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COMO CONVERTER OS
PUBLICOS DIGITAIS EM
DEFENSORES DA SUA
MARCA

Imagine por um momento que esta a gerir a
comunica¢do da famosa marca de desporto Nike.
Estamos a 22 de maio de 2019. Avisaram-no de
que o New York Times publicou um contelido
desfavoravel, e alguém da sua equipa enviou-lhe
o link. Abre-o no telemével. E um video na seccéo
de opinido, intitulado Allyson Felix: My Own Nike
Pregnancy Story.

Durante quatro minutos e dezassete segundos,
vé uma atleta com seis medalhas olimpicas

no curriculo, patrocinada pela sua marca, a
denunciar como a sua empresa pretende tirar-lhe
70 % do rendimento se reduzir o desempenho
apo6s o nascimento da filha. «Sou uma das atletas
mais divulgadas da Nike. Se ndo for eu a garantir
a minha maternidade, quem o fara?» (Felix, 2019).
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A pergunta da atleta ecoa na sua cabeca
enquanto observa, agora, o ecrd do computador.
No separador do Twitter, as men¢des negativas
ndo param de aumentar. No chat, avisam-

no sobre uma longa lista de chamadas de
jornalistas. E jad comecam a chegar reclamacges
aos servicos de apoio ao cliente. Ja esta a ver
onde tudo isto podera chegar. Ndo é a primeira
reclamacdo sobre o mesmo assunto. Além disso,
cai em terreno fértil.

Ha apenas alguns meses, a campanha «Sonha

o Impossivel», protagonizada por Serena
Williams, foi aplaudida em todo o mundo. Foi

um apelo feminista com mensagens claras face a
incompreensiva cultura patriarcal: «Se quisermos
igualdade de oportunidades, estamos a delirar».
Se lutarmos pelo que é justo, estamos loucas»,
recitava a famosa tenista. Pelo menos, nao

disse: «Se quisermos ter filhos, deixam-nos sem
sustento», pensa agora.
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A resposta da Nike demorou trés longos meses,
quando Felix ja tinha mudado de patrocinador.

A 12 de agosto, John Slusher, vice-presidente de
marketing global da Nike, enviou a Felix uma carta
anunciando o compromisso da empresa de nao
reduzir a remunera¢dao nem rescindir o contrato
das atletas gravidas «por um periodo consecutivo
de um ano e meio, comec¢ando oito meses antes
da data do parto» (Giovio, 2019).

A Nike é uma das marcas mais reconhecidas

do mundo. No entanto, além dos acertos e dos
erros, que todos podemos cometer, este caso
revela algumas licdes relativas a comunicagdo na
era poés-digital:

1. Numa sociedade informatizada e hipertrans-
parente, o poder da comunica¢do nao reside nas
marcas, mas nos respetivos grupos de interesse,
Ou seja, nas pessoas que apostam nas marcas -
funcionérios, consumidores, fornecedores... [e
atletas patrocinadas, como Allyson Felix].

2. Quando o poder de comunicar ndo é da mar-
ca, podem fazer-se as campanhas publicitarias
mais geniais [«Sonha o Impossivel»] e apoiar as
iniciativas mais solidarias do mundo, mas nédo ha-
vera mensagem mais impactante do que o modo
de agir relativamente aos grupos de interesse.

3. Para agir corretamente, ndo basta fazer decla-
racdes solenes e criar lemas atraentes. A marca
deve orientar-se por um propdsito comum (um
porqué), que seja transmitido em tudo o que a
marca faz e diz, de forma coerente e constante,
nos diferentes pontos de contacto com os grupos
de interesse. [«Unir o mundo através do desporto
para criar um campo de jogo igual para todos»
fazia parte do propésito da Nike].

4. No entanto, ndo se pode ativar nenhum
propdsito de marca, com alcance suficiente, sem
a lideranca da alta administra¢cdo da empresa.
Os presidentes e os diretores executivos devem
assumir a fun¢do de promover e proteger esse
propésito, tornando-se referéncias publicas do
cumprimento do mesmo. [Talvez melhor do que
o vice-presidente de marketing global]. global].
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5. A comunicacao funciona realmente quando
esse modelo de lideranga, ética e social, estabe-
lece uma ligagdo entre o propésito da marca e o
dos principais grupos de interesse: funcionarios,
acionistas, fornecedores e clientes. Entdo, estas
pessoas tornam-se defensoras da marca contra
os criticos, que sempre existirdo, numa sociedade
aberta e transparente. [Algo que, claramente, ndo
aconteceu no caso de Allyson]. Como veremos
ahora, estas enseflanzas nos llevan a entender

el activismo de marca como un marco estraté-
gico necesario para la viabilidad sostenible de

las empresas, mas alla de las Ultimas modas del
marketing y la comunicacién.

Como veremos agora, estes ensinamentos levam-
nos a entender o ativismo de marca como um
quadro estratégico necessario para a viabilidade
sustentavel das empresas, indo além das ultimas
tendéncias do marketing e da comunicagao.

Transparéncia

Pablo Herreros, no seu livro Sé transparente y te
lloverdn clientes explica que, na era digital, «tudo

e todos nos seremos valorizados pela forma
como trabalhamos». Recorda-nos que «vivemos
num mundo de vidro onde tudo se vé», onde «sé
interessa fazer o que dizemos que fazemos», com
«agBes e ndo palavras» (Herreros, 2018).

Averdade é que esta ideia de transparéncia ja é
assumida na nossa sociedade informatizada. Tanto
assim é que a transparéncia esta a perder forca
enquanto atributo de reputa¢do das empresas.

O facto de uma empresa ser transparente esta a
deixar de ser valor acrescentado. Comeca a tomar-
se por garantido. Segundo o //l Estudio Marcas con
Valores (MCV, 2020), «a percentagem de cidaddos
que, ao fazer compras, tém em conta se as marcas
ddo informacgdo sobre si mesmas era 82 % em
2017, tendo descido para 75 % em 2019».

Na comunicagdo poés-digital, o que ndo perde valor
- antes pelo contrario - € a coeréncia e consonancia
entre as a¢des e as declara¢des. O mesmo estudo
inclui outra conclusao interessante sobre marcas:
«Cumprir o que se diz, reconhecer erros e ser
coerente sdo valores que influenciam 8 em cada 10
cidaddos».

ideas.llorenteycuenca.com
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Em 2018, a Accenture Strategy chegou a mesma
conclusdo apés fazer um inquérito a cerca de

30 000 consumidores em varios paises. Para
responder a pergunta sobre aquilo que os
motivava a comprarem produtos de uma marca

e ndo de outra, além da qualidade e do preco, a
resposta mais frequente - 66 % - foi que preferiam
gue a marca tivesse uma cultura baseada em «fazer
0 que dizia e cumprir o que prometia». O relatoério
concluiu que «quanto mais alinhado estiver o
proposito da empresa com as proéprias convicgdes
[as dos compradores], melhor».

Propésito

«Seja coletivo ou individual, o propésito representa
0 «porqué» das nossas agdes e esforcos. Mais
importante ainda, explicita a nossa contribuicdo
para o mundo e para a sociedade em que
vivemos.» Assim o definem os autores de Purpose-
driven organizations: Management Ideas for a Better
World (Bastons; Rey; Sotok, 2019).

Este «porqué» concretiza os valores que os
cidaddos procuram no comportamento das
empresas, tanto executivo quanto expressivo.
Condensa o que liga as marcas aos seus grupos de
interesse na dimensdo mais emocional. Portanto, o
proposito estd a tornar-se um conceito basico para
uma gestao empresarial bem-sucedida.

Ja em maio de 2014, a Harvard Business Review
publicou o artigo «From Purpose to Impact»,
de Nick Craig e Scott A. Snook, dizendo que

o proposito era «fundamental para navegar
no mundo complexo, volatil e ambiguo que
enfrentamos hoje, onde a estratégia muda
constantemente e poucas decisdes estdo
obviamente certas ou erradas».

O propésito estd presente nas escolas de negécios, em
publicac¢Bes de prestigio, e até no Manifesto de Davos
2020 do Férum Econémico Mundlial. Nesta reuniéo

de lideres politicos, sociais e empresariais de todo

o mundo, foi acordada a seguinte declaragéo (FEM,
2020):
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O proposito das empresas é colaborar com todos
os respetivos stakeholders na criagdo de valor
partilhado e sustentado. Ao cria-lo, as empresas
cumprem o propésito ndo apenas junto dos
acionistas, mas junto de todos os stakeholders:
funcionarios, clientes, fornecedores, comunidades
locais e a sociedade em geral.

Lideranca

Contudo, cumprir (e fazer cumprir) o propésito
requer determinada lideranca a frente das
organiza¢des. Uma lideranca que saiba «dominar
0 jogo complicado, criativo e mais colaborativo
da gestdo de capitais intangiveis», diz o The
Economist, na edicdo intitulada What it takes to be
a CEO in the 2020s (2020).

Também assume certas prioridades, como as
propostas pelo BCG Henderson Institute, em

A Leadership Agenda for the Next Decade. Este
relatério argumenta que para, ganhar a década
de 2020, os lideres «devem centrar-se no
impacto social total das respetivas empresas»,

desempenhando «um papel mais proeminente
na abordagem dos desafios sociais», a partir

do reconhecimento de que «numa época
caraterizada pela polariza¢do, tudo nos negocios
provavelmente se tornara politico» (Hutchinson,
Lesser, Reeves e Whitaker, 2018).

Para confirmar tal afirmacdo, basta analisar o
inquérito que a PwC realizou a 3501 CEO em 83
paises diferentes. Com 2020 a porta, as principais
preocupacdes dos lideres empresariais ndo sdo
muito diferentes das dos restantes cidadaos.
Falam de assuntos tdo «politicos» quanto:

1. legislagdo sobre tecnologia (privacidade,
concorréncia e seguranca) que torne realizavel
«a promessa da Quarta Revoluc¢do Industrial»;

2. «o desafio de atrair e talento» num contexto
de envelhecimento da populagdo e de
crescente automatizacdo do trabalho;

3. as alteragdes climaticas como uma
oportunidade para gerar beneficios na
«transicdo para uma economia mais verde».

“Seja coletivo
ou individual,
o proposito
representa o
«porqué» das
nossas agoes
e esforcos.
Este «porqué»
concretiza os
valores que

os cidadaos
procuram no
comportamento
das empresas”
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A «disrupgdo tecnoldgica», a «disparidade social»
e a «emergéncia climatica» sdo 0s mesmos trés
grandes desafios identificados no estudo citado
- Marcas con Valores - do ponto de vista dos
consumidores.

No entanto, para terem uma voz mais «politica»,
para liderar um propdésito de marca que inclua
este tipo de desafios, os CEO das empresas
precisam de adotar um perfil publico mais
elevado, mais envolvido e mais exposto a opinido
publica do que aquele que tém tido. Trata-se de
um assunto da era digital ainda pendente para
muitos executivos de topo de empresas de todo
o mundo.

Neste sentido, na obra The Social CEO, Damian
Corbet (2019) cita o artigo publicado pela
McKinsey em 2013, «Six social-media skills every
leader needs», em que se recomendava que 0s
altos dirigentes participassem ativamente nas
redes sociais; também nos recorda como, tantos
anos depois, «60 % dos lideres das empresas da
Fortune 500 ainda ndo tém nenhuma presenca
nas redes sociais».

“Resumindo,
trata-se de
converter os
consumidores,
mas também
os funcionarios,
fornecedores,
acionistas e
demais grupos
de interesse
primarios, em
defensores

de uma causa
corporativa de
interesse publico”

No mundo hispanico, ja ha bons exemplos de
lideres de grandes empresas, como Ana Botin
(Banco Santander), José Maria Alvarez Pallete
(Telefonica), Gabriel Escarrer (Melid), Antonio
Huertas (Mapfre) e outros altos executivos que
vao assumindo esta nova forma de lideranca
na comunicacdo poés-digital. Para este tipo de
lideres, a hipertransparéncia ja é um dado
adquirido, e partilham os respetivos propdsitos
nas redes sociais, num didlogo aberto com
funcionarios, clientes, acionistas e fornecedores.

Capitais

E para qué? Qual é o beneficio de assumir este
risco de exposi¢cdo? O que ganham as empresas,
as marcas e os lideres ao comprometerem-se
com um propdsito? A resposta esta na geragdo
de capitais - o tipo de capitais intangiveis que o
The Economist mencionou no respetivo retrato do
CEO da década de 2020. Capital em confianca,
capital em reputacdo, capital em recomendacdo...
tangibilizado em «dados que fluem entre as
empresas e a concorréncia.

Transformar confianca em dados garantira a
sustentabilidade das empresas e das respetivas
marcas, num mercado poés-digital de individuos
desintermediados pela blockchain e pela Internet
das coisas. A razdo para isto é que obter a
permissdo datada de cada individuo para

aceder a rede de ligagdes e as comunidades de
intera¢do serd uma condi¢do necessaria para a
sobrevivéncia de qualquer negocio, merecendo a
atencdo, consideracdo e apologia do CEO.

E é aqui, na geracao de capitais relacionais e
sociais, que o ativismo de marca se torna um
ativo estratégico para as empresas. Philip Kotler,
considerado um dos mestres do marketing
moderno, assegura que «o ativismo de marca é o
futuro do marketing» (Kotler e Sarkar, 2020).

Nesta linha, a de considerar a importancia da
mobiliza¢cdo dos consumidores, no livro Marketing
4.0: Transforme a sua estratégia para atrair o
consumidor digital, Kotler afirma o seguinte
(Kartajaya; Kotler e Setiawan, 2018).
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As empresas que querem olhar para o futuro
enfrentam um duplo desafio. Em primeiro

lugar, sera ainda mais dificil fazer chegar uma
mensagem de marca aos destinatdrios. A aten¢do
dos consumidores serd cada vez mais limitada [...]
Em segundo lugar, dever&o garantir que, quando
os consumidores falam sobre as marcas, haja
defensores leais que facam a diferenca na decisdo
de compra [...]. O derradeiro objetivo do marketing
4.0 é levar os consumidores a passarem da atengéo
a apologia.

Ativismo

Resumindo, trata-se de converter os consumidores,
mas também os funcionarios, fornecedores,
acionistas e demais grupos de interesse primarios,
em defensores de uma causa corporativa de
interesse publico que proporcione a empresa
capital relacional e social. Trata-se de um capital
essencial para atrair talento, vendas, aliancas e
investimentos na sociedade pés-digital.

Nisso consiste o ativismo de marca, sendo
substancialmente diferente de abordagens
semelhantes do passado:

e Nd&o assenta em produzir campanhas de
marketing que sé associam a marca a uma
causa social com base em cria¢des publici-
tarias. Nao é marketing social nem marketing
com uma causa, embora possa apresentar
conteudos atrativos nos meios de comuni-
cagao e nas redes sociais. O ativismo de mar-
ca distingue-se especialmente por articular
0 comportamento da empresa nos momen-
tos-chave com os grupos de interesse. What
you do, not what you say.

¢ Nao se baseia no desenvolvimento de inicia-
tivas de solidariedade, oferecendo recursos
da empresa as causas de outras organi-
zagdes sociais. Ndo é responsabilidade social
nem voluntariado corporativo, embora possa
envolver a mobilizagdo de funcionarios ou
a colaboracdo com entidades civis. O ativis-
mo de marca distingue-se pela ativacao do
proposito da prépria empresa em causas de
interesse muUtuo com os respetivos grupos
de interesse, partindo sempre de desafios
sociais partilhados. From outside to inside.

Grandes marcas e empresas de referéncia ja tém
vindo a percorrer este caminho de ativismo, como

a Unilever, a Starbucks, a Salesforce, a The Beauty
Shop e a Ben & Jerry’s, cujo Global Head of Integrated
Marketing, Jay Curley (2019), explica assim a forma
de atuacao da empresa:

Ndo inventamos campanhas, problemas nem

causas, e ndo saltamos de para-quedas para uma
comunidade com o nosso dinheiro. Juntamos a nossa
lideranga a dos ativistas e lideres das comunidades
envolvidas na linha da frente. Asseguramo-nos de que
0 nosso trabalho apoia as estratégias das principais
organizagbes que impulsionam estes movimentos.

ideas.llorenteycuenca.com
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Estratégia

Para seguir o exemplo destas empresas, sera
proveitoso consultar o quadro do modelo de
comunicagdo (communication model canvas)
desenvolvido pela LLYC para acompanhar os
clientes na transicdo para a comunicagdo pos-
digital.

De forma simplificada, resumimos em quatro
passos como nos ajuda a planear, de forma
cocriativa, uma estratégia de ativismo de marca:

1. Compreensao do Ambiente. Primeiro,
estudamos e selecionamos os desafios do
ambiente demografico, econémico, tecnolégico e
politico que tém o maior impacto na proposta de
valor, nas relacdes com os clientes, nas aliangas e
nos recursos fundamentais da marca.

“Nao inventamos
campanhas,
problemas nem
causas, e nao
saltamos de
para-quedas

para uma
comunidade com
o hosso dinheiro.
Juntamos a nossa
lideranca a dos
ativistas e lideres
das comunidades
envolvidas na linha
da frente”

2. Defini¢do de Personas. Analisando estes
desafios, chegamos ao mapa dos grupos de
interesse envolvidos (funcionarios, clientes,
investidores...), em que trabalhamos os arquétipos
das stakeholder personas e, dentro destes, das
promotor personas que constituirdo o nosso
mercado minimo vidvel de ativismo.

3. Criacao de uma Narrativa. Tomando estes
arquétipos de personas e cruzando os respetivos
atributos com os pilares da marca - em especial,
com o propésito da marca -, elaboramos uma ou
varias narrativas de causa corporativa de interesse
publico, o que nos permitird atrair, vincular e
mobilizar os diferentes grupos de interesse.

4. Prototipagem de uma Plataforma. A partir
desta narrativa, prototipamos o caminho da
conversao de pessoas em defensores da causa da
marca. Desde as primeiras fases de atracao (raise
awareness) e didlogo (engage: debate and share),
passando pela fase intermédia de adesdo (get on
board), até ao momento final de mobilizacao (let’s
do it).
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EXPLORE. INSPIRE.

IDEAS é o Departamento de Liderancga através do
Conhecimento da LLYC.

Porque estamos testemunhando um novo
modelo macroeconémico e social. E a
comunicac¢do nao fica atras. Avanca.

IDEAS LLYC é uma combinacao global de
relacionamento e troca de conhecimentos que
identifica, se concentra e transmite os novos
paradigmas da comunicagdo a partir de uma
posi¢cdo independente.

Porque a realidade ndo é preta ou branca existe
IDEIAS na LLYC.
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coMTEXTO B

Oportunidades e ameacas no contexto de
negodcios da marca.

CONTEUDO

Conteldo e intera¢des no front-end nos momentos de contacto das pessoas com a marca.

PESSOAS

Arquétipos de grupos de interesse
prioritarios da marca.

MARCA

Pilares da marca: objetivo, cultura,
personalidade e promessa.

«)) NARRATIVA @ MOMENTOS

Elementos narrativos: protagonista,
desejos, universo, antagonistas e

estilo.

ATRACAO VINCULAGCAO MOBILIZACAO

Pontos de contacto de pessoas nos momentos de atracao, adesdo e mobilizacdo a volta da marca.

g OBJETIVOS

Objetivos e resultados (OKR)
da plataforma de conversao

de pessoas em defensores da
marca.

NEGOCIOS

Pontos fortes e fracos no modelo de negocios
da marca.

PROCESSOS

Processos e recursos de back-end nos momentos de contacto das pessoas com a marca.
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