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This paper analyses the alternative of formation of strategical alliances by the poultry leader firms in Minas Gerais as an option to become more competitive and improve their results. Those alliances have legal and administrative supports which could give them the capability to satisfy market demands and solve production problems in a better way. This paper’s main goal is to analyse some sorts of alliances and suggest those ones which seem to be the most appropriate to the firms’ actual situation in Minas Gerais.   
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1. Introdução

O cenário econômico mineiro tem se mostrado bastante promissor nesta década e, ao que parece, tal tendência deve manter-se durante os primeiros anos do próximo milênio. Isto, aliado à significativa dimensão e heterogeneidade da economia de Minas Gerais, motivou a elaboração, em 1995, de um documento denominado “Cenário Futuro do Negócio Agrícola de Minas Gerais”, por parte da Secretaria de Estado da Agricultura. A análise visava não apenas a promover a competitividade e melhoria dos padrões de qualidade, como também a orientação de esforços ensejando alcançar um planejamento amplo e duradouro das ações do setor agrícola, com mínima dispersão de recursos, alavancando a promoção de um Estado ágil e forte em suas respostas aos desafios impostos pelo binômio crescimento-desenvolvimento.

Em relação ao segmento avícola, o documento trouxe colocações que retratavam sua realidade e apontavam as tendências futuras do negócio, ressaltando vantagens, desafios e problemas. De acordo com tais colocações, sintetizadas no QUADRO 3, buscamos verificar se a conformação de alianças estratégicas pelos agentes do segmento avícola constituiria um mecanismo impulsionador do desenvolvimento, levando em conta que a necessidade de atuar em um contexto altamente concorrencial tem orientado as decisões estratégicas das firmas em busca de novos arranjos organizacionais, enfatizando o ambiente como elemento essencial para a descoberta de novas oportunidades de apropriabilidade.

Este artigo procura realizar um levantamento das possíveis alianças a serem realizadas pelas empresas do setor avícola mineiro e apontar as motivações de sua implantação. Num primeiro momento trata conceitualmente das alianças estratégicas, como agentes gestores de um ambiente competitivo mais estável e com menor grau de concentração, a partir da análise de duas tipologias propostas para a classificação das mesmas. Em seguida, a partir das informações compiladas no QUADRO 3 e na dita tipologia, procura elaborar o prognóstico das principais alianças que poderiam vir a ser implementadas pelas empresas em questão. A conclusão preocupa-se em sintetizar e interpretar as principais motivações, bem como os possíveis resultados, que poderiam ser significativos para a efetivação das referidas alianças.

2. Significado e Tipologia das Alianças Estratégicas

O tratamento teórico da interdependência empresarial e da cooperação entre empresas em oposição à idéia de supremacia do mecanismo de preços foi elaborado inicialmente por Richardson (1972) enfatizando a maior estabilidade das expectativas da demanda e a maior facilidade do planejamento empresarial, conseqüentemente, podendo efetivar-se tanto a partir da confiança inter-parceiros quanto através de acordos formais, como contratos de longo prazo ou de participações cruzadas de capital. A lógica que sustenta as atividades cooperativas vai além das relações de compra e venda, assumindo a produção como uma multiplicidade de atividades industriais e competências necessárias à sua execução. Aquelas que requerem as mesmas competências são ditas similares e as que agregam diferentes fases de um processo produtivo (ou cadeia produtiva) são complementares (Richardson, 1972:888).

As noções de similaridade e complementaridade sustentam as afirmações de que as empresas se estruturam com base nas atividades que agregam competências similares (conseqüentemente, enfatizando a especialização), embora possam surgir limites à expansão das firmas em razão de ninguém ser possuidor de todas as competências. O reconhecimento da incapacidade em alguma habilidade sugere uma outra forma de estruturação em que são consideradas as ações complementares ou as  competências detidas por outras empresas.

Para Dosi, Teece e Winter (1992), essa forma de organização imprime tanto uma marcante diversidade aos processos produtivos de uma firma, quanto uma distribuição não-aleatória de seus portfólios de produtos. A coerência estratégica, um nível mais elevado de proximidade entre as atividades que poderiam associar os dois aspectos anteriores - similaridade e complementaridade - é o fundamento das explicações mais recentes sobre as possibilidades de expansão das firmas. A presença de elementos como aprendizagem, path dependence, oportunidades tecnológicas, ativos complementares e seleção, amplia a noção de especialização ao assumir um contexto multiprodutos, criando e reforçando as vantagens competitivas em um ou mais setores de produção. Nesse sentido, as competências e habilidades adquiridas e acumuladas pelas firmas determinam a trajetória do desenvolvimento evolutivo das empresas, engendrando irreversibilidades ao processo e reforçando os níveis das assimetrias no interior dos segmentos produtivos.  

Portanto, as reestruturações e rearranjos organizacionais e produtivos ocorridos no interior das empresas, consubstanciando redefinições de objetivos de atuações (missões), são orientados pela lógica da coerência estratégica que impõe seleção de atividades de grau de coerência baixo e, ao mesmo tempo, justifica a necessidade de ligações entre empresas representadas por relacionamentos de aliança. Estas formas alternativas de articulações entre empresas, que imprimem maior facilidade aos mecanismos de aprendizagem e de troca de informação, que permitem utilizar sinergias e competências, que reduzem riscos e custos de investimentos e da inovação, que possibilitam compartilhar recursos financeiros e conduzem a um maior potencial de crescimento, devem ser analisadas como estratégias que criam vantagens competitivas para seus participantes.

O ambiente  fortemente competitivo em que se situam as empresas caracteriza-se não apenas pela crescente complexidade tecnológica, como também pela redução do tempo de gestação das inovações e por riscos e custos crescentes. Estas especificidades favorecem a formação de alianças amplas e de maior profundidade nas quais as firmas buscam associar competências e habilidades adquiridas para superar suas deficiências (Powell, 1987:71).

Na conceituação de alianças estratégicas podemos salientar vários aspectos relevantes. As definições de caráter mais geral enfatizam o sentido e a freqüência das mesmas, e as alianças surgiriam quando duas ou mais empresas se aliassem e se transformassem em condutoras diretas para a transferência de tecnologia em diferentes sentidos e em períodos de tempo únicos ou repetidos (NCR, 1992). Entretanto, tais alianças podem envolver relações entre fornecedores e clientes; logo, seriam melhor definidas como uma associação entre várias empresas que decidem levar a cabo um projeto, programa de pesquisa ou atividade específica, intercambiando recursos humanos e materiais visando a não apenas compartilhar a totalidade dos recursos de cada uma, como também a manter a autonomia da atividade  enfrentando a concorrência direta das demais empresas engajadas na mesma atividade (Dussauge, 1990).

As alianças  se constituem tanto sobre bases legais, definindo regras, direitos e deveres, quanto sobre bases administrativas repartindo tarefas, custos e operações,  garantindo sistemas de produção e distribuição capazes de atender às conveniências do mercado. Entretanto, como são muitas e diversificadas as conveniências do mercado, existe uma extensa gama destas associações, razão pela qual algumas tipologias foram elaboradas para que pudéssemos classificar as alianças. 

Para o NCR (1992), as fases da atividade de negócio são o elemento fundamental da elaboração de uma tipologia (QUADRO 1). Já a tipologia de Mauget &  Hamon (1994), ao enfatizar a posição competitiva da empresa e o seu desenvolvimento e crescimento, centra-se sobre o tipo de função econômica atingida pela aliança, as vantagens competitivas e estratégias de crescimento que são consolidadas e as fases do ciclo de vida do produto que são consideradas para a associação (QUADRO 2).
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QUADRO 1 - ALIANÇAS ESTRATÉGICAS: Tipologia segundo a atividade de negócio

Fonte: NRC (1992:10)

Embora existam tipologias alternativas para a classificação das alianças estratégicas (DUSSAUGE, 1990; CUNHA, 1995), aquelas acima apresentadas vão de encontro ao objetivo deste artigo uma vez que, considerando a situação da avicultura mineira, as tipificações do NCR  e de MAUGET & HAMON são mais propícias dado estarmos tratando de um segmento onde trocas tecnológicas são muito pouco freqüentes e as estratégias de crescimento e consolidação de vantagens competitivas são constantes.
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QUADRO 3 - ALIANÇAS ESTRATÉGICAS: Tipologias voltadas à posição competitiva

 e ao desenvolvimento e crescimento da empresa 

Fonte: MAUGET & HAMON, 1994

3. A Situação Atual da Avicultura Mineira

A análise dos dados de performance do setor avícola de Minas Gerais demonstra que, tradicionalmente, estivemos nas posições de menor destaque no  “ranking” dos maiores produtores. Nos anos 90, conseguimos saltar dos 4,5% da década anterior para 12% ao final de 1994, apesar de a produção nacional ainda se concentrar nos Estados de Santa Catarina, Paraná e São Paulo os quais, juntos, são responsáveis por 50% da mesma. 

O QUADRO 3, que agora passamos a analisar, é um resumo da realidade do setor avícola mineiro. Observa-se que, embora o segmento de produção de aves seja totalmente dependente de material genético importado - situação comum aos demais estados - ele apresenta, entretanto,  uma capacidade produtiva de animais para engorda muito elevada devido aos altos investimentos realizados pelas grandes empresas do segmento, fato que pode provocar instabilidades se a demanda não acompanhar os avanços de produtividade destas empresas. 

No tocante aos níveis de capacitação da mão-de-obra observa-se que no setor de construção de equipamentos existe a necessidade de elevação dos níveis de aprendizagem da mão-de-obra para que as normas de produção sejam respeitadas. O mesmo ocorre com a  criação e engorda, atividade que tradicionalmente é repassada à mão-de-obra familiar. Todavia, é notória a necessidade de maior qualificação do pessoal voltado para o manuseio das aves, quer para aperfeiçoamento e aquisição de técnicas de manejo mais adequadas, quer para a obtenção de maior consciência quanto à dedicação aos lotes, comportamento que certamente provocaria incremento nos níveis de viabilidade dos animais e de rentabilidade dos parceiros e das agroindústrias. 

Com relação ao material alimentar das aves a produção de ração no Estado  depende da importação de seus insumos básicos, milho e soja, produzidos em outros Estados. Esta situação torna-se dramática nos períodos de crescimento da demanda de carne de aves, uma vez que instabiliza os resultados econômicos dos  produtores devido às pressões de custos de um lado, e dos aumentos de produção que reduzem os preços e a rentabilidade, do outro.

As agroindústrias integradas sentem menos estes problemas e, na maioria das vezes, independem dos mecanismos de proteção do setor público embora isto não ocorra com os produtores independentes, cuja situação de instabilidade tem levado muitos a desistirem da atividade, provocando alterações muito significativas nos perfís produtivos de algumas localidades, além de reflexos nefastos sobre o emprego e o desenvolvimento das meso-regiões do Estado de Minas Gerais.

Quanto à qualidade dos produtos, observa-se um grande esforço dos setores de inspeção no sentido de elevar o nível dos produtos adquiridos pelo consumidor de mercadorias de origem animal. Contudo, o consumidor é ainda muito pouco exigente em relação à qualidade, o que tem favorecido uma ausência de rigor quanto à classificação. A análise das fases de processamento e industrialização, aquelas que agregam maior valor ao produto e maiores resultados econômicos aos produtores, revela que o índice mineiro de inovação tecnológica ainda é muito baixo. Estes resultados implicam baixos níveis de industrialização e diversificação produtiva das unidades e, conseqüentemente, uma presença muito reduzida dos produtos de Minas nos mercados de alto consumo. O mesmo pode ser dito para o segmento de ovos de consumo.

Em resumo, a nossa avicultura ainda opera com baixos níveis de competitividade podendo perder espaços comerciais relevantes nos outros mercados do país e no seu próprio território, considerando-se o movimento de reestruturação por que passou todo o segmento avícola nacional.

    
Material Genético
Dependência permanente da Importação.


Pintos de Corte
Crescimento da capacidade produtiva maior que o do consumo acarretando saturação do mercado e oscilações de preço.


Construção de  Equipamentos
Elevada capacitação no setor. Setor de integração necessita de maior capacitação (aprendizagem) e maior difusão da tecnologia para que normas de produção e manejo sejam respeitadas.


Mão-de-Obra
Uso intensivo de mão-de-obra familiar devido à disponibilidade e atenção necessárias, embora a qualificação seja deficiente. Função situada entre as de melhor remuneração e de mais altos níveis de exigência de qualificação.

PRODUÇÃO
Ração
Dependência completa de insumos (milho e soja) produzidos em outros Estados, gerando instabilidades dos custos de produção.


Condições Sanitárias
Rígido controle sobre a produção intensiva, apesar do risco permanente por falta de um programa oficial voltado para o setor extensivo.


Organização Empresarial
Grandes empresas integradoras têm posição estável devido à diversificação.

Produtores independentes altamente instáveis às oscilações do mercado gerando saída da atividade. Ausência de programas oficiais voltados para a melhoria e sustentabilidade dos empreendimentos locais de pequeno porte.


Inspeção
Indefinição oficial quanto à competência da fiscalização de produtos de origem animal.

QUALIDADE
Classificação de Carcaças
Consumidor médio ainda não exige esse procedimento por desconhecimento. O preço de mercado não possui diferenciação. Ausência de rigor nos programas oficiais de classificação. Necessidade de maior conscientização do segmento consumidor.

INDUSTRIALIZAÇÃO

Pequeno número, baixos índices de inovação tecnológica e reduzida diversificação de produtos nas unidades de abate e industrialização. Diversificação muito baixa no segmento de Ovos de consumo. Tendência à perda de espaço no mercado.

COMERCIALIZAÇÃO DE OVOS

Desconhecimento dos produtores quanto às  práticas para aumento da qualidade do produto. Inexistência de fiscalização mais intensa sobre varejistas e atacadistas do segmento.

QUADRO 3 – AVICULTURA MINEIRA: Situação Atual e Tendências 

Fonte: SEAPA-MG, 1995. (Elaboração própria)

4. Constituição de Alianças Estratégicas: alternativas possíveis para a avicultura mineira 


Em se tratando da área de produção, várias alternativas de alianças estratégicas poderiam ser utilizadas, uma para cada setor em particular. Com relação ao Material Genético, as possibilidades de redução da dependência tecnológica com relação ao desenvolvimento do mesmo estaria associada diretamente às pesquisas na área de biotecnologia. Entretanto, os custos muito elevados e os longos períodos de aperfeiçoamento dos processos têm desestimulado as grandes empresas nacionais do setor, o que acaba refletindo a nível de Minas. Observa-se, mesmo assim, que existem algumas associações entre produtores nacionais e estrangeiros voltadas para o desenvolvimento de matrizes e pintos comerciais e dirigidas ao mercado nacional. 

As alianças para este setor seriam, prioritariamente, alianças voltadas para a área de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), onde três opções se apresentam: alianças para troca de tecnologia; alianças para participação em pesquisa; e alianças para desenvolvimento conjunto. A depender da situação das empresas que buscam aliar-se, e também de seus interesses específicos, qualquer uma das três alternativas se faz possível. Vale notar que a troca de tecnologia é mais fácil de ser implementada, uma vez que ela faz parte das transações que demandam pequeno envolvimento organizacional. As alianças para desenvolvimento conjunto demandam um envolvimento quase formal, enquanto a aliança para a participação em pesquisa exige um envolvimento formal por parte das aliadas. Todas as três opções caracterizam-se pela apresentação de fluxos bilaterais, ou seja,  todas as empresas envolvidas na aliança deveriam contribuir para o desenvolvimento do produto final. Dado o atual estágio de desenvolvimento do setor em Minas, num primeiro momento as empresas mineiras ainda manteriam uma posição inferior que, no entanto, iria sofrendo melhorias no decorrer do processo.

No âmbito nacional, observamos exemplos dessas alianças no caso do desenvolvimento do frango Sadia onde a empresa aliou-se a duas empresas americanas produtoras de avós (Arbor Acres e Pilch), ao mesmo tempo atuando como representante delas no mercado brasileiro. Uma aliança bastante semelhante é feita pela Perdigão e a americana Cobb, do grupo Tysson Foods. Em Minas Gerais, para o segmento de corte, o grupo Alimentos Rezende S.A está associado a uma empresa canadense na utilização e comercialização da linhagem Hubbard.  

Esse relacionamento dá acesso a um material genético de alta qualidade e performance, além de possibilitar maior conversão alimentar, o que diminui custos de engorda e manejo. Logo, relaciona-se à função comercial. Ao mesmo tempo, por se constituir como um relacionamento de envolvimento organizacional quase formal e com repetição das transações, estas empresas, ao atuarem como representantes brasileiras das multinacionais, também fortalecem suas posições na cadeia de valor da carne. 

O problema do excesso de produção de pintos de corte poderia ser amenizado mediante a elaboração de alianças de marketing e serviços, mais especificamente através de acordos de venda. As empresas mineiras de menor porte poderiam associar-se a outras que se comprometeriam a comprar uma determinada cota de animais para uso próprio, ou atuar como intermediárias, colocando o produto em mercados em que elas têm penetração e que, de outra forma, não seriam alcançados pelas empresas mineiras individualmente. Neste caso, o fluxo de tecnologia entre as empresas é neutro e a transação exige um pequeno grau de envolvimento organizacional. Esse tipo de aliança freqüentemente causa problemas entre os participantes, principalmente quando são fortes os diferenciais de capacitação tecnológica entre eles.

No que concerne à construção de equipamentos, para superar os problemas que foram apontados, uma alternativa viável seria a conformação de um acordo de montagem e teste, que pertence às alianças de manufatura. Dado que as empresas mineiras apresentam elevado nível de capacitação, não seria difícil conseguir aliadas. Também essa alternativa requer um pequeno envolvimento organizacional por parte das empresas que desejarem se aliar.

Em relação ao problema apontado para o fornecimento de insumos para a fabricação de ração, a opção encontra-se também dentre as alianças de manufatura, especificamente, a conformação de uma aliança do tipo fonte alternativa de suprimento. Ao associar-se a empresas capazes de fornecer os insumos, ou mesmo a ração já manufaturada, os problemas relativos aos custos de produção poderiam ser superados. Ainda esse tipo de aliança requer um pequeno grau de envolvimento organizacional.

No que diz respeito aos problemas encontrados no setor organização empresarial, uma opção plausível seria a adoção de uma aliança de propósito geral,  uma aliança do tipo coordenação de produção. Neste caso os produtores independentes do Estado beneficiar-se-iam de um fluxo unilateral de tecnologia capaz de diminuir sua suscetibilidade às oscilações do mercado. Essa é uma aliança mais duradoura, uma vez que se baseia na realização de transações repetidas e requer um nível de envolvimento organizacional quase formal.

Para a área da industrialização, a melhor alternativa encontra-se entre aquelas colocadas por MAUGET & HAMON (1994), sobre a rubrica consolidação de estratégia. A opção mais viável seria a realização de alianças voltadas  para a diversificação, conforme o problema mostrado no QUADRO 3. À medida que a aliança entrasse em andamento as novas estratégias de diversificação partilhadas entre as aliadas fariam com que a tendência à perda de espaço no mercado fosse reduzida.

Resta atentar para a área de comercialização de ovos. Os problemas aí enfrentados poderiam ser resolvidos através da conformação de uma aliança de P&D denominada desenvolvimento conjunto. O fluxo de informações entre as aliadas é bilateral e tal aliança exige um envolvimento organizacional quase formal, com a realização de transações repetidas. Outra alternativa viável seria a elaboração de uma aliança de propósito geral, do tipo coordenação de produção. A única diferença entre as duas reside no fato de que a segunda apresenta um fluxo de informações unilateral, ao contrário da primeira.

5. Considerações Finais

As estratégias da avicultura nacional caracterizam-se essencialmente por centrar-se em habilidades e competências adquiridas; buscar novas atividades com elevadas sinergias com as atuais; ampliar o espectro de empreendimentos agro-industriais e de serviços diversificando atividades; especializar-se nos seus mercados principais (Matos, 1996). As empresas líderes enfatizaram as competências adquiridas e orientaram suas ações para a redução dos elevados níveis de endividamento e despesas financeiras decorrentes do processo de centralização; a modernização e ampliação das unidades produtivas e lançamento de novos e mais sofisticados produtos, originários do complexo soja; a integração dos segmentos de carnes e soja; e a diversificação para atividades de elevada sinergia, tanto com seu sofisticado sistema de distribuição, quanto com sua experiência na industrialização.

No âmbito da gestão interna, a reestruturação foi marcada pela revisão da estrutura administrativa com achatamento da hierarquia e ênfase nas unidades de negócio; na reorganização da produção e dos processos de trabalho e nas novas condições e relações de trabalho com a introdução da administração participativa, círculos de controle de qualidade e organização dos trabalhadores em grupos. As políticas das empresas enfatizavam a qualidade dos produtos, velocidade das informações e reduções dos custos.


Caso o setor avícola mineiro optasse pela adoção de alianças estratégicas para a superação de seus problemas, a experiência das empresas líderes brevemente reportada acima seria um possível guia para suas ações. Além disso, fica claro que as alianças são um meio eficaz para que as empresas possam se beneficiar conjuntamente das vantagens existentes no setor. No entanto, elas necessitam de acúmulo de capacitação  e competências; de nível elevado de satisfação por parte de fornecedores e clientes; de reduções do ciclo de vida dos produtos, bem como da implantação de novas tecnologias e da elevação da concorrência inter-empresas, requisitos que as empresas mineiras estariam aptas a cumprir e que, certamente, resultariam em efetivas melhorias em termos de  aprendizagem, culminando em um maior grau de desenvolvimento para o setor avícola do Estado. 

Sendo o momento oportuno para a ocorrência de mudanças e posto que a experiência das grandes empresas do setor a nível nacional dão o aval necessário, a alternativa, ora apresentada, talvez mereça uma consideração mais atenta por parte das agroindústrias mineiras.
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