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GESTAO DE INCIDENTES
E COMUNICACAO
DE CRISE

Como fazem em Portugal
seis multinacionais

Cab‘;&ﬁstria« c

de forma a garantir aos consumidores a disponibilizacao de produtos
alimentares em perfeitas condicoes de higiene, seguranca e quali-
dade. No entanto, mesmo quando sao tomadas as devidas precaucoes,
podem surgir falhas inadvertidamente, cujas causas vao desde proble-
mas de fabrico a erros na rotulagem que, na pior das hipéteses, pode-
rao por em risco a saude publica. Nestas situacoes a solucao é actuar
0 mais rapido possivel e responder com as accoes correctivas neces-
sarias para proteger os consumidores e, ao mesmo tempo, a reputa-
cdo da empresa e/ou das marcas.

A gestao de incidentes e de crise faz, ou tem de fazer, hoje parte
das estratégias de gestao de qualquer empresa do sector alimentar,
porque ninguém esta imune a que algo aconteca, porque é obrigatorio
pensar o impensavel, porque nao é possivel ficar a mercé do improviso
quando se trata da credibilidade e sobrevivéncia das organizacoes. E
saber comunicar uma crise quando ela acontece é também um impe-
rativo, pois sera a melhor forma de a controlar e de ndo dar espaco a
possiveis especulacoes e panicos infundados.

Por isso, conhecer como estao preparadas para responder no imediato
a eventuais incidentes ou ao desencadeamento de uma crise para o
exterior, nomeadamente que procedimentos internos estao imple-
mentados e que estratégia de comunicacao esta delineada, levou-nos
a auscultar seis multinacionais da indudstria alimentar sediadas em
Portugal: Coca-Cola, Danone, Kellogg, Matutano, Nestlé e Unilever
Jerénimo Martins.
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A seguranca dos consumidores e a qualidade dos pro-
dutos sao, para as seis empresas, principios funda-
mentais. E por isso ponto assente que a prevencdo é o
melhor combate a crise e a primeira medida a imple-
mentar. Mas para isso é necessario o cumprimento rigo-
roso de “todas as regras e regulamentos relativos a
seguranca alimentar, actuando inclusive para além dos
mesmos, de modo a assegurar a qualidade dos produtos
processados”, defendeu a Kellogg. No caso da Coca-Cola,
desde 1997 que é utilizado um sistema de Gestao da
Qualidade, “criado especificamente para a actividade e
que contém normas e requisitos que vao além do ambito
da certificagao e da1S09001".

E igualmente importante envolver todos os colabora-
dores da empresa numa politica da qualidade total e
prepard-los para agir em situacdo de crise. Este posi-
cionamento, reforcou a Danone, “tem de ser assumido
também pela direccdo de topo da empresa e nao apenas
pelo especialista da gestao de crise, pelo gestor da
qualidade ou da seguranca, ou pelo responsavel de
comunicacao”. Na Matutano, por exemplo, “cada depar-
tamento € responsavel por um plano de gestao de
incidentes, destinado a lidar com potenciais ameacas,
riscos ou incidentes que possam escalar até ao ponto de
serem classificados como crise”.

Sobre os procedimentos a utilizar em caso de crise, na
Unilever Jerénimo Martins estes sao do conhecimento de
um elevado niimero de colaboradores das mais varia-
das dreas, tendo grande parte recebido formacao espe-
cifica e sendo submetidos regularmente a simulacros de
surpresa. Relativamente a comunicacao com o exterior,
esta deve ser “segura, credivel e atempada”, como real-
cou a Nestlé, de modo a diminuir o impacte negativo na
opiniao publica e eventuais danos para a empresa.

SISTEMAS DE RESPOSTA

Quanto aos sistemas de resposta que as empresas
devem terimplementados e deverao accionaremcaso de
incidente ou crise, a Coca-Cola tem “um processo per-
manente de gestdo de incidentes que € revisto e
actualizado anualmente e que inclui um manual de ges-
taodeincidentes e de comunicacao de crise”. Em paralelo
realizam-se dois exercicios anuais de simulacro de um
cendrio de crise. Ja na Danone a preparacao nessa drea
passa por identificar, mapear e tipificar potenciais
cenarios de crise, tendo em atencao “que uma empresa
nao € uma organizacao isolada mas sim um elemento
vivo, integrada numa comunidade e dependente de
todos os seus parceiros”. Para a multinacional francesa
¢ fundamental criar um plano de sensibilizacao, de
formacao e simulacao para os diferentes cenarios.
“Quanto mais sensibilizados e treinados estejam os
colaboradores, mais atentos e mais capazes estao nao



sO para agir num cenario de crise mas também para “ler” e
comunicar pequenos sinais que podem ser chave na prevencao e na
antecipacao de uma potencial crise”.

A Kellogg tem implementado um sistema de alerta que reage
imediatamente no pais em questao ou nos paises envolvidos.
Sobretudo a empresa focaliza primeiramente a sua atencao em
“medidas preventivas nas dreas da sadde e seguranca, seguranca
alimentar e proteccao dos produtos e do ambiente”. Em relacdo a
Matutano, a multinacional norte-americana esta ciente da impor-
tancia de prever todos os riscos com que se poderd deparar (rela-
cionados com empregados, instalacdes e produtos) e por isso
considera que a resposta a dar esta na preparacao de planos de
accao, incluindo o nivel mais baixo de intervencao, que sirvam para
evitar ou reagir aos incidentes de forma a que nao evoluam para um
episddio de crise.

Em situacdes de incidentes em que exista potencial risco para a
salide, a Unilever Jerénimo Martins pde em prética “um conjunto de
procedimentos que orienta as suas accbes com vista a deteccao,
notificacao, gestao, acompanhamento e report de quaisquer situa-
coes que possam afectar negativamente os consumidores, clientes,
colaboradores, fornecedores, 0 ambiente ou a reputacao das marcas
e daempresa”.

Por seu lado, na Nestlé estd montado um sistema de resposta que
permite gerir de formaintegrada as situacdes de crise. “Em primeiro
lugar o grupo dispée de um Manual de Crise, complementado por
diversos protocolos, que através de indicacdes precisas definem
responsabilidades e originam um determinado conjunto de medi-
das, com os objectivos de proteger as pessoas, minimizar o impacte
na reputacao e prevenir a perda de credibilidade”. Este Manual de
Crise define pracessos e procedimentos, assegura a sua consistén-
cia através do grupo e providencia a todos os envolvidos as ferra-
mentas basicas para a gestdo de crise”. Para lidar com uma situacao
de crise grave, a Nestlé relevou que a sua gestao é transversal a
inimeras areas (direccdo, producao, logistica, juridico, servico ao
consumidor, vendas, comunicacao externa e interna, consultores,
etc.) e que cada uma tem definido o seu papel na “rede operacional”.

GESTAO DE EQUIPAS

As seis multinacionais auscultadas sao da opinido que a gestao de
equipas € essencial em todo este processo e que estas devem ser
compostas por elementos dos mais variados departamentos. No
caso da Coca-Cola, fazem parte a direccao-geral, operacdes, marke-
ting, recursos humanaos, comunicacao e financeiro, sendo o processo
de incidentes trabalhado e implementado com o apoio de consul-
toria externa em comunicacao.

Na Danone criou-se um Comité de Crise, que identifica funcdes-
-chave de cada um na deteccao, suporte, comunicacao e gestao de
uma potencial situacao de crise. Além destas funcoes “é funda-
mental identificar os respectivos substitutos, pois a crise nao tem
horas nem férias marcadas”. Definir procedimentos, uns comuns,
outros especificos por cendrios, com instrucoes claras e concisas
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para cada um dos intervenientes e validar cada um destes
procedimentos com as pessoas mais experientes nas areas 5ao
alguns dos procedimentos do Comité. Contudo, “ha areas-chave
onde a formacao tem de ser actualizada com bastante frequéncia,
como é o0 caso de recepcionistas, segurancas, responsaveis de
servicos de atendimento a consumidores e clientes, responsaveis de
comunicacdo, porta-voz e o responsavel pela gestao de crise da
empresa’, acrescentou ainda.

Para aKellogg a prioridade esta em “qualquer ocorréncia que possa
comprometer a sequranca e qualidade dos nossos produtos, em
detrimento das habituais responsabilidades do negécio, sendo a
situacao totalmente acompanhada e apoiada pelos responsaveis
seniores da empresa no nosso mercado e em toda a drea europeia
onde estamos presentes”. Com a Matutano sempre que um tema ou
incidente € classificado como crise, o Crisis Management Team (CMT)
e todos 05 seus mecanismos sao accionados. O CMT é uma equipa de
gestao multifuncional que € responsavel pela estratégia, direccao e
procedimentos a adoptar no caso de se despoletar uma crise. E
composto por responsdveis dos recursos humanaos, financas, juri-
dico, operacdes, vendas, liderado pelo director-geral e coordenado
pelo coordenador da gestdo de crise. Sequndo a Matutano, “existem
ainda quatro task forces (recolha de produto, pessoas, instalacdes e
comunicacdo), que sdo também equipas multifuncionais respon-
saveis por implementar as decisées e accoes especificas tomadas
pelo Crisis Management Team. Todas estas task forces baseiam o seu
trabalho em procedimentos e protocolos claros.”

Na Unilever Jerdnimo Martins “apds a deteccao e confirmacdo de um
incidente é convocado o Gabinete de Gestdo de Incidentes (GGI) no
qual estao representadas, ao mais alto nivel, varias areas da
companhia”. Para o GGl podem ser convocados outros colaboradores
consoante as caracteristicas do incidente e os meios que possam vir
a ser necessdrios utilizar para o resolver. “0 GGl assume o controlo
integral da accao, toma decisdes e emite instrucbes ao resto da
organizacao. Uma vez controlado o incidente é feita uma pds-ava-
liacdao.” Por fim, para a Nestlé importa assegurar que as pessoas
estao treinadas para reagir em situacao de crise, “sendo este aspec-
to fundamental ja que cumpridas as boas praticas de producdo e
distribuicao, as crises surgem normalmente de forma inesperada”.
Na gestao de uma crise “as medidas tomadas durante os primeiras
minutos e/ou as primeiras horas sao fundamentais para garantir o
controlo da situacdo e minimizar os impactes que a mesma pode
provocar”, concluiu a empresa de origem suica.

COMUNICACAO EXTERNA

E reconhecido pelas seis multinacionais o papel de relevo que tem a
gestdo da comunicacdo externa. A Coca-Cola, por exemplo, tem dispo-
nivel uma linha de atendimento ao consumidor, a qual desempenha
neste processo “um papel preponderante na deteccao e resolucao de
potenciais incidentes”. Para a Danone é importante “garantir um
espaco fisicoadequado e com todos os meios de recepcdo e gestao da
informacdo para quando o dia C (crise) chegar”, bem como “possuir
um sistema constante e o mais completo possivel de monitorizacao,
que permita ouvire dar resposta a todos 0s parceiras - consumidores,
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clientes, colaboradares, media, cientistas e investigadores, entida-
des oficiais e organizacbes nao-governamentais.”

Na Kellogg a gestao da comunicacdo com o exterior esta definida
no manual de crise, mas varia de situacao para situacao. “Publicos
importantes a ter em conta sao: consumidores, clientes, fornece-
dores, entidades governamentais e imprensa”. No entanto, consi-
dera que por vezes nao € necessario contactar e informar todos os
publicos. A Matutano assegura, por sua vez, que face a uma crise, as
accdes (planos de accdo) e as palavras (plano de comunicacao) estdo
alinhadas. Para a Unilever Jerdnimo Martins, a comunicagao com o
exterior em caso de incidente depende das caracteristicas do inci-
dente e da avaliacao de risco que é feita pelo Gabinete de Gestao de
Incidentes. “Toda a comunicacao é decidida no ambito do GGI: defini-
cao dos publicos-alvo, mensagens, meios a utilizar, porta-voz, etc.”

ANestlé, face aum cenario de crise declarada, salientou que a acgao
informativa deve partir da empresa e que toda a estratégia de
comunicacdo interna e externa (autoridades, parceiros de negdcio,
imprensa e consumidores) deve ser definida pelo Comité de Crise e
aprovada pelo responsdvel maximo da organizacao. “Apenas desta
forma se garante a uniformidade das declaraces e se assegura a
respectiva fundamentagao.” Além disso, “em matéria de sadde publi-
ca, as autoridades gozam de prerrogativas excepcionais com vista a
salvaguarda dos interesses publicos, bem como de prestigio e reco-
nhecimento por parte da sociedade, o que significa que se as autori-
dades estiverem esclarecidas o alarme social deverd ser menor”.

PREVENCAO E PLANEAMENTO

Constata-se que a primeira prioridade das seis multinacionais é a
aposta na prevencao dos incidentes. Estao cientes que mesmo
cumprindo com todas as obrigacdes legais € preciso ir mais além e
implementar sistemas de Gestao da Qualidade, a par de outros
recursos normativos e de boas praticas que tragam mais-valias para
a seguranca e higiene dos produtos alimentares que colocam no
mercado. Até porque a imprevisibilidade dos incidentes pode ser
total, como no caso de accoes de cariz terrorista cujo objectivo é
atingir o maior nimero de pessoas, fazendo da industria alimentar
um alvo potencial. Mas nao s6, podem existir também casos de sabo-
tagem pensados para destruir aimagem de empresas concorrentes
e que devem ser levados em consideracao.

Nesse sentido, o planeamento € um instrumento fundamental.
E preciso que as empresas se preparem para 0 maior ntimero de
cenadrios provaveis e que estejam organizadas de forma a accionar,
em caso de incidente ou crise, 05 respectivos mecanismos. A for-
macao dos colaboradores, a existéncia de simulacros que recriem
situagdes de crise ou o recurso a consultoria externa com vista a
elaborar estratégias de comunicacao eficazes foram algumas das
medidas mencionadas. Tudo para que as empresas possam garantir
aseguranca e a qualidade dos seus produtos alimentares, a satisfa-
caodos consumidores e 0 seu bem-estar, além da sua propria reputa-
cao eimagem no mercado local e global.

Susana Vargues
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porque

A QUALIDADE NASCE CONNOSCO

Desde a seleccdo e o controlo das matérias-primas até a obtencao
do produto acabado, a qualidade das Ragdes Valouro é uma

constante.

Os seus programas alimentares sao produzidos com o maximo de

segurancga sanitaria porque, entre outros factores, dispoe de:

= quatro linhas de fabrico especializadas e um diagrama de
fabrico concebidos para minimizar a ocorréncia de
contaminacgoes e arrastamento

« processos de tratamento térmico, apetrechados com
bateria de 12 granuladoras e arrefecedores contra-corrente,
adequados aos alimentos compostos, tornando-os isentos

de elementos patogénicos

Estes factores aliados a uma formulagdo correcta permitem
desenvolver alimentos com elevado valor nutritivo, originando

uma maior rendibilidade na performance dos animais.

Finalmente, porque se preocupa em fazer da QUALIDADE
um ponto de referéncia implementou e mantém um Sistema
de Gestdao da Qualidade, Plano HACCP integrado, ambos
concebidos para as suas instalagcdes no respeito das boas

praticas e dos requisitos regulamentares e estatutarios.

SEDE Casais do Araljo, Marteleira, 2534-909 LOURINHA
FABRICA: TLF: 261416 150 FAX: 261 422 764

SER. ADM. Ramalhal(Gare) Torres Vedras, 2565-643 RAMALHAL
FABRICA: TLF: 261910100 962 507 000 919190910 932 507 000

FAX: 261911 389 E-MAIL: valouro@mail.telepac.pt

FABRICA: 061 86 Guadiana del Caudillo - Badajoz- ESPANHA
TLF: 0034924 47 0031 FAX: 00 34 924 47 00 86

ENTREPOSTO Pampilhosa (Mealhada), Zona Ind. Do Canedo, 3050-401 PAMPILHOSA
COMERCIAL  TLF: 231202737 FAX: 231203129

ENTREPOSTO Zona Industrial de Evora, 7000-171 EVORA
COMERCIAL TLF e FAX: 266 709 648

ENTREPOSTO Estacao do Caminho de Ferro, 4775-446NINE(Vila Nova Famalicao)
COMERCIAL  TLFe FAX: 252961 601



