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INTRODUÇÃO
Encontramo-nos num contexto global imprevisível, 
em que as empresas se veem cada vez mais 
obrigadas a navegar em águas inexploradas. Com um 
contexto macroeconómico nem sempre promissor 
e sociedades cada vez mais polarizadas e exigentes, 
convivemos com várias tensões que nem sempre se 
complementam: 

A.  A necessidade de resultados mensuráveis a curto 
prazo.

B.  Os processos de transformação necessários para a 
sustentabilidade do negócio.

C.  A pressão sobre a reputação junto da sociedade 
em temas-chave como o ambiente, a diversidade ou a 
contribuição. 

Tudo isto a requerer a ajuda de um talento que se 
tornou mais volátil e nem sempre alinhado com os 
esforços realizados pelas empresas. E estas, ao mesmo 
tempo, precisam de continuar a gerar negócio e a 
captar investimentos num contexto mais competitivo. 

Na LLYC, acreditamos que estes novos desafios 
têm de ser analisados em profundidade. Só assim 
os poderemos enfrentar com novas abordagens 
que deixem para trás o “sempre fizemos assim” 
para reimaginar as soluções proporcionadas pela 
tecnologia, pela criatividade e por um enfoque 
decidido nas pessoas. Neste relatório, elaborado por 
uma vintena de profissionais da LLYC de diferentes 
especialidades e geografias, concentrámo-nos nos dez 
desafios que consideramos serem os mais importantes 
a enfrentar para que, em tempos como estes, as 
empresas continuem a crescer e a gerar valor. 

10 desafios para tempos imprevisíveis



4

1. 
COMO APROVEITAR MOMENTOS 
COMPLEXOS PARA MELHORAR A 
POSIÇÃO COMPETITIVA  

O debate, a temática ou a ideologia a que uma marca está 
associada pode mudar radicalmente o sentimento do 
público a seu respeito. E isso pode levar-nos rapidamente 
do sucesso ao fracasso. A imagem projetada pelas 
empresas é, por conseguinte, um dos principais desafios 
da comunicação e do negócio. Além disso, existe o desafio 
de nos posicionarmos num mercado em constante 
evolução onde surgem continuamente novas tendências.

Nos últimos meses, a presença de três elementos-chave 
para o posicionamento das empresas explodiu no 
debate público: a competitividade, a rentabilidade e a 
produtividade. 

Relativamente à primeira questão, ocorreu um 
crescimento de 63% das menções nos meios de 
comunicação da América Latina face ao registado antes 
da pandemia, segundo os dados da área de Deep 
Learning da LLYC. As menções sobre a produtividade 
também cresceram, mas em menor grau, ou seja, cerca 
de 23%.

E no caso da rentabilidade das empresas, nos últimos 18 
meses o debate social na América Latina disparou 73%.

10 desafios para tempos imprevisíveis



60 K

40 K

20 K

0

2019
60 K

40 K

20 K

0

2020
60 K

40 K

20 K

0

2021
60 K

40 K

20 K

0

2022
Março
Maio
Julho
Setembro
Novembro

Janeiro

Março
Maio
Julho
Setembro
Novembro

Janeiro

Março
Maio
Julho
Setembro
Novembro

Janeiro

Março
Maio
Julho
Setembro
Novembro

Janeiro

Menções sobre produtividade nos media na América Latina 

Menções sobre competitividade nos media na América Latina 

5

60 K

40 K

20 K

0

2019
60 K

40 K

20 K

0

2020
60 K

40 K

20 K

0

2021
60 K

40 K

20 K

0

2022

Março
Maio
Julho
Setembro
Novembro

Janeiro

Março
Maio
Julho
Setembro
Novembro

Janeiro

Março
Maio
Julho
Setembro
Novembro

Janeiro

Março
Maio
Julho
Setembro
Novembro

Janeiro

As menções à competitividade das empresas nos meios de comunicação cresceram 63% em comparação com antes da pandemia.
2021 foi o ano em que cresceu mais fortemente, 44%, enquanto em 2022 a tendência é para cima, embora de forma mais 
moderada (14%). 

As menções à produtividade das empresas nos meios de comunicação social na Ibero-América são atualmente 23% mais elevadas 
do que no período pré-pandémico. Especialmente na Colômbia e em Espanha, cresce 205% e 127%, respettivamente.

10 desafios para tempos imprevisíveis
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Ser dona da própria imagem é um dos desafios mais 
difíceis que as marcas enfrentam. Por conseguinte, 
é essencial encontrar estratégias que nos ajudem 
a estabelecer laços com as comunidades que 
queremos visar, ouvir o que os nossos utilizadores 
exigem e adiantarmo-nos ao mercado. Neste 
contexto, é mais importante do que nunca o papel 
da informação e da “business intelligence” nos 
processos de decisão.

Existe também atualmente um desalinhamento 
significativo entre o que as empresas acreditam ser 
influente para os consumidores e o que os clientes 
realmente valorizam nas suas decisões de compra, 
de acordo com os resultados do estudo O Impacto 
da transformação digital nos negócios, elaborado 
pela LLYC em 2022. Por esse motivo, é essencial 
adotar soluções de “intelligence” avançadas que 
permitam medir o debate e o impacto das ações 
de uma determinada marca. Só desta forma as 
empresas podem adaptar as suas estratégias às 
exigências do mercado e permanecer um passo à 
frente dos seus concorrentes. 

Num mercado em contínua evolução, onde todos 
os dias surgem novos desafios que põem em risco o 
nosso posicionamento, temos de considerar formas de 
aproveitar a situação e aprender com ela. Como podemos 
extrair as tendências de um mercado em constante 
mudança e utilizá-las em nosso proveito para que 
possamos sair reforçados e continuar a fazer crescer o 
negócio?

As tecnologias à nossa disposição e a análise dos dados 
no mercado dão-nos as ferramentas para prever 
tendências futuras, escutar a forma como o debate social 
se desenrola e realizar análises de polarização em torno 
de temas relacionados com a nossa empresa, entre 
outras questões. No entanto, não é apenas necessário 
saber ouvir e analisar; é necessário interpretar quando 
devemos agir, como devemos fazê-lo e também com que 
interlocutores.

Ser capaz de prever as tendências que irão afetar a nossa 
marca nem sempre exige que atuemos sobre elas ou 
que alinhemos a nossa imagem com elas. No entanto, 
contribui para nos preparar para futuras contingências 
e analisar se podemos reforçar as nossas mensagens ou 
modificar o nosso roteiro. Permite que nos antecipemos 
a possíveis situações comprometedoras e protejamos a 
nossa conta de resultados.

O mercado, além disso, não exige apenas ser ouvido. 
Exige também que as empresas participem no debate 
social. Não basta a atividade que desenvolvemos; 
é também importante a forma como estamos a 
influenciar a comunidade, para o que estamos a 
contribuir, com o que nos estamos a solidarizar e outras 
coisas. Ter ferramentas que nos ajudem a identificar 
as preocupações dos nossos públicos-alvo e a extrair 
insights em torno dos quais basear as nossas estratégias 
comerciais marcará a diferença face aos nossos 
concorrentes.

“
O mercado não exige 
apenas ser ouvido. Exige 
também que as empresas 
participem no debate 
social. ”

Rentabilidade no debate social na América Latina 
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A conversa social sobre rentabilidade aumentou na América 
Latina nos últimos 18 meses (+73%).
Os países com o maior crescimento são a Argentina (+110%), 
México (+102%) e Colômbia (+78%).
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2. 
COMO AJUSTAR A ESTRATÉGIA DE 
MARKETING SEM PERDER IMPACTO  

Os cenários inexplorados comprometem o crescimento 
das contas de resultados das empresas. Os CMOs em 
particular são confrontados com situações em que o 
orçamento de marketing precisa, mais do que nunca, 
de ser otimizado. As áreas de Consumer Engagement 
e Deep Learning da LLYC analisaram a preocupação 
sobre o tema e uma das constatações foi a de que, 
desde setembro de 2021, as menções de redução de 
custos nos orçamentos de marketing aumentaram 
cerca de 122% 
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Durante a pandemia, 64% das empresas do IBEX 35, 85% 
dos anunciantes na América Latina e 40% das empresas 
do S&P (Standard & Poor’s 500 index) 500, reduziram 
as suas despesas de marketing, em média, 16%, 39,2% 
e 12%, respetivamente. À luz destes dados, fizemos a 
seguinte pergunta: esta estratégia é a mais adequada 
para gerir os nossos orçamentos de marketing em 
tempos de incerteza?  

Como podemos observar no gráfico anterior, existe 
uma forte correlação direta (0,711) entre a evolução 
das receitas e o investimento em SG&A. Isto sugere 
que quanto maior for o investimento em SG&A (Selling, 
General and Administrative Expenses), maior será o 
retorno em receitas no curto prazo (dentro do mesmo 
ano fiscal). Em 2020, 84,4% das empresas do S&P 500 

que aumentaram os seus investimentos em SG&A 
conseguiram que as suas receitas aumentassem. Este 
valor baixou para 50% no IBEX 35.

As empresas que aumentam o seu investimento em 
marketing obtêm vantagens competitivas sustentáveis 
no tempo? Em 2021, 97,7% das empresas do S&P 500 
e 75% das empresas do IBEX-35 que aumentaram 
os seus investimentos em marketing em 2020 
ultrapassaram as suas receitas de 2019. 

Com uma visão mais de médio prazo, podemos 
observar que as empresas que optaram por 
reforçar os seus orçamentos de marketing 
durante a fase mais profunda da crise COVID-19 
conseguiram sair dela mais fortes. Isto porque 
as empresas que aumentaram o seu investimento 
durante a crise beneficiaram de custos unitários 
inferiores e de uma menor pressão publicitária, o que 
lhes proporcionou uma oportunidade de diferenciação. 

Quais são os fatores-chave do sucesso na 
implementação de uma estratégia de marketing 
expansiva em tempos de incerteza e crise?

1. Desenvolver modelos de medição do impacto dos 
nossos investimentos que nos ajudem a equilibrar 
o impacto no curto e no médio prazo.  

Para garantir que dispõe de orçamento para 
realizar os investimentos necessários para 
a diferenciação e o posicionamento a longo 
prazo, o CMO terá de demonstrar que os seus 
investimentos em marketing dão resultados no 
curto prazo. 

2. Apostar em ferramentas de intelligence  
robustas é fundamental para compreender o que 
realmente influencia as decisões de compra dos 
consumidores e quais as áreas que devem ser 
potenciadas ou melhoradas.

A margem de erro das nossas decisões é reduzida. 
Por conseguinte, temos de conhecer as alavancas 
com a probabilidade de gerar os maiores impactos 
no curto prazo, bem como as que precisamos de 
cultivar para o médio prazo. 

3.  Implementar tecnologia que nos permita 
ativar os insights dos consumidores de forma 
personalizada e automatizada. Não nos serve 
de nada conhecer as necessidades dos nossos 
clientes se não as conseguirmos ativar.
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Cada ponto representa uma empresa no S&P 500. A linha 
de tendência ascendente mostra como quanto maior for 
o investimento em marketing, maior é a probabilidade de 
aumentar as receitas.
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3. 
COMO ENFRENTAR A 
HIPER-REGULAÇÃO

Nos últimos 20 anos, a União Europeia adotou uma 
média de 18 normas jurídicas por dia, 280 por mês 
e mais de 3000 por ano. Na Colômbia, estimou-se 
uma média de 10,6 normas por dia; nas últimas duas 
décadas, foram aprovadas mais de 77 000 iniciativas 
regulamentares. 

Nem os Estados Unidos são poupados a este 
fenómeno. Na era Jimmy Carter, atingiu-se um pico de 
70 000 páginas do registo de regulamentos federais, 
e a administração Obama ultrapassou as 97 000. Com 
a bateria de medidas pós-COVID, é de esperar que 
Biden chegue a um número com seis algarismos. Os 

presidentes republicanos não conseguiram reduzir 
significativamente estes números.

Será a abundância de produção legislativa 
um problema em si mesmo? É. A legitimidade 
do regulador para o efeito não está em questão, 
especialmente perante os cenários incertos e as 
transformações que enfrentamos. No entanto, 
devemos refletir sobre as consequências de o fazer em 
tão grande escala e de uma forma tão acelerada. 

Em Espanha, os estabelecimentos comerciais tiveram 
de aplicar 7,5 novas normas todos os dias durante 

10 desafios para tempos imprevisíveis
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2021, perfazendo um total de 2743. Será viável para 
uma única empresa adaptar as suas operações a todas 
essas novas normas? A que custo? Como é que isso 
influencia o investimento, a competitividade e a criação 
de emprego?

O Gabinete Central de Planeamento dos Países 
Baixos realizou um estudo sobre os encargos do 
cumprimento administrativo da regulamentação 
na Europa e estimou que uma redução de 25% dos 
mesmos poderia resultar num aumento de 1,6% no PIB 
da União Europeia. 

Num inquérito recente, os CEO na América Latina 
identificaram o excesso de regulação como a segunda 
maior ameaça ao crescimento das empresas, apenas a 
seguir ao populismo. Isto é evidenciado por um estudo 
da área de Deep Learning da LLYC, nas pesquisas 
do Google, que revela que o interesse em questões 
regulamentares aumentou 84%.

 Interesse em pesquisas sobre regulação, 
segundo o Google Trends 
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A principal consequência desta hiper-regulação é 
que tendemos para um corpo legislativo pouco claro, 
que obriga as empresas a fazerem um esforço que 
desincentiva o investimento e a criação de mais emprego. 
E falamos sem qualquer exagero. A nível global, o setor 
empresarial encontrou o seu principal obstáculo nas leis 
que deveriam resultar em incentivos. 

Qualquer regulação deve encontrar um equilíbrio entre 
as vantagens que proporciona e as restrições que impõe. 
Para tal, precisamos de tempo para desenvolver boas 
leis, análises e relatórios de impacto, e promover ainda 
mais a participação cidadã no processo legislativo. E as 
empresas não têm outra opção senão dar um passo em 
frente no diálogo público-privado e exigir a atenção dos 
governos e parlamentos para que sejam mais ouvidas 
e tidas em conta na elaboração dos textos legislativos. 
Quer queiramos quer não, isto significa não levantar 
a mão apenas quando uma norma ou outra cria um 
problema para nós próprios, mas sim ter um papel mais 
proativo e colaborativo com os intervenientes públicos 
quando somos chamados a intervir noutras situações. 

A qualidade da democracia e do Estado Social não se 
mede pelo número de leis aprovadas, mas sim pela 
criação de uma regulação inteligente e inclusiva em que a 
empresa tem um papel central.

“
A nível global, o setor 
empresarial encontrou o 
seu principal obstáculo 
nas leis que deveriam 
resultar em incentivos. 

”

O interesse nas pesquisas do termo “regulação” na América 
Latina cresceu 82% no período 2019-2022.

A hiper-regulação é um fenómeno com múltiplas causas. 
Esta situação é global, com poucas diferenças em 
função das latitudes e das sensibilidades ideológicas.  
Os governos estão a tentar responder às profundas 
mudanças resultantes da aplicação das novas 
tecnologias. Da noite para o dia, são criados novos 
mercados que necessitam de um quadro regulamentar 
para funcionar. Mas por vezes, por motivos eleitoralistas 
ou oportunistas, ou até com a melhor das intenções mas 
com escassos conhecimentos, atua-se com uma pressa 
injustificada e prejudicial. 

10 desafios para tempos imprevisíveis
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4. 
QUE TALENTO É NECESSÁRIO E 
COMO O FIDELIZAR NUM MOMENTO 
DE INCERTEZA 

Encontramo-nos num novo contexto na relação 
talento-empresa, marcado por fenómenos globais 
como a “grande renúncia”, que aumentou os índices 
de rotatividade nas empresas para mais de 20%, 
segundo a Gartner, ou a “renúncia silenciosa”, que 
reformulou o significado do empenho dentro das 
organizações, com índices não superiores a 20%, 
segundo a Gallup. De acordo com alguns estudos, o 
custo de substituição de uma pessoa é de até um ano 
de salário no caso de chefias intermédias.

Além disso, o impulso da digitalização causado pela 
pandemia trouxe para o centro do debate conceitos 
como o da flexibilidade. Por seu lado, a saúde mental, 
o equilíbrio trabalho-vida, a ética e a sustentabilidade 
estão entre as prioridades dos profissionais que, 
sem dúvida, mudaram. Estes comportam-se cada vez 
mais em relação ao trabalho da mesma forma que 
os consumidores, clientes ou cidadãos. Somos mais 
exigentes e estamos mais preocupados. 

Neste contexto, as empresas tentam combinar a 
necessidade de ajuste a um novo talento com as 
exigências de um contexto cada vez mais incerto 
que as obriga a adaptarem-se com flexibilidade e 
a tentar prever as mudanças que se avizinham. Na 
maioria dos casos, tal requer um profundo processo 
de transformação. 

Mas hoje, a transformação das organizações é, mais 
do que nunca, uma transformação eminentemente 
humana. E isso tem colocado os desafios do talento no 
centro das decisões das empresas. São desafios que 
estão a abalar até os modelos de negócio tradicionais, 
pois os problemas de captação e do estabelecimento 
de laços com as pessoas estão a comprometer a 
sustentabilidade das empresas a médio prazo.

Como atrair e captar os perfis necessários? Como 
melhorar o envolvimento da equipa para responder 
aos desafios da minha organização? Como travar a 

10 desafios para tempos imprevisíveis
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rotatividade que não para de crescer e que está a 
afetar diretamente o meu equilíbrio económico? Como 
impulsionar a nova forma de trabalhar necessária para 
os tempos que se avizinham? Muitas destas questões 
ultrapassaram as fronteiras dos departamentos de RH, 
que se veem obrigados a reformular e adaptar a forma 
como lidam com estes desafios. 

De acordo com a área de Deep Learning da LLYC, 
durante o período 2019-2022 as menções a desafios 
como a “retenção do talento” e a “captação de 
talento” cresceram no debate social 35% e 71%, 
respetivamente. 

O debate social sobre a retenção do talento revela uma 
tendência crescente em 2022 e é 35% superior ao que era 
antes da pandemia. 
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Estamos a viver uma mudança de paradigma em que 
já não são as empresas que escolhem as pessoas, mas 
sim as pessoas que escolhem a empresa. E fazem-no 
quando nos escolhem como empresa para trabalhar, 
mas também todos os dias em que se levantam e se 
empenham no seu trabalho diário. 

Estes são, por isso, tempos de inovação, de reformular 
o que fazemos e de incorporar nas equipas de RH 
novas competências, semelhantes às do marketing, 
para nos permitir enfrentar os desafios do futuro:

• Transformando a visão corporate centric numa 
visão people centric que permita compreender 
melhor o nosso talento e quais são as suas 
necessidades e preocupações. 

• E associar esse entendimento profundo às nossas 
particularidades como organização para criar uma 
narrativa diferenciadora. Criar a nossa própria 
marca como local de trabalho com a mesma 
solidez com que levámos anos a construir a nossa 
marca de produto. 

• Redefinir a partir daqui uma nova relação com os 
nossos potenciais candidatos e profissionais. 
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Volume do debate sobre a retenção do talento na 
América Latina 

O volume do debate 
sobre a captação de 
talento nas redes sociais 
mantém uma tendência 
crescente no período 
2019-2022 na América 
Latina, crescendo 71% 
no total.

Volume do debate 
sobre a captação do 
talento na América 
Latina 
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5. 
COMO DESENVOLVER LÍDERES QUE 
FAÇAM A ORGANIZAÇÃO EVOLUIR 

Não é uma questão de sorte que uma organização 
seja capaz de aproveitar as melhores oportunidades 
e que a sua visão estratégica se traduza em 
crescimento e bons resultados. 

A maquinaria subjacente à evolução de uma empresa 
é tão multifatorial e complexa que só funciona se for 
capitaneada pelos melhores líderes. A RAE define-os 
como “pessoas que dirigem ou conduzem”. Contudo, 
nos próximos cinco anos, serão chamadas a fazer 
muito mais.

Existe um enorme corpo bibliográfico sobre os 
atributos indispensáveis de um líder, que coexiste 
com um interesse crescente no assunto. Só nos meios 
de comunicação, em 2022, o protagonismo do tema 
da liderança cresceu 56% em relação a 2019. Está a 
consolidar-se o que vinha sendo uma tendência: os 
novos modelos de liderança baseados na escuta, 
que comunicam com a alma e que capacitam 
as equipas são os únicos capazes de enfrentar as 
necessidades mais exigentes do futuro.

O protagonismo da 
liderança também está 
a crescer nos meios de 
comunicação: em 2022 
foi 56% superior ao que 
mostrou ser em 2019.
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Volume de menções de “liderança” em meios de 
comunicação

10 desafios para tempos imprevisíveis
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Apostar nos cinco sentidos já não é suficiente. A escuta 
ativa, dentro e fora da organização, é uma ferramenta 
fundamental para realizar um claro diagnóstico dos 
modelos de liderança. Tal implica, em particular, 
compreender os debates que ocorrem nas redes sociais 
e analisar os dados de inquéritos ou estudos e utilizar 
novas técnicas analíticas avançadas de processamento 
de dados que nos permitam tomar o pulso da opinião e 
evidenciar o que não é visível à vista desarmada.

O presente cria continuamente oportunidades para a 
emergência de novas lideranças. Por exemplo, segundo 
um estudo realizado pela LLYC durante a primeira vaga 
da pandemia em Espanha, a comunidade científica 
emergiu como a grande líder de opinião, com elevados 
níveis de credibilidade (84%) em comparação com as 
lideranças políticas. 

Percepção políticos vs. cientistas

Políticos Cientistas

Favorável Crítico Neutro

Esta escuta está também associada a outro dos desa-
fios do líder: o de gerar uma cultura empresarial de 
humanização do trabalho em que todos se sentem 
participantes e responsáveis por um projeto comum. Os 
projetos de transformação cultural das organizações 
e dos seus líderes exigem uma visão elevada que ajude 
a gerar a confiança e o empenho dos seus profissionais. 
Colocar o capital humano em primeiro lugar, motivar 
as pessoas e comprometer-se com elas é uma aposta 
segura para uma liderança humana que pretende 
rodear-se dos melhores. Se cuidarmos da nossa equipa, 
a nossa equipa cuidará do negócio. Neste sentido, a 
aposta na diversidade é também fundamental para o 

desenvolvimento destes novos modelos de liderança. 
De acordo com o estudo da LLYC “Mulheres líderes no 
limiar da visibilidade” as mulheres só figuram numa de 
cada quatro mensagens quando se trata de liderança, e 
o número cai para menos de 1% no âmbito empresarial. 

Participação na conversa por género e profissão 

Total países 
analisados

 50% Homens na política

 25% Homens em empresas

 2% Homens no jornalismo

 2% Mulheres na política

 1% Mulheres em empresas

 20% Mulheres no jornalismo

Total América

 44% Homens na política

 25% Homens em empresas

 2% Homens no jornalismo

 2% Mulheres na política

 2% Mulheres em empresas

 25% Mulheres no jornalismo

Total EUA

 56% Homens na política

 25% Homens em empresas

 1% Homens no jornalismo

 1% Mulheres na política

 1% Mulheres em empresas

 16% Mulheres no jornalismo

Como demonstra o estudo LLYC, a mulher não é considerada 
uma referência quando se trata de liderança, especialmente 
no âmbito empresarial.

10 desafios para tempos imprevisíveis

https://ideas.llorenteycuenca.com/wp-content/uploads/sites/5/2022/03/220307_LLYC_Informe_Mujeres_ESP.pdf
https://ideas.llorenteycuenca.com/wp-content/uploads/sites/5/2022/03/220307_LLYC_Informe_Mujeres_ESP.pdf
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“

Os projetos de 
transformação cultural 
das organizações e dos 
seus líderes exigem uma 
visão elevada que ajude 
a gerar a confiança e 
o empenho dos seus 
profissionais. Colocar 
o capital humano em 
primeiro lugar, motivar as 
pessoas e comprometer-
se com elas é uma aposta 
segura para uma liderança 
humana que pretende 
rodear-se dos melhores.

”

É necessária uma liderança dotada de um conjunto 
de competências e atributos como a autenticidade, a 
exemplaridade, a agilidade e a transparência, entre 
outros, e que estabeleça uma ligação genuína com as 
equipas. Não o fazer tem consequências nefastas: de 
acordo com um estudo da O.C. Tanner, um em cada 
três colaboradores não se sentem “em sintonia” com 
a sua empresa, o que os torna 399% mais propensos 
a procurar ativamente outro emprego e 340% mais 
propensos a despedirem-se num prazo de um ano. 
Fazer orelhas moucas não parece ser uma opção.

Outro desafio para o líder é inspirar e gerar um 
impacto real no ambiente. Para responder a este 
desafio, ele deve posicionar-se através de uma 
narrativa feita à medida a partir de uma perspetiva 
mediática, digital e institucional. Os projetos de 
social leadership para a equipa executiva irão 
ajudar neste impacto em que a comunicação será o 

veículo central. É a nova liderança social e ativista 
que inspira e promove causas que preocupam a 
sociedade atual.

Neste novo tempo, a formação executive irá ser 
fundamental, pois estamos convencidos de que 
há sempre muito mais a adquirir para levar mais 
longe o que já se criou. Trata-se de uma formação 
personalizada e abrangente que evita metodologias 
confusas e aposta em elevar estes líderes ao nível 
seguinte.

Se estivéssemos perante o “processo de seleção” 
para identificar os melhores líderes de 2023, 
daríamos prioridade ao líder autêntico e credível que 
ouve, analisa, comunica e aprende constantemente. 
O nosso desafio é impulsionar e orientar esse líder.

10 desafios para tempos imprevisíveis

https://www.octanner.com/insights/articles/2022/9/29/5_culture_trends_for_2023.html
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6. 
COMO PROTEGER O NEGÓCIO EM 
SETORES ALTAMENTE EXPOSTOS

Na bibliografia sobre gestão de riscos é comum utilizar 
o termo “cisnes negros” para referir acontecimentos 
de natureza imprevisível com efeitos catastróficos. 
Falamos dessas grandes crises que quase todos nós 
somos capazes de explicar depois de terem acontecido, 
interpretando sinais inequívocos do passado que, 
na altura, não mereceram suficientemente a nossa 
atenção. E não estimularam de forma alguma a nossa 
vontade de agir. 

O autor deste conceito, Nassim Taleb, argumenta 
que é impossível adivinhar acontecimentos a partir 
dos dados disponíveis, pois não seguem qualquer 
sequência histórica nem uma cadeia previsível de 
causas e consequências. E ele tem seguramente razão. 
No entanto, talvez não se trate de prever os impactos 
prováveis, mas sim de imaginar cenários plausíveis. 
Nas suas duas aceções: por serem merecedores de 
atenção, por um lado, e de reconhecimento, por outro. 

O que é paradoxal é que o “imprevisível” e o 
“improvável” se tenham tornado lugares comuns e 
sejam, ao mesmo tempo, contraditórios. Uma análise 
do debate social mostra que, nos últimos 18 meses, 
o termo “imprevisível” cresceu 47%.  Enquanto isso, 
o volume dos cenários considerados improváveis 
diminuiu de forma consistente: o protagonismo do 
termo “improvável” foi reduzido em 29% no mesmo 
período.
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Protagonismo do termo 
“Imprevisível” no debate 
social 

Julho de 2021

15.774
Dezembro de 2022

25.077

O protagonismo do termo “imprevisível” no debate social 
ibero-americano mostra uma clara aceleração nos últimos 
18 meses, com um crescimento de 47%.

Espanha é o país com o crescimento mais forte, com 68%.

10 desafios para tempos imprevisíveis
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20.319
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9.970
A partir do segundo semestre de 2020, o volume de 
cenários considerados improváveis no debate social 
ibero-americano diminuiu de forma consistente: o 
protagonismo do termo “improvável” foi reduzido em 
29% no mesmo período.

Se aprendemos alguma coisa nos últimos anos, foi a 
aceitar a plausibilidade de cenários tão improváveis 
como uma pandemia global com efeitos na cadeia de 
abastecimento mundial, ou uma guerra de invasão 
na Europa seguida de uma crise energética de âmbito 
planetário. Treinámo-nos para adaptar as nossas 
vidas coletivas e individuais a mudanças drásticas 
no nosso ambiente e para assumir possibilidades 
inéditas. O mesmo fizeram as empresas e as suas 
marcas em todos os setores de atividade. 

A questão que podemos colocar é se é possível 
transformar estas aprendizagens em ativos para o 
desenvolvimento do negócio. O que conseguiríamos 
imaginando cenários de crise plausíveis com a 
antecedência suficiente e a determinação necessária? 
Por exemplo, cenários em que certos riscos 
reputacionais testam os pilares de uma marca ou o 
seu modelo de negócio. E para os quais podemos 
conceber estratégias que maximizem o apoio à 
empresa por parte dos seus clientes, colaboradores, 
fornecedores, autoridades e outros grupos-chave de 
interesse.

No contexto atual de permacrisis 
(“an extended period of instability and 
insecurity, especially one resulting 
from a series of catastrophic events”, 
segundo o dicionário Collins), o desafio 
não é prever acontecimentos de risco 
pensando apenas em como atenuar 
os impactos negativos a curto prazo, 
mas como torná-los positivos no médio 
prazo, agindo com base na melhor 
previsão possível. Caso contrário, 
não contribuiremos para a criação de 
empresas ou marcas robustas, nem tão 
pouco sustentáveis.

Entende-se por “risco de reputação” qualquer 
acontecimento que, num determinado 
contexto, possa submeter à avaliação pública o 
comportamento de uma marca, dando origem a 
possíveis atitudes e comportamentos de rejeição, 
indiferença ou apoio entre os seus grupos de 
interesse. Pensemos em tendências como as do 
ativismo identitário ou climático, ou factos como 
as novas ameaças tecnológicas à segurança, que 
podem pôr à prova a conduta de qualquer empresa 
e materializar-se em cenários de crise, em que 
clientes, colaboradores e acionistas reagem contra 
a marca.

Imaginar cenários de crise plausíveis é uma forma 
de conceber narrativas que podemos transformar 
em realidades. Imaginar histórias (com as suas 
cenas, personagens, dificuldades e ensinamentos) 
permite-nos vislumbrar as ações através das quais 
uma marca ou uma empresa podem, nas situações 
mais críticas possíveis, dar um contributo positivo 
e obter o favor dos demais. O desafio é “Imaginar 
para fazer”.

“
Adaptar as nossas vidas 
coletivas e individuais a 
mudanças drásticas no 
nosso ambiente e para 
assumir possibilidades 
inéditas. O mesmo fizeram 
as empresas e as suas 
marcas em todos os 
setores de atividade. 

”

10 desafios para tempos imprevisíveis
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7. 
COMO NAVEGAR NO DEBATE NUMA 
SOCIEDADE TÃO POLARIZADA 

A polarização é uma realidade social em que diversos 
grupos humanos se envolvem numa dinâmica de 
acusações suscetível de gerar conflitos graves. Na 
maior parte dos casos, tem origem numa situação 
anterior classificada como não resolvida. 

Quando este fenómeno é de natureza económica, 
o grupo que goza de maiores benefícios, ou que é 
percebido como tal, transmite os seus valores através 
das instituições, dos meios de comunicação ou das 
organizações para reforçar a sua autoridade perante 
setores menos favorecidos da população. 

A polarização é vista como uma forma peculiar de 
criar desigualdade, pois os extremos crescem e os 
níveis intermédios desaparecem quase por completo, 
suscitando vários riscos para a sociedade e os 
negócios, tais como instabilidade, maior desigualdade 
económica e erosão da confiança.

“
A polarização é vista como 
uma forma peculiar de 
criar desigualdade, pois 
os extremos crescem e 
os níveis intermédios 
desaparecem quase por 
completo, suscitando 
vários riscos para a 
sociedade e os negócios, 
tais como instabilidade, 
maior desigualdade 
económica e erosão da 
confiança. ”

10 desafios para tempos imprevisíveis
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Evolução da polarização 
na América Latina 

O nível de polarização do 
debate na América Latina 
cresceu 39% nos últimos 5 
anos.
Hoje, uma em cada quatro 
pessoas está exposta à 
polarização extrema. Se a 
tendência se mantiver, em 
2040 este número subirá para 
duas em cada quatro.

“
Converteu-se ela 
própria numa droga que 
consumimos todos os 
dias sem o sabermos e 
que nos pode provocar 
depressão, irritabilidade, 
dependência, 
distanciamento social, 
crispação generalizada e 
um aumento do discurso 
do ódio. Num mundo 
em que as mensagens 
incendiárias tomaram 
conta do debate, a 
polarização impede-nos 
de encontrar consenso e 
terreno comum. ”

Podemos observar as múltiplas expressões de 
polarização em praticamente todas as áreas 
da vida social. No entanto, é no debate público 
que se encontra o terreno mais fértil para o seu 
desenvolvimento e evolução.

Há provas de que os nossos cérebros estão 
“programados” para a polarização. Algumas teorias 
sugerem que quando um indivíduo define as suas 
posições políticas, o cérebro concentra-se em se 
agarrar a elas; outras postulam que quando são 
propensas a mostrar tolerância ou abertura, algumas 
pessoas então “dão a si próprias permissão” para 
sustentar opiniões fechadas ou intolerantes.

A tudo isto há a acrescer o facto de que o debate 
social é tão amplo que é praticamente inabarcável. 
Qualquer questão, por menor que seja, pode ser 
elevada ao estatuto de objeto de discussão: basta que 
duas pessoas o queiram.

Segundo o estudo The Hidden Drug, elaborado 
pela LLYC em 2022, a polarização, tal como outras 
drogas, tem efeitos sobre o indivíduo e sobre a 
sociedade. Converteu-se ela própria numa droga que 
consumimos todos os dias sem o sabermos e que nos 
pode provocar depressão, irritabilidade, dependência, 
distanciamento social, crispação generalizada e um 
aumento do discurso do ódio. Num mundo em que 
as mensagens incendiárias tomaram conta do debate, 
a polarização impede-nos de encontrar consenso e 
terreno comum.
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https://thehiddendrug.llorenteycuenca.com/
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Adição ao debate social na 
América Latina

A adição à polarização cresceu 
11% após a pandemia ter sido 
declarada.

O Brasil é o país latino-
americano com o mais elevado 
nível de polarização.

Por isso, temos a responsabilidade de criar esses 
espaços de conciliação, descontração e pausas para 
encontrar uma saída para esta situação.

Para o efeito, é necessário explorar, aproveitar 
e melhorar as ferramentas tecnológicas que nos 
permitem compreender não só as posturas, mas 
também o contexto que está a gerar um certo tipo 
de debate. Estes insights permitirão conceber uma 
comunicação antecipada que, de forma proativa, 
alinha os objetivos de comunicação das organizações 
com as expetativas dos seus stakeholders e 
aprofunda de antemão os seus interesses.

Além disso, esta análise proporcionará uma 
compreensão mais completa das motivações e do 
desempenho dos que têm uma posição contrária 
aos interesses da organização. Dessa forma, 
compreenderemos as suas possíveis estratégias 
e anteciparemos a implementação de melhores 
narrativas e ações de reputação.

A análise desta vasta quantidade de informação 
com a ajuda de processos inovadores e soluções 
tecnológicas especialmente criadas para 
compreender os mecanismos de comunicação não 
só dará às organizações uma vantagem competitiva 
numa sociedade cada vez mais polarizada, 
como poderá até dotá-la de um maior capital 
de legitimidade para fortalecer a sua cidadania 
empresarial.

“
É necessário explorar, 
aproveitar e melhorar as 
ferramentas tecnológicas 
que nos permitem 
compreender não só as 
posturas, mas também o 
contexto que está a gerar 
um certo tipo de debate.

”
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8. 
COMO PERMANECER RELEVANTE 
E INFLUENTE NUM CONTEXTO 
COMPLEXO 

A incerteza, a volatilidade e o ceticismo são ingredientes 
inescapáveis da gestão empresarial e do caminho para a 
relevância e a influência. A isto junta-se uma sociedade 
cada vez mais exigente. Ainda que, segundo o Estudo 
sobre a confiança na sociedade espanhola (BBVA), mais 
de metade dos espanhóis (64%) confie o suficiente nas 
empresas espanholas, 36% continuam desconfiados.

O compromisso exigido a estas empresas transcende a 
gestão sustentável do negócio. Exige-se delas um contributo 
que vai além da sua própria atividade. De acordo com o  
Orchestrating experiences, da KPMG Internacional, “quase 
dois terços dos consumidores estariam dispostos a pagar 
mais a marcas com critérios de responsabilidade social e 
ambiental”. 

O volume dos debates sobre sustentabilidade e 
responsabilidade social continua a crescer. Em 2022, 
o termo “sustentabilidade ambiental” cresceu 29% em 
relação ao ano anterior. Ao mesmo tempo, o debate sobre 
a “responsabilidade social” cresceu 22% nos últimos quatro 
anos.

Volume do debate sobre sustentabilidade 
ambiental e as empresas
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O debate sobre a sustentabilidade ambiental das empresas 
mantém uma tendência crescente ao longo dos últimos 24 
meses. Em 2022, cresceu 29% em comparação com o ano 
anterior.

10 desafios para tempos imprevisíveis

https://www.fbbva.es/wp-content/uploads/2022/11/Presentaci%c3%b3n-Estudio-Opini%c3%b3n-P%c3%bablica-Confianza-2022.pdf
https://www.fbbva.es/wp-content/uploads/2022/11/Presentaci%c3%b3n-Estudio-Opini%c3%b3n-P%c3%bablica-Confianza-2022.pdf
https://kpmg.com/xx/en/home/services/advisory/management-consulting/customer-first-insights/global-customer-experience-excellence-report-2021.html
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Para sermos relevantes de uma forma que atraia 
e convença, temos de encontrar um oceano azul. 
Um território a partir do qual possamos estabelecer 
relações com as pessoas e onde não estamos 
a competir com inúmeras marcas. Mas como o 
identificar? Ouvindo aqueles que queremos atrair. 
Hoje é essencial abandonar a intuição e apostar nos 
dados como campo de exploração para descobrir em 
que territórios as pessoas estão interessadas e o que 
as preocupa neles, para que possamos definir lá o 
nosso papel. 

E para influenciar? As mesmas pessoas que queremos 
influenciar são, por sua vez, influentes. E são-no 
porque para elas, tal como para as empresas, a 
comunicação sofreu uma desintermediação. Os 
indivíduos precisam apenas de um acesso à Internet 
para poderem partilhar as suas opiniões, as quais, 
além disso, costumam ser mais credíveis do que a 
de uma marca. Como podemos tirar partido disto? 
Mais uma vez, com base nos dados. Identificando 
essas pessoas ou grupos de interesse para conseguir 
que se tornem amplificadores de um debate que 
provocamos como marca. Dessa forma, a nossa 
mensagem será não só relevante, mas também 
influente.

Uma vez identificados os territórios e conteúdos 
relevantes, a forma de alcançar a relevância e 
influência pretendidas é ter a capacidade de avaliar 

os riscos. Mas também é essencial assumi-los de uma 
forma decisiva. Uma estratégia de posicionamento 
corajosa que envolva as suas partes interessadas em 
questões de impacto social será fundamental para 
criar a diferenciação e ganhar legitimidade a médio e 
longo prazo. 

No entanto, nunca se deve perder a capacidade de 
ouvir e de dialogar através dos vários instrumentos 
oferecidos pela comunicação, pelo marketing e 
pelos assuntos públicos. Passar da mensagem 
unidirecional ao diálogo, do egocentrismo à empatia, 
da passividade ao envolvimento.

Por último, não podemos fazê-lo sozinhos. Esta 
“empresa social” não o é apenas do ponto de vista 
do seu contributo, mas também na medida em que 
é um animal relacional que precisa de se rodear de 
aliados, partners e altifalantes que contribuam tanto 
para criar como para proteger a reputação a partir de 
outras vozes e perspetivas. 

Em última análise, se nos conseguirmos centrar nos 
temas relevantes para os nossos grupos de interesse, 
dar resposta às preocupações sociais e estabelecer 
relações e alianças com comunidades-chave, 
podemos ser relevantes e influentes num contexto 
emaranhado e convulsivo, mas que também é cada 
vez mais desafiador e transformador.

“
Hoje é essencial 
abandonar a intuição e 
apostar nos dados como 
campo de exploração 
para descobrir em que 
territórios as pessoas 
estão interessadas e o que 
as preocupa neles, para 
que possamos definir lá o ”
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Volume do debate sobre a responsabilidade 
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O debate social sobre a responsabilidade social das 
empresas na América Latina cresceu 22% nos últimos 4 
anos.    
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9. 
 COMO CONVERTER A 
TRANSFORMAÇÃO NUM ATIVO DE 
REPUTAÇÃO

A transformação é uma exigência que se dá em qualquer 
momento da história. A diferença no contexto atual é 
que está a acontecer a uma velocidade inédita. Em 2021, 
Ben Hammersley, editor da revista Wired, comentou 
que as mudanças que previmos para daqui a dez anos 
aconteceram em seis semanas. E este ritmo não está a 
abrandar. A transformação já não é uma intenção; é 
uma necessidade. 

Este contexto empresarial, em que a transformação 
se está a tornar cada vez mais importante, aplica-se 
também cada vez mais aos meios de comunicação desde 
o início da pandemia.

“
A verdadeira 
transformação de uma 
organização é a que parte 
da mudança cultural 
dos indivíduos. São as 
pessoas de cada grupo 
de interesse que devem 
interiorizar qual irá ser a 
próxima metamorfose e 
qual será o seu impacto. ”

10 desafios para tempos imprevisíveis
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A verdadeira transformação de uma organização é a 
que parte da mudança cultural dos indivíduos. São 
as pessoas de cada grupo de interesse que devem 
interiorizar qual irá ser a próxima metamorfose e 
qual será o seu impacto.

Para que esta viagem tenha êxito, é preciso ouvir 
primeiro todos os stakeholders. Ou seja, conhecer 
bem o ponto de partida. Criar uma narrativa 
que gere confiança e proximidade com eles. 
Simplificar as mensagens com conteúdos simples 
e compreensíveis. Tudo isso sem perder de vista 
o objetivo final: criar orgulho de coparticipação 
no sucesso ou, por outras palavras, converter a 
transformação num ativo indispensável para a 
organização.

Atualmente, a necessidade de abordar as alterações 
climáticas, os desequilíbrios populacionais e os 
novos desafios geopolíticos e macroeconómicos 

afeta da mesma forma os cidadãos e as 
organizações. Ambos assistem a tudo isto a 
partir da tensão e dos sentimentos gerados pelas 
grandes contradições do ser humano: a resistência 
à mudança face à capacidade de adaptação, a 
renovação e a inovação face ao imobilismo. Ao final 
do dia, trata-se de ter a força necessária para um 
processo de mudança real e profundo.

E hoje em dia, a gestão ótima das tensões entre 
estes dois polos opostos é um dos grandes desafios 
para as empresas e as organizações.

Fazer parte da mudança, capitalizar o sucesso 
e saber como o comunicar é converter a 
transformação de uma organização num ativo 
reputacional de valor inquestionável.

Mas o que é que enfrentam, na realidade, as 
organizações que estão imersas na sua própria 
metamorfose? E como fazer que esta viagem 
se converta nesse ativo reputacional? Uma 
transformação digital é realmente o ponto de 
partida? 

É certo que o interesse da sociedade e dos 
empresários na transformação digital é impossível 
de negar. Isso é evidente no crescimento das 
pesquisas do termo; ao longo de 2022, este foi 
pesquisado 2,4 vezes mais do que em 2019.

“
Fazer parte da mudança, 
capitalizar o sucesso 
e saber como o 
comunicar é converter a 
transformação de uma 
organização num ativo 
reputacional de valor 
inquestionável.

”
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A proeminência 
da transformação 
empresarial nos meios 
de comunicação ibero-
americanos cresceu 
fortemente desde o 
surto da pandemia e em 
2022 foi mais do dobro 
(2,2x) que em 2019.

Protagonismo 
do tema da 
transformação 
empresarial nos 
media
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Contudo, demasiadas vezes centramo-nos 
desde o início na tecnologia e nos processos. 
E isto é frequentemente um erro. A verdadeira 
transformação deriva da mudança cultural. E para 
lá chegar, são necessários diferentes passos:

OUVIR

A escuta ativa, dentro e fora da organização, 
é uma ferramenta-chave para compreender as 
expectativas, as resistências e as emoções das 
pessoas que devem acompanhar o processo de 
transformação e participar nele. Transforma a 
capacidade de antecipação num eixo estratégico e 
num impulsionador da transformação.

A análise do debate através da escuta digital, dos 
media audits ou dos focus groups ajuda a fotografar 
o ponto de partida. A combinação de uma utilização 

eficiente da tecnologia com talento analítico permite 
definir o papel da comunicação e acompanhar a 
evolução cultural da organização.

CRIAR A NARRATIVA

Desenvolver uma narrativa próxima, simples e 
credível ajuda a gerar um clima de confiança que 
facilita a adaptação à mudança e contribui para a 
disseminação de novas aprendizagens.

CRIAR ORGULHO DE COPARTICIPAÇÃO 
NO SUCESSO

O talento tornou-se mais volátil e nem sempre 
alinhado com os esforços da organização. O 
estudo da O.C. TANNER citado acima, assinala 
que, atualmente, um em cada três colaboradores 
não se sente “em sintonia” com a sua empresa, o 
que os torna 399% mais propensos a procurarem 
ativamente outro emprego, 340% mais propensos a 
sair no espaço  de um ano e 71% menos propensos a 
recomendar a sua empresa como local de trabalho.

O contexto exige que as empresas invistam numa 
cultura de engagement para que os colaboradores 
possam sentir, todos os dias, que o que fazem tem 
sentido e que existe um objetivo que realmente 
importa. 

Assim, será trabalhando para o mesmo objetivo que 
se conseguirá a verdadeira transformação e a sua 
conversão num ativo reputacional.
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Segundo o Google 
Trends, o interesse 
pela pesquisa de 
“transformação digital” 
mantém um nível de 
crescimento contínuo 
desde 2019: ao longo 
de 2022, o termo foi 
pesquisado 2,4 vezes 
mais do que em 2019.

Interesse 
pela pesquisa 
“Transformação 
Digital” segundo o 
Google Trends 

“
O contexto exige que as 
empresas invistam numa 
cultura de engagement 
para que os colaboradores 
possam sentir, todos os 
dias, que o que fazem tem 
sentido e que existe um 
objetivo que realmente 
importa. ”
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10. 
COMO PERMANECER LIGADO AOS 
CLIENTES COM MENOR PODER DE 
COMPRA 

Em 2022, várias crises financeiras e incerteza política 
agravaram a situação em muitos mercados. E parece 
que 2023 não será assim tão diferente: os bancos 
centrais de todo o mundo têm vindo a aumentar as 
taxas de juro para responder à inflação, e um novo 
estudo do Banco Mundial afirma que poderemos 
estar a caminhar para uma recessão global e a eclosão 
de uma série de crises financeiras nos mercados 
emergentes e nas economias em desenvolvimento. 

As reduções de despesas são evidentes nos diferentes 
cenários comerciais e pessoais. Os consumidores têm 
demonstrado cada vez mais interesse e conversaram 
mais sobre a “redução dos gastos” (mais 89%), 
alcançando os níveis que esse debate social atingiu em 
2020.
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Volume do debate sobre a redução das despesas

Depois de 2020 (o primeiro ano da pandemia) em que os 
debates sobre a redução das despesas quase duplicaram 
(+89%) em relação ao ano anterior, em 2022 ressurge em 
força, quase igualando em intensidade as de 2020.
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Um relatório da McKinsey afirma que o aumento dos 
preços é a maior preocupação de dois terços dos 
consumidores do Reino Unido. Cerca de 70% afirmam 
ter mudado recentemente os seus hábitos de compra e 
estão mais abertos à compra de marcas mais baratas. 
Como sair airosamente deste contexto? Em tempos de 
incerteza e recessão, os clientes valorizam a atenção e o 
serviço que recebem de uma empresa. Por conseguinte, 
é importante que esta disponibilize um serviço de 
apoio aos clientes de qualidade para manter o contacto 
com eles e reforçar a sua fidelização. Os clientes estão 
cada vez mais ativos e valorizam um bom serviço, mas 
também castigam, através do seu debate digital, o que 
consideram ser uma má experiência. 

Em 2023 será vital compreender corretamente a 
journey do nosso comprador e ser muito relevante 
em cada um dos seus passos. Para ajudar as 
empresas a desenvolverem este processo, devem ser 
criadas equipas específicas para cada tipo de cliente, 
fazendo uso adequado dos dados e recorrendo a 
plataformas de projeto que permitam o controlo 
passivo deste ou dos planos de desenvolvimento do 
cliente. 

Além disso, quando as decisões se tornam difíceis 
devido ao contexto económico, os clientes valorizam 
as marcas que lhes oferecem “algo mais”. Por 

“
A oferta de programas de 
formação, capacitação 
e fidelização é uma 
forma eficaz de manter o 
contacto com os clientes ”

Volume do debate sobre queixas ao serviço ao 
cliente na América Latina 

O volume de reclamações por mau serviço ao cliente nas 
redes sociais cresceu 26% nos últimos 3 anos na América 
Latina.

conseguinte, uma solução para as marcas pode 
ser oferecer-lhes a possibilidade de aprender, de 
crescer nas suas áreas de interesse, ou esquemas de 
fidelização alinhados com os seus estilos de vida. Por 
isso, a oferta de programas de formação, capacitação 
e fidelização é uma forma eficaz de manter o contacto 
com os clientes. Tal pode incluir benefícios especiais, 
workshops ou webinars que procuram abordar os 
pains reais dos nossos consumidores. Para o efeito, é 

essencial possuir uma metodologia para 
compreender essas dores e contar com 
partners ideais, como no caso da LLYC: 
Google, Meta e Amazon Web Services, 
entre outros. 

Manter-se atualizado e oferecer 
produtos ou serviços inovadores é 
uma forma de atrair e reter os clientes. 
Consequentemente, é necessário que 
a empresa continue a fazer evoluir a 
sua oferta de produtos ou serviços para 
satisfazer as necessidades em mudança 
dos clientes nestes tempos. E, além disso, 
envolver o cliente nestes processos de 
inovação como parte do teste. Isto será 
oportuno para o momento em que o 
cliente está à procura de opções mais 
baratas: ser-lhe-á mais difícil optar 

por outra alternativa se pudermos oferecer-lhe 
exatamente o que precisa, sempre graças a uma 
monitorização constante e à escuta ativa.

Por último, importa compreender que, embora nos 
tempos de vacas magras haja uma tendência para 
trabalhar arduamente na promoção ou na redução 
do preço, a criatividade no modelo de pricing não 
significa fixar preços muito baixos. Em vez disso, 
trata-se de encontrar formas de oferecer valor aos 
clientes através de diferentes abordagens de preços 
ou comprometendo parte das nossas receitas com o 
sucesso do negócio do cliente.

10 desafios para tempos imprevisíveis
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A chave para este panorama desafiante, com 
um consumidor nervoso e com menor poder de 
compra, será gerar estratégias baseadas nos dados. 
No entanto, será também necessário abordar 
com criatividade as componentes do modelo de 
negócio, colocando o utilizador no centro de tudo. 
Evidentemente, contando com aliados (fornecedores) 
para nos facilitar este caminho, com uma proposta de 
valor específica, e para nos ajudar a implementar as 
soluções de uma forma mais concreta e eficaz.

 Porque algumas vacas continuarão, sem dúvida, a 
engordar. Só precisamos de saber como. 

“
Manter-se atualizado 
e oferecer produtos ou 
serviços inovadores é 
uma forma de atrair 
e reter os clientes. 
Consequentemente, é 
necessário que a empresa 
continue a fazer evoluir a 
sua oferta de produtos ou 
serviços para satisfazer 
as necessidades em 
mudança dos clientes 
nestes tempos. ”

10 desafios para tempos imprevisíveis



29

AUTORES

10 desafios para tempos imprevisíveis

David González Natal

Sócio e Diretor-geral Região Norte da América 
Latina na LLYC 

dgonzalezn@llorenteycuenca.com

Ibo Sanz

Diretor Sénior Global de Estratégias Deep 
Digital Business na LLYC

isanz@llorenteycuenca.com

Alejandra Aljure

Diretora Sénior de Consumer 
Engagement na LLYC Bogotá

aaljure@llorenteycuenca.com

Carlos Ruiz

Diretor Sênior de Assuntos Públicos 
na LLYC Madrid

cruiz@llorenteycuenca.com

Margorieth Tejeira 

Diretora Sênior de Crise e Risco na LLYC  
Panamá

mtejeira@llorenteycuenca.com

Miguel Lucas

Diretor de Inovação na LLYC

mlucas@llorenteycuenca.com

Patricia Cavada

Diretora Sénior de Consumer 
Engagement na LLYC Madrid

pcavada@llorenteycuenca.com

Luis Manuel Núñez

Diretor Geral de Estratégia e Desenvolvimento de 
Negócio Deep Digital Business Americas na LLYC

luisma.nunez@llorenteycuenca.com

María Obispo 

Diretora de Talent Engagement na 
LLYC Madrid

mobispo@llorenteycuenca.com

Diego Olavarría

Diretor Geral Deep Digital Bussiness Região Sul 
na LLYC

dolavarria@llorenteycuenca.com

Anne Corcuera

Diretora de Comunicação Corporativa 
na LLYC Madrid

acorcuera@llorenteycuenca.com

Carmen Gardier

Diretora Sênior de Influência Digital 
na LLYC Americas

cgardier@llorenteycuenca.com

http://linkedin.com/in/davidgonzaleznatal
https://www.linkedin.com/in/luismanuelnunezmaestre/
https://twitter.com/davidgnatal
https://twitter.com/LuismaNuma
https://www.linkedin.com/in/ibosanz/?locale=de_DE
https://twitter.com/ibosanz?lang=es
https://www.linkedin.com/in/alejandra-aljure-torres-32278748/
https://twitter.com/aljuret?lang=es
https://www.linkedin.com/in/carlosruizmateos/
https://www.linkedin.com/in/diegoolavarria/
https://www.linkedin.com/in/carmen-gardier-41220111/
https://www.linkedin.com/in/anne-corcuera-el%C3%B3segui-03124716/?originalSubdomain=es
https://twitter.com/ruizmateos
https://twitter.com/DiegoOlavarria1
https://twitter.com/gardier
https://www.linkedin.com/in/margoriethtejeira
https://twitter.com/MargoriethT
https://www.linkedin.com/in/mariaobispo/
https://twitter.com/mobis
https://www.linkedin.com/in/patriciacavada/
https://twitter.com/PatriCavada
https://www.linkedin.com/in/jmiguellucas/
https://twitter.com/miguellucas


30

10 desafios para tempos imprevisíveis

Iván Pino

Sócio e Diretor Sênior de Crise e Risco na 
LLYC 

ipino@llorenteycuenca.com

Marilyn Márquez

Diretora de Assuntos Públicos na LLYC Cidade 
do México

mmarquez@llorenteycuenca.com

Eva Pedrol

Diretora Sênior de Comunicação 
Corporativa e Crise na LLYC Barcelona

epedrol@llorenteycuenca.com

Guillermo Lecumberri 

Diretor Consumer Engagement na 
LLYC Madrid

glecumberri@llorenteycuenca.com

Isis Boet 

Diretora de Influência Digital na LLYC Barcelona

iboet@llorenteycuenca.com

Luis Guerricagoitia

Diretor Sénior da área Corporativa     
Financeira na LLYC Madrid

lguerricagoitia@llorenteycuenca.com

Teresa Rey

Diretora de Engagement e Digital na 
LLYC Panamá

trey@llorenteycuenca.com

Luis Martín

Diretor de Influência Digital na LLYC Madrid

lumartin@llorenteycuenca.com

Nieves Álvarez  

Diretora Sênior de Comunicação 
Corporativa na LLYC Madrid

nalvarez@llorenteycuenca.com

Marlene Gaspar

Diretora Geral na LLYC Lisboa

mgaspar@llorenteycuenca.com

David Martín

Diretor Geral de Deep Digital Business 
Região Andina

david.martin@llorenteycuenca.com

Jimena Villavicencio 

Diretora de Consumer Engagement  
na LLYC Lima

jimena.villavicencio@llorenteycuenca.com

https://es.linkedin.com/in/nievesa
https://twitter.com/alvareni
https://www.linkedin.com/in/ivanpinozas/
https://www.linkedin.com/in/teresa-rey-mart%C3%ADnez/
https://www.linkedin.com/in/luis-guerricagoitia-18a11b35/
https://www.linkedin.com/in/luismartinperez79/?locale=en_US
https://twitter.com/ivanpinozas
https://twitter.com/rey_teresa
https://twitter.com/luismartinperez?lang=es
https://www.linkedin.com/in/marilyn-m%C3%A1rquez-santillan-877b1050/
https://twitter.com/marilynms_?lang=es
https://www.linkedin.com/in/evapedrol/
https://twitter.com/evauria
https://www.linkedin.com/in/guillermolecumberri/?originalSubdomain=es
https://www.linkedin.com/in/marlene-gaspar/
https://www.linkedin.com/in/dmartinmunoz/
https://www.linkedin.com/in/jimena-villavicencio-farf%C3%A1n/?originalSubdomain=pe
https://twitter.com/glecumberri
https://twitter.com/MarleneMGaspar
https://twitter.com/martindapache
https://www.linkedin.com/in/isisboet/?originalSubdomain=es


31

Marta Aguirrezabal
Sócia e Diretora Executiva

marta.aguirrezabal@chinapartedellyc.com

Pedro Calderón
Sócio fundador e Diretor Executivo

pedro.calderon@chinapartedellyc.com

Barcelona

María Cura
Sócia e Diretora-Geral 
mcura@llorenteycuenca.com

Direção
Corporativa
José Antonio Llorente
Sócio Fundador e Presidente
jallorente@llorenteycuenca.com

Alejandro Romero
Sócio e CEO Global
aromero@llorenteycuenca.com

Luisa Garcia
Sócia e Chief Operating Officer Global
lgarcía@llorenteycuenca.com

Tiago Vidal
Sócio e Chief Talent y Technology 
Officer Global
tvidal@llorenteycuenca.com

Marta Guisasola
Sócia e Chief Financial Officer
mguisasola@llorenteycuenca.com

Albert Medrán
Diretor Global de Marketing, 
Comunicação e ESG
amedran@llorenteycuenca.com

Juan Pablo Ocaña
Diretor Sénior de Legal & Compliance
jpocana@llorenteycuenca.com 

José Manuel Casillas
Diretor Sénior de IT Global
jmcasillas@llorenteycuenca.com

Europa
Luis Miguel Peña
Sócio e CEO Europa
lmpena@llorenteycuenca.com

Rafa Antón
Chief Creative Officer Europa
Cofundador e Diretor-Geral Criativo 
da CHINA, uma empresa da LLYC

rafa.anton@chinapartedellyc.com

Madrid

Jorge López Zafra
Sócio e Diretor Geral Madrid
jlopez@llorenteycuenca.com

Joan Navarro
Sócio e Vice-Presidente 
de Assuntos Públicos
jnavarro@llorenteycuenca.com

Amalio Moratalla
Sócio e Diretor Sénior Esporte 
e Estratégia de Negócio
amoratalla@llorenteycuenca.com

Iván Pino
Sócio e Diretor Sénior de Crises 
e Riscos
ipino@llorenteycuenca.com

Oscar Iniesta
Sócio e Diretor Sénior
oiniesta@llorenteycuenca.com

Gina Rosell
Sócia e Diretora Sénior da Health
grosell@llorenteycuenca.com

Lisboa

Marlene Gaspar
Diretora-Geral
mgaspar@llorenteycuenca.com

Américas
Juan Carlos Gozzer
Sócio e CEO Américas
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Javier Marín
Diretor Sénior Healthcare Américas
jmarin@llorenteycuenca.com 

José Beker
Chief Creative Officer Américas
Cofundador e CEO da BESO by LLYC

jose.beker@beso.agency

Antonieta Mendoza 
de López
Vice-presidente da Advocacy LatAm
amendoza@llorenteycuenca.com

Estados Unidos

Juan Felipe Muñoz
CEO U.S.
fmunoz@llorenteycuenca.com

Darío Álvarez
Diretor Executivo na LLYC Miami
dalvarez@llorenteycuenca.com

Região norte

David González Natal
Sócio e Diretor-geral Região Norte
dgonzalezn@llorenteycuenca.com

Mauricio Carrandi
Diretor-Geral LLYC Mexico
mcarrandi@llorenteycuenca.com

Michelle Tuy
Diretora-Geral LLYC Panamá
michelle.tuy@llorenteycuenca.com

Iban Campo
Diretor-Geral LLYC República 
Dominicana
icampo@llorenteycuenca.com

Região andina

María Esteve
Sócia e Diretora-Geral Região Andinal
mesteve@llorenteycuenca.com

Marcela Arango
Diretora-Geral LLYC Colômbia
marango@llorenteycuenca.com

Daniel Titinger
Diretor-Geral LLYC Peru
daniel.titinger@llorenteycuenca.com

Carlos Llanos
Sócio e Diretor-Geral LLYC Ecuador
cllanos@llorenteycuenca.com

Região sul

Juan Carlos Gozzer
Sócio e Diretor Regional
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Maria Eugenia Vargas
Diretora-Geral LLYC Argentina
mevargas@llorenteycuenca.com

Thyago Mathias
Diretor-Geral LLYC Brasil
tmathias@llorenteycuenca.com

Juan Cristóbal Portales
Diretor-Geral LLYC Chile
juan.portales@llorenteycuenca.com

Deep Digital 
Business
Adolfo Corujo
Sócio e Deep Digital Business CEO
acorujo@llorenteycuenca.com

Javier Rosado
Sócio e Diretor-Geral de Deep Digital 
Business Américas
jrosado@llorenteycuenca.com 

Jesús Moradillo
Diretor-Geral Deep Digital Business
Europa
CEO e fundador da Apache Digital

jesus.moradillo@llorenteycuenca.com

Federico Isuani
Diretor-Geral de Deep Digital 
Business Região Norte e EUA
Cofundador e CEO da BESO by LLYC

federico.isuani@beso.agency

Daniel Fernández Trejo
Diretor Sénior de Deep Digital 
Business e CTO global
dfernandez@llorenteycuenca.com 

Anahí Raimondi
Diretora de Operações Deep 
Digital Business
araimondi@llorenteycuenca.com

David Martín
Diretor-Geral de Deep Digital 
Business Região Andina
david.martin@llorenteycuenca.com

Diego Olavarría
Diretor Geral da área Deep 
Digital Bussiness Região Sul
dolavarria@llorenteycuenca.com

Luis Manuel Núñez
Diretor Geral de Estratégia e 
Desenvolvimento de Negócio Deep 
Digital Business Americas
luisma.nunez@llorenteycuenca.com 

Carmen Gardier
Diretora Sénior da área Digital 
Américas
cgardier@llorenteycuenca.com

Alejandro Dominguez
Diretor Sénior Digital Europa
adominguez@llorenteycuenca.com

Fernanda Hill
Diretor-Geral da BESO by LLYC

fernanda.hill@beso.agency

Arturo Pinedo
Sócio e Chief Client Officer Global
apinedo@llorenteycuenca.com
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Escritórios

Madrid
Lagasca, 88 - planta 3
28001 Madrid, España
Tel. +34 91 563 77 22

Barcelona
Muntaner, 240-242, 1º-1ª
08021 Barcelona, España
Tel. +34 93 217 22 17

Lisboa
Avenida da Liberdade nº225, 5º Esq.
1250-142 Lisboa, Portugal
Tel. + 351 21 923 97 00

Miami
600 Brickell Avenue, Suite 2125
Miami, FL 33131
United States
Tel. +1 786 590 1000

Nova Iorque
3 Columbus Circle, 9th Floor
New York, NY 10019
United States
Tel. +1 646 805 2000

Washington D.C.
1025 F st NW 9th Floor
Washington D.C. 20004
United States
Tel. +1 202 295 0178

Cidade do México
Av. Paseo de la Reforma 412
Piso 14. Colonia Juárez
Alcaldía Cuauhtémoc
CP 06600, Ciudad de México
Tel. +52 55 5257 1084

Panamá
Sortis Business Tower 
Piso 9, Calle 57
Obarrio - Panamá
Tel. +507 206 5200

Santo Domingo
Av. Abraham Lincoln 1069 
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7 
Suite 702, República Dominicana
Tel. +1 809 6161975

San José
Del Banco General 350 metros oeste 
Trejos Montealegre, Escazú 
San José, Costa Rica
Tel. +506 228 93240

Bogotá
Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4
Bogotá D.C. – Colombia
Tel. +57 1 7438000 

Lima
Av. Andrés Reyes 420, piso 7 
San Isidro, Perú
Tel. +51 1 2229491

Quito
Avda. 12 de Octubre N24-528 y
Cordero - Edificio World Trade 
Center – Torre B - piso 11
Ecuador
Tel. +593 2 2565820

São Paulo
Rua Oscar Freire, 379, Cj 111 
Cerqueira César SP - 01426-001
Brasil 
Tel. +55 11 3060 3390

Rio de Janeiro
Rua Almirante Barroso, 81
34º andar, CEP 20031-916 
Rio de Janeiro, Brasil 
Tel.  +55 21 3797 6400

Buenos Aires
Av. Corrientes 222, piso 8 
C1043AAP, Argentina 
Tel. +54 11 5556 0700

Santiago do Chile
Avda. Pdte. Kennedy 4.700, 
Piso 5, Vitacura
Santiago
Tel. +56 22 207 32 00
Tel. +562 2 245 0924

Arturo Soria 97A, Planta 1
28027, Madrid, España
Tel. +34 911 37 57 92

Velázquez, 94
28006, Madrid, España
Tel. +34 913 506 508

El Salvador 5635, Buenos Aires
CP. 1414 BQE, Argentina

Av. Santa Fe 505, Piso 15,
Lomas de Santa Fe, 
CDMX 01219, México
Tel. +52 55 4000 8100

ASUNCIÓN

MONTEVIDEO

CIDADE
DO MÉXICO

BUENOS AIRES

MADRID

20 12

GUATEMALA I
SAN SALVADOR I TEGUCIGALPA I 
MANAGUA 

FGS Global

D.C.
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