com ou sem Fester.

Por que Bob propos
justamente o problema
"impossivel"?

Linha de resposta

O caso diz que nem ele sabe. Testar
Fester, provar o valor das reunides,
vé-lo falhar: qualquer hipétese
mostra Bob decidindo pela prépria

seguranga.

Da para ter um génio e uma
equipe ao mesmo tempo?

Linha de resposta

Sim, com papéis desenhados: frente
prépria para o génio, regras de
convivéncia e o lider como
integrador. O lider ndo precisa ser o
mais brilhante da sala.

Qual é a parte de Jerrold
nisso?

Linha de resposta

Contratou, alocou sem papel ("se
continuar interessado, vocé pode
incorporéa-lo"), almoga com Fester e
conversa por fora. O chefe do chefe

também desenhou o problema.

Fester esta errado sobre o
trabalho em grupo?

Linha de resposta

Em parte ndo. Reunido serve para
alinhar e unir; avango criativo
costuma ser individual. Bob mesmo
concorda. O erro de Fester é de
forma, ndo de conteudo.

"0 problema é Bob" (e Jerrold)

e Inseguro, decide pela prépria seguranga.
e Nao fala com o chefe nem com Fester.
e N3ao definiu o papel de ninguém, nem o dele.

"O problema é Fester"

e Rude, impaciente, desqualifica colegas.

e Fala com Jerrold por fora do grupo.

e Racha a coesao que existia.

Bob aceita ndo ser o mais brilhante da sala? Se aceita, o caminho é redesenhar

A pergunta que decide

papéis. Se ndo, qualquer plano vira disputa.

Ponte com os outros casos e com a cooperativa

+ E o caso Keller visto de outro angulo: o estado do chefe distorce a leitura do subordinado. E é comum em

cooperativas: o melhor técnico vira coordenador por mérito técnico e, quando chega alguém melhor que ele,

precisa descobrir que o trabalho agora é outro. Atengdo: deve haver uma Parte Il em aula. Na versao original do

caso (MIT/Harvard), Bob acaba deixando o laboratério sem dizer a Jerrold o verdadeiro motivo, e Fester assume.

Essa é a lembranca da verséo original, ndo do material recebido; a pergunta provével depois dela é "era evitavel?".



Caso 2, Sistemas de incentivo e motivagao

Cafeterias Manny's

Para fazer os gerentes "agirem como Manny agiria®, a rede criou um
bonus pela receita da loja. Seis meses depois, nada mudou. O plano é
ruim, foi mal implantado, ou € a pergunta errada?

Palermo, Buenos Aires

o espirito da Colombia

IEEM (Universidade de Montevidéu) CC-079-PB, Profa. Patricia Otero, 2021, Buenos Aires

O caso em 2 minutos Tudoo gue voceé precisa saber para discutir, sem ler o original.

1 2 3 4
Meados dos 90 Crescer e recuar Hoje As lojas
Manny Delgado, filho de No fim dos anos 90 abre 7 lojas. 10 lojas na provincia de Buenos Cada lojatem 10 a 15
colombianos, abre a primeira A crise do inicio dos 2000 o Aires e plano de chegar a Rosédrio  funciondrios e 2 gerentes, um por
cafeteria em Buenos Aires, na obriga a fechar 4. Na década e Cérdoba. Local, equipe e turno, das 6h as 20h.
esquina de Santa Fe com Oro: seguinte retoma o crescimento.  cardapio (enxuto, com Rotatividade alta e gerentes
"café portenho com espirito da fornecedor excelente) sdo muito desiguais. Uma promogao
Colémbia". decididos no centro, por Gloriae (22 xicara a 50%) subiu as vendas
Eduardo, com aval de Manny. 20% em duas semanas.
: : @
O debate 2018 Agora
Manny quer bénus. Gloria e Meta trimestral batida rende 25% Queixas ("estdo nos enganando”),
Eduardo preferem avaliacdo do bénus anual (2 salrios extras  plano caro e atendimento igual.
subjetiva com supervisdo. Um por ano). 1° trimestre, metas Lépez, gerente de San Isidro, s
consultor propde um bénus 100% faceis: 7 de 10 lojas. 2°, metas for¢a quando a meta esté ao
objetivo, pela receita da loja, para ajustadas e reduzidas no meio: 4  alcance. Manny: "N&do gostam de
dispensar supervisao. de 10. ganhar dinheiro?"

‘ O que . 0] ‘ Se vocé fosse

. Manny quer bonus erente de uma
Antes de ver a nossa leitura ya ge
que os por loja, o que
Pense sozinho e anote na coluna ao lado. O gerentes receita mudaria o seu
grupo vale mais com posi¢des diferentes. fagam mede comportamento?

exatamente? isso?



@ Fatos © rroblema

71— 4 O problema

lojas que bateram a meta, do 1° para o 2° trimestre Paga receita para comprar experiencia

Raio-x: 6 defeitos

7 4 10

. mede o errado paga por sorte meta catraca
abertas fechadas hoje

L . regra mexida tudo ou nada sem controle
nos anos 2000 a rede cresceu rapido demais

o gerente controla 1 de 7 alavancas

© solucdes

s6 o0 bonus

Incentivo nao substitui direcao

oficio e propédsito
ficaram de fora

Do padrao a expansao

Matriz: mude notas e pesos
30 dias 90 dias antes de abrir
Sistema GEEEEEEEE—— 27

Painel 22
Supervisionar 13
Ajustar meta 9
Olhar de conselho

4 é a passagem de fundador para rede

crengas por tras do plano



Minhas anotacoes sobre Cafeterias Manny's

Ficam salvas neste navegador e voltam quando vocé reabrir a pagina.

Anotacébes livres O problema em uma frase

Minha posi¢do

O fato ou nimero que eu uso

O que me faria mudar de ideia

Abertura provavel

A pergunta que decide
"O plano é bom?" Em seguida: "O que O que Manny quer comprar com o bonus:
Manny quer que os gerentes facam, receita ou experiéncia? Se for experiéncia, a

exatamente?" receita ndo pode ser a régua.



Estou pronto para o grupo?

Responda de cabeca e abra para conferir. Se acertar as cinco, vocé leu o caso.

O que diferencia a rede, segundo
Manny?

A experiéncia: aroma, musica, decoracao
trazida da Colédmbia, atendimento e o
café colombiano. "O preco ndo importa
tanto."

O que aconteceu com as metas?

1° trimestre, metas faceis: 7 de 10 lojas.
2°, metas calculadas sobre 0 1°, com
reajuste de preco e o frio, depois
reduzidas no meio: 4 de 10.

O que disse Lépez, gerente de San
Isidro?

Sempre cuidou dos detalhes; agora olha
mais as vendas e s6 forga quando a meta
estd ao alcance faltando 4 semanas.
Acha que o plano ndo muda quem nao se
esforga.

e Como funcionava o bénus?

Meta trimestral de vendas da loja. Quem
bate recebe 25% do bdnus anual, que
equivale a 2 salarios extras por ano, para
a equipe.

O que o gerente controla?

Atendimento, limpeza, ritmo e clima da
equipe. Preco, cardépio, local, quadro,
publicidade e promogdes sdo do centro;
o fornecedor é excelente.

Cafeterias Manny's: o argumento completo



Em 30 segundos

Rede de 10 cafeterias que vende experiéncia: café
colombiano, decoragao importada, atendimento
caloroso. Os gerentes de loja tém desempenho
desigual e a rotatividade ¢ alta. Por sugestdo de um
consultor, a diretoria cria um bonus trimestral 100%
objetivo, pela receita da loja, para dispensar
supervisdo. No 1° trimestre, com metas faceis, 7 de 10
lojas batem; no 2°, com metas ajustadas e depois
reduzidas no meio do caminho, 4 de 10. Gerentes
reclamam, o plano custa caro e o atendimento
continua igual.

Passo1 Analise dos fatos

Quem é quem

Manny Delgado
fundador; "ndo gostam de ganhar
dinheiro?"

Gloria Vergara
gerente geral; prefere avaliagdo subjetiva

Eduardo
gerente de operagdes; "o diaadiaéa
chave"

O consultor
autor do bénus 100% objetivo

Lopez
gerente de San Isidro; a voz de dentro da
loja

Os numeros do caso séo poucos, e todos apontam para o mesmo lugar.

71— 4

lojas, de 10, que bateram a meta do
1° para o 2° trimestre; a meta foi
mexida no meio do caminho

Linha do tempo
A rede ja cresceu rapido demais uma vez

Meados dos 90 Fim dos 90 Inicio dos 2000
1 loja, Santa Fe com  abre 7 lojas novas crise: fecha 4
Oro

Ouem controla a receita da loja

+20%

de vendas em duas semanas com
uma promogao decidida pelo
centro (22 xicara a 50%)

~15%
o
a mais na folha se todas as lojas

baterem todas as metas: 2 salarios
sobre 13 estimativa

Fim da década Hoje 2018
retoma o 10 lojas; plano para boénus: T17/10, T2
crescimento Rosério e Cérdoba 4/10

0O gerente responde por um resultado que quase nao comanda

DECIDE O CENTRO (Manny, Gloria, Eduardo)

Preco
reajuste Unico

Cardapio

e fornecedor

Publicidade
aumentou no periodo

Quadro de pessoal
nudmero de funcionérios

DECIDE O GERENTE

Localizagdo . .
da loja Atendimento, limpeza,
ritmo, clima da equipe
Promogées o que faz a experiéncia

2° xicara: +20%

Ninguém decide: a estagdo (o frio aumenta a demanda). A receita mistura tudo isso, e o bénus paga o gerente por ela.



Passo2 Definicao do problema

"Os gerentes ndo se motivam" é sintoma. A causa estd no desenho.

O que se V&, sintomas

Gerentes com desempenho desigual Atendimento abaixo do esperado Queixas: "estdo nos enganando”

Rotatividade alta Plano caro

O que causa

Paga-se receita para obter experiéncia O gerente controla 1 de 7 alavancas

Meta que sobe com o resultado e muda no meio Ninguém definiu nem mede a experiéncia

Motivagdo tratada s6 como dinheiro Gerente sem autoridade, cobrado como dono

O problema em uma frase
O plano nado falhou sé na execugao: ele mede a coisa errada. Manny quer experiéncia e paga por receita, que
o gerente quase ndo controla. E trata como questdo de dinheiro algo que é questao de gestdo: ele quer

gerentes que ajam como dono, sem lhes dar nem autoridade, nem padrdo, nem carreira.



Raio-x do bonus

Seis defeitos de desenho, cada um com nome na literatura

Defeito

Mede o resultado errado

Paga por sorte

Meta catraca

Regra mexida no meio

Tudo ou nada

Piloto sem comparagao

No caso

Receita ndo é experiéncia; uma promogao
sobe a receita e pode baratear a experiéncia

Preco, publicidade, promogdes e frio movem
a receita mais que o gerente

A meta do T2 foi calculada sobre o resultado
doT1

Meta reduzida no meio do 2° trimestre

Lépez s se esforca se a meta estd ao
alcance faltando 4 semanas

Todas as lojas ao mesmo tempo, sem grupo

de controle

Conceito

Problema multitarefa: o que é facil medir

rouba atengdo do que importa

Controlabilidade: sé premiar o que a
pessoa influencia

Efeito catraca: quem vai bem é punido
com meta maior

Credibilidade: "acabei ignorando, ja que
ndo eram referéncia"

Efeito limiar: longe da meta, desiste;
perto, forgca

N&o d& para saber se o bonus causou
qualquer melhora

passo3 Analise das solucées

A diretoria se dividiu entre "supervisionar" e "alinhar". E falso dilema.

Lente do IESE
Manny puxa s6 a camada de fora

Quatro caminhos
Do ajuste fino a mudanca de modelo

EXTRINSECA
Bonus por receita A B
INTRINSECA o Unico instrumento usado . . .
Ajustar metas Supervisionar
TRANSC Oficio e crescimento Manter o bénus por A proposta de Gloria

ser bom no que faz, carreira

O cliente e a histéria
o avd de Manny, o "espirito

da Colémbia": nunca transmitido

receita e calibrar

melhor os nUmeros.

c
Painel equilibrado

Experiéncia medida,
padrdes auditados,
equipe e vendas

comparaveis.

e Eduardo: avaliagao
subjetiva e visitas.

D

Sistema de gestdo

C mais selegéo,
formagao, carreira e
autonomia para o
gerente.



Matriz interativa
Critérios com peso (0 a 3), notas deste material

Alinhacoma Controlavel Credibilidade Custo e Escala para
experiéncia pelo gerente e justica simplicidade novas pragas
peso peso peso peso peso

Caminho 0125 o1ﬂ3 o1ﬂ3 on23 01\53 Total

4° A, Ajustar metas (0] (0] 1 2 1

3° B, Supervisionar 2 2 1 1 (0]

2°  C, Painel equilibrado 2 2 1 2

1° D, Sistema de gestdo 0 au
4 >

Teste: ponha custo e simplicidade em 3. A sobe, mas ndo passa C. S6 um critério faz A vencer: ndo se importar com a experiéncia, que € a
estratégia da rede.

Premissas a atacar
As crencas por tras do plano

Premissa De quem Por que pode estar errada
"Se a experiéncia gera Consultor A seta ndo volta. Ha jeitos de subir a receita sem melhorar a experiéncia,
receita, pagar por receita e a receita depende de coisas que o gerente ndo controla.

gera experiéncia"

"Dinheiro motiva todos Manny Lépez j& cuidava dos detalhes sem bdnus; quem ndo cuidava continuou
igual” sem cuidar.

"Crescer é incentivo Manny Promessa vaga ("quem sabe?") n&o é trilha de carreira. Nada liga o bom
suficiente” gerente de hoje ao gerente regional de amanha.

"Bom gerente é bom Cloria e Se é verdade, o problema é selegao e formagao, nao bonus. E um

gerente" Eduardo sistema ruim também estraga gerente bom.



Causa e efeito
Como o bonus produz o contrario do que quer

gerentes deixam de

Meta do T2 sobre o T1 qugm foi bem recebe meta m.eta reduzida no meio do acreditar e ignoram a
maior trimestre
meta
. . ~ . detalhe de experiéncia ndao atendimento igual, custo
Bdnus por receita atengéo vai para venda .
pesa no bolso maior
Rotatividade alta nas atendente novo a toda nenhum bonus de gerente

. o detalhe se perde na troca
equipes hora compensa

Caminho que parece bom e piora

Expandir para Roséario e mais lojas com o mesmo mais gerentes desiguais, repetir os anos 2000:
Cordoba agora sistema longe do centro abrir 7, fechar 4

Passo 4 Sintese da decisao

Ndo jogar fora o bénus. Rebaixd-lo a peca de um sistema.

Posicao de partida

0 incentivo nao substitui a direcado. Primeiro definir e medir a experiéncia;
depois pagar por ela; e cuidar de quem entrega.

1. Definir a experiéncia em padrdes observaveis: boas-vindas, tempo de mesa limpa, vitrine, precisdo no caixa.
2. Medir com cliente oculto e avaliagdo do cliente, além de auditoria de padrées e rotatividade da equipe.

3. Pagar por um painel equilibrado: experiéncia, padrées, equipe e vendas comparaveis entre lojas; em faixas,

ndo tudo ou nada; regras anuais conhecidas e ndo mexidas no meio.
4. Cuidar do gerente: selecdo, formagao, carreira concreta ligada a expansao e alguma autonomia na loja.

5. Piloto de verdade: metade das lojas no modelo novo, metade no atual, e comparar.

O que me faria mudar de ideia: se as lojas com melhor experiéncia medida ndo venderem mais, cai a tese do préprio

Manny (experiéncia gera receita), € o que precisa ser revisto € a estratégia, ndo o bdénus. E retirar o bonus de uma vez

vira perda percebida: melhor redesenhar do que cancelar.

30 dias 90 dias Antes de expandir
Padrdes da experiéncia escritos com Medigdo rodando; bdénus novo Trilha de formagao de gerente e
os melhores gerentes, Lépez entre anunciado para o préximo ano, com gerente regional formado em casa.

eles. regra fixa.



Olhar de conselho
Como um executivo sénior ponderaria a recomendagdo acima

Ponderacgao Riscos do caminho recomendado

e A questdo de fundo é de fundador: Manny "sabia de e Medir experiéncia pode virar checklist burocratico, com

cada detalhe" e quer gerentes que ajam como ele. O
bonus é a tentativa de se clonar. Expandir para outras
provincias exige o oposto: profissionalizar e decidir o

que pode variar por loja.

Ha uma opgado que a diretoria nem cogitou: gerente-
sécio, com participagdo real no resultado da loja (como
em franquias). Propriedade de verdade em vez de
comportamento de dono simulado.

O que eu perguntaria antes de decidir

As lojas com melhor experiéncia vendem mais? Se
ninguém sabe, a estratégia inteira esta apoiada numa
crenga.

Quanto custa a rotatividade das equipes: recrutar,

treinar, errar com o cliente? Pode ser o maior custo que
ninguém precificou.

o gerente cumprindo a lista e esquecendo o cliente.
Poucos indicadores (3 ou 4), revistos todo ano.

Cliente oculto e auditoria custam. Somados a um bdénus
de até ~15% da folha estimativa , precisam se pagar em
receita, e o caso ndo traz margens.

Onde divirjo da resposta facil

e A resposta comum sera "bdnus misto, parte receita e

parte qualidade". Necessério, ndo suficiente.

Antes de redesenhar o bénus do gerente, eu atacaria a
linha de frente: com 10 a 15 atendentes trocando o
tempo todo, nenhum gerente entrega detalhe. Reter a
equipe pode render mais que pagar o gerente.

Leitura final: o caso parece ser sobre bonus, mas é sobre a passagem de negdcio de fundador para rede. Quem tratar sé o

incentivo responde a pergunta errada.



Como a discussao deve andar

Pergunta de abertura provavel: "O plano é bom?" Em seguida: "O que Manny quer que os
gerentes fagcam, exatamente?"

Os gerentes ndao gostam de
ganhar dinheiro?

Linha de resposta

Gostam. Mas o bonus depende de
preco, cardapio, publicidade e frio,
que eles ndo controlam. Prémio que
parece loteria ndo muda esforgo.

Por que a promogao da 2°
xicara importa tanto?

Linha de resposta

Prova que a receita responde mais
ao centro (+20% em duas semanas)
do que ao gerente. E mostra a
tentacdo: promogédo sobe a receita e

pode baratear a marca.

"Conserte o sistema de gestao"

e Defina e mega a experiéncia.
e Bonus equilibrado e controlavel.
e Selecdo, formacgdo e carreira.

O plano é ruim ou foi mal
implantado?

Linha de resposta

Os dois. O desenho mede a coisa
errada; a implantagdo mexeu na
meta no meio do caminho e destruiu
a credibilidade.

Como fazer alguém "agir como
dono" sem ser dono?

Linha de resposta

Dando um pouco do que o dono
tem: autoridade sobre algo,
informagdo, reconhecimento e um
futuro. Manny centraliza tudo e

espera comportamento de dono.

Supervisionar ou alinhar?

Linha de resposta

Falso dilema. Sem padrdo e medida
ndo ha o que alinhar; sem confiancga,
supervisdo vira policia. Precisa dos
dois, em doses diferentes por

gerente.

E se o bonus for simplesmente
cancelado?

Linha de resposta

Vira perda percebida e quebra mais
confianga. O caminho é anunciar o
novo modelo, com regra fixa, para o

préximo ciclo.

~

"Conserte sO6 a meta"

e Metas mais realistas e estaveis.

e Mantém a simplicidade do objetivo Unico.

e Evita custo de medir a experiéncia.

O que Manny quer comprar com o bonus: receita ou experiéncia? Se for

A pergunta que decide

Ponte com a cooperativa

experiéncia, a receita ndo pode ser a régua.

| Toda cooperativa tem o seu "bdnus por receita”: meta de volume para quem deveria ser cobrado por qualidade,

recomendagdo técnica ou relacionamento com o cooperado. A pergunta para levar para casa: onde estamos

pagando pelo que é facil medir, em vez do que importa?



Caso 3, Transformacao digital e gestdao da mudanca

Lorenzo Perez no BDLS

O piloto superou todas as metas. Nove meses depois, a mudang¢a ndo
escalou, e o CEO pergunta por que tanto foco no "basico" enquanto o

mercado fala de disrupgao. O que Perez faz agora?

INSEAD 419-0107-1-PB, Philip Anderson e Laurent Simon, 2019, banco ficticio, composto de casos

reais

25 paises, 40 milhdes de clientes

Cingapura
piloto de 90 dias

O caso em 2 minutos Tudoo gue VoCeé precisa saber para discutir, sem ler o original.

®

2014

Lorenzo Perez vira chefe de
Transformagéo Digital do banco
de investimento do BDLS (US$
700 bi em ativos, 40 milhdes de
clientes, 25 paises), com trés
horizontes de inovagéao.

®

0 piloto

Desenhado numa pagina, com
metas antes de comegar. Com o
CEOQ revisando a cada duas
semanas: 12 pessoas em

Cingapura, 90 dias, todas as areas

na mesma sala, casos separados
em simples, intermediarios e
raros.

Antes de ver a nossa leitura

Pense sozinho e anote na coluna ao lado. O

grupo vale mais com posi¢des diferentes.

@

A dor

Abrir a conta de uma
multinacional leva 90 dias. 72%
dos 500 maiores clientes acham
dificil trabalhar com o banco.
Mais de 2.000 pessoas
processam os casos, e mais da
metade tem erro.

O,

O resultado

Qualidade +51%, produtividade
+24%, prazo -72%, custo por
caso -37%. Acharam que os
ndmeros estavam maquiados; a
auditoria mostrou que eram
conservadores.

O,

2017

Projeto Centurion: mapear a

jornada de ponta a ponta e usar a

fintech Flowbase para buscar
dados, ler documentos e
pesquisar noticias negativas
sobre o cliente com um robd.

Agora

ATl levou 4 meses para aceitar

integrar e mais 4 para as

conexdes. Gerentes médios tém

medo. Cada pais vira projeto

novo. O CEO pergunta por que

tanto foco no "basico".

®

Resisténcia

Funcionérios temem perder o
emprego. Compras desconfia de
uma empresa pequena. A Tl ndo
prioriza e veta dados reais. O
Juridico exige multa de US$ 9
milhdes no contrato.

. O piloto foi Por que a ‘ O que vocé
um mudan¢a responderia
sucesso? nao escala? ao CEO que
Em qué sim cobra
e em qué "disrupcgao"?

nao?



@ ratos © rroblema

H1 H2 H3 O problema

nicleo adjacente novo Provou a tecnologia, ndo a mudanca

H1 financia H2 e H3

- )
Qualidade aEE—— +51% 8 passos de Kotter: escuro é forte, claro é onde vaza
Produtividade  u— +24%
Velocidade -72%
Custo -37%

meta (claro) e resultado (forte): tudo acima

8 meses

de espera depois do sucesso, e ~390 postos em jogo

60% 30%

runners, repeaters e strangers: automatizar sé o que é
padrdo

@ solucdes

Matriz: mude notas e pesos Posicao

B + governanca oEEEEEEmmm—— 28 Dar dono, regra e futuro a mudancga
Industrializar D 18

Replicar lab an—— 12  Em seis meses

Ir para H3 [ ] 8 o o .

30 dias 90 dias 6 meses

Olhar de conselho

5

premissas que parecem ébvias

ganhou a prova técnica, esta perdendo a politica



Minhas anotacoes sobre o BDLS

Ficam salvas neste navegador e voltam quando vocé reabrir a pagina.

Anotacoes livres

Abertura provavel

"O piloto foi um sucesso?" Depois: "Entao
por que nao escala?"

O problema em uma frase

Minha posi¢do

O fato ou nimero que eu uso

O que me faria mudar de ideia

A pergunta que decide

O que precisa ser verdade para o segundo
pais sair em metade do tempo do primeiro?
Se Perez ndo souber responder, ainda nao
tem um modelo de escala.



Estou pronto para o grupo?

Responda de cabeca e abra para conferir. Se acertar as cinco, vocé leu o caso.

. N
o Quais sdo os trés horizontes do ° Por que abrir conta era tao dificil?
AEERIE B PEEar Papel, sistemas antigos, regras
H1: tornar o nicleo enxuto e diferentes por pais, analise de quem sao
automatizado, gerando economia e os donos e de noticias negativas, € o
confianga. H2: parcerias com fintechs. conflito entre o gerente de
H3: novos negdcios que podem causar relacionamento e o Compliance. Média
disrupco. de 90 dias.
- J
. N
e Como o piloto foi desenhado? Quem resistiu, e por qué?
Numa pagina: metas antes (+50% certo Funcionarios (emprego), Compras
da primeira vez, +20% de capacidade, (fornecedor pequeno), Tl (outras
-50% de prazo, -10% de custo), 12 prioridades, sem dados reais) e Juridico
pessoas em Cingapura, compromisso de (vazamento de dados; exigiu multa de
7 executivos, trés minitestes, 3 meses US$ 9 milhges).
com acompanhamento semanal.
(N AN
4 R
o O que travou a escala?
Ninguém disse se o laboratério era a
nova regra; gerentes médios com medo;
a Tl levou 4 meses para aceitar; a Ultima
milha ficou fora (mais 4 meses de
conexdes); a interface ficou parada.
. J

BDLS: 0 arsumento completo




Em 30 segundos Quem é quem

Lorenzo Perez
chefe de Transformagéo Digital do BCI
desde 2014

No banco de investimento do BDLS, abrir a conta de
uma multinacional levava 90 dias, com papel,

retrabalho e briga entre o gerente de relacionamento e CEO global e CEO do BCI

patrocinio forte; agora cobra o Horizonte
3

o Compliance. Perez fez com uma fintech um piloto de

90 dias em Cingapura: equipe de todas as areas no

Tle CTO
"temos outras prioridades"

mesmo lugar, processo enxuto primeiro, automagao

depois. Resultado auditado acima das metas. Mas a Tl

GRs x Compliance
"confie em mim" contra "proteger o
banco"

levou 4 meses para aceitar integrar, mais 4 para as
conexdes finais, os gerentes médios temem perder

suas equipes e cada pais vira um projeto novo.
Gerentes médios

medo de ver o time encolher

Passo1 Analise dos fatos

O resultado técnico é inquestiondvel, e foi auditado. Os fatos que importam agora séo os de depois.

0O mandato de Perez
Trés horizontes, e uma ldgica que o CEO parece ter esquecido

H1, Ndcleo H2, Adjacente H3, Novos negécios
Processo enxuto e automatizado. Parcerias com fintechs para Modelos que podem causar
Economia rapida que financia o resto, e produtos novos a base atual: disrupgao: banco 100% digital,
confianga por ganhos rapidos. Centurion crédito digital, pagamentos com parcerias com gigantes de
estd aqui. blockchain. tecnologia.

H1 gera o dinheiro e a capacidade que H2 e H3 vao exigir

Piloto Centurion, 90 dias
Meta contra resultado

meta @ resultado

Qualidade (certo da 1% vez) D +51%
Produtividade (casos por pessoa) T +24%
Velocidade (dias até a decisdo) PSS -72%
Custo unitério por caso Y -37%

Velocidade e custo sdo quedas; as barras mostram o tamanho da mudanga. Engajamento dos funcionéarios +19%; satisfagdo do cliente virou
métrica nova. Quando viram os nimeros, acharam que estavam maquiados: a auditoria mostrou que eram conservadores.



( ( (
%
-~
390 8 meses 72%
postos-equivalentes liberados se de espera depois do sucesso: 4 até dos 500 maiores clientes diziam
+24% de produtividade valer para a Tl aceitar integrar, mais 4 para as que era dificil trabalhar com o
0s 2.000 processadores e o volume conexdes (APIs) da "dltima milha" banco. E ninguém era dono dessa
ndo crescer. E o tamanho do medo experiéncia
estimativa
\ \ \

Segmentacao que Perez criou
Nem todo caso deve ser automatizacdo

Runners ~60%, simples, regra vira algoritmo Repeaters ~30%, automagao parcial ~10%

Strangers (~10%): raros e sem padrao, ficam com especialistas. Metas e rotinas separadas para cada grupo. E a chave para escalar: os runners
sdo iguais em quase todo pais.

Passo2 Definicao do problema

A tecnologia funcionou. O que ndo funcionou ainda é a organizagdo.

O que se vé, sintomas

Expanséo lenta e cara, pais a pais TI ndo prioriza Interface ruim por meses Ndmeros sob suspeita

CEO cobra disrupgéo

O que causa

Piloto protegido ndo é sistema Ninguém é dono da jornada de ponta a ponta

Pessoas sem saber o préprio futuro Orgamento e metas por silo

O patrocinio depende de escalar tudo ao CEO Ganho medido pelo projeto, ndo pelo CFO

O problema em uma frase

O piloto provou a tecnologia e o processo, ndo que a organizagao muda. A partir daqui o problema é de
governanga e de pessoas, € o pedido do CEO por "disrupgao” € um sintoma: o H1 ndo esta sendo contado
como a base de tudo.



Diagndstico pelos 8 passos de Kotter
Onde Perez foi forte e onde a mudanca vaza

1. Senso de 0 2. Coalizéo X 3. Visdo 4. Comunicar X
urgéncia s6 o CEQ; gerentes trés horizontes e "o que "o lab era teste ou é a
72% dos maiores clientes médios e Tl fora precisa ser verdade" nova norma?"

insatisfeitos; 90 dias

5. Remover 6. Ganhos rapidos 7. Consolidar X 8. Ancorar na X
obstaculos resultado auditado acima Gltima milha e interface cultura

funciona, mas via CEO e da meta paradas silos intactos; ninguém
em 4 meses dono do cliente

Classificagdo deste material a partir dos fatos do caso. Perez fez muito bem os passos de comego; os de fim, que transformam piloto em rotina,
ficaram sem dono.

Passo 3 Analise das solucoes

Escalar o qué: a ferramenta, o processo, ou a forma de trabalhar?

A B c D

Replicar o lab Industrializar o nticleo Virar para H3 B + governanga e

Pais a pais, como vem Processo e integracéo Responder ao CEO com pessoas

sendo feito. Lento e caro. padrdo; adaptar sé a borda uma aposta de disrupcéao. Dono da jornada, metas
local. Runners primeiro. comuns, politica de

pessoas, CFO medindo.



Matriz interativa

Critérios com peso (0 a 3), notas deste material

Caminho

Velocidade
de captura Mudang¢a Confianca Resposta ao
do ganho que fica das pessoas CEO
peso peso peso peso

o012 o012 o 13 o 1H3 Total

3° A, Replicar o lab 1 1 2 1 [ ]

2° B, Industrializar o nucleo 2 2 1 2 G

4° C, Virar para H3 (0] 0 1 ° [ ]

1° D, B+ governanca e pessoas ° a a 2 G
>

4

Teste: ponha 'Resposta ao CEO' em 3 e o resto em 1. C ainda fica atras de D. Virar para H3 sé ganha se o critério for agradar, ndo

transformar.

Premissas a atacar

0 que parece 6bvio e pode ndo ser

Premissa

Por que pode estar errada

"O que deu certo em
Cingapura da certo nos
outros paises”

"Levar ao CEO resolve"

"Bons nimeros convencem"

"H1 é menos inovador que

H3"

"O problema é tecnolégico"

Equipe escolhida, todos no mesmo lugar, CEO revisando a cada duas semanas: condi¢des

de vitrine, que ndo escalam sozinhas.

Resolveu, em 4 meses. O CEO nado pode arbitrar 25 paises. Patrocinio abre a porta; ndo
segura a mudanga.

Acharam que estavam maquiados. Confianca vem de quem mede: o escritério do CFO

tinha de estar dentro desde o comego.

H1 financia H2 e H3 e cria a capacidade de executar. Dado de cliente limpo e rapido é

matéria-prima de produto digital.

A tecnologia funcionou. O que trava € silo, prioridade de orgamento e medo.



Causa e efeito
Por que um sucesso hao vira rotina

+24% de produtividade ~39Q postos-equivalentes gerentes médios sem re5|ster1cm silenciosa a
em jogo mensagem clara expansao
1 e preriaiello et piloto fora da prioridade escala até o CEO: 4 meses feconorma AT IO
fechado impaciente com H1
dado ndo pré-preenche o anho que ndo chega a
Ninguém dono da jornada Gltima milha fora do piloto . PR = ? S
sistema operagao

Caminho que parece bom e piora

sem economia e sem H3 sem dinheiro e sem

Virar para H3 agora H1 fica pela metade gente que saiba executar capacidade

Passo 4 Sintese da decisao

Ndéo trocar H1 por H3. Transformar o H1 em sistema, e contd-lo como plataforma.

Posicdo de partida

O préximo passo nao é outro piloto. E dar dono, regra e futuro a mudanca que ja
provou valor.

1. Declarar o lab como o novo padrao e anunciar, antes de escalar, uma politica de pessoas crivel: quem &
requalificado, realocado ou desligado, e em que condig¢des.

2. Criar um dono da abertura de contas de ponta a ponta, com TI, Operagdes e Compliance sob metas comuns

e o escritério do CFO medindo o ganho.

3. Industrializar o nicleo e adaptar a borda: runners primeiro (60% do volume), integracéo padrao, variagdes

locais s6 onde a regulagdo exige.

4. Transformar participantes do piloto em agentes de mudanga nos préximos paises.

Ao CEO: H1 é a plataforma. Cliente aberto em dias, com dado limpo, € o que permite vender produto digital (H2) e um
dia um banco digital (H3). O que me faria mudar de ideia: se 0 ganho em outros paises for muito menor que em

Cingapura, o efeito vitrine pesou e o modelo de escala precisa ser repensado antes de acelerar.

30 dias 90 dias 6 meses

Comunicado do CEO: lab vira padrao; Dono da jornada nomeado; metas Runners automatizados em trés
politica de pessoas anunciada. comuns e painel validado pelo CFO. paises com integragado padrao.



Olhar de conselho

Como um executivo sénior ponderaria a recomendagdo acima

Ponderacgao Riscos do caminho recomendado

e Arecusa da Tl pode ser racional: orgamento fechado, e Industrializar o nicleo sobre uma fintech pequena
sistemas legados frageis, projetos regulatérios na fila. O concentra risco de fornecedor: ela pode quebrar ou ser
problema ndo é a Tl "ndo colaborar", é ndo existir um comprada. A preocupagdo de Compras era legitima; a
forum de portfélio onde ganhos validados pelo CFO resposta € cldusula de saida e acesso ao cédigo, ndo
disputem capacidade de Tl com regras claras. multa de US$ 9 milhdes.

e O banco quer crescer em mercados emergentes. Os e Automatizar andlise de cliente tem risco regulatério: um
~390 postos-equivalentes estimativa podem virar "falso negativo" (uma pessoa politicamente exposta que
capacidade para atender mais clientes, ndo corte. A passa) pode custar mais que toda a economia. Regras
mesma conta, contada como crescimento, muda a sob dono do Compliance, pessoa no circuito para
reagao das pessoas. repeaters e strangers, e trilha de auditoria.

O que eu perguntaria antes de decidir Onde divirjo da resposta facil

e Quanto da economia é dinheiro no caixa e quanto é e Aresposta comum sera "mais patrocinio do CEQO".
capacidade liberada? Os "alguns milhées por ano" do Discordo: o patrocinio j& existe e é justamente o gargalo.
caso precisam desse corte. Precisa virar regra (metas, dono, orcamento), ndo

e Quanto custa e em quanto tempo se paga cada novo presenca.
pais? Sem esse numero, o CEO vai continuar achando o e Perez ndo deveria defender H1 contra H3 sozinho.

H1 lento. Deveria levar ao CEO um portfélio com H1 financiando

H2 e H3 e um ritmo de escala com ndmeros.

Leitura final: Perez ganhou a prova técnica e esté perdendo a disputa politica. O préximo movimento dele é de

governanga e de narrativa, ndo de tecnologia.



Na sala
Como a discussao deve andar

Pergunta de abertura provavel: "O piloto foi um sucesso?" Depois: "Entdo por que nao
escala?"

O piloto deu certo? Se todo obstaculo sobe ao O que dizer amanha aos 2.000
CEO,dequem éa processadores?

Linha de resposta

Como prova técnica, sim, e auditada. transformagdo? Linha de resposta
Como prova de escala, ndo: equipe Linha de resposta A verdade, com regra clara: o que
escolhida, todos juntos e aten¢do do De Perez, e esse € o risco. Patrocinio muda, quando, e como cada um sera
CEO a cada duas semanas. abre a porta; quem segura a tratado. Sem isso, cada gerente
mudanga sdo metas comuns e um médio protege o time travando a
dono da jornada. escala.
H1ou H3? Por que 72% de clientes Perez juntou Lean Startup,
RNRE R insatisfeitos ndo criam Agile e Design Thinking. O que
o urgéncia? faltou?
Falsa escolha. H1 gera o dinheiro e a
capacidade que H3 exige. O erro é Linha de resposta Linha de resposta
de narrativa: Perez ndo conta o H1 Porque ninguém é dono da A disciplina das pessoas: gestdo da
como plataforma. experiéncia do cliente. Cada area mudanga e politica de transigdo. As
otimiza a sua parte, e a dor fica no trés respondem "funciona, da
meio, onde ninguém é cobrado. dinheiro, encanta"; nenhuma
responde "o que acontece comigo".
”~ N
"Terminar o H1 e conta-lo como base" "Abrir frente em H3 ja"
e Captura os milhdes ja provados. e Responde ao CEO e ao mercado.
o Cria a capacidade que o H3 vai exigir. e Evita parecer "s6 eficiéncia".
e Exige governanga e politica de pessoas. ¢ Risco: dois projetos pela metade.

O que precisa ser verdade para o segundo pais sair em metade do tempo do

A pergunta que decide L . ) .
primeiro? Se Perez ndo souber responder, ainda ndo tem um modelo de escala.

Ponte com a cooperativa

+ Cadastro de cooperado, liberagdo de crédito, recebimento de graos: todo processo digitalizado numa cooperativa
repete o BDLS. O piloto que funciona é o comego. As perguntas sdo as mesmas: quem é dono do processo de
ponta a ponta? A controladoria valida o ganho? O que as pessoas cujo trabalho muda ouvem sobre o préprio
futuro? Conversa também com o Change Pro do programa: adesao se ganha pela rede, ndo por decreto.



Sintese

O fio comum: o desenho formal funciona no papel
e trava nas pessoas

Bob Knowlton Manny's

BDLS

O desenho formal

Bob & o chefe; reunides de Bbnus objetivo pela

A organizagao real

A conversa que ninguém

teve

A medicéo

Alente do IESE

grupo

Fester lidera de fato

Bob com Jerrold

Nenhuma: sé percepgéo

Unidade: confianga do
grupo

receita

Cada gerente faz o que
ja fazia

Manny com os gerentes

Mede a coisa errada

Motivagdo em trés
camadas

Piloto aprovado, com patrocinio
do CEO

Silos, medo e prioridades de
cada area

Perez com os gerentes médios

Mede certo, e mesmo assim
desconfiam

Formal x real; Kotter

2. Medir ndo é o mesmo
que entender

3. Pessoas precisam
saber o que acontece
com elas

1. O lider é parte do
problema

Bob decide pela prépria seguranga, Sem medida, Bob vive de

Manny pela prépria crenca sobre impressdes. Com a medida errada, Davenport e Oliver, os gerentes de

Manny, os processadores do BDLS:

dinheiro, Perez pelo préprio canal Manny paga por sorte. Com a

com o CEO. Nos trés, olhar para o medida certa e sem dono, Perez quem nao sabe o préprio futuro

decisor muda o diagndstico. nao convence. protege o presente.



Para validar

Fontes, originais e glossario

Contas e notas marcadas como estimativa ou "deste material" sdo do autor, ndo dos casos. Os
PDFs dos casos sdo de uso restrito aos participantes e estdo no material que o programa

distribuiu.

Transformacgdo Lean-

Bob Knowlton, Parte | Cafeterias Manny's Digital no BDLS

IESE FH-659-PB, 7 paginas, IEEM CC-079-PB, 6 péaginas, INSEAD 419-0107-1-PB, 10

no material do programa no material do programa paginas, no material do

programa
. Método do Caso, ISE The case method, IESE
O método do caso, ISE : .
\YLlel Business School como o |IESE descreve o
as 3 fases e 0s 4 passos
video institucional, 4 min 46 s método
Glossario
BCI: Banco Corporativo e de Investimento do BDLS. GR: gerente de relacionamento, quem traz o cliente.
DDC / KYC: due diligence do cliente: quem séo os donos, de PPE: pessoa politicamente exposta; exige andlise reforgada.
onde vem o dinheiro.
Midia adversa: noticia negativa sobre o cliente ou seus EETI: equivalente a empregado em tempo integral.
executivos.
Certo da primeira vez: caso concluido sem retrabalho. PoC: prova de conceito; o piloto de 90 dias.
API: conexdo padronizada entre sistemas. H1, H2, H3: os trés horizontes de inovagdo do mandato de
Perez.

Problema multitarefa: pagar pelo mensuravel desvia esforgo Efeito catraca: meta que sobe com o resultado anterior e
do resto (Holmstrom e Milgrom). pune quem foi bem.
Kotter, 8 passos: modelo classico de condugdo de mudanga Pérez Lépez: professor do IESE, autor do modelo de
organizacional. motivagdes e critérios usado aqui.

Frisia



https://ise.org.br/institucional/metodo-do-caso/
https://youtu.be/RgyNvPgbeHY
https://www.iese.edu/the-case-method/
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