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TENDENCIAS DE GESTAO

“Weird”

Foi assim que reagiu um dos trendhunters mais antigos
com que mantenho contacto - e que vive em permanente
trafego entre a sua casa, em Adelaide, e a sua startup, em
Hong-Kong - quando lhe disse que voltaria a escrever um
livro de tendéncias de gestao.

"Es demasiado experiencialista, dude”.
Rio-me.

“Porque é que nao vais fazer aquelas mil coisas que que-
res fazer? Estads sempre a dizer-me para fazer o mesmo,
ando eu a seguir os teus conselhos e tu vens dar-nos
mais do mesmo?”

Volto a sorrir, e explico-lhe.

S6 ha uma coisa mais importante do que criar: é criar,
amando. E enquanto eu gostar deste registo, nao tenho
de mudar de agulhas, por muito que existam milhdes de
projetos que queira abracar, de ideias que queira experi-
mentar, de experiéncias que queira idealizar.



HARVARD TRENDS 2013

Quando escrevi o Harvard Trends do ano passado estava
longe de imaginar o sucesso que o livro viria a ter. Das
vendas aos contactos de media, das conferéncias aos
convites sucessivos de inUmeras universidades, todo o
impacto acabou por ser um aumento de responsabili-
dade, que sou incapaz de ignorar. Os pedidos para novas
tendéncias nesta drea nao pararam e a investigacao aca-
bou por nunca cessar, decorrendo durante todo o ano de
2012, com particular incidéncia no ultimo quadrimestre.

Dito isto, os meus planos nao passam por ser o especia-
lista em tendéncias. Nao faltam interessados nesse titu-
lo. Eu preferirei fazer coisas diferentes, um dia destes, e
manter-me como o especialista em curiosidade.

Porque aprender € o Unico registo que recuso abandonar.
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INTRODUCAO

Podera haver alguém que nunca tenha ouvido falar da
Sandy?

Nao foi a pior tempestade tropical de sempre, mas certa-
mente foi a que criou mais impacto em todo o mundo. Foi a
tempestade que mais trafego online e search-trends gerou
antes, durante e depois do seu aparecimento na Big Apple.

As principais redes sociais disponibilizaram ferramentas
de informacao e partilha em tempo real. O Facebook criou
uma comunidade exclusiva que em poucas horas chegou
as dezenas de milhares de seguidores. o Twitter, além
de reunir numa so6 pagina os posts sobre Sandy, cedeu o
espaco de tweets promovidos para a Cruz Vermelha e a
FEMA e divulgou no seu blogue como postar na rede sem
recurso a internet (por meio de SMS).

A Google criou um mapa dindmico com a Crisis Response,
onde se reuniram dados importantes para os moradores,
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como as rotas de evacuacao e situacao do transito em
tempo real, a localizacao atual da tempestade, de abri-
gos da Cruz Vermelha, um servico completo e dindamico
que nenhum jornal conseguiria produzir num espaco tao
curto de tempo e de forma tao dinamica. O Instagram foi
inundado em poucas horas com mais de 300.000 fotos
armazenadas na tag #hurricanesandy e outras centenas
de milhar em #sandy. A Time usou o Instagram para se
canalizar a informacao para a sua enorme rede global,
enquanto as fotografias e videos amadores eram posta-
dos e partilhados nas redes sociais, chegando a quase
400 milhoes de pessoas ainda antes da sua passagem por
Nova lorque.

Os jornais suspenderam os Paypall, disponibilizando a in-
formacao livre gratuita a todos os utilizadores. Todos reu-
niram esforcos online para minimizar os danos causados
pela tempestade, fazendo com que o direito de o publico
se informar em tempo real se sobrepusesse ao interesse
comercial de cada plataforma.

Esta é o novo mundo plano de que Friedman falou um
dia. A comunicacao digital sem precedentes e em tempo
real transforma o mundo numa enorme aldeia global. Em
situacoes que ponham em causa as populacdes os que
normalmente competem entre si tendem a trabalhar em
ambiente colaborativo, criando propostas de valor sem
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precedentes, que podem salvar vidas ou pelo menos me-
lhorar as condicdes de salude e seguranca de milhoes de
pessoas.

E isto que o consumidor de hoje entende por responsa-
bilidade corporativa. As pessoas querem empresas
responsaveis, colaborativas e sobretudo transparentes.
Querem empresas genuinas e auténticas, que se
afastem do protdtipo da “publicidade para vender”. Os
consumidores estao fartos de politicos que os enganam,
estdo até aos cabelos com organizacoes e pessoas que
dizem uma coisa a pensar fazer outra.

Osconsumidores querem uma coisasimples. Empresas que
tenham caras. Caras que digam verdades. Organizacoes
que queiram o bem dos seus clientes, que gostem mesmo
deles. Parece simples, certo?

Esta € uma das tendéncias com maior horizontalidade
entre as 18.000 paginas de investigacao consumidas nes-
te Harvard Trends, que resultaram em 90 tendéncias dis-
tribuidas em mais de meio milhar de paginas. Uma rede
com mais de 200 profissionais das mais variadas areas
ajudou-me nao sé a determinar quais tinham direito a en-
trar nas mais de 300 paginas que foram impressas, como
ainda a melhorar a profundidade das investigacoes e res-
petivas conclusoes.
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Pode parecer ébvio, mas tem de ser dito: todo o material
deste livro € 100% novo, nao existe uma linha recuperada
da edicao dos Harvard Trends do ano anterior, muito em-
bora a maioria das tendéncias l& apresentadas continuem
perfeitamente validas.

Uma novidade desta edicao é a aposta em textos com
maior profundidade, apesar de se ter procurado manter
um compromisso de sintese. Todos sabemos aquilo que
nao temos: tempo. Dando resposta a muitos pedidos sobre
esta matéria, optei por segmentar os artigos em capitulos
com temas como Inovacao, Estratégia ou Marketing. Nesta
segmentacao resultou clara a existéncia de duas areas que
dominam a atencao de gestores, académicos e empresa-
rios: Gestao de Pessoas e Comportamento do Consumidor.

Neste ultimo capitulo, percebe-se a formacao de uma ten-
déncia de consumo polarizado em luxo e low cost, que con-
cretizam o comportamento de cliente camaleao mencionado
no Speculations and Trends. A polarizacao é, alids, uma ten-
déncia bastante horizontal em toda a area comportamen-
tal, o que é curioso, na medida em que, muitas vezes, esta
proxima da integracao, provando que os extremos se tocam.

A tendéncia mais comum de todas as que observei nao
vem publicada em nenhum livro, nao vem referida em
publicacoes, nao foi mencionada nas academias. Vou
chamar-lhe “contratendéncia”, uma vez que na esséncia
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consiste no aparecimento no sentido contrario a cada uma
das tendéncias estudadas, mal estas comecam a ganhar
alguma dimensao.

Nao faltam exemplos conhecidos: o crescimento do fast
food da lugar ao aparecimento do slow food, a corrida as
cidades (urbanomics) produz um movimento de pessoas
que querem fugir das mesmas ou a explosao das redes
sociais traz um novo movimento dos que fecham as suas
contas de Facebook e Twitter para aquilo que chamam
vida 2.0. Se estes sdao mais ou menos dbvios, existem cen-
tenas de outras microtendéncias que sao precisamente
isso: uma contratendéncia, que existe por oposicdo ao
movimento dominante, para o pér em causa.

E daqui a integracao vai um caminho curto: sao as mes-
mas pessoas que gostam de iPods e vinil, os mesmos
consumidores a amar o urban misturado com o vintage, a
fazer mashup de fast fashion com luxo.

E este mundo novo e admiravel que marca os mercados
de hoje. E é nele que temos de saber viver da melhor
forma, otimizando o balanco entre eficacia profissional
e vida pessoal, sabendo que ird sempre chegar mais
longe aquele que melhor souber fazer aquilo que Darwin
ensinou: adaptar-se.

Boa viagem!
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COOL
DEMOGRAPRICS

Executivos e gestores estao atentos a necessidade de
captar a nova geracao, um desafio que envolve novas fer-
ramentas e pessoas, dadas as diferencas de comporta-
mento dos consumidores e suas novas tribos, que Godin
definiu tao bem em “We are all weird".

Trés aspetos fundamentais merecem ser destacados:

Desde 2010 que aneozelandesaS. Ferguson (Universidade
de Otago) estuda a “cultura do cool”, tendo concluido que
a geracao mais nova nao se assume sempre como ‘a
cool”, nem parece existir correlacao entre a perspetiva de
coolness da geracao Y e os seus proprios habitos de con-
sumo e atitudes comportamentais. Em suma, o coolness
nao esta na idade.

O primeiro aspeto é este: a nova atitude que surge com as
ultimas geracoes deixou de ser exclusiva dessa mesma
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geracao, e passou a afetar de forma significativa pesso-
as de varias outras geracoes. Por exemplo, a “Random
Generation” criada pela TMN tinha como alvo um targetcom
idades entre os 16 e 0s 25, mas um nimero muito relevante
de pessoas com 26-45 anos que tém um estilo de vida mais
independente sentiram e adotaram os valores da campanha.
A empresa falhou apenas ao nao ter produtos e servicos para
essas pessoas, errando na demografia do coolness.

Fazer parte da tribo é procurar o maximo de informacao
permanentemente, dedicar-se, envolver-se, alinhar os
valores com o ADN dessa tribo e sentir-se nela como um
grupo fechado, unido, como um verdadeiro cla.

O segundo aspeto a sublinhar é que as pessoas deixaram
de estar num cla ou tribo de cada vez antes de se mo-
verem para o proximo. Pelo contrario, estao simultane-
amente em tribos diferentes, muitas vezes com ADN tao
opostos entre si que parecem escolhidos para se equili-
brar. As mesmas pessoas fazem parte de tribos tao dife-
rentes como os kitesurfers e os fanaticos de jardinagem,
ou juntam-se em claques de futebol e fanaticos de BTT.
Hoje, as tribos nao sao grupos exclusivos: sao circulos
que se cruzam entre si.

O terceiro aspeto é que as pessoas mudam de tribos de
forma célere, espontanea e continua. O que uma gran-
de parte dos consumidores esta a fazer € a experimentar.
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A experimentar um desporto ou uma atividade de uma
forma intimista e diferente - em comunidade. O facto de
deixar de se concentrar tanto nessa tribo para passar a
outras nao significa que deixou de gostar, mas que tem de
momento outras prioridades, pelo que essas tribos sao
mutaveis e hibridas. Estudos detalhados das tribos, dos
seus membros e das suas demografias tornam-se rapi-
damente obsoletos e ultrapassados.

Os consumidores comportam-se agora de forma diferente
consoante as tribos a que estejam ligados em cada mo-
mento. De tal forma que o préprio conceito de normalidade
mudou, conforme postula Seth Godin na sua curva mais
achatada (com extremos mais ricos e um meio em que
cada vez menos pessoas se comportam da mesma forma).

S. Berinato, editor sénior da Harvard Business Review,
esta de acordo com Godin, Ferguson e dezenas de outros
investigadores, chamando a atencao para a crescente
complexidade da demografia do que é cool, para nao fa-
lar das mutacoes constantes que tornam qualquer estudo
rapidamente redundante.

Na realidade, estamos perante um novo paradigma do
coolness: idade, raca, localizacao e classe social deixa-
ram de interessar. O que agora conta é a mentalidade e
a atitude. Em consequéncia, mapear demografias torna-
-se cada vez menos eficaz nesta area. Para estar alinhada
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com os mais recentes padroes de coolness, a empresa
precisa de compreender como pensam as tribos, cada
tribo. Nao basta saber como. E preciso compreender, é
preciso sentir. Esse é de facto o novo desafio e para ele é
preciso mais do que recrutar pessoas da Ultima geracao
e acreditar que estas vao conhecer como funcionam todas

as tribos: nao vao.

As empresas precisam de pessoas que facam imersao -
mas imersao auténtica e nao simulada - nessas tribos ou
com pessoas dessas tribos . Curiosamente, muitas orga-
nizacoes tém pessoas nas suas estruturas que perten-
cem a esses clas, mas nao trabalham no departamento
de Marketing ou de Inteligéncia Competitiva e sao ignora-
das neste dominio.

O especialista em publicidade S. Stoute (ligado a Jay-Z e
com uma publicacao sobre a economia que surgiu da cul-
tura hip hop) adverte que a “psicografia” é mais crucial
do que a demografia tradicional.

O coolness nao tem, pois, idade nem segmento. Tem
mentalidade e atitude e cada vez mais consumidores sem
segmento passivel de ser identificado entram e saem de
tribos que tém comportamentos, sensacoes, atitudes e
necessidades muito proprios. Conhecé-los em cada mo-
mento pode ser a chave de um futuro sustentavel no co-
mércio contemporaneo.
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TRACKING EM
TEMPO REAL

Ha& décadas que academias e empresas se preocupam
com a opiniao dos clientes sobre os seus produtos e ser-
vicos. Esta preocupacao é tdo genuina como evidente: tor-
na-se necessario saber o que os consumidores gostam
ou nao, o que precisam, que melhorias sao prioritarias e
que outras formas e funcionalidades poderiam ser esta-
belecidas, de forma a incorporar melhorias no processo
que ajudem a sustentabilizar as vendas.

Existem as mais variadas técnicas de analise do consumi-
dor, desde a simples observacao a elaborados questiona-
rios, passando por taticas como entrevistas pessoais, ou
focus groups. Cada uma destas técnicas possui diferentes
niveis de eficacia, custo e credibilidade, possuindo tam-
bém distintas limitacoes. Diferentes situacoes requerem
metodologias distintas, mas ha um fator cada vez mais
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relevante cuja eficacia torna progressivamente insufi-
ciente todas elas: o tempo.

As empresas tém cada vez menos tempo. Menos tempo
para estudar, planear e solucionar. Menos tempo para
otimizar. Menos tempo para chegar ao mercado com res-
postas. O lead time entre consulta aos consumidores e
estabelecimento de respetivo reporting é demasiado
grande, sobretudo num mercado em que as experiéncias
sao progressivas e com iteracoes constantes. Para além
de lento, o processo torna-se demasiado dispendioso e
complicado.

Mas nao sao so as empresas a ter um problema de tempo.
Sao sobretudo os consumidores que tém menos disponi-
bilidade para feedback, e menos paciéncia para perguntas
cujas respostas consideram evidentes. O novo prosumer
quer ser recompensado pelo seu feedback, pelo valor que
cria. Esta compensacao pode ser através de ofertas de
aditivos de banda no telemovel, convites para uma antes-
treia no cinema ou outra oferta, mas a tendéncia é a de
recompensar o prosumer com aquilo que ele pretende:
melhorias nos produtos e nos servicos e uma sensacao
de participacao nesse processo.

O que o mercado precisa é de solucoes que recolham a
informacao dos clientes com o minimo de esforco para
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este e fornecam essa resposta para as empresas, permi-
tindo-lhes melhorias constantes. Mais do que inquirir os
clientes, o que se faz é um tracking, resultante de uma
parceria entre a procura e a oferta, com beneficios para
as duas partes.

E a esta necessidade que os sistemas RET (real time ex-
perience tracking) procuram dar resposta. S3o sistemas
desenhados para fazer um acompanhamento das experi-
éncias ao cliente em tempo real, permitindo um feedback
imediato as empresas. Sao sistemas digitais, ligados as
plataformas que o cliente transporta consigo permanen-
temente: smartphones e tablets. Este ponto é crucial, por-
que a eficacia das respostas dos consumidores esta rela-
cionada com a sua memoria para avaliar a sua experiéncia
de compra ou de contacto, e a possibilidade de o fazer de
imediato é a que assegura os mais fidveis resultados.

A'ligacao é realizada através de aplicacoes que interagem
com os touchpoints da empresa. Esta é outra tendéncia
da area do consumo e do comportamento - 0os consumi-
dores deixaram de interagir com a determinada empre-
sa ou marca apenas na loja ou no seu website, mas em
pontos de ligacao, como aplicacdes, jogos, social media,
anuncios da marca, presencas fisicas ou digitais em po-
pup points, etc. Sao interacdes variadas, que, em vez de
se completarem, se substituem.
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E. Mc Donald e H. Wilson (Cranfield University] e U. Konus
(Eindhoven University) sdo alguns dos investigadores que
tém estudado esta nova tendéncia numa area que - ar-
risco a dizer — extravasa o estudo do comportamento do
consumidor, para se tornar numa fusao ocasional entre
este e a supply chain, na cocriacao de produtos e servicos.

Embora tal processo tenha nascido do lado da oferta, aca-
ba por ser uma forma de simplificar o conceito de prosu-
ming: mais do que pedirem, os consumidores desenham
o0s seus produtos e servicos, e continuam a redesenha-los
progressivamente. A indUstria tem a possibilidade de os
mudar ou nao, de os incorporar ou alterar, tendo em con-
ta fatores que o cliente nao entende, como os processos
produtivos, as negociacoes, as variacdoes nos materiais e
todas as incorporacdes tecnoldgicas, operacionais ou ne-
gociais dos processos empresariais - porque do design a
producao e comercializacao vai um caminho considera-
vel. Desta forma, os processos de RET sao mais do que
uma nova forma de as empresas consultarem os consu-
midores: sao realmente uma nova forma de cocriacao.

Um dos exemplos dos RET ja desenvolvidos - o RET data
collection method, criado pela MESH e analisado em al-
gumas academias europeias - contempla microsurveys
de quatro /nputs apenas para os clientes: a marca en-
volvida, o tipo de touchpoint, o sentimento do cliente na
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experiéncia e o nivel de persuasao ou eficacia que teve.
Este € um cenario real de RET, ja experimentado por em-
presas como a Unilever, HP, SAS e Microsoft.

A participacao nos RET do lado dos consumidores é nor-
malmente parte de um acordo realizado com um de dois
grupos - uma tribo da marca ou do setor onde esta se iden-
tifica ou um grupo selecionado de consumidores que se dis-
ponibiliza porque acha engracado, curioso, inovador e que,
como complemento, ainda recebe alguma compensacao.

O primeiro grupo destina-se a estudos sobre uma marca
ou um setor, e normalmente inclui membros de tribos de
alguma forma ligados a essa marca, ou aos seus produ-
tos, embora seja igualmente possivel realiza-lo com um
cla do setor, se existirem. A forma de os compensar é a
integracao, o acesso as ultimas novidades, inovacoes e
decisoes, a possibilidade de participacao em testes e ex-
perimentacoes e o reconhecimento social de ser um co-
-designer da marca, embora nao necessariamente com
este nome. Podem existir compensacoes complementa-
res, mas estas sao as principais: inclusao e informacao.
A ligac3o entre tribos e marcas ndo é nova (embora seja
recente), mas este tipo de tracking em tempo real em
amostras grandes e por periodos de tempo grandes é.

O segundo grupo tem a desvantagem de nao ter pesso-
as tao informadas a opinar, mas, em compensacao, sao
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pessoas que representam mais o consumidor meédio,
uma vantagem nos mercados onde este ainda tem uma
representatividade assinalavel. Por outro lado, este tipo
de amostras é indicado para opinar sobre varias marcas e
varias industrias, o que, para além de valorizar a amostra
em si em termos da sua dimensao, potencia datamining
sobre cruzamento entre marcas ou entre touchpoints
de diferentes indUstrias, para as mesmas pessoas. Por
exemplo, determinado tipo de mensagem ou de trata-
mento pode ser interessante numa industria e nao o ser
noutra. A recompensa deve ser sempre complementar e
simbdlica, nao podendo ser vista como remuneracao, ou,
para além de dispendiosa, criaria resultados perversos.

A analise RET, para além da informacao sobre produtos e
servicos em tempo real, permite tirar conclusodes sobre o
engagement que cada um dos touchpoints tem com cada
tipo de clientes, e como eles evoluem no tempo. A marca
fica a perceber a sua consisténcia intertouchpoint e as di-
ferencas entre sentimentos do mesmo e impacto na com-
pra, o que potencia uma matriz de valor que, por sua vez,
torna o desenvolvimento de melhorias constantes eficaz
e rapido.
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