
Unliveriaj-444e Vt*wele213 4ç. ’C’earA 

Fa-P32.1414de-e 	 raj.zi..-stragªo Pont:Waed.s 

CurspLeglii*104--Af. Z.P91444-Pas 

-Gx-41,74? e 

 

Petiin1 Igna -V4A.5.0 de 

 

aza 

islânioa arrŒto 

Joana X: Ir: d Olivei�ra 

Orientadora 

Fortaleza - 1995 





AGRADECIMENTOS 

Seria impossível a realizaçªo deste trabalho sem a 

colaboraçªo expressa de algumas pessoas. Portanto, agradeço, 

particularmente a dedicaçªo e meticulosidade da professora 

orientadora Joana D’Arc de Oliveira, pelas inœmeras críticas e 

sugestıes que muito contribuíram na elaboraçªo deste trabalho. 

Meus agradecimentos dirigem-se, tambØm, aos professores Antônio 

Lisboa Teles Rosa e Euripedys Ewbank Rocha que participaram da 

banca examinadora;  pelas valiosas �sugestıes que tanto 

contribuirarn para o enriquecimento deste trabalho. 

TambØm Ø de extrema relevância ressaltar a 

expressiva contribuiçªo do Sr. Roland Mollik, pela amabilidade em 

fornecer as informaçıes solicitadas, que em nenhum momento se 

negou em prestar todos os esclarecimentos que se tornaram de 

grande valia para a concretizaçªo deste trabalho. 

Agradeço à Deus e aos anjos por estarem sempre me 

iluminando e guiando. Um agradecimento especial â minha família; 

meu pai, Virgulino, um exemplo vivo da importância e dedicaçªo ao 

trabalho no sucesso pessoal e profissional; minha mªe, Socorro, 

por ter sempre me proporcionado condiçıes para o desenvolvimento 

e a manifestaçªo do meu potencial; e às minhas tias, Conceiçªo e 

Rita, por terem me apoiado e incentivado nos períodos críticos de 

escrever essa monografia. 



Resumo 

A Indœstria de Produtos Alimentares Ø de grande 

relevância no contexto social, econômico e político de um pais, a 

medida em que o "alimento" constitui-se necessidade bÆsica para 
4 

a sobrevivŒncia do ser humano. Entre as Indœstrias do GŒnero de 

Produtos Alimentares, centralizamos nossa atençªo nas Indœstrias 

de Laticínios, que fabricam o leite pasteurizado e resfriado e 

seus derivados: iogurte, queijo, requeijªo, doce de leite, 

manteiga e leite em pó. 

Analisa-se, particulai.mente, o Grupo Betânia que 

ocupa papel de destaque na indœstria de laticínios do CearÆ. G 

referido grupo existe hÆ 27 anos, sendo composto por doze 

eavresas localizadas, sobretudo, na regiªo Nordeste, apresentando 

organizaçªo administrativa das mais modernas. 

O grupo Ø abastecido pdr nove bacias leiteiras 

contando com 43 postos de captaçªo do leite "in natura", utiliza 

tecnologia convencional e participa com grande peso no mercado 

local. Por fim, atençªo especial foi dada a Companhia Brasileira 

de Laticínios (CBL) por sua grande ii«portância no grupo. 
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Introdugªa 

O setor de produtos alimentares Ø de extrema 

importância para a sociedade devido ao fato de suprir as 

necessidades bÆsicas de uma populaçªo. 	A Indœstria de 

Laticínios, parte integrante desse setor, tem papel relevante no 

contexto social, porquanto seus produtos: leite pasteurizado e os 

derivados como o iogurte, a manteiga, o queijo, requeijªo, doce 

de leite, constitui-se alimentaçªo rica em nutrientes 

indipensÆveis ao equilíbrio alimentar do ser humano. Nesse 

contexto de tamanha relevância, a presente monografia analisarÆ a 
.-. 

Indœstria de Laticínios, mais particulaisuente o Grupo Betânia, 

que tem registrado importante contribuiçªo na economia da 

produçªo alimentar da regiªo Nordeste. 

O presente trabalho estÆ dividido em trŒs capítulos. 

O primeiro capitulo, aborda a Teoria da Organizaçªo Industrial 

onde se propıe analisar a firma e sua inserçªo em uma indœstria, 

estendendo-se ao estudo dos mercados e de suas estruturas. 

No capítulo 2, a idØia Ø analisar a indœstria de 

laticínios - sob 	o ponto de vista de seus aspectos gerais, 
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utilizando-se infoimag5es censitÆrias para o Estado do CearÆ, 

Regiªo Nordeste e Brasil, nos anos de 1975 e 1980. Em seguida, 

serªo definidos os 	conceitos de agroindœstria e complexo 

agroindustrial devido ao fato de as indœstrias laticinistas 

enquadrarem-se como tal. E por fim, serÆ realizado um estudo de 

como a produçªo de leite "in natura" se comportou no CearÆ em 

relaçªo à produçªo de leite nordestina e brasileira, nos anos de 

1950 a 1990. 

0 	terceiro 	e 	œltimo 	capítulo 	refere-se 

exclusivamente ao Grupo BetÆnia e estÆ subdividido em cinco 

etapas: 1. Histórico do Grupo, 2. Organizaçªo Administrativa, 3. 

Abastecimento de matØria-prima, 4. Comportamento do Grupo no 

mercado e 5. Estudo detalhado da Companhia Brasileira de 

Laticínios - CBL. 
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Capítulo 1 

1. A teoria da Organizaçªo Industrial 

O presente capítulo se propıe a analisar a fiu tta e 

sua inserçªo em uma indœstria. A realizaçªo desse objetivo requer 

o conhecimento prØvio da Teoria da Organizaçªo Industrial onde 

serªo destacados os conceitos de firma, indœstria, mercado e 

estrutura de mercado. 

Guimarªes utilizando-se de Penrose (1959) conceitua 

firma como um "locus" de acumulaçªo de capital com duas 

características bÆsicas: 1. existŒncia de uma gerŒncia central 

com atribuiçıes de definir e/ou alterar a estrutura 

administrativa da firma, estabelecendo políticas gerais e tomando 

as principais decisıes financeiras e de investimento da firma, 

alØm de preencher os cargos gerenciais mais elevados e; 2. a 

existŒncia de um "pool", real ou virtual, de lucros das partes 

constituintes, sob o controle dessa gerŒncia central. A firma tem 

na busca dos lucros e do constante crescimento seus objetivos 

complementares. 0 lucro Ø necessÆrio para o crescimento da firma 
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já que é parte de sua acumulação interna além de dar a ela 

- (fi.uuia) o suporte necessário na busca de capital de terceiros 

capital - bancário; e o crescimento é necessário para manutenção e 

- aumento desses lucros. 

A indústria é definida por Robinson (1953) como "um 

conjunto de flamas engajadas na produção de 'mercadorias 

semelhantes em seus processos de fabricação", 	enquanto que o 

mercado consiste "na demanda por um grupo de mercadorias que são 

substitutas próximas entre si".(Robinson APUD Guimarães, E.A., 

1986:33). 	Guimarães utiliza o conceito de mercado de Joan 

Robinson, mas rejeita a noção de indústria e elabora seu próprio 

conceito de indústria, 	que consiste num "grupo de filmas 

engajadas na produção de mercadorias que são substitutas próximas 

entre si" 	e, 	portanto, 	fornecidas a um mesmo mercado. 

(GU IMARÃE S , E E. A.., 1986: 33). 

A filma denominada diversificada é aquela que 

fabrica seus produtos para mercados distintos, •mais 

especificamente mercado no qual ainda não participa, ampliando, 

seu mercado corrente. A diversificação das atividades 	da 

firma 	consiste 	"na inclusão de uma mercadoria que será 

,-. vendida em um mercado no qual a firma ainda não 

participa". (GUT1yIP,RÃES, E .A. , 1986: 37).  
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No âmbito do processo de diversificacão. das 

atividades das firmas surge o conceito de quase-firma que é uma 

estrutura unitária de uma filma com estrutura multidivisional. 

Uma quase-firma produz um bem destinado a um mercado especifico, 

e suas responsabilidades compreendem as rotinas de produção e 

comercialização de vendas e fixação de preços, além de alguma 

atividade de engenharia e pesquisa e o planejamento inicial de 

investimentos voltados para o crescimento de sua própria 

produção. (Williamson - 1971 APUD GUI 	S, E.A., 1986: 26) . 

A diferenciação de produtos consiste numa forma de 

modificação da linha de produtos da fuma. Cabe ressaltar que a 

diferenciação só .ocorre quando o produto tem "vocação" para 

diferenciar; ou seja, quando alguma característica pode ser 

introduzida ao produto e o consumidor passa a avaliá-lo como um 

produto "novo" e, obviamente, melhor. As características 

introduzidas podem se referir a desenho, cor, mudança de 

materiais componentes, entre outros. Para Guimarães a 

diferenciação corresponde T"a  introdução de uma nova mercadoria 

que é substituta próxima de alguma outra previamente produzida 

pela firma e que, portanto, será vendida em um dos mercados por 

elas supridos". (GUIMARÃES, E.A., 1986: 36) 

Uma outra questão importante de se analisar dentro 

desse contexto, 	diz respeito às estruturas de mercado onde as 
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firmas 	operam. 	A 	estrutura de mercado refere-se a 

"características da organização de um mercado que parecem exercer 

uma influência estratégica sobre a natureza da concorrência e da 

formação de preços no mercado". (BAIN, J - 1968 APUD BRUMER, Sara, 

1977: 16) 

A estrutura de mercado influencia sobremaneira o 

comportamento das firmas na busca de um bom desempenho, embora 

essa relação não seja linear e nem a firma seja passiva em 

relação à sua estrutura organizacional. 

Ainda nesse contexto, apresentaremos a tipologia 

proposta por Steindl (1952) e Sylos-Labini (1.956) e ampliada por 

Maria da Conceição Tavares, das principais estruturas de mercado, 

a saber: oligopólio homogêneo, puro ou concentrado, oligopólio 

diferenciado-concentrado ou misto, 	oligopólio diferenciado, 

oligopólio competitivo e indústrias competitivas.. 

O oligopólio homogêneo, puro ou concentrado 

caracteriza-se pela ausência de competição por diferenciação de 

produto e preço, considerando sua natureza essencialmente 

homogênea. 	É marcado pela alta concentração técnica e poucas 

firmas dominam parcela consideravel do mercado. 0 alto nível 

de concentração advém da 	presença de economias técnicas de 

esdalas 	e/ou descontinuidades 	técnicas, que criam grandes 
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barreiras à entrada. As indústrias pertencentes a este tipo de 

mercado são as de fabricação de insumos básicos e bens de 

capital, 	tais como: cimento, papel, metarlugia pesada, química 

básica e alguns equipamentos estandardizados. 

No-  oligopólio diferenciado-concentrado ou misto 

existe predominantemente a presença de competição por 

diferenciação de produtos. Os 	índices de concentração destes 

mercados são geralmente muito elevados. Bain conceitua 

concentração como "(...) propriedade ou controle de uma grande 

proporção de alguns agregados de recursos econômicos ou de 

atividades, seja através de uma pequena proporção das unidades 

que possuem ou controlam os agregados, ou através de um pequeno 

número absoluto de tais unidades". (BAIN, Joe S. 1968. APUri 

BRUNER, Sara, 1977:16) 

Quanto a barreiras à entrada, elas se devem tanto a 

economias de escala como, principalmente, a economias de 

diferenciação. Envolve-se, aqui, "o engajamento sistemático nas 

atividades de P & D (pesquisa e desenvolvimento) para criação de 

novos produtos, modelos, desenhos, qualidade e preços"(POSSAS, 

M.L., 1990: 186 e 187). As indústrias que configuram este tipo de 

mercado são as indústrias de bens de consumo duráveis, 

destacando-se as indústrias automobilísticas e as de produtos 

eletroeletrônicos. 
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No oligopólio diferenciado, 	a 	competição por 

diferenciação de produtos é predominante, a exemplo do que ocorre 

com o oligopólio misto. Também os gastos em atividades de P & D 

são contínuos para promover a diferencição dos produtos tendo em 

vista várias faixas de consumidores por nível de renda, hábitos 

de consumo, 	idade e outras variáveis. Já 	a competição por 

preço é utilizada com pouca frequência, pois coloca em risco a 

estabilidade do mercado e da empresa, e exige altos níveis de 

maré ups muito rígidos à baixa, mas todavia não é descartada. 

Ainda com relação ao oligopólio diferenciado, as 

barreiras à entrada decorrem sobretudo de economias de 

diferenciação e das economias de escopo(l), embora sejam mais 

frágeis que as verificadas no oligopólio diferenciado-

concentrado. No referido oligopólio encontramos bens de consumo 

não duráveis e altamente diferenciáveis. Um exemplo 

característico dessa estrutura de mercado e de grande relevância 

para o presente trabalho, é o setor de laticínios (exceto 

beneficiamento do leite "in natura") onde as filmas fabricam 

produtos derivados do leite, tais como: iogurte, queijos, leite 

em pó, manteiga, leite condensado e doce de leite. 

Embora os produtos alimentares em geral apresentem 

poucas possibilidades de diferenciação, a indústria de laticínios 

(1)As economias de escopo ocorrem quando é mais barato combinai duas ou mais linhas 
de produção em uma única firma do que produzi-las separadamente. Isso significa que 
os custos de produção conjunta são menores do que o custo de produção especializada 
para qualquer escala e/ou combinação de produtos.(FARINA, E.M.M.Q.,1990:0 
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utiliza-se bastante dessa característica no seu processo 

competitivo. Um exemplo típico diz respeito ao iogurte "quando os 

fabricantes (...) lançam os produtos com ou sem sabor, com ou sem 

polpa de frutas, com ou sem gordura (...) e mais uma infinidade 

de opções que vão surgindo das pesquisas de desevolvimento de 

produto, levado a efeito pelas próprias empresas". (FARINA, 

E.M_M_Q., 1988:310). Outros setores característicos são Os de 

produtos fatluacéuticos, produtos de perfumaria, bebidas e 

cigarros. 

Já no oligopólio competitivo, geralmente não 

encontramos fortes barreiras à entrada, por não existirem 

economias de .escala técnicas ou de diferenciação. Desta fokina, 

restringe-se a concentração e as barreiras à entrada dificultando 

uma elevada margem de lucro. A competição por preço, embora 

possa existir, não atua de fornia indiscriminada nesta estrutura 

de mercado. 0 tipo de competição que apresenta grande relevância, 

no oligopólio competitivo, ocorre via controle do processo de 

comercialização e distribuição das mercadorias. 

Ainda no tocante a esse 	tipo de oligopólio, 

verificamos a presença das indústrias de bens de consumo não 

duráveis, com pouco grau de diferenciação (predomínio para 

produtos alimentares). É nessa estrutura de mercado que se 

encontram as atividades de preparação de leite (pasteurização 
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ou reidratação). Também encontramos outros 	setores 

característicos tais como:: moagem de trigo, rações para animais, 

cervejas, óleos vegetais em bruto, 	fiação e tecelagem de 

algodão, tintas, refinação de óleos vegetais e laminados 

plásticos. 

Por fim, as indústrias competitivas, no sentido de 

não-oligopolísticas, caracterizam-se por serem desconcentradas, 

ligadas 	ausência de barreiras à entrada e competem 

predominantemente por guerras de preço. Existe também a 

possibilidade de diferenciar seu produto, desde que esse produto 

tenha vocação para diferenciar. Esse mercado é caracterizado por 

grande número de empresas de pequeno porte, mas que respondem por 

uma parcela considerável do mercado. Também estão presentes as 

grandes empresas que, em geral, exercem grande liderança no 

mercado. 

Podemos concluir que de modo geral os setores do 

gênero de Produtos Alimentares encontram-se, mais frequentemente, 

no oligopólio diferenciado, oligopólio competitivo e indústrias 

competitivas. No que diz respeito ás indústrias de laticínios, 

verificamos que elas se enquadram no oligopólio competitivo (caso 

das indústrias de pasteurização e refriamento do leite) e no 

oligopólio diferenciado (caso das atividades derivadas do leite). 
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Capítulo 2 

2. As Indústrias de Laticínios 

2.1 Aspectos Gerais 

De acordo com a classificação do IBGE, as 

atividades industriais de laticínios pertencem ao gênero 

industrial de Produtos Alimentares classificado, no âmbito da 

indústria de transformação, como uma indústria do tipo 

tradicional, 	existindo 	três 	importantes 	sub -grupos: 

Resfriamento do Leite; 	Preparação do Leite e Fabricação de 

Produtos de Laticínios. 

Os Censos Industriais de 1975 e 1980 revelam que 

existiam, no Ceará, 1.146 e 1.589 estabelecimentos no gênero de 

Produtos Alimentares, respectivamente, dos quais 0,43%  

correspondiam a estabelecimentos vinculados ao grupo de 

Laticínios no ano de 1975 enquanto que, em 1980, essa 

participação era de 0,44%, observando-se um crescimento da 

ordem de 0,01% (Tabela 1). 



) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 
	

) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 

Tabela - 1 

Ceará- Gênero de Produtos Alimentares/Sub-género de Laticínios 
Niun.ero de Es- 
tabelecimento 

Pessoal Ocupado 
1975 	1 1980 

1975 1980 Total 11.Prod Total L.Prod. 

Indústria de Produtos Alimentares 1.146 1.589 20.146 16.334 27.613 21.624. 
-Resfriamento 	e 	Preparação 	do 

leite e Fabricação de 	Produtos 
de 	Laticínios 5 7 204 138 200 140 

. Resfriamento do Leite 1 2 (x) (x) (x) (x) 

. Preparacão do Leite 4 4 (x) (x) 185 130 

. Fabric. de Prod. Alimentares (-) 1 (-) (-) (x) (x) 

-Outros Sub-gêneros 	(1) 1.141 1.582 19.942 16.196 27.413 21.484 

FONTE: CENSO INDUSTRIAL - Ceará - 1975 e 1980. (x) resultado omitido a fim de evitar a identificação do 	infor- 
mante; (-) o dado, de acordo com a declaração do informante não existe.(1)indústria de sucos cítricos; indústria 
de milho; indústria de massas e hiscoitos;indústria de processamento de carne;sub-géneros de: conserva de frutas 
e legumes; moagem de trigo; açucar e alcool e de cereais. 
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Ainda com relação à tabela 1, verificamos que as 

indústrias de laticínios participavam, em 1975, com 1,02% da 

oferta total de emprego do Gênero de Produtos Alimentares, 

sendo que 0,85% constituíam-se em pessoal ligado à produção. 

Em 1980, estes mesmos indicadores foram de 0,72% e 

0,65%, respectivamente, revelando que a participação das 

Indústrias de Laticínios decresceu, em teLmos relativos, em 

relação às demais Indústrias do Gênero de Produtos Alimentares, 

comparando-se os anos de 1975 e 1980. 

Abordando o mesmo assunto sob o ponto de vista da 

região Nordeste, verificamos que, em 1975, existiam 10.171 

estabelecimentos no género de Produtos Alimentares, dos quais 

0,85% estavam vinculados ao grupo de laticínios. Em 1980, 

constatamos um crescimento da ordem de 1,56%, ou seja, já 

existiam 2,41% dos estabelecimentos pertencentes ao grupo de 

laticínios. (Tabela 2) 

A tabela 2 também revela que as Indústrias dP 

Laticínios participavam com 1,44% e 1,60% da oferta total de 

empregos do gênero de Produtos Alimentares, nos anos de 1975 e 

1980, respectivamente. Quanto à mão-de-obra ligada à produção, 

a tabela revela que a participação das Indústrias de Laticínios 

decresceu, ou seja, passou de 1,38% (1975) para 1,34% (1980) . 



101.970 

1.355  

(x) 
130 
358 

100.615  

Industria de Produtos Alimentares 

- Resfriamento e Preparação do 
leite e Fabricação de Produtos 
de Laticínios 

. Resfriamento do Leite 
€ Preparação do Leite 
. Fabric.de Prod.Aliment. 

- Outros Sub-gêneros (1) 

10.171 

86 

15 
16 
55 

10.085 

2.388 

292 

4 
18 

270 

12.096 

112.223 

1.597 

79 
(x) 
691 

110.626 

80.373  

79.273 

139.881 

2.212  

(x) 
185 
546 

137.669 

) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	 ) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	' 	) 	) 	1 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	1 	) 	) 	) 	) 	) 	) 	) 

Tabela - 2 

Nordeste- Gênero de Produtos Alimentares/Sub-gênero de Laicinios 
Número de 	 Pessoal 	Ocupado 

Estabelecimento 	1975 	 1980 
1975 1980 Total L.Prod Total L.Prod 

FONTE: Censo Industrial (MA, PI, CE, RN, PB, PE, AL, SE e BA)-1975 e 1980.(X) resultado omitido a fim de evitar a 
identifica0o do informante.(1) indústria de sucos citricos; indústria de café; 	indústria de processamento de 
carne;sbb-gêneros de: conserva de frutas e legumes, moagem de trigo, açucar e alcool e de cereais. 



21 

Em termos de Brasil, a tabela 3 revela que os 

estabelecimentos do gênero da Indústria de Produtos Alimentares 

obtiveram um crescimento de 2,4% no quinquênio 1975/80, 

enquanto que, no que diz respeito aos estabelecimentos 

vinculados ao grupo de laticínios, verificamos um crescimento 

-~ 

	

	de 15,22%. As Indústrias de Laticínios Brasileiras participaram 

com 5,25% e 5,04% da oferta total de emprego das indústrias de 

Produtos alimentares, nos períodos de 1975 e 1980, 

respectivamente. 

No que diz respeito ao pessoal ligado à produçâo 

das Indústrias de Produtos Alimentares, constatamos que este 

indicador acusou um crescimento de 32,31%, em 1980, em termos 

comparativos com o ano de 1975. Idêntica comparação feita para 

as Indústrias de Laticínios mostra que o incremento do mesmo 

período alcançou 16,23%.  



, ) ) ) ) ) ) ' ) a ) ) > 

TABELA - 3 

BRASIL- Gênero de Produtos Aiimentares/Sub-género de Laticínios 
Número de 	Es- 
tabelecimento 

Pessoal 	Ocupado 
1975 1980 

1975 1980 Total L.Prod. Total L.Prod. 

Indústria de Produtos Alimentares 
-Resfriamento 	e 	Preparação 	do 

leite e Fabricação de 	Produtos 
de 	Laticínios 

. Resfriamento do Leite 

. Prepararão do Leite 
. 	Fabric.de Prod.Aliment. 

-Outros Sub-gêneros 	(1) 

48.205 49.366 500.006 359.697 622.062 475.916 

1.143 1.317 26.272 20.034 29.863 23.286 

340 
340 
172 

47.062 

204 
190 
923 

48.049 

5.232 
5.232 
8.988 

473.734 

3.838 
3.838 
6.923 

339.663 

3.529 
10.477 
15.857 

592.199 

2.729 
8.254 

12.303 

452.630 

FONTE: CENSO INDUSTRIAL - BRASIL - 1975 e 1980. (1) indústria de sucos cítricos; indústria de café; 	indústria 
de processamento de carne;saó-gêneros de: conserva de frutas e legumes, moagem de trigo, açucar e alcool 	e de 
cereais. 
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2.2 0 Complexo Agroindustrial de Laticínios 

Definir os conceitos de agroindústria e complexo 

agroindustrial é de extrema relevância, uma vez que as 

Indústrias de Laticínios enquadram-se como agroindústrias 

conforme se observará no desenvolvimento de nosso raciocínio. 

Segundo LAUSCHNER, a agroindústria próxima ao 

agricultor, denominada de agroindústria no sentido restrito 

" ...é a unidade produtiva que, de um lado, transforma o produto 

agropecuário ou seus subprodutos não manufaturados para a 

utilização intermediária ou final e que, por outro lado, 

adquire diretamente do produtor rural um mínimo de 25% do valor 

dos insumos utilizados". (LAUSCHNER, R., 1974: 14) 

LAUSCHNER ainda assinala que o conceito de 

agroindústria no sentido restrito exclui "... as indústrias de 

calçados, as padarias e a indústria têxtil, por realizarem a 

segunda ou 	terceira industrialização do produtor rural e 

adquirem pouco ou nada diretamente do agricultor". Como tal são 

considerados "agroindústria no sentido amplo". (LAUSCHNER, R., 

1974: 14) . 
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O conceito de "agribusiness" que, no Brasil, é 

denominado complexo agroindustrial, surgiu na década de 50, no 

mundo anglo-saxônico. Os economistas norte-americanos John H. 

Davis e Ray Goldberg, ao estruturarem a relação existente entre 

agricultura e indústria, concluiram que a agricultura 

capitalista está submetida à pressão exercida pela indústria. 

Essa pressão se fundamenta em dois sentidos, encontrando-se de 

um lado, a indústria fornecedora de insuetos  (adubos, tratores 

e equipamentos agrícolas, rações para animais, etc) colocada à  

montante da produção agropecuária, enquanto que, à jusante, 

situa-se a indústria que processa matérias-primas oriundas da 

agricultura e da pecuária (frigoríficos, laticínios, usinas de 

açucar, moinhos de trigo, fábricas de cigarro, etc). 

De acordo com FARINA, 	 existem vários 

complexos agroindustriais (CAIS) no Brasil, com dinâmicas 

diferenciadas, segundo a foLma de inserção da atividade no 

padrão de desenvolvimento agrícola". O primeiro diz respeito ao 

complexo agroindustrial completo. Esse é um complexo onde a 

agricultura mantém vínculos específicos com a indústria a 

montante e uma forte integração com a indústria processadora. 

Destacam-se neste tipo de complexos o avícola, o de açucar e o 

de álcool. (FARINA, E.M.M.Q., 1988:296) 

O complexo agroindustrial 	incompleto, figura 
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segundo lugar, e consiste na existência de "soldagens 

específicas" com a indústria a jusante, mas não para trás. Como 

exemplo destacam-se os casos do algodão, laranja, laticínios, 

entre outros. O terceiro tipo 	complexo refere-se as 

atividades modernizadas onde há dependência do fornecimento de 
r.. 

máquinas e insuetos de modo a não estabelecer vínculos 

específicos para frente e para trás. É o caso do feijão em são 

Paulo, arroz no Centro Oeste, dentre outros. (FARINA, E .M.M. Q, 

1988: 296 e 297) . 

Enfim, o quarto complexo diz respeito á produção 

am bases artesanais. Neste tipo de produção, não se verifica a 

modernização da agricultura e nem uma ligação forte entre 

setores. Um exemplo característico dessa produção é a cultura 

da mandioca, arroz de sequeiro, banana, milho e feijão. 

Nesse contexto, estas quatro tipologias de 

complexos, mencionadas acima, revelam as várias foLmas pelas 

quais a agricultura se articula com o setor industrial, e a 

indústria laticinista brasileira não tem guardado relações 

completas cam o complexo agroindustrial na qual se insere. 
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2.3 A Produção Per Capita de leite 

"in natura" 

É de grande relevância verificarmos, neste 

momento, como se comportou a produção "per capita" de leite 

Cearense, em relação à produção Nordestina e a Brasileira. Em 

teiinos de Ceará, referida produção apresentou comportamento 

relativamente crescente, a cada quinquênio, considerando o 

período de 1950 a 1990. Constatamos que apenas entre o 

quinquênio 1955/60 o Ceará registrou decréscimo na sua 

produção, da ordem de 2,46%, devido aos problemas de estiagem 

dos anos de 1958 e 1959. (Tabela 4) 

Tabela - 4 
Ceará - ProducAo Per Capita de Leite "in natura" 1950-1990 

Anos Produção População Total Produção Per capita 
(1) T.0 	(%) 	(2) (3) T.0 	(%) 	(2) Quantidade (4) 

1950 57.516 - 2.695 
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21,34 
1955 64.737 12,50 2.975 21,76 
1960 63.147 (2,46) 3.296 19,15 
1965 105.036 66,34 3.791 27,70 
1970 112.093 6,72 4.362 25,69 
1975 160.421 43,11 4.804 33,39 
1980 190.563 18,79 5.288 36,03 
1985 207.872 9,09 5.840 35,54 
1990 293.562 11,20 6.471 45,36 

FONTE: IBGE -- (1) Em mil litros; 
habitantes; (4) Em litros 

(2) Taxa de crescimento quinquenal; (3) Em mil 

Verifica-se, também na mesma tabela, que a 

produção "per capita" apresentou substancial melhoria no 

período 	1950/90, pois 	de 21,34 litros de leite, em 1950, 
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elevou-se para 45,36 litros, em 1990. É de suma importância 

observar que as taxas de crescimento mais significativas têm 

como marco inicial o ano de 1965, a partir de quando começaram 

a surgir as indústrias cearenses de laticínios de médio/grande 

porte, hoje em funcionamento. Quanto às taxas de crescimento 

referente a população total observamos que oscilou numa média 

de 11,6%. 

Abordando o mesmo assunto sob o ponto de vista da 

região Nordeste, verificamos que houve melhoria no indicador 

produção "per capita" de leite "in natura" em toda a série 

histórica (1950/90). Nota-se que a produção "per capita" desta 

região cresceu de 15,98 litros para 47,76 litros , nos anos 

1950 e 1990, respectivamente. Quanto à população total, a taxa 

de crescimento variou a uma média de 11,47%. (Tabela 5) 

Tabela - 5 
txoraeste - rroauçao per ca Ita ae Lexte . ,1n natura- 19.50-199U 

ANOS Produção Popula ão 	Total Produção Per Capita 

(~~_ ._,.. T.0 	(%) 	(2) (3) T_.0 	~~}_. 	(2) Quantidade  	(4) . 
1950 287.344 - 17.97 , - _  1,98 
1955 1955 408.801 42,27 19.970 11,11 20,47 
1960 538.352 31,69 22.182 14,98 24,26 
1965 757.855 40,77 24.962 8,71 30,36 
1970 809.572 6,82 28.112 12,62 28,79 
1975 1.078.228 33,18 31.282 11,28 34,46 
1980 1.568.688 45,49 34.812 11,28 45,06 
1985 1.575.003 0,40 38.605 10,89 40,79 
1990 2.045.268 29,86 42.822 10,92 47,76 

FO1 m: IBGE -(1) Em mil litros; (2) Taxa de 
habitantes; (4) Em litros 

mil crescimento quinquenal;(3) Em 
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Una análise mais profunda dos dados da tabela 5, 

permite concluir que as secas dos anos de 1953, 1954, 1956 e 

1958, que assolaram a região nordestina, constituem um dos 

fatores mais marcantes para essa oscilação. 

Comparando-se a situação cearense com a 

nordestina, em teriuos de produção "per capita" de leite, pode-

se observar que, em 1990, esse indicador já correspondia a 95% 

do indicador nordestino, valendo notar que em nenhum ano da 

série o consumo "per capita" de leite do Ceará foi inferior a 

78,9% do consumo do Nordeste. 

Com relação ao Brasil, notamos também um 

crescimento considerável quanto a produção "per capita", pois 

constatamos que tal indicador cresceu de 46,58 litros de leite 

para 96,33 litros, no período de 1950 a 199C), respectivamente. 

As taxas de crescimento referentes à produção de leite 

população total oscilaram numa média de 26,09% e 14,24%, 

respectivamente.(Tabela 6) 

Tabela - 6 
Brasil - Produção per capita de leite 

ANOS Produção População Total Produção Per capita 
(1) T.0 	(%) 	(2) (3) T.0 	(%) 	(2) Quantidade (4) 

1950 2.419.766 - 51.944 - 46,58 
1955 3.866.407 59,78 60.715 16,88 63,68 
1960 4.899.816 26,73 70.992 16,93 69,01 
1965 6.571.151 34,11 81.860 15,42 80,27 
1970 7.125.242 8,43 93.139 13,78 76,50 
1975 7.947.378 11,16 105.275 13,03 75,49 
1980 11.162.245 40,45 119.003 13,04 93,79 
1985 12.078.399 8,21 133.789 12,42 90,27 
1990 14.464.414 19,92 	_ 150.368 12,39 96,32 

FONTE : ÏF3GE- 	(1) Em mil litros; (2)Taxa de crescimento; (3)Em mil habitantes;(4)Em 
litLos 
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Pode-se observar, em toda a série examinada, que a 

prodúção "per capita" de leite "in natura", tanto em ternos de 

Ceará como de Nordeste não correspondeu, em nenhum dos anos, 

sequer a 50% do idêntico indicador nacional, fato que revela o 

baixo índice de produtividade do Estado do Ceará e da região 
r.. 

Nordeste, sob o aspecto da exploração da pecuária leiteira, em 

relação á do Brasil. 

A tabela 7 apresenta uma análise comparativa da 

produção de leite do Ceará, Nordeste e Brasil, na qual se pode 

verificar, de maneira geral, um crescimento em toda a série 

histórica (1950/90). Em tenros de Ceará, notamos que a maior 

participação do Estado na produção regional de leite (CE/NE) 

ocorreu em 1950, quando atingiu 20%, tendo-se verificado 

.•. 

	

	decréscimo em 1955 (15,8%) e 1960 (11,7%), a partir de quando a 

produção cearense passou a crescer com uma melhor contribuição 

participativa em relação ao Nordeste, alcançando 14,3% em 1990. 

Tabela - 7 
Ceará - Nordeste - Brasil -Análise Connpara.tiva da Produção de 
Leite "in natura'# (1) 1950-1990 

ANOS BRASIL NORDESTE CEARA CE/NE (%) /ER (%) 
20,0 
15,8 
11,7 
13,8 
13,8 
14,8 
12,1 
13,1 
14,3 

- (1) Em mil Litros 

1950 
1955 
1960 
1965 
1970 
1975 
1980 
1985 
1990 

FONTE: IEEE 

57.516 
64.737 
63.147 

105.036 
112.093 
160.421 
190.563 
207.892 
293.562 

287.344 
408.801 
538.352 
757.855 
809.572 

1.078.228 
1.568.688 
1.575.003 
2.045.268 

2.419.766 
3.866.407 
4.899.816 
6.571.151 
7.125.242 
7.947.378 

11.162.245 
12.078.399 
14.484.414 

11,9 
10,6 
11,0 
11,5 
11, 4 
13,6 
14,1 
13,0 
14,1 
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Por fim, é possível verificar, na mebma tabela, 

que a contribuição da produção nordestina de. leite para a 

oferta total brasileira (NE/BR) girou em torno de 11,3% nos 

quinquênios entre 1950 e 1970; entretanto, a participação de 

11,9%, em 1950, caiu para 10,6% em 1955 e 11% em 1960 para 

superar novamente a média de 11,5% a partir do quinquênio de 

1965. 
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2.4 As agroindtístrias de Laticínios do Ceará 

As agroindústrias laticinistas do país, em geral, 

bem como no Ceará, adquirem o leite para industrialização sob 

distintas formas: leite "in natura", também conhecido como 

leite cru, 	leite resfriado, 	leite pasteurizado, 	leite 

concentrado que se recebe para reconstituição e/ou 

industrialização e leite em pó utilizado para rehidratação. A 

matéria-prima principal que é recebida pelas empresas 

cearenses, 	para processamento, é o leite cru, o qual é 

adquirido diretamente do produtor, através de suas platafoimas 

próprias ou através dos pontos de captação, sendo, neste caso, 

transferido para as usinas através de carros-tanques 

isoteimicos 

Eventualmente, as empresas cearenses adquirem o 

leite resfriado, principalmente na entressafra, quando o 

produto é mais frequentemente adquirido de outros Estados. O 

grupo Betánia, objeto principal deste trabalho, é o que mais se 

destaca na compra 	de leite resfriado oriundo de outros 

Estados, pois existe uma empresa do grupo sediada na Bahia que 

cuida da captação e do resfriamento do leite para 

comercialização junto às 	interligadas localizadas na região 

Nordeste. Existe a possibilidade de as indústrias de laticínios 



32 

cearenses operarem, brevemente, com a rehidrataçâo do leite em 

pó(2), especialmente na entressafra, 	uma vez que o grupo 

Betânia conta com uma empresa localizada no Estado, cujo 

objetivo principal será o de produzir leite em p6 em escala 

industrial. 

Verificamos, no Estado do Ceará, 	oito 

estabelecimentos industriais do ramo de laticínios, 

considerados de médio e grande porte que se destacam como as 

principais usinas de leite desse Estado. Sao os seguintes 

estabelecimentos referidos: Laticínios Betânia S.A. 

Indústria, Pecuária e Agricultura, com fábrica em Fortaleza e 

em Quixeremobim (leite Betânia); Cia Brasileira de Laticínios 

- CBL (leite Betânia); 	Cooperativa Agrícola Mista de 

Maranguape Ltda (leite Iyíaranguape); Cia Industrial de 

Laticínios (leite Cila); Laticínios Jaquaribe Ltda (leite 

Jaguaribe); Cooperativa Central dos Produtores de Algodão 

(leite Lírio) e Laticínios Sobralenses S.A. (leite Lassa). 

De acordo com a Tabela 8, podemos observar que a 

maior parte do leite recebido por essas empresas destina-se à 

pasteurização. Existem quatro tipos de leite pasteurizado 

produzido nessas empresas: leite tipo A (longa vida); leite 

tipo B; leite tipo C e leite light . O carro-chefe da produção 

de leite das unidades de laticínios cearenses é o leite tipo C. 

(2) MOLLIE, Roland. Depoimento à autora. Fortaleza 20/02/95 
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A diferenciação entre essas variedades de leite está no 

percentual de matéria gorda contido no produto, o qual varia de 

acordo com o tratamento colocado em prática no manejo do 

plantel bovino. 

Tabela - 8 
Produção de Leite Pasteurizado, Manteiga e Iogurte, das 
Indústrias de Laticinios do Ceará - 1994 (1) 
Estaelecim ento 

Leite 	C Leite 	B Manteiga iogurte 

Quent.(1) % Quent(1) % Quent(Ró) % Quant(Rg) % 

Laticínios Betánia S/A 19.336.683 40 904.847 100 302.566 66 2.387.404 69 
Coop.Hista de Maranguape 9.562.631 20 - - 52.238 11 - - 
Cia Ind.Laticínios - CTT,A 6.693.339 13 - - 39.092 08 1.063.012 31 
Laticínios Jaguaribe Ltda 7.245.602 15 - - 49.253 11 - - 
Coop.C.P.Algodão 	(Lírio) 4.047.023 08 - - - - - - 
Lact.Sobralense S.A(Lassa) 1.954.693 04 - - 17.980 04 - - 

Total 48.839.971 100 904.847 100 461.129 100 3.450.416 100 

Fonte: Sindicato das Inds. de Laticinios e Produtos derivados do Estado do Ceará. (1) 	Refere-se 
apenas às empresas sindicalizadas, observando-se que a CBL, que produz leite A e leite em pó, não 
informou sua produção ao sindicato da categoria. 

O leite tipo A, que é o mais completo, deve 

possuir teor de gordura superior a 3%, ou seja, a empresa 

seleciona o leite, pasteuriza-o e o comercializa integral. 	t~ 

leite tipo B deve conter um mínimo de 2% de gordura, enquanto 

que o leite "light" é praticamente desnatado. Já o leite tipo 

C deve conter um mínimo de 3% de gordura. 

Através da tabela 8 podemos ainda observar que 

todas as principais indústrias laticinistas cearenses produzem 
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o leite tipo C, que é considerado o mais popular. G leite tipo 

B vem sendo fabricado apenas pela Betânia; somente a 

Cooperativa dos Produtores de Algodão (leite Lírio) não produz 

manteiga e apenas a Cila produz iogurte. 0 leite tipo A é 

produzido pela CBL, empresa do grupo Betânia e pela coligada da 

Cila, localizada em Belém-PA (CILPA).(3) 

Quanto ao iogurte, temos conhecimento de que, além 

da Cila, a Betânia também o comercializa em Fortaleza, tendo 

vendido nesta capital mais de 2.000 t de iogurte, em 1994. 

Entretanto, esse produto, que é vendido com a marca BAT GUT, é, 

com certeza, fabricado em Natal-RN, pela Cia Potiguar de 

Laticínios - CPL, pertencente ao grupo Betânia. 

As infoimaçóes contidas na Tabela 8 também 

permitem assegurar que a Betânia figura em primeiro lugar no 

rol das empresas processadoras de leite do Estado. De acordo 

com dados da Revista Desempenho (no ano de 1990), dentre as 32 

maiores empresas do ramo alimentar do Ceará, a Betânia colocou-

se na terceira posição, enquanto que a Cila figura na décima 

posição. A Betânia encontra-se nesta posicão por possuir um 

nível de desempenho e rentabilidade maior, oriundo de uma 

posição tecnológica mais avançada(4). 

(3) A omissão estatística dessas informações prende-se ao fato de que a CBL,embora 
sindicalizada, não informou sua produção ao Sindicato. Com  relação à CILPA, está 
claro, pois o produto provém de outro Estado. 	O leite "light", por ter sua 
produção pouco representativa, não constou da tabela do Sindicato. 
(4) Revista Desempenho - Norte/Nordeste, número 9, vol. 3, novembro 1991 - APUD 
MENDES, Fábio. Análise Estrutural da Indústria de Laticínios Cearenses, 
Monografia/94. 
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De um modo geral, as empresas de laticínios 

cearenses possuem uma linha de produção não diversificada, dada 

a concentração de sua produção em leite pasteurizado. O leite é 

um tipo de alimento que tem pouca tendência para diferenciar e 

os oligopólios são frágeis para diversificar. Por ser um 

produto perecível, o mercado do leite pasteurizado é um mercado 

regional. 

Quanto a fabricação de derivados verifica-se que 

apenas duas empresas cearenses produzem, embora em pequenas 

quantidades, manteiga, requeijão, doce de leite. Em geral, o 

mercado dos produtos derivados é 	de âmbito nacional e as 

empresas utilizam-se de tecnologia (equipamentos adequados como 

tanques isotéiitiicos inox horizontal, centrifugadoras, entre 

outros) com vista a sofisticar seus produtos. 

Baseado nos dados da tabela anterior e de posse 

dos coeficientes de transfoLmação de leite cru para produzir os 

produtos supramencionados, coeficientes estes fornecidos pela 

CILA, foi possível elaborar a Tabela 9 reveladora de que 84,7% 

do leite recebido pelas usinas cearenses, era 1994, destinou-se 

A fabricação de leite pasteurizado. 
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Tabela - 9 
Matéria-Prima utilizada na produção de leite pasteurizado, 

• rranteiga e iogurte, nas usinas de pasteurizaçao ao ceara - 1994 

Produto Produção Coeficiente M. 	Prima 

Anual 	(1) ' (Insumo/Prol) 	
_ 

Quant. 	(1) 

Leite 	Pasteurizado 51.363.120 1:1 51.363.120 84,7 

Manteiga 366.280 22:1 8.058.160 1:,3 

Iogurte 1.015.822 1,2:1 1.218.986 2,0 

Total 52.745.222 - 60.640.266 100,0 
FtiN'1'x:: Sindicato das Indústrias , de Laticínios e produtos derivados do Estado do 
Ceará e CILA.(1) Em litros. 

~-. 

Com relação à bacia leiteira do Estado do Ceará, o 

Instituto de Planejamento do Ceara - IPL NCE - registrou que, 

no período de 1986/90, existiam dez municípios produtores de 

leite "in natura" classificados como os principais, a saber: 

Fortaleza, Caucaia, Crateús, Sobral, Morada Nova, Quixeramobim, 

€ Quixadá, Jagu aribe, Maranguape e Jaguaretama. Segundo esse 

Instituto, Quixeramobim, com 3,84%, e Jaguaribe, com 3,68% da 

- produção do Estado, são considerados os maiores produtores de 

leite "in natura" 	do Ceará. 

Pelo que observamos, todas as indústrias de 

laticínios cearenses abastecem-se de leite "in natura" no 

- próprio Estado, existindo apenas raras exceções, principalmente 

por ocasião da entressafra, quando algumas delas demandam 
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pequenas quantidades de outros Estados. Por exemplo, o grupo 

Cila, segundo informações colhidas na empresa, às vezes, 

adquire leite do Maranhao, enquanto que o grupo Betânia, como 

poderá ser observado neste trabalho, procura atender suas 

necessidades de matéria-prima trazendo-a de outros Estados onde 

se localizam suas interligadas. 



Capítulo 3 

3. 0 Grupo Betânia 

31 Histórico 

Grupo Betânia é composto, atualmente, de doze 

(12) empresas distribuidas espacialmente por vários Estados do 

Brasil, 	assim, 	compreendido: quatro empresas localizadas no 

Estado do Ceará, - sendo duas agroindústrias de laticínios e duas 

empresas agropecuárias; duas empresas agroindustriais do ramo de 

laticínios situadas no Estado da Bahia; uma empresa em cada um 

dos seguintes Estados: 	Rio Grande do Norte, 	Paraíba, 

Pernambuco, Sergipe, Goiás e Pará. 

G atual Presidente do Grupo, Luiz Prata Giráo, é de 

origem sertaneja e sempre se dedicou, 	juntamente com o pai, á 

pecuária leiteira, como também trabalhou como diretor 

38 
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da Cooperativa de Maranguape, primeira indústria de 

- laticínios do Ceará.(5) 

Luiz Girão iniciou suas atividades em 1968 com a 

Luiz Girão Agropecuária S.A - LUGAPE - que têm como atividade 

principal a produção de rações, culturas temporárias (milho, 

feijão, etc) e a criação de bovinos e suínos. A LUGAPE é uma 

empresa agropecuária com sede em Canindé-CE. Com  a venda do gado 

da fazenda de seu pai e empréstimo de alguns amigos, Luiz Girão 

adquiriu, 	em 1970, a segunda empresa denominada Laticínios 

- Betânia. (6) 

A Laticínios Betânia S.A - Indústria, 	Pecuária e 

- Agricultura produz e industrializa bens agropecuários, 

compreendendo a fabricação de leite pasteurizado, queijo prato, 

manteiga, 	requeijão e a produção de novilhas para reprodução, 

carne bovina, carne suína e matrizes suínas "wessext' puras. 

Com a evolução dos negócios da Laticínios Betânia, o 

grupo experimentou um crescimento espetacular com a compra e 

também criação de novas empresas. Em 1974,   adquiriu a MONASA - 

Morada Nova Agropecuária S.A, situada em Morada 

(5) NOLLIK, Roland - Depoimento à autora .Entrevista realizada em Fortaleza 20/02/95 
(6) A Laticínios Betânia foi fundada em 1970 pelos srs. Gerardo hiatos Bezerra Lima e 
Antônio Cirino Nogueira que logo se desfizeram da empresa vendendo para o sr. Luiz 
Prata Girdo. 
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Nova-CE 	cuja principal atividade é produzir rações bovinas e 

suínas e explorar culturas temporárias (mandioca, 	feijão, 

milho, etc) . 

Nos anos de 1984 e 1985 foram incorporadas ao Grupo 

as empresas ILCASA e DUGIBA, respectivamente. 	Essas empresas 

tem por finalidade a produção de leite pasteurizado, manteiga, 

queijo, requeijão e doce de leite. A Indústria de Laticínios 

Campina Grande S.A - ILCASA está localizada em Campina Grande- 

PB, 	enquanto que a Indústria Sergipana de Laticínios S.A - 

DUGIBA tem sua sede em Nossa Senhora da Glória-SE. 

No espaço de cinco anos foram fundadas quatro 

empresas, a saber: Companhia Brasileira de Laticínios - CBL 

(1986) ; Companhia Potiguar de Laticínios - CPL (1987) ; Companhia 

Pernambucana de Laticínios - COPEL (1989) e Betânia Laticínios 

Industrial LTDA - BBL (1990). Cada uma dessas agroindústrias se 

especializou numa atividade. A CBL, localizada em Morada Nova- 

CE, 	produzirá leite em pó, 	manteiga, 	leite longa vida e 

fabrica rações. 	A CPL, 	situada em Natal-RN, 	fabrica 

essencialmente o iogurte que figura no mercado com a marca 

nacional BAT GUT. 	Em Pernambuco a COPEL pasteuriza leite e 

aproveita o excesso de gordura na fabricação de creme de leite, 

enquanto a BBL, localizada em Goianésia-GO, especializou-se na 

produção de queijo ralado. 



41 

0. grupo continuou investindo com a compra da SAN 

R.APHEL, no ano de 1991, cuja unidade de produção se localiza em 

Feira de Santana-BA, enquanto que a unidade de comercialização 

fica em Salvador-BA. Essa empresa fabrica queijo, 	manteiga e 

leite pasteurizado. Em Marabá-PA foi fundada, em 1992, a Betãnia 

Brasil Norte Laticínios LTDA - BBN, que pasteuriza leite 

fabrica queijo. 

No ano de 1993, o Grupo fez seu mais recente 

investimento na aquisição da VAIJAC - Vale do Rio das Pontes 

Laticínios LTDA, localizada em Feira de Santana-BA. É uma 

indústria moderna e está sendo utilizada para captar leite em 

todo o Estado da Bahia. 

G Grupo Betãnia experimentou uma escala 

desenvolvimentista voltada apenas para o ramo de laticínios. 0 

Grupo não optou pela diversificação das atividades, ou seja, pelo 

~- ingresso em empresas cujos produtos não seja a pasteurização do 

leite, nem seus derivados, porque seu presidente, Luiz Girão, 

acredita possuir conhecimento profundo e vocação industrial na 

área de laticínios, concentrando suas idéias sempre na fabricação 

-• a comercialização de leite e derivados, nunca demonstrando, 

portanto, outros interesses. Vale ressaltar também, neste 

contexto, que todas as empresas do Grupo foram adquiridas com 

recursos próprios, exceto a CBL que obteve devida participação de 
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recursos de terceiros, como será relatado mais adiante. 

O próximo projeto a ser realizado pelo Grupo será a 

criação de urna "holding" que se denominará "Betânia Alimentos", e 

terá o objetivo de manter o controle sobre as outras empresas do 

Grupo. Enquanto o empreendimento não for realizado, o papel 

.infoiaual da "holding" fica a cargo da Laticínios Betânia S.A, 

localizada em Fortaleza-CE. 
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3.2 Organizag'ão Administrativa 

Para a Betãnia, administrar consiste num conjunto 

de princípios, 	normas e funçóes que têm por fim ordenar os 

fatores de produção e controlar a sua produtividade e eficiência, 

objetivando obter determinado resultado. O Grupo também entende 

que, para uma empresa crescer e ter continuidade, um sistema 

organizacional se faz necessário. Nesse sentido, a direção de 

cada empresa fica encarregada de enviar à gerência central 

mensalmente, relatório demonstrativo de todo desempenho da 

empresa. Desse modo a boa administração e 	um sistema 

organizacional bem definido confere ao Grupo um extraordinário 

crescimento nesse período de 27 anos de sua existência.(7) 

Cada empresa do Grupo tem uma razão social própria e 

autônoma. 	Embora essas empresas possuam uma contabilidade 

própria, movimentos bancários e receitas próprias, o sistema 

organizacional tem por objetivo comum 	impulsionar o 

desenvolvimento. Todas as empresas do Grupo são interligadas. A 

interligação de empresas se dá quando uma pessoa física participa 

delas com poderes de decisão, em função da sua cota de 

participação no capital votante. 

(7) MOLLIK, Roland. Depoimento à autora. Fortaleza 20/02/95 
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Pelas infoimaçoes colhidas, observamos que a 

Laticínios Betãnia participa também do capital de oito empresas 

do Grupo, embora a participação majoritária seja de Luiz Prata 

Girão, a saber: ILCASA, 	DUGIBA, 	CPL, 	COPEL, 	BBL, 	SAN 

RAPHAEL, VALAC e BBN. 

O Grupo ainda não implantou círculos de qualidade 

total, a exemplo das novas organizações empresariais que se 

espelham de alguma forma na "produção enxuta". O que existe é o 

controle de qualidade, ou seja, cada empresa do Grupo possui seus 

laboratórios de rotina, laboratório físico-químico e laboratório 

de microbiologia que são supervisionados pelo Ministério da 

Agricultura e pelo Departamento de Empresa de Produtos e Origem 

Animal (DIPOA) . 

Definido como uma Sociedade Anônima de capital 

fechado, 	o Grupo centraliza sua administração na "holding 

informal" 	Laticínios Betânia S.A. 	Ao final de cada mês, os 

diretores de cada empresa enviam seu balancete operacional a essa 

"holding infdllual", 	cabendo ao Presidente -  do Grupo manter o 

controle dessas empresas. 

A gerência central que se encontra na "holding 

infci,mal" é quem realiza as transações financeiras inter - 

empresas. Cabe ressaltar que essas transações não são feitas pela 
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transferencia de lucro de uma para outra empresa; o que ocorre é 

empréstimo das sobras de caixa. Uma empresa pode socorrer sua 

interligada mediante empréstimos, de modo que se evita recorrer a 

bancos. Desta foilua, as empresas ficam com o limite disponível 

nos bancos para poderem operar com desconto de duplicatas e 

outras negociações. 
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3.3 Matéria-Prima 

Tendo conhecimento de que a época de safra do leite 

de cada Estado ocorre em períodos não coincidentes, o Grupo 

planejou comprar suas empresas em diversos Estados, de modo que 

o leite que sobrasse da safra de um Estado seria transferido para 

a empresa de outro Estado onde houvesse escassez. Como as chuvas 

se iniciam mais cedo no Maranhão, depois no Piauí, Ceará, até 

atingir a Bahia, há condições de se transferir os excedentes de 

leite para suas filiadas, evitando-se a falta de matéria-prima 

para as empresas do Grupo. 

Uma vez que as empresas do Grupo estão localizadas 

em diversos Estados, podem ser abastecidas através de várias 

bacias leiteiras. Uma bacia leiteira é definida como uma área na 

qual se concentra a exploração pecuária leiteira. Essa área pode 

ser representada por um ou vários municípios, bem como pode 

abranger uma região inteira. Entretanto, para se constituir em 

bacia leiteira é evidente que referida área possua vocação e essa 

vocação significa a existência de um elenco de fatores básicos 

sem os quais a atividade leiteira não se desenvolveria. 

Esses fatores são representados pelo clima 
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apropriado, pela existência de solos apropriados para o 

desenvolvimento de culturas indispensáveis à alimentação do 

rebanho, tais como pastagens, forrageiras, leguminosas; pela 

regularidade da precipitação pluviométrica; pela existência de 

água suficiente, entre outros atributos. É evidente que o fator 

humano é de suma importância na operacionalização e no 

aproveitamento de uma bacia leiteira, pois é através dele que se 

faz a complementação, via introdução de conhecimento tecnológico 

apropriado. 

No Estado do Ceará, a bacia de Jaguaribe abastece 

duas empresas do Grupo, são elas : Laticínios Betânia e CBL. A 

bacia de Souza, localizada no Estado da Paraíba, abastece a 

ILCASA. A DUGIBA adquire o leite da bacia de Nossa Senhora da 

Glória que fica n.o Estado de Sergipe. No Rio Grande do Norte, a 

CPL obtêm essa matéria-prima da bacia de Currais Novos. 	As 

bacias Aguas Belas e Bom Conselho fornecem leite para o Estado de 

Pernambuco, onde existe a COPEL, enquanto a bacia de Goianésia, 

em Goiás, abastece a BBL. Na Bahia, encontramos a bacia de Ipiau 

que fornece leite à SAN RAPHAEL e 'a VALAC e, 	finalmente, no 

Pará, a BEN é abastecida pela bacia de Marabá. 

Ainda no tocante ao abastecimento, nota-se que todas 

as empresas do Grupo se ressentem de uma maior oferta de leite na 

entressafra. 	0 que a Betânia 	tem feito para suprir essa 
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deficiência é ampliar os seus postos de captação em cada Estado, 

pois a captação é vital para a sobrevivência da empresa. O posto 

de captação, posto de coleta ou plataforma de recepção é o local 

onde se recebe o leite. Quando o leite chega ao posto é feito o 

exame sobre a qualidade do leite, especialmente quanto ao teor de 

acidez. Feito o exame de qualidade, o leite é pesado, resfriado, 

estocado em tanques isotérmicos e enviado em caminh6es-tanques 

para as empresas do Grupo. 

Hoje, o Grupo possui quarenta e três (43) postos de 

captação, distribuidor espacialmente por vários Estados, assim, 

compreendidos: encontramos quinze postos de captação no Estado do 

Ceará; sete postos de captação são encontrados em Pernambuco; no 

Estado de Sergipe existem quatro postos; em Alagoas e Paraíba 

verificamos três postos de coleta (em cada Estado); dois postos 

são encontrados em cada um dos Estados do Rio Grande do Norte e 

Goiás, e no Pará existe apenas um posto. (Tabela 10) 

Tabela - 10 
Grupo Betâ.nia - Captacão de Leite no mas de Janeiro/1995 

(Em mil litros) 
ESTADO EMPRESA/POSTO QUANTIDADE 

CEARÁ 15 3.140 
RIO GRANDE DO NORTE 02 565 
PERNAMBUCO 07 1.904 
ALAGOAS 03 703 
SERGIPE 04 331 
BAHIA 06 344 
GOIAS 02 576 
PARA 01 00 
PARAIBA 03 862 

TOTAL 43 8.425 

FONTE: Grupo Betánia - Relatório de captacâo de leite. 
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De acordo com a Tabela 10 pode-se observar que o 

Grupo Betânia captou, no mês de janeiro/95, 8.425.000 litros de 

leite, correspondendo a uma média diária de 271,7 mil litros. 

Vale ressaltar que os postos de captação do Grupo Betânia recebem 

o leite "in natura" dos pequenos e médios produtores. Esses 

produtores fornecem a matéria-prima na faixa de 20 a 50, de 100 

a 150 e, no máximo, 200 litros de leite por dia. 

Devido a dificuldades dos pequenos e médios 

produtores com relação aos custos da pecuária leiteira, escassez 

de oferta de rações entre outros aspectos, 	a Betânia tem um 

programa de assistência ao campo. 

Com o programa de assistência ao campo, o Grupo 

orienta o produtor para o plantio de forrageiras mais adaptadas 

as condicões regionais, fornece em regime de comodato(8) 

reprodutores para melhorar a genética do rebanho e dá assistência 

técnica veterinária. 

O Grupo também orienta o produtor quanto a todos os 

cuidados de higiene que se devem adotar quando o leite é coletado 

da vaca, pois se essas normas básicas não forem respeitadas, o 

leite costuma deteriorar. O leite considerado impróprio apresenta 

alto teor de acidez, originário da urina do animal. 

(8) Regime de comodato: empréstimo gratuito de um bem de modo a ser restituído em 
tempo determinado 
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Geralmente, o Grupo Betânia trabalha com pequenos e 

médios produtores, mas isso não implica dizer que ele trabalhe 

sempre com os mesmos produtores. Segundo o sr. Roland Nollik (9) , 

o Grupo deixa "os-  .produtores livres para escolher a empresa para 

a qual querem vender o leite". Realmente, existe uma relação 

infoimal entre o Grupo e o produtor de leite, de modo que esse 

^ relacionamento não -é uma regra rígida(iO). A Betânia exige tun 

padrão para o leite que é vendido e ela não recebe, sob qualquer 

hipótese, o produto fora desse padrão. 

Assim,. quando o leite "in natura" chega na empresa, 

passa pelo processo de padronização ou desnate e, de acordo com 

a atividade especifica de cada empresa, 	ele toma seu destino 

final. Todas as empresas do Grupo Betânia realizam a 
^ 

pasteurização de leite, mas apenas algumas se dedicam à produção 

de derivados como mencionado anterioumente. 

Quanto ao processo tecnológico, o Grupo Betânia 

adota o convencionalmente utilizado pelas empresas congPneres, 

sendo representado por um fluxo continuo de operações com 

equipamentos apropriados e mão-de-obra treinada para o desempenho 

de suas funções. 

(9) MOLLIK, Roland - Depoimento ã autora - Fortaleza 20/02/95 
(10)Não foi analisada a questão da produção de matéria-prima (leite cru) pela ótica 
dos produtores rurais que, obviamente, apresentam um tipo de organização e uma 
problemática peculiar a essa atividade agropecuária. O referido estudo foi 
inviabilizado devido a questões de tempo e custo financeiro. Portanto, a análise 
presente, a respeito dos produtores rurais, se refere a ótica do empresário, mais 
particilarmente, do Grupo Betânia. 	 - 
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O processo de produção das atividades derivadas do 

leite, em geral, obedecem as seguintes etapas: recepção e pesagem 

do leite "in natura", resfriamento e padronização. Na primeira 

etapa (recepção e pesagem), o leite chega à empresa de duas 

maneiras: já resfriado, em carros-tanques proveniente dos postos 

de captação, à temperatura de 8°C e em latôes de 50 litros, à 

temperatura de 37°C, proveniente das fazendas de produtores 

situados próximo ã capital. Após a pesagem, o produto é submetido 

à análise de qualidade, novamente resfriado e finalmente estocado 

em tanques isotérmicos inox horizontais apropriados. 

Na terceira etapa é feita a padronização, ou seja, 

esta etapa é feita em desnatadeira centrífuga quando a gordura ou 

seu excesso são retirados. A partir dessa etapa o produto segue 

etapas distintas, confoLnie o tipo de bem que se deseja fabricar. 

No caso do leite em pó, segue-se para as etapas de 

homogeneização, secagem e embalagem. 

Quanto à fabricação do iogurte na etapa de 

padronização, retira-se a gordura ou seu excesso confoinue o tipo 

de iogurte desejado. Após referida etapa, o leite é submetido à 

teLmização, processo que consiste em, uma primeira pasteurização, 

e assim é bombeado para outra batedeira de tanques isotel_micos 

inox horizontais, até atingir o ponto desejado, antes de serem 

adicionados os vários tipos de mistura (confoilue o tipo de 

iogurte) . 
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A seguir, em estado semi-pastoso o iogurte. batido, 

passa a ser bombeado para a linha de envaze. Nesta linha, o 

produto assume três opções, a saber: a) potes individuais, b) 

bandejas com 6 copinhos ou c) garrafinhas individuais (iogurte 

líquido) 

No caso da fabricação da manteiga, retira-se na 

padronização a gordura, transfo.Lmando-a em creme de 

seguir, o creme de leite é diluido, resfriado e 

Posterioimente, realiza-se a pasteurização, ou seja, o 

aquecido a temperatura não elevada (entre 50-70°C), por 

relativamente prolongado, e, em seguida, submetido a 

resfriamento súbito, obtendo assim a morte, apenas, dos germes 

patogênicos. Por fim, vem a fase de centrifugação (bateção) e 

embalagem. 

etapa da 

leite. A 

estocado. 

produto é 

tempo 

De acordo com informações de Roland Mollik (11), em 

geral, a idade média dos equipamentos de aço inox do grupo é de 

10 anos. Já no que diz respeito aos equipamentos mais 

sofisticados, como os de esterilização, pasteurização e 

caldeiras, a idade média é de 15 anos. É evidente que a vida útil 

dos equipamentos sámente atingirá essa média, caso sejam 

respeitados os cuidados inerentes a sua manutenção, valendo 

salientar que a Betãnia dispõe de mão-de-obra capacitada para 

isso, assim como para a sua operacionalização. 

(11) NOLLIK, Roland - Depoimento à autora. Entrevista realizada em Fortaleza 26/06/95 
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3.4 Mercado 

O Grupo Betânia opera no mercado de leite 

pasteurizada, caracterizado como um mercado regional devido à 

alta perecibilidade da matéria-prima; e no mercado de produtos 

derivados do leite, caracterizando-se num mercado nacional. O 

Grupo comercializa seus produtos nas regiões Norte, Nordeste e 

Centro-Oeste. Mas é no mercado da região Nordeste que a Betânia 

apresenta maior participação, haja vista a maioria das suas 

empresas estarem localizadas nesta região. 

O leite pasteurizado é um produto homogêneo, 

disposto numa estrutura de mercado oligopolista competitiva. 

Nesse sentido, não existe diferença marcante no produto 

fabricado por uma empresa em relação a outra. Em se tratando de 

um produto homogêneo, as empresas procuram um estilo próprio de 

comercialização do seu produto, de modo a garantir o controle do 

mercado. A concorrência do Grupo Betânia com as outras empresas 

do ramo concentra-se, então, na habilidade da distribuição do 

produto, ou seja, suas empresas levam o leite com rapidez através 

de seus próprios caminhões isotérmicos, 	garantindo a venda do 

produto por parte dos distribuidores. 
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As empresas do Grupo não concorrem entre si, pois 

cada uma está instalada em local estratégico e distinto. Além 

disso, por o leite ser um produto perecível, a comercialização 

feita apenas nas áreas próximas à empresa. Cabe ressaltar também, 

que todas as empresas do Grupo produzem este tipo de leite. 

ú creme de leite, doce de leite, iogurte, leite em 

pó, requeijão, queijo ,e manteiga, integram o mercado de produtos 

derivados do leite. Como se pode perceber, 	os produtos desse 

mercado tem maior grau de elaboração, ou seja, são considerados 

^ nobres, pois destinam-se basicamente às camadas de média e alta 

renda. 

Entre as empresas do Grupo, não se verifica a 

invasão de mercado de produtos derivados do leite devido ao fato 

de que cada uma delas é especializada na fabricação de 

deteiiuinado produto. Mas não significa dizer que a empresa só 

comercialize o produto no qual é especializada. Por possuir um 

sistema organizacional bem definido, o Grupo realiza um trabalho 

eficiente de modo que as empresas recebem os demais produtos das 

suas interligadas. Assim, todas as empresas comercializam os 

vários produtos fabricados pelo Grupo. 

Esta forra eficiente de concorrência conferiu ao 

Grupo Betânia um faturamento, no ano de 1994, superior a U8$ 82  
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milhôes(Tabela 11). Esta tabela também revela que a Betânia 

(Fortaleza/Quixeramobim) encontra-se em primeiro lugar, ficando 

em segundo e - terceiro lugares, na escala de faturamento, a CPL e 

a COPEL, respectivamente. 

Tabela - 11 
Faturanento de 1994 - Grupo Betânia 

(Em US$ 1 milhão) 
EMPRESA 	 PATC3Ft~iZ1EN 

BETANIA (FORTALEZA/QUIXERAMOBIM-CE) 
CPL (NATAL-RN) 
COPEL (RECIFE-PE) 
CBL (MORADA NOVA-CE) 
ILCASA (CAMPINA GRANDE-PB) 
SAN RAPHAEL ( SALVADOR/FEIRA-BA) 
Dt1GIBA (NOSSA SENHORA DA GLÓRIA-SE) 
BBL (GOIANÉSIA-GO) 
BBN (MA.RAEA-PA) 

FONTE: Betânia/ Fortaleza 

A Tabela 12 apresenta uma análise comparativa dos 

faturamentos alcançados nos exercícios de 1993 e 1994. 

Verificamos que, em 1993, o grupo obteve um faturamento de US$ 

46,74 milhões, 	enquanto 	que em 1994 passou para 1JS$ 82,24 

milhões. 

Constatamos portanto que o grupo obteve um 

crescimento da ordem de 76% relativo aos faturamentos dos anos de 

1993 e 1994. Significa dizer, que o grupo está conseguindo nestes 

ultimos anos obter um crescimento substancial em termos de 
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faturamento e, consequentemente, de participação no mercado. 

Tabela - 12 
Canparativo Mensal de Faturan>ent© do Grupo (1993 x 1994) 

(Em US$ 1 milhão) 

MÊS FAT- 1993 
(A) 

FAT- 1994 
(B) 

VARIAÇÃO PERCENTUAL 
(B -A) 	: A 

JANEIRO 3,40 4,33 27,4 
FEVEREIRO 3,16 4,69 48,4 
MARÇO 3,98 5,52 38,7 
ABRIL 3,86 5,24 35,7 
MAIO 4,24 5,18 22,2 
JUNHO 4,10 5,12 24,9 
JULHO 4,10 7,02 71,2 
AGOSTO 4,25 7,62 79,3 
SETEMBRO 3,60 8,01 99,8 
OUTUBRO 3,60 8,51 136,4 
NOVEMBRO 3,97 10,35 160,7 
DEZEMBRO 4,07 10,65 161,7 

TOTAL 46,74 82,24 76,0 

FONTE: Betânia/Fortaleza 

Por fim, verificamos que o modelo de Organização 

Industrial elaborado por Guimarães, de acordo com Steindl e 

Labine, pode ser visualizado, claramente, no decorrer da análise 

sobre a f oisuação e organização do Grupo Betãnia. Pois o -  Grupo 

consiste numa fiiíua com estrutura multidivisional, caracterizada 

pela existência de doze quase-filmas que são coordenadas pela 

gerência central localizada na "holding informal" Laticínios 

Betánia. 
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3.5 Companhia Brasileira de Laticínios - CBL 

Desenvolver um trabalho abrangendo as atividades de 

todas as empresas do grupo, 	compreendendo a evolução de cada 

uma, seus problemas e suas metas, seria impossível devido todas 

as 	inf ormaçáes pertinentes não se concentrarem na "holding 

informal". Procuramos, por conseguinte, centralizar nossa atenção 

junto às empresas localizadas em Fortaleza, em especial à CBL que 

é uma empresa que se dedicará especialmente à fabricação de leite 

em pó, notando-se que, até o momento, 	é a única empresa do 

Estado com vista a produzir esse bem. 

A CBL é uma empresa de suma importância para o 

Grupo, pois tem a finalidade de armazenar o leite no período de 

safra e distribui-lo para suas interligadas na época de 

entressafra. Assim, o Grupo garante um faturamento considerável 

em relação às outras empresas do ramo, haja vista suas 

interligadas conseguirem manter regular produção no período de 

escassez da matéria-prima. Quanto ao seu tamanho, ela foi 

dimensionada para processar, anualmente,. 36 milhões de litros de 

leite "in natura"; considerando que a capacidade instalada anual 

das outras empresas do Estado é de 144 milhões 

de litros de leite (12), implica dizer que a CBL 

(12) Informações fornecidas pelo Presidente do Sindicato das Indústrias de Laticínios 
e Produtos Derivados do Estado do Ceará, Cesário Pompeu Magalhães. 
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incrementa em 25% essa capacidade, colocando o Grupo em posição 

relevante perante as demais empresas laticinistas do Estado. 

A idéia da criação da CBL surgiu em função da troca 

de esperência entre os empresários Luiz Prata Girão e José 

Cesário Pompeu Magalhães, 	dirigentes dos Grupos .cearenses 

Betânia e Cila, respectivamente. Esses empresários observaram 

que, no decorrer dos anos, a desestabilização na produção de 

leite pasteurizado no Estado. do Ceará, proveniente do período de 

escassez do leite na entressafra e excesso de oferta na safra, 

poderia favorecer a entrada de concorrentes externos. Assim, para 

evitar que as unidades fabris de laticínios de outros Estados, 

principalmente as do Sul do país, entrassem no mercado, a CBL foi 

criada com o objetivo de armazenar a sobra do leite que ocorre no 

período de safra, para ser utilizado na entressafra, 	quando a 

produção se retrai. 

Nasceu, 	pois, 	em 22 de fevereiro de 1986, a 

Companhia Brasileira de Laticínios S.A - CBL, cujos fundadores 

eram os dirigentes do Grupo Betânia e Cila, de sorte que cada 

Grupo participaria com 50% do capital votante dessa nova empresa. 

Durante a implantação do projeto, o Grupo Betânia, 

procurando cumprir rigorosamente o cronograma pré-estabelecido, 

começou a antecipar o aporte de seus recursos, superando as 

aplicações do Grupo Cila. Esse Grupo, por sua vez, conquanto 
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responsável por 50% dos aportes de recursos, vinha direcionando 

suas preocupações mais precisamente para outras atividades de seu 

interesse, investindo principalmente nas ,suas empresas 

localizadas nos Estados do Piauí .e do Pará. 	Em razão disso, 

aconteceu um entendimento entre os principais acionistas da CBL, 

resultando na trasferência do controle acionário da empresa para 

o Grupo Betânia. 

0 projeto previa a mobilização de recursos 	da 

ordem de US$ 9,7 milhões, compreendendo US$ 7,8 milhões 

aplicáveis em inversões técnicas e US$ 1,9 milhões destinados a 

capital de giro. 	(Tabela 13) 

Tabela - 13 
CBL - Program de Inversões e Mobilização d 	Recursos - 1994 

Discriminação Valor 	- 	U$ 	(1) 

1. Usos 9,748,743.71 100,0 

1.1 	Inversões Técnicas 7,849,246.23 80,0 

.Terrenos/Obras Civis 273,091.85 
r
2,8 

. Equip. e Instalações 5,777,056.38 J 9 , 3 

. Veiculo e Móveis/Utencil. 1,209,048.84 12,4 

. Gastos de Implantação 590,049.16 6,0 

1.2 	Capital 	de 	Trabalho 1,899,497.48 19,5 

2. Fontes 9,748,743.71 100,0 

2.1 	FINOR 5,849,246.23 60,0 
2.2 	Grupo Fr,preendedor 1,949,748.74 20,0 
2.3 	Financiamentos 1,949,748.74 20,0 

--FONTE: CBL - Projeto de Implantação.(1) Valores do projeto transformados para o dólar, média 
mensal vigente em dezembro de 1985, conforme tabela de conversão constante da Revista Suma 
Económica, número 186. 
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Os recursos seriam originários do Fundo de 

Investimento do Nordeste FINOR (60%), do Grupo Empreendedor (20%) 

e de Financiamentos de bancos oficiais (20%), cabendo registrar 

que o controle acionário da empresa (capital votante-açdes 

ordinárias), 	que antes pertencia aos dois Grupos fundadores 

Cila e Betania - peLmanece centralizado no Grupo Betánia. 

A implantação do empreendimento foi prevista para 

ser concretizada no prazo de três anos, (1987-1989) Entretanto, 

obstáculos de várias naturezas, 	como atrasos na análise dos 

projetos enviados aos. orgãos financiadores (BNB e SUDENE) e no 

cumprimento do cronograma de liberação dos recursos, mormente da 

parte do FINOR, somente permitiram que a CBL entrasse em 

funcionamento em dezembro de 1991, 	quando passou a operar em 

caráter experimental. 

CBL localiza-se em Morada Nova-CE, devido em 

primeiro lugar á disponibilidade de matéria-prima, não se 

descartando a importância de outros fatores tais- como 

disponibilidade de energia, transporte, comunicação, água, 

proximidade dos centros de consumo e comercialização, afora 

esperiências anteriores do Grupo, na região, e no ramo de 

atividades. 

A tabela 14 mostra que, quándo a CBL estiver 

operando a 100% da sua capacidade instalada, o projeto deverá 
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apresentar resultados macroeconômicos da seguinte ordem de 

grandeza: valor bruto da produção (VBP) de US$ 11,9 milhões; 

valor agregado bruto (VAF p .m) de 4,4 milhões, representado por: 

remuneração do trabalho (US$1,1 milhões), remuneração do capital 

(US$ 2,4 milhões), depreciações (US$0,7 milhões) e impostos 

indiretos (US$ 0,2 milhões); e os insuetos industriais, dos quais 

84% representam matéria-prima, 	somarão US$ 7,3 milhões. 

Tabela - 14 
CBL 	- Agregados 	Econômicos 	(Projeto de Inglantação) 1994 

P? scrimina•_ãe Valor 	s 	US$ 	(1) 

1 Valor 	Agregado 	Bruto 	(VABpm) 4,408,130.15 

Remuneração do Trabalho (2)  1,157,051.37 
. Remuneração do Capital (3)  2,356,887.63 
. Depreciações 740,784.12 
. Impostos Indiretos 153,407.03 

2, Insumcas 7,536,086.43 

. Insumos Industriais (4)  7,308,510.65 

. Serviços (5)  227,575.78 

3. Valor Bruto da. Produção 	(VBP) 11,944,216.58 
(I)Valores do Projeto de Implantação da CBL, convertidos para o dólar médio mensal vigente em 
dezembro/85, conforme tabela de conversão da Revista Suma Econômica, número 186, de 
novembro/94; (2) Salários, honorários, encargos sociais, PIS,FIIdSOCIAL e comissões; (3)Juros e 

lucro líquido; (4)Despesas de manutenção e conservação, despesas diversas, MP, M. secundário, 
M. embalagem, energa, combustíveis e lubrificantes; (5)Seguros e publicidades. 

r~. 

Por fim, o projeto também previu que as vendas da 

—CBL serão realizadas 20% à vista e 80% à prazo médio de 20 dias, 

tendo como principais segmentos do mercado os consumidores 

industriais que produzem manteiga, margarinas, sorvetes, biscoitos 

doces; os clientes institucionais como hospitais, fundações, e 
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hotéis, sociedades de economia mista; empresas que utilizam o 

leite para rehidratação e distribuição para consumo direto, bem 

como supermercados, mercearias, bares e outros. 

A despeito de a empresa estar funcionando há mais de 

3 anos, as metas pré-estabelecidas não atingiram, ainda, o seu 

ponto ideal, devido a uma série de acontecimentos verificados 

fora do controle do Grupo. Como se sabe, a partir de 1990 iniciou 

o período de estiagem na região Nordeste, tendo-se, 

principalmente no Ceará, estendido até o ano de 1993, ocorrência 

que afetou substancialmente as atividades econômicas da região. 

Em dezembro de 1991 quando a CBL iniciou sua fase 

operacional, enfrentou, por conseguinte, um período crítico de 

oferta de matéria-prima. A empresa tem se abastecido de leite nos 

.-. municípios integrantes da microrregião do baixo Jaguaribe 

(principalmente Morada Nova) com vocação natural para a pecuária, 

valendo salientar que pesquisa recente elaborada pelo BNB-ETENE, 

integrante do trabalho "Estudos sobre a Agroindústria do 

Nordeste", aponta a CBL como consumidora em potencial do leite 

originário daquela bacia leiteira. 

Objetivando a sustentação do empreendimento, o Grupo- 

Betãnia, que contava com 14 postos de captação de leite no Ceará, 

instalou mais um posto de coleta localizado na própria empresa. 
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A escassez do leite, 	praticamente, não permitiu, 

ainda, á empresa a processar o leite em pó e a manteiga, que são 

os seus produtos básicos, 	mas que dependem de uma oferta 

constante de matéria-prima. Desse modo , o Grupo optou por uma 

medida paliativa e de sustentação do empreendimento, destinando 

para a CBL a incumbência de processar o leite longa vida (leite 

tipo A), 	para o que realizou alguns investimentos .e fez uma 

adequação no seu processo tecnológico. 	Em função disso, 	a 

empresa tem conseguido sobreviver neste período critico, 	pois 

vem captando, 	no momento, 	65 mil litros de leite por dia 

(quando sua capacidade é de 100 mil litro/dia) e tem garantido 

cerca de 70 empregos diretos. Por outro lado, enquanto supera a 

fase negativa de produção de leite na região, o Grupo tem 

procurado importar derivados de leite do Cone Sul(Argentina e 

Uruguai), embalá-los e comercializar no Estado. 

Este ano, a CBL lançou no mercado o leite 

aromatizado tipo longa vida, 	que já está sendo vendido nos - 

sabores chocolate, morango e banana. Trata-se do produto 

denominado "IILKISS", o primeiro de uma série de 20 itens que 

deverão ser lançados até o final do ano de 1995. A linha de 

produtos longa vida implantada pelo Grupo implicou em 

investimentos novos da ordem de US$ 1 milhão na unidade fabril 

da CEL. 
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Comparando-se a estrutura dos investimentos 

previstos para a CBL com as realizações efetivadas até 31.12.94 

(Tabela 15), pode-se concluir que os investimentos, cotados em 

dólares, foram 108,8% superiores ás previsões do projeto. 

Tabela 15 
CBL - Estrutura dos Investimentos 

Valores em US$ 1,00 (1) 
Discriminação Previsões 

(Cfe. Projeto) % 
Realizações 

(2) % 

1. Usos 9,748,743.71 100,0 20,364,398.56 100,0 

1.1 Inversões Técnicas 7,849,246.23 80,5 16,336,175.48 80,2 

. Terrenos/Obras Civis 273,091.85 2,8 5,759,725.80 28,2 

. 	Equips.e Instalações 5,777,056.38 59,3 8,146,294.05 40,0 

. Veículos e M.e Utens. 1,209,048.84 12,4 352,518.01 1,8 

. Diferido 590,049.16 6,0 2,077,637.62 10,2 

1.2 Capital 	de 	Trabalho 1,899,497.48 19,5 4,028,223.08 19,8 

2. Fontes 9,748,743.71 100,0 20,364,398.56 100,0 

2.1 FI1OR 5,849,246.23 60,0 10,734,435.94 52,7 
2.2 Grupo Empreendedor 1,949,748.74 20,0 2,813,978.03 13,8 
2.3 Financiamentos 1,949,748.74 20,0 6,815,984.59 33,5 

(1) Previsões: Dólar médio mensal de Dez/85 (Cfe. Tabela 4); Realizações:Dólar médio mensal de 
Dez/94 = R; 0,650 (Cfe. Sinos Econômica de Janeiro/95);(2) Posição contábil 

	
de 31.12.94 

Fonte: CBI, (Projeto x Balancete - Dez/94) 

ri estrutura das imobilizações fixas globais 

percentualmente idêntica, tendo-se verificado, porém 

substanciais 	nos 	respectivos 	custos 	dos 

apresenta-se 

modificações 

investimentos. 

empreendimento, 

Na parte alusiva as fontes de financiamento do 

verifica-se que houve uma redução na participação 
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percentual de recursos próprios, compensada com o aumento de 

operações de crédito. 

Através da Tabela 16 nota-se que, a despeito de a 

CBL já ter alcancado mais de 95% do faturamento previsto, 17% das 

vendas não era esperada no projeto (revenda de mercadorias e 

receitas financeiras). Pôde-se observar também, na posição 

contábil de 31.12.94 que 62% dos custos totais apurados 

corresponde a despesas financeiras, notando-se que o item 

"variações monetárias" é responsável por mais de 95% daquelas 

despesas. 

Tabela - 16 
CBL - Contas de Resultados 

Valores em US$ 1,00 
Discrimina ã Previsões (Cfe.Pro'eto)(1) 	Realiza oes (2) 

1. Receita 	Bruta 

Venda de Produtos 
Revenda de Mercadorias 

2. Custos Totais 

3. Resultado 	(1-2) 

11,944,216.58 

11,944,216.58 

10,351,758.79 

1,592,457.79 

11,438,533.68 

9,516,900.92 
1,389,510.15 

11,971,455.32 

(532,921.64) 

(1) Dados do Projeto, tendo-se convertido os valores para dólares, cotação média mensal 	de 
Dez/85 (Cfe. Suma Econômica - número 166 - Jan/95);(2) Posição contábil 	de 31.12.94, tendo 
se convertido os valores para dólares, cotação média mensal de Dez/95 (idem)Fonte: CBL(Projeto 
x Balancete - Dez/94) 

Por fim, o que se pode constatar é que embora a 

quase-filma (CBL) ainda se encontre em fase de implantação e 

tenha tomado novos rumos de maneira a superar o período crítico 
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- já abordado neste trabalho, já figura papel principal no rol das 

empresas do Grupo. 

Vale ressaltar, neste contexto, que a CBL é 

— caracterizada uma quase-fi.una coordenada pela gerência central, 

no caso a "holding informal" Laticínios Betânia, e suas 

responsabilidades compreendem as rotinas de produção e 

- comercialização. Além disso, a CBL cumpre o papel de proporcionar 

barreiras à entrada de novas fumas no ramo de laticínios local, 

principalmente de grupos laticinistas do Sul e Sudeste, à medida 

que pode captar quantidade substancial de matéria-prima para seu 

auto-abastecimento e para abastecer suas interligadas. 
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Considerações Finais 

O presente trabalho objetivou analisar, a partir das 

infouuações disponíveis, a origem, evolução e o comportamento do 

Grupo de Laticínios Betánia. Para tanto faz-se necessário um 

conhecimento mais aprofundado sobre as características dos 

produtos laticinistas, bem como o comportamento dos setores 

rurais (produção de leite) e industrial (beneficiamento e 

transformação mais sofisticada do leite) no Estado do Ceará. 

Pode-se constatar, que as indústrias laticinistas 

podem ser enquadradas no oligopólio diferenciado, caso das 

empresas que fabricam produtos derivados do leite, e no 

oligopólio competitivo que é o caso das empresas de pasteurização 

e resfriamento de leite. 

O leite pasteurizado é um produto homogêneo, ou 

seja, não existem diferenças marcantes no produto fabricado por 

uma empresa em relação á outra; dessa forma, cada empresa possui 

seu estilo próprio de comercialização, de sorte que um dos itens 

estratégicos observados no processo de concorrência entre 

empresas concentra-se na habilidade em distribuir o produto, como 

é natural nas foii«as de competição do oligopólio competitivo. 

Quanto aos produtos derivados do leite, as empresas competem no 
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mercado via diferenciação de produto, devido existir grande 

diversidade de produtos derivados do leite como iogurte, queijo, 

requeijão, doce de leite, leite em pó e manteiga e os 

consumidores tendem a apresentar uma certa finalidade à "marca" 

do produto, condizendo com as estratégicas competitivas do 

oligopólio diferenciado. 

A Betânia, objeto principal do presente trabalho, 

- opera no mercado de leite pasteurizado, caracterizando um mercado 

regional devido a alta perecibilidade da matéria-prima; e no 

mercado de produtos derivados do leite, _caracterizando um mercado 

€ nacional. 

O Grupo Betánia é composto, atualmente, por doze 

empresas - quase-firmas - distribuidas pelos diversos Estados do 

Pais, sendo duas agropecuárias e dez voltadas para a atividade 

agroindustrial de laticínios. Das doze (12)empresas existentes a 

maior parte (10) localiza-se na região Nordeste, de modo que 

apenas uma empresa situa-se no Norte e outra no Centro-Oeste. 

Essa distribuição de empresas - quase-fumas - em diversos 

Estados consiste numa estratégia própria do grupo, pois sabendo 

que a época de safra do leite de cada Estado ocorre em períodos 

não coincidentes, o grupo pode transferir a matéria-prima que 

sobra da safra de um Estado para a empresa localizada no Estado 

onde se verifica escassez. 
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Essa transferência é da responsabilidade da gerência 

central , já que uma das principais atribuições dessa gerência 

consiste nas decisões estratégicas de planejamento (caso da 

alocação da matéria-prima) e controle das quase-firmas. 

Embora o grupo seja abastecido por várias bacias 

leiteiras distribuidas principalmente no Nordeste, ainda se 

ressente de uma maior oferta de leite, na entressafra. Assim, tem 

procurado suprir essa deficiência através da ampliaçáo de seus 

postos de captação que já se elevam a 43, distribuídos 

espacialmente pelos diversos Estados. 

Geralmente, são pequenos e médios produtores que 

fornecem leite para a Betânia, mas não implica dizer, porém, que 

são sempre os mesmos fornecedores que abastecem  o grupo . Confoime 

informações colhidas na empresa, os produtores tent ampla 

liberdade de escolha quanto a quem desejam vender sua matéria-

prima, embora tenhamos verificado que existe uma ligação informal 

entre o grupo e o produtor, de sorte que esse relacionamento não 

é uma regra rígida. 

Pode-se observar, que as empresas do Grupo Betánia 

não concorrem entre si, pois cada uma delas está instalada em 

local estratégico e distinto, e procura especializar-se na 

fabricação de deteituinados produtos, de modo que existe um 

,-. 
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trabalho eficiente de comercialização de um produto de uma 

empresa por outra do mesmo grupo. 

Verificamos, também, que não existe transferência de 

lucro entre as quase-fi.uuas do Grupo, havendo, todavia 

empréstimos das sobras de caixa, também, definidos pela gerência 

central da firma - Grupo Betania - como um todo. 

o concentraluos nossa atenção às empresas do grupo 

localizadas no Ceará, verificamos que a Companhia Brasileira de 

Laticínios - CBL, com sede em Morada Nova-CE, figura como a 

principal empresa do grupo em razão de que quando estiver 

operando com capacidade total, apresentará resultado 

macroeconômico substancial para o grupo. 

CBL se dedicará especialmente à fabricação de 

leite em pó, notando-se que é a única do Estado que se proporá a 

fabricar referido produto. Quando tiver operando com total 

capacidade, referida empresa terá condições de armazenar o leite 

em pó no período de safra, para distribuí-lo junto a suas 

interligadas e demais empresas do Estado na entressafra, 

garantindo um fluxo normal de comercialização de leite junto à 

produção cearense, durante o ano inteiro e evitando uma maior 

concorrência externa. 
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A despeito de a CBL estar operando desde 1991, suas 

metas não atingiram -  ainda o ponto ideal., por razão do período da 

estiagem que assolou a região nordestina desde 1990, estendendo-

se até 1993 e afetando principalmente o Ceará. Entretanto, o 

grupo objetivando dar sustentação ao empreendimento até que seja 

superada essa fase critica, direcionou recursos para. CBL, 

investindo na adequação do seu processo tecnológico, com o 

intuito de processar o leite longa vida (leite tipo 10. 

Constata-se, ainda, que embora a CBL não tenha 

atingido seu principal objetivo que é o de produzir leite em pó, 

essa empresa vem captando 65 mil litros de leite por dia, 

figurando, dessa forma, o primeiro lugar no rol das empresas do 

Grupo Betânia. Esses fatos mostram claramente a grande 

flexibilidade da CBL em se adaptar a novas funções para garantia 

de sua sobrevivência e crescimento no mercado. 

Por fim, observa-se que, 	despeito de suas 

atribuições naturais a qualquer quase-firma, a CBL ainda cumpre o 

importante papel de foimação de barreiras á entrada de novas 

finas na medida em que sua grande captação de leite cru tem 

garantido à produção de suas interligadas. 
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Finalmente, em te unos de Ceará, a CBL será a 

primeira empresa do Estado que se propõe a fabricar leite em pó, 

de modo que, brevemente, apresentará resultados de grande 

importância para referido Estado. 
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