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Resumo: O Vale do São Francisco se destaca como um grande pólo produtor de frutas, direcionadas tanto para o mercado interno quanto para exportação. Entretanto, no período entre 2014 e 2017, além da crise econômica no Brasil, a região passa por uma crise hídrica. Nesse contexto, o objetivo deste artigo é analisar as posturas estratégicas de produtores de uva do VSF, enfocando aspectos relacionados à produção e à produtividade. Os resultados do trabalho, representativos de 14 empresas/produtores, tanto de grande quanto médio e pequeno portes, mostram um predomínio das estratégias de estabilidade, buscando manter a posição conquistada até o momento e tomando uma atitude defensiva diante as ameaças, mas também de crescimento ou expansão, buscando oportunidades e usufruindo da através de novos insumos, novos produtos e do aumentar o volume de vendas.
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1. Introdução
As cidades de Juazeiro(BA) e Petrolina(PE) e fazem parte da mesorregião do Vale do São Francisco (VSF), sendo centros de um pólo formado por mais seis municípios, sendo três baianos (Casa Nova, Curaçá, Sobradinho) e três pernambucanos (Lagoa Grande, Orocó e Santa Maria da Boa Vista). A agricultura irrigada e, mais especificamente, a fruticultura irrigada, promoveu um grande dinamismo na economia e na estrutura urbana da região (CORREIA, ARAÚJO e CAVALCANTI, 2001).
Na região, as condições naturais (solo, clima, topografia etc.) são excepcionais para o desenvolvimento da fruticultura. O único fator limitante para esta atividade agrícola na região é o baixo nível de precipitações pluviométricas, com um período de estiagem anual de oito meses, de abril a novembro. Mas essa limitação vem sendo sanada pela disponibilidade de água em quantidade e qualidade, oferecida para irrigação pelo rio São Francisco (ORTEGA e SOBEL, 2010). Conforme Silva (2011), além das culturas da manga e uva, que se vinculam à exportação, outras frutas voltadas exclusivamente para o mercado interno conheceram um crescimento sem precedentes na região. Os campos irrigados da região são cobertos por outras 47 diferentes culturas irrigadas.

A acirrada competitividade no comércio internacional de frutas frescas tem provocado, também, uma segmentação maior entre os próprios produtores de Petrolina e Juazeiro. De um lado, algumas modernas empresas agrícolas têm acompanhado as novas tendências e, para tanto, ao mesmo tempo ditam e buscam estratégias que garantam a sua diferenciação e participações crescentes. De outro lado, está a grande maioria dos produtores à mercê das políticas públicas e à espera da difusão das modernizações (RAMOS, 2013).
O Vale do São Francisco se destaca como um grande pólo produtor de frutas, voltado tanto para a exportação quanto ao mercado interno e o conjunto de produtores envolve desde grandes propriedades possuidoras de certificações internacionais de qualidade até pequenos produtores carentes de conhecimento técnico e gerencial. Por todas as instabilidades relacionadas apenas a fatores econômicos e mercadológicos mas também climáticos, quanto mais apropriada for a postura estratégica dos produtores, melhor pode ser a sua adaptação ao ambiente competitivo e mais rápida será a adaptação às modificações.

Diante de todos esses fatores, e também das crises econômica e hídrica (na bacia do Rio São Francisco), é importante discutir a questão das estratégias e posturas estratégicas dos produtores de uva na região.

Nesse sentido, o objetivo deste artigo é analisar as posturas estratégicas de produtores de uva do VSF, enfocando aspectos relacionados à produção e à produtividade.

Os autores agradecem ao apoio da Moscamed e da Adagro(PE).

2. Fundamentação teórica

2.1 A fruticultura no Vale do São Francisco

O Vale do São Francisco é nacionalmente conhecido por ser uma região de terras férteis e por possuir condições favoráveis à agricultura irrigada. Além disso, as cidades de Petrolina (PE) e Juazeiro (BA), pólo principal da região, destacam-se por, segundo Bustamante (2009):

“[...] ter sediado projetos pioneiros de irrigação e ter recebido um grande volume de investimentos realizados pela Companhia de Desenvolvimento do Vale do São Francisco (Codevasf). A agricultura irrigada e, mais especificamente, a fruticultura irrigada, promoveram um grande dinamismo na economia e na estrutura urbana, tornando-se o aglomerado urbano mais próspero do Vale do São Francisco”.

De acordo com o estudo realizado por Rocha (1998), citado por Bustamante (2009), as principais vantagens competitivas do Vale do São Francisco são a disponibilidade de água, de terras férteis, da mão-de-obra barata e desqualificada, das propícias condições climáticas, como a luminosidade durante quase todo o ano, a disponibilidade de recursos federais (Finep, CNPq e Embrapa) e estaduais, lideranças empresariais e locais, como instituições de pesquisa, produtores, cooperativas,além da boa logística de escoamento da produção, destacando-se os portos de Suape e Pecém e o aeroporto Senador Nilo Coelho em Petrolina.A região tem posição estratégica, estando praticamente à mesma distância das três principais capitais do nordeste: Recife (PE), Fortaleza (CE) e Salvador (BA).

Para Leão e Moutinho (2014), o Arranjo Produtivo Local (APL) da Fruticultura Irrigada da região do Sertão do São Francisco responde anualmente por cerca de um terço das exportações de frutas do país, o que lhe confere ser o maior pólo frutícola de exportação. Por essa razão, as oscilações do câmbio e do acirramento da competição no mercado internacional afetam diretamente o desempenho e as estratégias desse APL.

Segundo o portal G1 PETROLINA (2016), de acordo com a Valexport (Associação dos Produtores e Exportadores de Hortifrutigranjeiros e Derivados do Vale do São Francisco), no pico da produção, 240 mil trabalhadores são empregados no Vale do São Francisco. Além disso, Peixinho (2014) cita que principalmente na atividade de raleio a maioria são mulheres, por terem um maior cuidado e sensibilidade para que erros não sejam cometidos.

Segundo Bustamante (2009), com base em outros estudos, são gerados em média cinco empregos por hectare, dos quais grande parte é ocupada por mulheres, dadas as especificidades das atividades, que demandam cuidados especiais de manuseio. E a fruticultura tem como consequência geração de empregos em atividades relacionadas à agricultura, como transportes, comercialização, consultoria e assistência técnica, empresas de defensivos e de instalações, dentre outras relacionadas.

Além disso, há também dificuldades para a comercialização de frutas do Vale para o exterior. Segundo a Valexport, citada por Leão e Moutinho (2014), existe quatro entraves:

a) Oferta de frutas é maior do que a demanda externa: a concorrência internacional é ampliada a cada ano com a entrada de novos produtores no mercado, ou mesmo o fortalecimento da capacidade competitiva dos principais exportadores; 

b) Câmbio desfavorável: as oscilações do valor do Real frente ao Dólar têm dificultado os exportadores brasileiros na colocação do produto no mercado. Uma apreciação do Real em relação ao Dólar diminui as exportações; 

c) Grande Mercado Interno: esse mercado absorve a quase totalidade da produção de frutas, e tem capacidade para continuar ampliando, caso sejam realizados investimentos para estimular o consumo. Grandes exportadores (como Chile, Equador, etc.) não têm um mercado interno que absorva a sua produção, e se tornam dependentes do mercado externo para escoar seus produtos;

d) Concorrência de outros produtos: produtos processados de grande demanda, como biscoitos, refrigerantes, alimentos fast-food, entre outros, são concorrentes.
2.2 Posturas estratégicas

Segundo Porter (1986), as diferenças entre os resultados de varias empresas de uma mesma indústria revelam as diferenças entre as posturas estratégicas tomadas por cada uma, além de demonstrar as diferentes capacidades entre elas. Em busca de sanar e evitar consequências prejudiciais causadas pelas crises ocorridas nos últimos anos, as empresas devem traçar estratégias e colocá-las em pratica, para assim obter resultados desejados.

Desta forma, pode-se citar algumas categorias de posturas estratégicas, como de expansão, de estabilidade e de retração.

●
Estratégias empresariais baseadas na postura estratégica de crescimento ou expansão:

Nessa situação, segundo Oliveira (1999), embora haja na empresa predominância de pontos fracos, o ambiente está proporcionando situações favoráveis que podem transformar-se em oportunidades, quando efetivamente é usufruída a situação favorável pela empresa. Normalmente, procura-se lançar novos produtos, aumentar o volume de vendas, etc. Algumas estratégias inerentes à postura de crescimento são:

· Estratégia de inovação: a empresa está sempre procurando antecipar-se a seus concorrentes através de frequentes desenvolvimentos e lançamentos de novos produtos e serviços;

·  Estratégia de internacionalização: a empresa estende suas atividades para fora de seu país de origem, de acordo com a evolução de sistemas como o logístico e comunicativo;

· Estratégia de joint venture: estratégia usada para entrar em um novo mercado, onde duas ou mais empresas se associam economicamente para desenvolver um produto ou prestar um serviço, nas áreas logísticas, industriais, tecnológicas, comerciais, entre outras;

· Estratégia de expansão: esta estratégia é utilizada quando a empresa precisa decidir em que lugares abrir suas filiais, com quais gestores, em quanto tempo, custo e a viabilidade do projeto;

· Estratégia de fusão: corresponde à combinação de dois ou mais negócios na qual um adquire os direitos e obrigações do outro em troca de ações, dinheiro ou ambos.
●
Estratégias empresariais baseadas na postura estratégica de estabilidade

De acordo com Oliveira (1999), neste caso, a empresa identifica um ambiente com predominância de ameaças, entretanto, possui uma série de pontos fortes acumulados ao longo do tempo, o que possibilita também manter a sua posição conquistada até o momento. 

A estratégia de manutenção é uma postura preferível quando a empresa está enfrentando ou espera encontrar dificuldades, e a partir desta situação, prefere tomar uma atitude defensiva diante as ameaças. Segundo o mesmo autor, apresenta três situações: 

· Estratégia de estabilidade: procura, principalmente, a manutenção de um estado de equilíbrio ameaçado ou, ainda, o seu retorno em caso de sua perda;

· Estratégia de nicho: a empresa procura dominar o segmento de mercado em que atua, concentrando os seus esforços e recursos em preservar algumas vantagens competitivas. A empresa se dedica a um único produto, ou um único mercado, ou única tecnologia, ou único negócio, e não há interesse em desviar os seus recursos para outras atenções;

· Especialização: a empresa procura conquistar ou manter liderança no mercado através da concentração dos esforços de expansão numa única ou em poucas atividades da relação produto/mercado. A validade da aplicação da especialização condiciona-se ao fato de a empresa possuir grandes vantagens sobre seus concorrentes, como por exemplo, uma tecnologia aprimorada.
●
Estratégias empresariais baseadas na postura estratégica de sobrevivência ou retração

Essas estratégias devem ser adotadas pela empresa quando não existe alternativa, isto é, apenas quando o ambiente e a empresa estão em situação inadequada ou apresentam perspectivas ruins (alto índice de pontos fracos e ameaças externas). Numa postura estratégica de sobrevivência, a primeira decisão do executivo é parar os investimentos e reduzir, ao máximo possível, as despesas (OLIVEIRA, 1999; WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

De acordo com os mesmos autores, os tipos que se enquadram na situação de estratégia de sobrevivência são:

· Redução de custos: é a estratégia mais utilizada em período de recessão. Consiste na redução de todos os custos possíveis para que a empresa possa subsistir. Pode ser: reduzir pessoal e níveis de estoque, diminuir compras, diminuir custos de promoção, dentre outros;

· Desinvestimento: é comum empresas encerrarem linhas de produtos que deixam de ser interessantes;

· Liquidação de negócio: é uma estratégia usada em último caso, quando não existe outra saída a não ser fechar o negócio. Normalmente, ocorre quando a empresa se dedica a um único negócio ou produto e, este, depois do estágio de declínio, não foi substituído ou reativado.

3. Metodologia 
Este artigo tem caráter explicativo e descritivo. Para Ganga (2012), a pesquisa explicativa tem como preocupação central identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorrência dos fenômenos. Já a pesquisa descritiva, segundo Gil (2009), tem como objetivo primordial a descrição das características de determinada população ou fenômeno ou o estabelecimento de relações entre variáveis.

Inicialmente, foi feita uma revisão bibliográfica sobre as questões de estratégias competitivas, posturas estratégicas, produção e comercialização de frutas e variedades de uva para conhecer o contexto do problema, o qual envolveu uma pesquisa através de questionário online realizada para conhecer na prática as estratégias adotadas por produtores de uva da região.

A partir dos dados coletados, foram feitas análises quantitativas e qualitativas. Os resultados apresentados nesse artigo abordam, de forma mais específica, questões relacionadas ao escopo de atividades, tratos culturais e gestão da produtividade de 14 empresas produtoras de uva da região.

4. Resultados e discussão
4.1 Caracterização das empresas
Analisando as respostas apresentadas, foi visto que doze empresas/produtores estão localizados em Petrolina–PE, uma em Juazeiro–BA e uma em Casa Nova–BA. Todas elas possuem como destino de produção o mercado interno e, exceto duas, o externo. Em relação à diversificação de produtos, 4 produzem apenas uva e 8 também produzem manga. Também foram citadas as culturas de goiaba (2), coco (2) e banana (1).
Considerando o conjunto das empresas, a área total cultivada de uva é de aproximadamente 960 ha, média de 68 ha por produtor, mas com grande diferença entre elas, como visto na tabela 1.

	Área (ha)
	0 a 10
	10 a 20
	20 a 50
	50 a 100
	100 a 200
	200 a 500

	Número de empresas
	2
	4
	5
	1
	1
	1


Fonte: Resultados da pesquisa
Tabela 1 – Distribuição das empresas conforme área plantada de uva
Em relação à exportação, os destinos mais frequentes são para Holanda (8 empresas), Alemanha (5), e Reino Unido (4), seguidos de Portugal (3), Bélgica (3), Espanha (3), Estados Unidos (2), Canadá (2) e Chile (1). Nos últimos 3 anos, somente uma diminuiu o número de países compradores, seis mantiveram e as demais aumentaram seus destinos de exportação.
Além disso, o total de empregados fixos das respondentes é de 3791, média de 270 por empresa, sendo seis empresas com até 50, três entre 50 e 100 e cinco possuem mais de 100 empregados fixos (duas delas tem 1000 ou mais). Além disso, todas elas também contratam mão-de-obra temporária. São aproximadamente 2800 funcionários temporários, principalmente na época da colheita. Dentre elas, três contratam entre 0 e 10 temporários, seis entre 10 e 50, uma entre 50 e 100, e cinco possuem acima de 100 empregados temporários, duas delas acima de 800.

Também foi possível analisar o escopo das atividades exercidas pelas empresas, considerando todo o ciclo produtivo. Envolve o seguinte conjunto de atividades: Compra de insumos (fertilizantes, agroquímicos, etc.); Produção de mudas; Cultivo/manejo das frutas; Colheita da produção; Seleção e embalagem das frutas; Armazenagem das frutas; Transporte da produção; e Industrialização das frutas. Mais detalhes são vistos na figura 1.
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Fonte: Resultados da pesquisa
Figura 1 – Escopo das atividades das empresas informantes

Considerando o seu escopo, a maioria das empresas é bastante verticalizada, desde a compra dos insumos até o transporte da produção, com exceção da produção de mudas. Em apenas um caso, justamente o menor dos produtores, a seleção e embalagem das frutas é feita por terceiros.  E apenas 2 casos realizam a industrialização das frutas.
4.2 Mudanças no sistema de produção

Considerando o período 2014-2017, foram pesquisados 4 aspectos específicos relacionados ao sistema produtivo: a expansão ou diminuição da área plantada; aumento ou diminuição de mão-de-obra; transformações relacionadas aos insumos e aos tratos culturais; e aumento da produtividade.
No primeiro caso, 10 dos 14 produtores mantiveram a sua área plantada e 4 deles expandiram a sua área, adquirindo mais terra. Não houve casos de diminuição de área. Além disso, no caso específico da mão-de-obra, sete contrataram mais funcionários, quatro mantiveram a quantidade e apenas duas empresas diminuíram e terceirizaram.
Já as transformações no sistema de produção se relacionam à adoção de novos produtos, fornecedores, marcas, sistemas, tecnologias ou práticas realizadas pelas empresas. Como visto na figura 2, das quatorze empresas, seis adotaram novos fornecedores de mudas e onze adotaram novos produtos/marcas de fertilizantes, agroquímicos e defensivos. Apenas uma adotou um novo sistema de irrigação e doze empresas adotaram novos produtos ou marcas do manejo da produção, como produtos biológicos para pulverização, conservação e para controle de pragas, e aquisição máquinas pulverizadoras. Cinco empresas adotaram novas tecnologias de indução, nove adotaram novos implementos agrícolas e maquinas e cinco mantiveram os mesmos fornecedores de embalagens.
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Fonte: Resultados da pesquisa
Figura 2 – Adoção de novos produtos ou práticas pelos produtores de uva
Pelos resultados, percebe-se um ritmo maior na adoção de inovações ou novos produtos nos segmentos de fertilizantes, agroquímicos/agrotóxicos, máquinas e implementos e também nas embalagens. novos tratos culturais também ficaram evidenciados. Já o sistema de irrigação tende a um ritmo mais lento de inovações.

Foram citados como inovações a compra de produtos biológicos para a pulverização, pois são eficientes e não deixam resíduos, podendo serem utilizados até o final do ciclo. Pulverizador eletrostático e caixas de isopor nas embalagens também foram mencionados. Idem para a aquisição de novas máquinas e equipamentos como tratores, roçadeiras e aradores, No caso das práticas de manejo, o desbaste de frutos e desponte de ramos. E estudos realizados nos adubos, solos, águas e plantas, além da alteração das embalagens, buscando expor cada vez mais e melhor as informações.
Por fim, questionou-se se nesse período de 3 anos houve aumento de produtividade e, em caso positivo, como isto aconteceu. Foram definidas como alternativas: Melhoria nos insumos (fertilizantes, agroquímicos, etc.); Melhoria no manejo da produção; Qualificação/treinamento de mão-de-obra; Diminuição de perdas no campo; Diminuição de perdas na colheita; Diminuição de perdas pós-colheita; Melhoria na embalagem e no armazenamento; Melhoria no transporte.
Como visto na figura 3, em 7 casos a produtividade permaneceu a mesma e em 7 tiveram sua produtividade aumentada. Esse aumento foi devido, em maior parte, à melhoria no manejo da produção e à diminuição de perdas no campo, na colheita e no pós-colheita.
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Fonte: Resultados da pesquisa
Figura 3 – Melhoria da produtividade

4.3 Discussão dos resultados

A partir da análise dos resultados obtidos, pode-se observar que mais de 60% das empresas optou pela aplicação da estratégia de diversificação de culturas cultivadas, o que, apesar da sazonalidade dos produtos, proporciona maiores chances de comercialização e acesso a mercados. Grande parte opta também pelo cultivo de manga, mas tem a uva como produto principal.

Quando analisadas as questões da expansão ou diminuição da área plantada e aumento ou diminuição de mão-de-obra; foram verificadas tanto as estratégias de expansão quanto a de estabilidade, a depender do caso. Além disso, 71% das empresas mantiveram sua área total, o que demonstra a busca por estabilidade, aplicando seus investimentos no que já possuem, já que a conjuntura atual em que o país está envolve mais riscos.
Na questão do escopo, relacionada à horizontalização ou verticalização, nos casos da produção de mudas, armazenagem e transporte há uma maior a terceirização do serviço, o que permite contar com especialistas em nessas áreas da operação, o que agrega valor ao produto, além de reduzir os custos operacionais. Por conta do produto ser uva de mesa, a industrialização é pouco frequente.

Também no caso das transformações relacionadas aos insumos e aos tratos culturais, houve casos de estratégias de crescimento, baseada em inovações, como segmentos de fertilizantes, agroquímicos/agrotóxicos, máquinas e implementos e embalagens, e também novos tratos culturais. Já em outros casos, como no sistema de irrigação, predomina a estabilidade.
Entre as estratégias de estabilidade ou inovação, 93% das empresas mantiveram o mesmo sistema de irrigação e, boa parte, os mesmos fornecedores de mudas, mostrando mais uma vez a uma maior necessidade por segurança. Mais da metade delas adotou novos produtos ou fornecedores de embalagens e maioria buscou renovar as marcas, produtos e fornecedores de fertilizantes, agroquímicos e defensivos, maquinas e implementos agrícolas e as práticas de manejo da produção. Isso ocorre em grande parte por elas necessitarem casa vez mais reduzir seus custos de produção, muitas vezes, conseguindo fazer bons acordos com os seus fornecedores, o que pode refletir também na produtividade dela.

Notou-se também que diversas empresas buscaram expandir seus mercados consumidores, aplicando a estratégia de internacionalização em busca de novos destinos para sua produção, já que o mercado externo tem uma grande abertura para a produção de uva da região por conta da qualidade, além da possibilidade de produção durante épocas em que a oferta dos concorrentes é menor. Isso é perceptível nos resultados obtidos, já que todas as empresas analisadas, a maioria é de exportadoras de uva, optando por manter seus destinos de exportação ou aumentando-os, sendo seus principais destinos países da Europa e da América, o que demonstra um grande interesse de expansão de mercado, trazendo um grande crescimento econômico e renome para a região.

Por outro lado, o aumento da produtividade, devido, em maior parte, à melhoria no manejo da produção e à diminuição de perdas, tanto  no campo, como na colheita e no pós-colheita, podem não ser apenas resultado dessas ações de inovação, mas também consequência direta da redução da oferta da irrigação, pelos problemas na bacia do rio São Francisco.
6. Conclusão
A crise econômica brasileira, a partir de 2014, teve um grande impacto sobre a indústria e os serviços. O período entre 2014 e 2017 é marcado também por sérios problemas na bacia do São Francisco, a partir do baixo nível da barragem de Sobradinho e da falta de chuvas. Por tudo isso, poderia se esperar que as consequências desses fatores sobre a fruticultura, mais especificamente sobre a produção da uva, fossem mais severas.
Os resultados do trabalho, apesar de serem representativos de 14 empresas/produtores, mostram um predomínio das estratégias de estabilidade, buscando manter a posição conquistada até o momento e tomando uma atitude defensiva diante as ameaças, mas também de crescimento ou expansão, buscando oportunidades e usufruindo da através de novos insumos, novos produtos e do aumentar o volume de vendas.
A partir das evidências deste trabalho, uma série de novas questões relacionadas precisam ser investigadas, como a identificação dos agentes de inovação, a adoção de novas variedades e o acesso a novos mercados.
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