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RESUMO

Esse trabalho visa abordar a vital importancia que a comunicacgdo possui na formacéao da
imagem de uma empresa e como ela é indispensavel durante uma crise de forma a
minimizar os efeitos negativos, sendo ainda possivel lancar mensagens positivas a
respeito da empresa, produtos e servigos. Este objetivo sera alcancado através do estudo
de um caso em especifico, analisando as medidas que foram tomadas por uma
organizagdo em particular ao fazer a gestdao de uma crise, se elas foram corretas ou néo,
e se ndo, quais medidas seriam cabiveis naquele momento. O estudo do papel da
comunicagdo como importante ferramenta na gestéo de crise de imagem, sera realizado
através da analise do incidente ocorrido com os anticoncepcionais Microvlar em 1998,
produzido pela empresa Schering, caso que ficou conhecido na midia como “pilula de
farinha”.
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TEXTO DO TRABALHO

As empresas estdo suscetiveis a diversos acontecimentos, muitos dos quais
podem vir a prejudica-la de alguma forma e, em casos graves, acarretando crises. Além
de ser capaz de agir de maneira a solucionar o problema, a empresa precisa estar alerta
para que as devidas informac6es cheguem a seu publico — tanto interno quanto externo —
ndo somente a respeito das dificuldades que ela esta passando, mas também sobre as
medidas que estd tomando diante da situacdo em questdo. Tomar uma atitude errada ou
atitude nenhuma diante de uma crise pode ser fatal para uma empresa. Contudo, se bem
administrada, uma crise pode inclusive trazer beneficios entre os quais esta uma boa
imagem diante do seu publico e conseqgiientemente a confianca do mesmo.

Crise pode ser definida como
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"[...] um acontecimento extraordinario, ou uma série de acontecimentos, que
afeta de forma diversa a integridade do produto, a reputacdo ou a estabilidade
financeira da organizacdo; ou a salde e bem-estar dos empregados, da
comunidade ou do publico em geral." (WILCOX, 2002).

Segundo o Dicionario Aurélio, crise seria uma manifestacdo subita de acidente
patoldgico ou psiquico, etc; fase dificil, grave na evolucdo das coisas, dos fatos;
colapso. Deficiéncia, pendria; ponto de transicdo entre uma época de prosperidade e
outra de depressdo, ou vice-versa. Inevitavelmente as defini¢cbes de crise sempre teréo
um significado negativo, uma empresa, quando passa por uma situacdo de crise precisa
estar preparada para administrar situacGes dificeis que coloqguem em risco diversos
fatores, principalmente sua imagem.

Os acontecimentos que podem causar danos a reputacdo de uma empresa sdo
diversos. Para minimizar os efeitos negativos desses acontecimentos, é necessario tomar
diversas atitudes tendo a comunicacdo como principal ferramenta na administracdo de
uma crise. "A maioria das crises de imagem, se bem administrada, pode ser superada
[..]" (FORNI apud DUARTE, 2003). Ela também pode ser encarada como uma
oportunidade para reafirmacdo da empresa e fortalecimento da mesma.

Para Las Casas (2001).

“[...] a imagem de uma organizagdo ndo depende apenas das comunicagdes e
comportamentos produzidos pela empresa e emanados dela: ela ¢ também
afetada por outras influéncias, em que exercem papel importante as percepgdes
gue tém outros publicos independentes e influenciados pela empresa e 0s
elementos a sua volta.”

Podemos crer que uma das “outras influéncias” citada por Las Casas seja
justamente uma crise que uma organizacdo possa Vvir a sofrer. Para atenuar os efeitos
negativos de uma crise faz-se necessario que certas medidas sejam tomadas, sendo
assim necessaria uma boa administracdo da mesma.

Todas as organizagdes estdo vulneraveis a crises, elas existem porque vivemos

num mundo globalizado,

“[...] porque vivemos num mundo tdo interligado que um problema que, em
principio, diria respeito apenas a uma empresa ou a uma comunidade distante
pode adquirir imediatamente uma dimensdo muito maior [...]" (ROSA, 2001).

Portanto, se ndo administrada de maneira rapida e eficiente um problema pode tomar
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tamanha proporcdo que a empresa pode perder o controle diante da situacdo, podendo
sofrer prejuizos imensuraveis a longo prazo e em alguns casos irreversiveis.

“Qualquer coisa negativa que escape ao controle da empresa e ganhe
visibilidade™ pode se tornar uma crise (FORNI apud DUARTE, 2003). As crises podem
ser previsiveis ou ndo, elas ameacam a imagem de uma empresa e o futuro do negaocio.
Elas podem ser internas ou externas e caso ganhe uma grande cobertura da midia podera
cair em julgamento publico agravando ainda mais a situagdo da empresa, que tera seus
negdcios ainda mais prejudicados, perdera a confiancga de seu publico, etc. Quando uma
crise acontece, a comunicacao € utilizada no desenvolvimento de planos de gestdo e
gerenciamento de crises que visam minimizar os efeitos da mesma. A comunicacao se
torna a melhor ferramenta pra ser utilizada em uma crise porque é justamente a falta de
comunicacgédo e conseqiientemente de informacdo que acarretam problemas que podem
causar danos permanentes a imagem da empresa.

Saber agir em um momento de crise € um diferencial importante para a empresa.
Conseguir administra-la e, em muitos casos, se utilizar desta em beneficio préprio,
lancando mensagens positivas a respeito da empresa, produtos e servi¢os, como afirma
Octavio Isaac Rojas Orduna em seu artigo “A comunica¢do em momentos de crises”
(2002) é possivel através do uso da comunicacao.

O principal objetivo do trabalho é analisar como a comunicacdo pode auxiliar
de maneira significativa na gestdo de crise de imagem de uma organizacdo. Esse
objetivo sera alcancado através da analise do incidente ocorrido com 0s
anticoncepcionais produzidos pela empresa Schering brasileira em 1998 que foi
chamada pela imprensa de “pilula de farinha”, aonde foram comercializados cartelas do
anticoncepcional Microvlar contendo placebo — farmaco inerte. Também serd abordado
porque as atitudes tomadas pela empresa de forma realizar a gestdo da crise foram
improprias, agravando a situacdo devido ao uso inadequado da comunicacdo, e quais
seriam as medidas que deveriam ter sido tomadas nesse caso. A escolha deste caso se
deu pelo fato da enorme repercussdo que este teve na midia em sua época, e por ser um
caso que ainda é lembrado e citado quando situa¢Ges semelhantes de crise acontecem.

O metodo dessa pesquisa serd o estudo de caso. Segundo a classificacdo feita por
Stake (apud DUARTE 2008), o qual identifica trés tipos de caso, essa pesquisa seguira o
segundo modelo de estudo de caso apresentado, um estudo de caso instrumental, no
qual um caso em especifico € analisado para melhor fixar uma teoria. O caso que esta

sendo analisado estd em um plano secundéario de interesse; ele é analisado para facilitar
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0 entendimento de outro fendmeno. O estudo é detalhado, mas feito apenas para
melhorar a compreensdo de outro interesse que € o principal. Ou seja, 0 interesse
primordial desse trabalho ndo é o incidente ocorrido com o0s anticoncepcionais
Microvlar, que seria o caso abordado, mas sim pelo que ele sugere a respeito do todo: as
medidas corretas a serem tomadas, tendo como ferramenta de auxilio a comunicacéo, na
administracdo de uma crise. Esta caracteristica em particular do estudo de caso é um dos
principais pontos a que se remete a escolha desse método.

Dentre as quatro caracteristicas enumeradas como sendo partes fundamentais do
método (WIMMER apud DUARTE, 2008), esta o particularismo — o estudo se centra
em um acontecimento em especifico, o incidente com os anticoncepcionais Microvlar,
funcionando como um caminho para se analisar uma determinada situacdo/problema,
neste caso, o papel da comunicacdo na gestdo da crise de imagem. Outra caracteristica é
a descricao — esta € realizada de forma detalhada, sendo descrito tanto a da crise quanto
detalnes a respeito da organizacgdo em questdo. A explicacdo seria a melhor
compreensdo do objeto que estd analisado de forma a se obter novas perspectivas ou
interpretaces ainda ndo realizadas. Esta sera melhor visualizada no decorrer do
desenvolvimento da pesquisa. Por Gltimo, temos a inducdo, que seria a utilizacdo do
raciocinio indutivo, através do qual as generaliza¢fes surgem a partir da analise dos
dados. A inducdo sera utilizada no decorrer do trabalho ao se analisar os dados coletados
a respeito da empresa Schering e do incidente ocorrido, de forma a generalizar
caracteristicas nos quais se avalie o a utilizacdo da comunicacdo no periodo de
administracdo da crise.

O estudo de caso utiliza, principalmente, para a coleta de dados, as seguintes
fontes distintas: documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta,
observacdo participante e artefatos fisicos. Nesse projeto serdo utilizados para a coleta
de dados as seguintes fontes: documentos, registros em arquivos e entrevistas. Esses
dados serdo documentos contendo informac@es a respeito do medicamento, medidas que
foram tomadas para se controlar a crise, matérias divulgadas em veiculos de
comunicagéo a respeito do caso e entrevistas com mulheres que ficaram gréavidas devido
a ndo eficacia do anticoncepcional Microvlar.

Para melhor entendimento, segue um breve histérico da empresa Schering e
dados a respeito de sua participacdo no mercado brasileiro (informagdes retiradas do site
da empresa).

A Bayer Schering Pharma é um dos principais laboratorios de pesquisa no
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segmento de especialidades farmacéuticas no mundo, que foi criada no século XIX, a
partir da reorganizacdo societaria entre Bayer e Schering. A Bayer Schering Pharma faz
parte da Bayer HealthCare, divisdo do Grupo Bayer, formada pelas areas de saude
animal, cuidados da diabetes, farmacos isentos de prescri¢do e produtos farmacéuticos
especializados com prescricdo medica. Atua no Pais nos segmentos de Salde Feminina,
Primary Care, Oncologia, Terapéuticos Especializados e Diagnosticos por Imagem.
Maior subsididria na América Latina, a Bayer Schering Pharma no Brasil ocupa a 72
posicdo em valores (US$) e a 42 posicdo em unidades no mercado ético, segundo dados
do IMS (mar¢o/2007). Possui cinco marcas na lista dos 20 medicamentos mais vendidos
por volume no Brasil.

Atualmente a Bayer Schering Pharma possui mais de 38 mil colaboradores; mais
de 500 mil médicos e uma presenca global em mais de 100 paises. Na época do
incidente, das cinco pilulas anticoncepcionais mais vendidas no Brasil, quatro eram da
Schering do Brasil, 0 que representava um publico de 3,5 milhdes de consumidoras.
Atualmente a empresa Schering continua na lideranca do mercado de contraceptivos
hormonais em torno de 44,2% em unidades e 39,9% em valores (Fonte: IMS Health
2006).

A seguir, vamos analisar o caso ocorrido com a empresa Schering em 1998 com
0s anticoncepcionais Microvlar, as acdes tomadas pela empresa diante da crise
avaliando se foram corretas ou ndo, porque, e se ndo foram corretas quais medidas
teriam sido adequadas.

Primeiramente, € aconselhavel que em uma crise sejam tomadas atitudes rapidas
e ageis. No caso da Microvlar o intervalo entre a denuncia feita a respeito de cartelas
anticoncepcionais contendo substancia farmacologicamente inativa e a abertura de um
inquérito policial foi de 30 dias. Agindo de maneira rapida é possivel tomar medidas
que auxiliem na reducdo dos efeitos da crise, os impactos negativos na midia e na
sociedade e, na medida do possivel, evitar a reaparicdo do problema. O laboratério da
empresa afirmou ter produzido mais de 600 mil cartelas com o material para testar uma
maquina, mas nao sabia quantas foram parar em farmécias. A empresa nega até hoje que
tenha distribuido as unidades e diz que o produto foi vendido de maneira irregular.
Acredita-se que foram roubadas e vendidas nas farmacias. Caso a empresa tivesse
retirado seus produtos do mercado assim que tivesse tomado consciéncia do ocorrido
Seus prejuizos seriam muito menores — levando em consideragdo tanto prejuizos

financeiros quanto na imagem da instituicdo. Era necessario ter recolhido esse produto e
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ndo ter esperado para ver as propor¢des que a contaminagdo poderia tomar.

Em momentos de crise, a empresa deve se manter aberta sobre o0 que esta
acontecendo, solicitando a populacdo que suspenda o0 uso desse medicamento e
mantendo informados os funcionarios, colaboradores, acionistas, imprensa, sociedade e
governo sobre o problema ocorrido e as medidas que a empresa vem tomando para
solucioné-la. E ainda provéavel que, se a Shering tivesse comunicado a populacdo do
ocorrido para que ndo consumisse o produto e pedisse seu auxilio para retirar o produto
do mercado a comunidade poderia ter se envolvido de tal forma que além de avisar a
empresa dos pontos no qual o produto ainda esta disponivel ela teria apreciado a atitude
da empresa de ndo ter escondido informagdes sobre o incidente.

Segundo Caldini (2000) “N&o negligencie seu publico, principalmente a
imprensa. Respeitados ¢ bem informados, eles podem ser seus aliados.” A comunicagao
deve ser feita de forma agil e falhas na comunicacdo durante esse processo podem gerar
novas crises. Se houvesse informado a imprensa através de releases ou indo ao publico
através de pronunciamentos, conferéncias, a situacdo teria se esclarecido de forma que
ndo teriam surgido boatos e falsas informacfes que agravaram a situacdo dando a
impressdo de que a situacdo era ainda mais grave do que realmente foi. Esses boatos
surgem pelo fato das crises repercutirem rapidamente nas midias, principalmente com

héa a falta de explicacdo e informacGes sobre o que esta acontecendo.

"No primeiro estagio da crise, acontece a simplificagdo do boato. Uma grande
histéria resumida. No segundo estadgio ocorre o0 exagero. Os detalhes mais
agudos sdo aumentados e a historia ganha dramaticidade. No terceiro estagio, a
opinido publica interpreta o boato de acordo com a sua visdo de mundo, com 0s
seus valores. Nesse momento, se ndo se gerenciou a crise, os efeitos podem ser
devastadores." (CALDINI, 2000).

Forni diz que as crises alimentam a pauta diaria da midia (FORNI apud
DUARTE, 2003). A empresa Schering optou por fazer investigagdes internas e nao
informou qualquer autoridade nem os consumidores a respeito do ocorrido.
Negligenciados, seus consumidores, a sociedade e a midia acabaram elaborando suas
proprias suposi¢cdes sobre o ocorrido, sendo essas suposic¢Oes distorcidas e exageradas
ocasionadas pelo siléncio da Shering.

O publico interno da empresa € formado por 800 funcionarios de fabrica mais a
forca de vendas que mantém contato com os médicos foram informadas por

comunicados sobre o ocorrido. Porém, a comunicacdo foi lenta, e a midia acabou
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atropelando esse processo em busca de informacgdes a respeito do caso. Para Krunsch
(1997), “[...] a comunicagdo interna se destina ao publico interno de uma organizagao,
composto, sobretudo, por seus empregados e familiares”. E preciso ser transparente e ter
uma eficiéncia suficiente para manter os funcionarios informados sobre o que acontece
na empresa antes que a imprensa o faca. Podemos concluir que a empresa Schering nao
possuia canais de comunicacdo eficientes com seu publico interno ja que muitos
receberam os comunicados informando sobre o incidente dias depois do ocorrido, tendo
conhecimento apenas do que era passado nas midias. Um publico interno bem
informado pode auxiliar na contencdo de uma crise na medida em que, estando
informado ele pode transmitir essa informacdo aos demais publicos, ajudando na
comunicacgdo, auxiliando na solucdo do problema e assim, minimizando os efeitos
negativos de uma crise.

A empresa deve estar disposta a suportar 0s prejuizos que essas medidas de
precaucdo podem causar, visando uma maior seguranca do consumidor. Tendo em
mente que esta serd beneficiada ja que ira estabelecer uma relacdo de confianca com o
consumidor. Caso ndo esteja disposta a arcar com 0s custos, € necessario lembrar que o0s
gastos posteriores podem ser maiores, principalmente no que se refere ao desgaste da
imagem da empresa. Um agravante na situacdo sofrida pela Schering foram os diversos
processos judiciais sofridos, por pessoas que se consideraram lesadas pelo consumo do
produto. Mesmo a empresa tendo ganhado judicialmente contra muitas das mulheres
que afirmaram ter engravidado devido a utilizacdo do anticoncepcional, a imagem da
empresa ficou prejudicada, ja que "ter razdo em crises ndo significa vencer. A questdo é
de imagem e ndo apenas de leis” (CALDINI, 2000). Foram abertas cerca de 300 a¢des
relacionadas ao caso da pilula da farinha, muitos foram julgados improcedentes. Mesmo
tendo consciéncia de que muitas das mulheres que entraram com uma agdo contra a
empresa Schering ndo engravidaram devido ao anticoncepcional Microvlar, outras
mulheres que realmente engravidaram devido a pilula enfrentaram grandes dificuldades
e lutaram durante anos na justica para conseguir alguma indenizacdo por parte da
empresa, sendo que a empresa sempre recorria quando algum caso era julgado
procedente. Como o anticoncepcional Microvlar tinha um dos precos mais acessiveis na
época, a camada pobre foi a mais afetada, que também nédo sabiam como lutar pelos
seus direitos na justi¢a contra a empresa.

Deve-se assumir a responsabilidade pelo ocorrido oferecendo um suporte as

familias que foram afetadas. Deve-se montar um servico de atendimento ao consumidor,
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atitude que foi tomada pela Schering, porem somente depois de um longo periodo de
tempo.

A escolha de um porta-voz também é importante. O porta-voz deve conhecer
profundamente a empresa e o0 problema. Deve saber expressar-se, passar credibilidade
ao falar, manter-se calmo mesmo sob forte pressao e ter sido treinado para lidar com a
imprensa (FORNI apud DUARTE, 2003). Devido a gravidade do problema enfrentado
pela empresa, fazia-se necessario que o presidente viesse a publico explicar a situacao.
Porém, o presidente da Schering deixou essa responsabilidade de prestar informacdes a
uma diretora e a sua assessoria de imprensa. Ressaltando que essa medida de vir a
publico tomada pela empresa foi uma deciséo tardia ja que a empresa se manteve em
siléncio no inicio do ocorrido, sé se pronunciando depois que a crise tomou dimensdes
alarmantes.

Concluimos que por todas essas atitudes tomadas pela empresa durante a crise e
por ndo ter conseguido administra-la corretamente, sua imagem acabou sendo
seriamente afetada. A comunicacdo foi mal utilizada, resultando em um agravamento da

crise, tendo levado quase dois anos para que a empresa voltasse a lideranga do mercado.
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