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COMO INTIMIDAR UMA CRISE

Num mundo de comunicacao célere e global
ha que preparar as empresas para o imprevisto

Pedro Queiroz

Se tivermos como referéncia a origem da humanidade, a década de
90 do século XX acabou de passar. No entanto, se tivermos em conta
a velocidade a que 0s nossos estilos de vida tém mudado, somaos
forcados a repensar a nogao de “tempos recentes”. Em 1990, para
muitos, aideia de computador resumia-se ao célebre ZX Spectrum, o
e-mail era ainda exclusivo de algumas elites académicas, 0s
telemdveis eram caixas enormes e pouco acessiveis e a world wide
web (www), que hoje anda nos nossos bolsos, era uma recém-
-nascida. A alternativa aos dois canais de televisao existentes eram
as enormes e dispendiosas parabalicas.

Pensemos entdo: se o publicamente conhecido caso ocorrido
com as aguas Perrier® acontecesse amanhd, quais seriam as suas
consequéncias para a empresa produtora? Recapitulemaos, em 1994
um analista norte-americano utilizava esta agua como amostra
de referéncia e detectou “picos” de contaminacao onde nao deve-
riam existir. Estes “picos” eram benzeno. O produto foi recolhido
nos Estados Unidos e no Canada, tendo a empresa acreditado que
conseguia gerir um assunto global fragmentando o mercado, 0s
consumidores e a comunicagao. Embora este caso tenha ocorrido
na “pré-histéria” de uma comunicacdo globalizada, a imprensa
questionou como poderia um produto ser considerado nao seguro
em dois paises e ser mantido nas restantes prateleiras a volta do
mundo? Moral da histdria: as marcas globais e a comunicacao tém
que ser geridas a escala global.

Actualmente ndo € possivel existir uma crise sem a atencdo da
imprensa. E certo que quanto mais conhecida for amarca maior serd
a cobertura medidtica, mas nenhuma empresa podera hoje pensar
que 0s seus problemas passarao despercebidos. Seria um suicidio!
Mais, todas as empresas terao que ter presente que na sua histdria
irao certamente passar por crises, 56 nao sabem quando!

No dicionario, “crise” aparece definida como “momento perigoso ou
decisivo de um neg6cio” ou “perturbacao que altera o curso
ordindrio das coisas”. Estarao entao as empresas totalmente
desprotegidas face a este tipo de situacdes, como se um virus incu-
ravel seinstalasse noseuinterior? Nao! Desde que reforcem as suas
defesas imunitarias.

COMO PODERAO AS EMPRESAS CONTROLAR
OU EVITAR UMA CRISE?

Em primeiro lugar, deverao estar permanentemente atentas. Saber
olhar para o interior e exterior de forma permanente. Nao chega
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pensar que temos apenas que cuidar daquilo gue € nosso e esperar
que o mal s6 aconteca aos outros, pois um problema com um
produto da concorréncia pode rapidamente arrastar-nos para um
cendrio de crise. Para complicar a situacao, embora devam ser ante-
cipados cenarios pouco provaveis, existirdo sempre acontecimen-
tos dificeis de prever.

Nos Ultimos anos a inddstria alimentar tem feito notaveis pro-
gressos ao nivel dos seus sistemas de gestao da seguranca alimen-
tar, 0s quais garantem cada vez mais ao consumidor que a proba-
bilidade de acontecer um problema é cada vez mais baixa. No
entanto essa probabilidade existe! Os sistemas internos actuam
essencialmente sobre os perigos razoavelmente expectaveis -
entdo e 0s outros? Existem e existirao sempre situacoes que podem
fugir ao controlo, desde uma falha nos sistemas internos até uma
sabotagem vinda sabe-se I3 de onde.

Sendo os “filtros” internos cada vez mais apertados, existem cres-
centes ameacas vindas de fora, desde problemas ocorridos sob
responsabilidade de outros elos da cadeia, nomeadamente a mon-
tante, até situacoes de falsas mensagens, sabotagem, chantagem
oumesmo de terrorismo. Um dos exemplos em escala crescente sao
as chamadas “cibercrises” - falsas mensagens que circulam indis-
criminadamente nainternet, com o objectivo de “agredir” marcas ou
empresas, mas que podem ter efeitos imprevisiveis.

Tendo em conta as suas origens, as crises poderao ser classificadas
de agudas ou crénicas. No primeiro caso estamos perante cenarios
onde nao € possivel evitar a crise e temos que nos concentrar na
forma mais rapida e eficaz de a controlar. Mas por vezes existem
situacdes indesejaveis, que tém origem num somatdrio de inci-
dentes e situacdes anémalas com pouca ou nenhuma expressao
mediatica, que se forem repetidas ou acumuladas podem dege-
nerar numa crise, mas que se forem atempadamente acauteladas
podem evitar cendrios piores.

Apesar de tomadas todas as precaucbes pode acontecer que um
produto distribuido para consumo nao seja seguro para consumo,
nao esteja conforme com os requisitos legais ou tenha um problema
de qualidade. As causas para tais incidentes podem ser diversas:
contaminages nao expectaveis, utilizacao de matérias-primas fora
das especificacdes, problemas no fabrico, falhas nas condicoes de
distribuicdo ou erros na rotulagem dos produtas.

No caso de um incidente, os operadores devem actuar rapidamente



de modo a aperceberem-se da natureza do problema e a tomarem
as accdes correctivas necessarias para proteger a satide dos
consumidores e a reputacao da empresa ou da marca. As accges a
desencadear podem ir desde a cessacao das vendas, bloqueio dos
produtos na cadeia de abastecimento ou uma recolha piblica dos
produtos. Em qualquer dos casos devem ser tomadas medidas de
forma a eliminar as causas do problema e a prevenir novas
ocorréncias. No caso de um incidente de sequranca alimentar, uma
boa colaboracao entre as autoridades competentes, ainddstria e 0s
meios de comunicacdo é de particular relevancia para proteger os
interesses de todas as partes envolvidas.

Para um bom funcionamento de um sistema de gestdo de inciden-

tes € essencial ter implementado procedimentos internos claros e

com autoridades e responsabilidades bem definidas - que nor-

malmente constituem o Manual de Gestao de Incidentes - de modo
aassegurar que:

» 0s problemas e a sua origem sao identificados e eliminados tao
cedo quanto possivel (sistema de alerta instalado);

» Sdotomadas accoes adequadas de seqguimento, de formaa evitar
que os incidentes sejam ampliados e se tornem numa crise;

» A origem de qualguer incidente seja bem percebida guanto a
seguranca do consumidor, cumprimento legal e/ou requisitos de
qualidade dos produtos;

» Aaccdo de blogueio ou recolha seja rapida e efectiva logo que a
decisao seja tomada;

» Todas as responsabilidades para as accoes de comunicacao
interna (direccao da organizacdo, produtores, logistica, respon-
saveis pela qualidade, assuntos legais, etc.) e comunicacao
externa (autoridades, comunicacdo social, organizacdo de
consumidores, etc.) sejam claramente especificadas com vista a
garantir uma resposta rapida e coerente.

Para conduzir as acgdes necessarias e tendo em conta 0s recursos

da organizacao, deve ser nomeada uma equipa multidisciplinar de

gestao de incidentes, envolvendo a gestao de topo, habilitada a:

» (Completar a avaliacao do risco e classificacao do incidente e a
recomendar o tipo e abrangéncia do blogueio ou recolha;

» Decidiras accoes necessarias que devem ser tomadas;

» Assegurar as comunicagoes internas e externas adequadas;

» Fazeroseguimento das accées correctivas.

A Figura 1 apresenta um fluxograma de gestao de incidentes que
pode ser adoptado por qualquer tipo de organizacao, indepen-
dentemente da sua dimensao.

E QUANDO A CRISE ACONTECE?

“0 que é que fazemos agora? ...Estamos perdidos!” - pode ser a
reaccao imediata. Dias de ansiedade, stress e contradigoes.
No entanto, as crises podem ser controladas.

A componente mais importante na gestdao de crises é a comu-
nicacdao. Todavia é muitas vezes ai que as organizacdes falham.
Apressaoda noticia aliada aum generalizado desconhecimento dos
factos leva, normalmente, a que as mensagens contribuam para
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Fluxograma de gestao de incidentes e blogueio/recolha de produtos®

Notificagao de um problema

v

Envio de informacdo paraa
Equipa de Gestao de Incidentes

v

Recolha e avaliacao de informacgoes /
Javaliacao de riscos

v

especulacao e a célebre frase "contactada por
nos a empresa nao quis fazer comentarios”, que
espelha uma tentativa de esconder o problema;
ou, com a ansiedade de se quererem desculpar,
tentam dar todo o tipo de explicacbes, o que
conduz a uma diluicao das mensagens impor-
tantes e pode levar, por exemplo, a reavivar
situacdes passadas (tentar associar a crise a
outros problemas como forma de encontrar
justificacdes). Nao se esqueca, “tudo o que
disser podera ser e sera usado contrasi”.

Trata-se de
umincidente ?

Gerir o problema através
de procedimentos de rotina

Agir de forma rapida e direccionada. O tempo
nao corre a favor de quem tenta guardar segre-

AEquipade Gestao de Incidentes decide
sobre a natureza do incidente e as acgoes
apropriadas de bloqueio/recolha
(e medidas correctivas)

Tipode Incidente Nivel de Acgao

dos. Em 1986 surgiram dendncias de alguns
consumidores que afirmavam ter encontrado
vidros dentro de frascos com papa para bebé
produzida pela Gerber®. A empresa reme-
teu-se ao siléncio e nao retirou os produtos.
Quando o problema foi conhecido, perdeu 14%
da quota de mercado em apenas dois meses.
Agir rapidamente permite nao s6 minimizar 0s
danos, mas também aumentar a probabilidade
de encontrar as causas.

|
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Incidente Incidente Incidente Nivel Blogueio Recolha .
d»;?_eguran;a Legal | 5 y Interno na do Enfrentar o problema e nao ignorar os danos.
imentar ualidade Distribuica d PR
0 oo | | TR As organizacées devem estar preparadas para
gerir a oportunidade da sua comunicacao.
+ Devem mostrar proactividade e determinacao
Informacao transparente a = : = : .
Blogueio/Recolha todos os parceiros, internos na r,e§olugao das situacoes de crise e gen[ 0
e accoes correctivas —|  eexternos, apoiadaem cenario com o pressuposto que os danos serag,
Perguntas e Respostas. . .
¢ Registo de todos os eventos provavelmente, maiores do que julgam. Os
potenciais danos, nomeadamente 0s humanos,
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Seguimento e revisao das accoes
de gestao de incidentes

v

Finalizagao
Relatdrio final e ligoes a aprender

acentuar os problemas. Importa, assim, destacar algumas regras
basicas.

Nunca mentir ou fazer afirmagdes com base em suposicdes. Vol-
tando ao exemplo da Perrier, a primeira reaccao da empresa foi
atribuiro problemaauma utilizacao pouco cuidada de uma maquina
de limpeza. Quando se verificou que a contaminagao era mundial, a
empresa foi forcada a admitir que o benzeno estava presente no
processo de producao, destruindo a imagem de “pureza” do seu
produto e ficando com o 6nus de ter tentado esconder a verdadeira
causa do problema.

Falar, mas apenas o suficiente. Perante as questdes colocadas pela
imprensa, normalmente as organizacoes cometem um de dois
erros: ou remetem-se ao siléncio, dando origem a todo o tipo de
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devem ser expostos com clareza e, pelo menos
em cendrios de maior gravidade, deve ser a
propria gestdo de topo o rosto da empresa.

As consequéncias de uma crise sdo sempre
negativas, mas podem ser minimizadas. A orga-
Nizacao ird ver a sua imagem ou as suas marcas
afectadas e, inevitavelmente, sofrera altera-
coes, sejam elas ao nivel dos sistemas, processos ou recursos huma-
nos. No entanto, tem que saber aproveitar a crise para se fortalecer.

E necessario intimidar a crise nao deixando que seja ela a intimidar-
nos! As crises sdao todas diferentes e provavelmente uma
determinada crise ndo se voltard arepetir..., mas outra poderd estar
aespreita e, nessaaltura, a organizacao tem que estar preparada.

(1) Adaptado de DIAD.Ano 1 - Nimero 15, de 26.12.2005.
(2) Adaptado de Rastreabilidade e gestdo de incidentes na industria agro-
-alimentar. Edic6es FIPA.

Pedro Queiroz, director-geral da Federacao das Inddstrias Portuguesas Agro-
-Alimentares (FIPA), membro do Grupo de Peritos em Gestao da Seguranga
Alimentar da Confederagdo das Inddstrias Agro-Alimentares da Uniao Europeia
(CIAA), professor universitdrio.



Garantia - Sociedade de Fiscalizacao Preventiva de
Géneros Alimenticios, Lda ¢ uma empresa nacional
criada em 12 de Janeiro de 1965 em resposta as
crescentes exigéncias do mercado, com o objectivo de
prestar apoio junto das empresas do sector de hotelaria,

restauracao, comércio a retalho e industria.

A sua principal actividade consiste na

prestacao de servicos para o sector
alimentar, nomeadamente:

- Consultoria Técnica (HACCP)

- Fiscalizacao Preventiva

- Formacao

- Laboratorio analises microbiolégicas

A presenca da Garantia, Lda no mercado passa essencialmente pela
cooperacao mutua com as empresas parceiras do sector no sentido de
fomentar a Qualidade.

Para tal, dispoe de uma equipa de
profissionais qualificados na area
alimentar, colocando a disposicao das
empresas do sector metodologias de

trabalho adaptadas as necessidades
especificas de cada uma.

Neste momento, a Garantia, Lda opera
em todo o Portugal continental, tendo sede em Lisboa e delegacoes em Leiria e no Porto.

LISBOA: Sede: Praca Olegario Mariano n°1, 1° Dt | 1170-278 Lisboa
g
. EMPRESA CERTIFICADA Tel: 218 123 555 / Fax: 218 162 362

E P Laboratério: Rua Cavaleiro de Oliveira n° 49-B
e 1170-086 Lisboa
- e' Tel: 218 123 661 / Fax: 218 123 663
e (10 9001 | LEIRIA: Av.2 N.2 Sr@ de Fatima n®14, R/C Esq | 2410-140 Leiria
_— pe ISO 9001 Tel: 244 823 615
certificacdo
U acreditada PORTO: Rua do Breimer n° 65, 2° Esq Cedofeita | 4050-126 Porto
ociedade de Fiscalizagio el |2 ¢ { G Tel: 222 010 733
de ios, Lda.
- /  garantia@netcabo.pt ¢ www.garantia.pt
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