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LicOes de uma crise

O case da Parmalat mostra como uma empresa pode sucumbir num
momento de crise e como a comunica¢do pode ajuda-la na reestruturagado.

ia 11 de novembro

de 2003. Nesta

data, uma discreta

terca-feira, o jornal
brasileiro Gazeta Mercantil
reproduzia uma pequena nota,
sem destaque, sobre uma decla-
racdo dada na Italia pela empresa
de auditoria independente
Delloite. Eram levantadas davi-
das sobre o critério de classifi-
cagdo de um langamento no ba-
lango de junho de 2003 da matriz
Parmalat Spa, divulgado meses
antes naquele pais. A discussdo
foi ampliada e, aos poucos,
foram revelados detalhes que
surpreenderam até mesmo 0s
mais proximos da matriz italiana.
O balango financeiro consolida-
do continha fraudes e o confiavel
fundador da empresa, juntamente
com todo o board italiano, passa-
va de exemplar empreendedor a
autor de atos ilicitos.

Em pouco mais de um més, o
problema se instalou nos 35
paises em que a Parmalat man-
tinha operagdes e o mundo cor-
porativo foi, entdo, estremecido
por uma de suas maiores crises.
O escandalo da Parmalat supera-
va os da Enron e Worldcom,
entre outras, € envolvia uma
marca com notoriedade muito
maior, estava nas prateleiras dos
supermercados € nos armarios e
geladeiras de nossas casas. Aos
mais de 30 mil funcionarios, e
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em particular aos executivos,
restavam dois caminhos: ficar e
enfrentar a crise ou simples-
mente sair. Para alguns, que
estavam no centro dela, a Unica
alternativa parecia ser per-
manecer e administra-la.

A operacio brasileira
na crise

O Brasil havia sido, nos
anos 70, o pais escolhido pela
Parmalat para iniciar a sua inter-
nacionaliza¢do. Aqui, 0 processo
de crescimento foi talvez o mais
complexo, seja pela pouca expe-
riéncia da empresa, seja pelas
dimensdes continentais do Pais e
pela pulverizacdo do segmento
de laticinios. A expansdo se deu
por meio da aquisicdo de diver-
sas empresas, além de investi-
mentos vultuosos € um processo
audacioso na construcdo de
marca, com campanhas criativas
e de grande visibilidade, associa-
do a um modelo inovador de
patrocinio esportivo. No final dos
anos 90, a Parmalat estava entre
as maiores empresas de alimentos
do Brasil, era a segunda maior em
captagdo de leite e tinha presenga
firmada em todas as regides.
Uma imagem vencedora.

Porém, tornara-se grande nas
dimensdes, mas carente de orga-
nizagdo, o que somado as
pressdes pelos sucessivos resul-

tados negativos, levou os contro-
ladores a promover a troca de
comando no inicio de 2000.
Seguiram-se duas gestdes que se
complementaram na reestrutu-
ragdo da empresa, necessaria
para se buscar eficiéncia e
rentabilidade e cumprir sua mis-
sdo de “Nutrir a vida, por meio
da producdo, comercializagdo e
ampla distribui¢do de alimentos
de alta qualidade”. Foram refor-
mas significativas e com grande
movimentagdo de profissionais,
especialmente nos niveis de
comando, mas sempre com um
profundo trabalho de gestdo de
recursos humanos, € um proces-
so evolutivo de transparéncia
junto a todos os niveis
funcionais. Comunicagdo sem-
pre foi tratada como uma
questdo estratégica.

Porém, exatamente nesse
momento € com esse contexto
que, no Brasil, fomos surpreen-
didos pela crise. Depois de um
grande trabalho e de uma licdo
de casa quase pronta, a crise fez
ruir a credibilidade junto aos
bancos e surgir uma crescente
voracidade da opinido publica
em saber detalhes desta Opera
italiana. As estratégias de
rentabilidade, crescimento e o
planejamento de longo prazo, em
plena fase de consolidagéo,
foram simplesmente abandona-
dos e, em seu lugar, restavam a



busca da sobrevivéncia e de sal-
var a operagdo no Brasil.

Em momentos como este,
perdem-se as referéncias, as
liderancas deparam-se com
varidveis novas e delicadas para
lidar, a empresa coloca em duvi-
da suas convicgdes e as pessoas
testam os seus proprios valores.
Felizmente, a base construida
nos trés anos que antecederam
a crise, assim como a confianga
entre as pessoas, nos permitiram
tracar estratégias mesmo diante

das pressoes.
O papel da comunicacio

Alguns pontos foram funda-
mentais. Ter valores definidos,
resultado de um amplo processo
de discussdo, uma manifestacio
de principios éticos reconhecidos
e praticados, em que se falava
em “idoneidade nas transagdes,
com credibilidade, transparéncia
e respeito ao proximo”, e uma
politica de comunicacdo que le-
vava em conta que “o relaciona-
mento ¢ base de confiangca com
os diversos publicos e deveria ser
marcado pela integridade, ho-
nestidade e responsabilidade”. O
recém aprovado plano de geren-
ciamento de crise também foi
importante, embora nenhum
capitulo pudesse prever algo de
tamanha magnitude. Estavam
ai as diretrizes para servirem
como porto seguro em um
periodo tdo conturbado.

A midia cumpria o seu papel
investigativo e cobriu cada deta-
lhe. Registrou-se, em média,
mais de 80 chamadas por dia.
todas.

Demos atencdo a

Ouviamos com atengdo cada
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demanda, por mais constrange-
dor que fosse o assunto, ¢ o trata-
vamos com assertividade. Com
os poderes constituidos, ansiosos
em avaliar as conseqiiéncias para
suas comunidades, procuramos
antecipar divulgacdes e explicar
em profundidade o que estava
sendo feito e o por qué,
a0 mesmo tempo em que,
desta forma, compreendiamos
melhor as suas argumentagdes.
Com funcionarios, transparéncia
desde o inicio, com a fixagdo de
matérias de revistas e jornais no

quadro mural, pratica mantida

mesmo para matérias negativas
sobre a empresa, comuns no
periodo da crise, além de
conference calls e

das

reunioes,
envio com prioridade
manifestacdes da empresa.
Outro  papel

foi o de ombudsman. Comuni-

importante

cacdo ¢ a area em que chegam
informagdes de diversas origens
e isso pode ser transformado em
inteligéncia a favor da gestdo da
crise. Preservar os atributos
importantes da marca e da
reputacdo da empresa, como a
qualidade de seus produtos e a

integridade das pessoas que a

lideravam no pais, foram
metas perseguidas com deter-
minacdo, assim como a reper-
cussdo para os stakeholders
sobre as caracteristicas reais
da crise. Se maculadas, com-
prometeriam mortalmente a

continuidade da empresa.
Algumas licoes

o da
mostrou a fragilidade do nosso

episodio Parmalat
sistema e de todos os seus atores,
e o despreparo da sociedade,
especialmente das autoridades,
para enfrentar crises de grande
dimensdo. Para os que dela par-
ticiparam, foi um periodo intenso
em todos os sentidos, com expe-
riéncias e ligdes a disposicao de
quem se dispusesse a aprender:
os diferentes comportamentos
sob forte pressdo, a angustia da
impoténcia diante da crise, a
incerteza quanto ao futuro e
tantos outros medos.

Ao entrar no escritorio naquele
11 de novembro, ndo esperava-
mos o que viria pela frente.
Registrar este caso em um livro,
como protagonistas, foi uma
forma de virar a pagina, para nos
e, quem sabe, também para todos
que viveram a crise. Permitira,
ainda,

que as ligdes sejam

compartilhadas com outros
profissionais, com seus erros e
acertos, reflexdes, muitas duvi-

das e algumas certezas. X

(*) Afonso Champi Jr, juntamente com

Djalma Gongalves Barbosa, ¢ autor do
livro “Diario de uma Crise. Ligdes
do Caso Parmalat”. Eles foram res-
ponsaveis, respectivamente, pelas areas
de Comunicagdo e Desenvolvimento
Organizacional da Parmalat Brasil S.A.




