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Principios de Gestéo
1° Trabalho de Grupo

caso - Abastecedora
Introducao:

O sistema de producédo, recolha, tratamento e distribuicdo de leite na
Grande Cidade, até 1952, caracterizava-se pela descoordenacgao entre todos os sectores
de actividade que compunham o circuito, sendo este dominado por empresas grossistas
que impunham ao mercado normas de funcionamento, que possibilitassem a obtencao de
um maior lucro no mais curto espaco de tempo, ndo se incomaodando minimamente em
proporcionar um produto final com qualidade. Esta situacdq provocava uma insatisfacido
generalizada nos Produtores e provavelmente nos consumideres;#pois a gqualidade final
do leite era ma.

As referidas Empresas actuavam num quadro em que o alheamento do Estado
era, aparentemente, total e numa primeira analise,.talvez devido ao facto de os impostos
gerados sobre os lucros das referidas Empresas faeilitarem a cobranca de valorées que,
provavelmente, ndo fossem de desprezar. AssimyOyEstado naoflegislava, provocando o
caos num sector gerido num sentido meramente\financeiro, provocando ofaparecimento
de excedentes que eram “tratados” de forma a‘permanecerem “com bom aspecto’ durante
0 maximo de tempo possivel, com a adigéo de conservantes ariificiais, com o"intuito claro
de os excedentes ndo provocarem uma baixa de preco_(se‘a Oferta aumenta em relagédo
a procura, 0 preco...) e por conseguinte uma baixa nos‘lueros dos grossistas.

Mas, também o0s _Produtores nédo | estavam totalmente isentos de
responsabilidades, pois ndo adequavam afsua producdo @& Jprocura pelo mercado,
provavelmente devido a factores,dinanceirosy que ndo permitiam uma rendibilidade
aceitavel abaixo de determinadalquantidade produzida. (Lutando com excedentes de
producéo, que certamente prgvocavam baixas nos precosyproduziam cada vez mais para
ndo perderem rendimento,\gerando cadavez /mais excedentes que, em ultimo caso, eram
utilizados para fabricg artesanal de manteiga e para a propria alimentacdo de animais.
Embora se encontrassem organizados em Grémios, estes seriam em excessiva
quantidade, ndo agindo concertadamente de forma a*obterem uma melhoria de situagéo
para os seus associados.

A evolucdo desta' conjunturap deu origem a producdo de cada vez mais
excedentes, ‘absorvidosana quase sua,totalidade pelo sector Grossista, que necessitava
de maiores recursos financeiros para enfrentar esta situagéo. Assim, dada a sua posicao
dominante; os referidos utilizaram-se“da forma mais facil de obterem financiamentos a
custoe zero — alargando 0s prazos(de pagamento aos Produtores.

Em présenca desta conjuntura, ndo é de admirar que o produto final — o leite e
seus derivados.='fosse demumarqualidade duvidosa, ou poderemos imaginar, péssima.
Analisando todo estegpercurso, ndo é errado afirmar que, o grande prejudicado, era o
consumider final.
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A 12 Intervencéo do Estado

A primeira vez que os Estado interferiu em toda esta situacao, deveu-se ao facto
de os Grémios de Lavoura agirem, finalmente, de uma forma concertada, protestando
contra a situagéo entdo vigente. Os seus associados, viviam efectivamente uma situagéo
de quase ruptura, devido por um lado aos excedentes e por outro a descapitalizacéo
progressiva provocada pelos atrasos no pagamento dos seus fornecimentos. Como toda a
estrutura econdémica e financeiramente débil, chegava a altura, de os Produtores
procurarem formas de financiamento alternativas, recorrendo.ao crédito de terceiros. Mas,
com uma estrutura economica e financeira reduzidas, este lcaminho naoseradfaeil, dando
origem a uma dificuldade na obtencdo de meios para realizar investimentos que
permitissem enfrentar o problema dos excedentes.

Com toda a certeza, ap6s a andlise da situacao de pré-faléncia que existia“entre
0s Produtores, e de todas as consequéncias sa@ciais que dai poderiam advir, o, Estado
optou por intervir neste Mercado, criando estruturas-que por gmylado disciplinassem todo
o0 processo de recolha, transporte, tratamento e distribuicdo’ de leite,"se por outro
originassem o aparecimento de Organiza¢des de Producao de forma a que os Produtores
ganhassem a devida dimens&o no mercado.

Também o consumidor sairia beneficiado/ pois<existiria @ obrigacdo de serem
criados postos de recolha, tratamentdo e distribdicdo, os quais,iriam permitir uma
fiscalizacdo mais eficiente, além’ de proporeionarem melharesjcondicdes de higiene
proporcionadas por instalacdes construidas de raiz e devidamenteddimensionadas.

Com estas medidas, o)Estado pretendia “agradaf atodos”, pois iria permitir que o0s
Produtores adquirissemwumemaior papel em*todo osprocesso e os Grossistas ndo seriam
impedidos de exercer a sua actividade se‘hdo contrariassem as medidas a ser tomadas,
nomeadamente queTdeixassem demanipular o mercado.

A Abastecedora;

Em*Agosto de 1952;,0 Estado institucionaliza as medidas ja referidas, publicando
o Despacho que regulamentava a distribuigdo de leite & Grande Cidade. Esta situacao
iria_revoldcionar o papeha desempenhar pelos Produtores, que passariam de meros sub-
siStemas_ no circuito, do leite @dwaglitinadores de toda a actividade. Assim, é
institucionalizadala ABASTECEDORA, organizacdo que era composta pela unido das
Organizacdes de, Produtoress E, nitida a abordagem sistémica nesta situacdo, pois a
Organizacao ‘€ criada com o intuito de unificar um sistema constituido por partes inter-
relacionadas:

[ I ]
Grémios dadlLavoura Organizagcdes de Produtores Associacoes de Produtores
Administracao

Abastecedora
Holding
I
[ I I ]

Abastecedora Abastecedora Abastecedora Abastecedora
Recolha Transporte Tratamento Distribuicao
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Objectivos da Abastecedora:

De uma forma genérica, 0s objectivos para a criagdo desta organizacao
baseavam-se na criagcdo de todo um processo regulamentador na producdo, recolha,
tratamento e distribuicdo de leite, de forma a coordenar todos os intervenientes no
circuito.

Para cumprir estes objectivos, a planificagdo da Abasteécedora obedeceu aos
seguintes parametros:

e Implementar uma completa estrutura de predugéo, »recolhay, tratamento e
distribuicao de leite;

e Proporcionar boas condi¢des de salubridade‘em todo © circuito;

e N&o provocar prejuizos aos produtores.

Fortalecida pela unido dos Produtores” ey de todas{ asysuas organizacbes
representativas, a Abastecedora passou a dispor, de meigs, ‘aunca previstoss pelos
Produtores quando agiam isoladamente, tais,como:

e Capitais formados, que lhe permitiam‘maior disponibilidade financeira;

e Auxilio técnico que Ihe permitia optimizar todo o/Circuitd tornando-o'mais eficaz

¢ Maiores possibilidades no rectifso ao crédito.de terceiros, devidesa uma estrutura
econdmica consolidada, Situagao indispensavel nestas ocasifes:

e Credéncia de instalacdesse pessoal.

A partir deste momento, pasSaram a existir dois elementos/principais no Mercado
do leite:

¢ A Abastecédora, fruto da uniae dos produtores, que aglutinava todo o circuito,
produzindo; reeolhendo, transportando gtratandoe distribuindo o leite;

e Os Grossistas/do “antigo sistema” quesrecolhiam, transportavam, tratavam e
distribuiam'o leite.

Mas, na realidade, o elemento aglutinador,do circuito era a Abastecedora, pois 0s
Grossistas dow‘antigo sistema’, nao possuinde, producdo propria, iam adquirir leite aos
antigos produtores, produtores esses que se,encontravam agora unificados em torno da
Abastecedora,por conseguinte numa Situagdo de dominio do mercado. Assim, os lucros
faceis anteriormente conseguidos atraves de uma auténtica manipulacdo do mercado,
deixaram,de existirspara.os antigos'Grossistas.
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Reaccdes a Abastecedora:

O sucesso das iniciativas implementadas, verifica-se pela reaccdo dos Grossistas do
“antigo sistema” a situacao entretanto criada.

Para contrariarem a situacdo entretanto criada, os referidos Grossistas optaram pela
tentativa de investirem no incentivo a producdo, através da compra, massiva de leite, numa
tentativa deliberada de baixarem os pregos, tentando criar uma /situacdo embaracosa a
Abastecedora. Para atingirem os seus objectivos, optaram por alterara Sua actividade, passando a
produzir queijos, 0s quais necessitam de grandes quantidades de leite.

Esta reacg¢do, provocou uma dindmica no mercade, para a quali,a /Abastecedora;
recentemente formada, ainda ndo tinha estruturas para,aguentar, isto apesar da sua capacidade
de analise que lhe permitiu avaliar correctamente a situacao qué os antigos'Grossistas pretendiam
criar.

Assim, a Abastecedora solicitou uma nova'intervencdo dofGoverno, de farma a jgue este
criasse legislacdo que obrigasse 0s antigos &rossistas a acataremyas’ decisdes governamentais,
deixando de tentar manipular o mercado.

A 22 Intervencéo do Estado;

Estando em causa a sua autoridade/#0 Estado agiu deyuma forma “mais dura”
nesta segunda intervencdo. Censtatando que os‘antigos Grossistas estavam realmente a
manipular o mercado, era a sua autoridade que estava emfcausa e os objectivos criados
com a implementacéo do projecto Abastecedora poderiam,estar em causa.

Assim, em 1953;, 0 Governoprocede agsuma neva reestruturacdo de todo o
Mercado, quer nos seus circuitos, gaer. guanto a formarde organizacao dos Produtores e 0
novo papel da Abastecedora, nomeadamente:

e Impbe que o leite destinade'ao abastecimento e transformacéo, seja entregue em
postos de recolha

e Qs referidos postos serdo mantides evexplorados pelos Grémios/Cooperativas de
produtores.

e\ Deixa de serlegal a posigdondos intermediarios grossistas de leite na Grande
Cidade

Sinteticamente, estas snedidas deram origem a extingdo dos antigos Grossistas e
levaram a Abastecedora a agir{ h@ mercado, numa posi¢do de Monopdlio
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Conclusao:

A partir daqui, foi possivel estruturar totalmente o mercado, permitindo
implementar uma completa estrutura de recolha, concentracéo, tratamento e distribuicdo
do leite. As condicbes de higiene alteraram-se radicalmente e os Produtores sentiram a
necessidade de alterar 0os seus processos produtivos de forma a produzir leite de boa
qualidade, uma vez que, a partir de entdo, o pagamento era efeCtuado de acordo com o
referido padréo.

Toda esta dindmica de mercado provocou um aumento/de produ¢doem relacao
ao consumo, mas desta vez a forma de encarar este facto foidiferente.

No lugar de utilizar meios artificiais para manter “o bom “aspecto” do leite,_a
Abastecedora optou por estudar a hipétese de=eonstruir uma  unidade industriak de
lacticinios, a qual se veio concretizar.

Assim, o mercado atingiu padr@es) dewqualidade nunca antes verificados, e
inclusivamente dinamizou a Grande Cidadeycom a criacdo.de mais postos de trabalho
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