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Resumo

Diante do acirramento da concorréncia, da entrada de produtos genéricos e da necessidade de
manter ou ampliar a participagdo de mercado, as empresas de defensivos agricolas tém
percebido a importancia de criar vantagem competitiva com base no relacionamento com seus
clientes de maior valor. Este estudo analisa o caso da multinacional Syngenta, na gestdo do
relacionamento com seus produtores agricolas. A luz da abordagem teérica do marketing de
relacionamento, da criagdo e entrega de valor, e do modelo de gaps de percepcdes em
servigos, o presente estudo compara as estratégias utilizadas pela empresa e a percepgdo dos
seus clientes sobre o relacionamento gerado. Embora a empresa tenha conseguido estabelecer
—se como parceira para a maioria dos seus clientes selecionados, ha ainda gaps entre os
objetivos perseguidos pelos gestores e as reais demandas de seus clientes. O estudo permite
aponta a importincia do marketing de relacionamento como instrumento estratégico para
criacdo de vantagem competitiva no setor agricola.

1. Introducao

Representando 30% do PIB nacional e com receita de aproximadamente US$ 200
bilhdes (MINISTERIO DA AGRICULTURA, 2007), o agronegdcio brasileiro segue
aumentando sua participagdo na economia, crescendo em produtividade e ampliando suas
fronteiras além do territério nacional. A guinada para seu crescimento sustentado teve inicio
na década de 70, quando o governo, em meio a politica de substituicio de importacdes,
fomentou a entrada de industrias de base para o desenvolvimento de uma agricultura de
precisdo e grande escala.

Foi nessa época que empresas multinacionais dos setores primdrios do agronegdcio se
instalaram no Pais: empresas de tratores, industria de defensivos e fertilizantes, inddstria de
equipamentos, entre outros. Houve um avanco importante para a consolidag¢do da agricultura
empresarial, baseada em larga escala, produtividade e coordenacdo dos elos da cadeia
produtiva.

Nos anos 80, dado o cendrio econdmico vigente, o estado brasileiro adotou um modelo
liberal com politicas orientadas para o mercado, culminando na ado¢do de programas de
controle inflaciondrio, privatizacdes, estabilidade econdmica, desregulamentagdo das
industrias e abertura para o mercado internacional. No ambito do agronegdcio, tais programas
associados a reducdo do crédito de menor custo, geraram importante impacto nas relagdes
entre os agentes ao longo da cadeia.

Dada a escassez de crédito, a capacidade instalada das industrias de base associada a
ampliacdo do mercado de consumo puxados pela estabilidade interna e crescimento da
demanda externa por commodities e alimentos processados, produtores, inddstrias de base e
processadores formaram importantes parcerias culminando em alta competitividade e um
crescimento orientado para as exportagdes (ARAUJO, 1997; ARIDA et al, 2004; CHADDAD
e JANK, 2006).



A crescente competitividade atraiu importantes players para o agronegdcio brasileiro.
No que concerne ao mercado de defensivos agricolas, as 12 maiores empresas totalizaram
93,1% do market share (KLEFFMANN, 2006). Entre essas, apenas duas sdo brasileiras,
representando apenas 8,4% do market share. As lideres desse mercado sdo industrias
multinacionais que tiveram seu crescimento embasado em altos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento e na descoberta de novas moléculas para combater novas pragas.

Durante muito tempo, essas empresas utilizaram a estratégia competitiva de
diferenciagdo pela liderangca em produto com bons resultados, mas, ultimamente, essa
estratégia aparenta sinais de desgaste, devido ao aumento da concorréncia e a entrada de
empresas que comercializam produtos genéricos, com a estratégia de lideranca no custo total.

Neves (2005) afirma que ha importantes desafios a serem suplantados para que o
agronegdcio brasileiro continue crescendo de forma sustentada. Entre eles, estd a captura de
valor por meio da aplicacio de ferramentas de marketing. Considerando a acirrada
competitividade no mercado de defensivos e a crescente complexidade e importincia do
agronegbcio brasileiro, o presente estudo levanta o seguinte questionamento: como as
empresas de defensivos podem construir vantagem competitiva por meio da diferenciacio
com base no marketing de relacionamento?

O objetivo central deste estudo € analisar o processo de criacdo e entrega de valor para
os clientes de maior valor no mercado de defensivos agricolas. Como objetivos especificos
pretende-se analisar o processo de criacdo, implementacdo e manutencdo das acdes de
marketing de relacionamento e o gap entre estas agdes e a percep¢do dos clientes.

Este artigo estd estruturado em 6 partes incluindo esta introdu¢do. A metodologia
utilizada baseou-se no método estudo de caso e estd detalhada na secdo 2. O referencial
tedrico discute o marketing de relacionamento e as ferramentas de criacdo e entrega de valor,
na secdo 3. Na seqiiéncia s@o apresentados o atual cendrio do mercado de defensivos no
Brasil. Na se¢fo 5 s@o apresentados os resultados do caso com uma discussdo argumentada. A
conclusdo encerra o estudo apresentando as licdes aprendidas com o caso.

Acredita-se que este estudo tem importante contribuicdo académica uma vez que o
problema de cria¢do de valor é abordado por meio de corpo tedrico inovador no campo dos
estudos em agronegécios. Além disso, as conclusdes geram importantes insights para os
praticantes da gestdo no mercado de defensivos agricolas, chamando a atencdo para a
importancia do marketing de relacionamento na sustentabilidade dos negdcios.

2. Método Estudo de Caso e Etapas

Segundo Denzin e Lincoln (2005), pesquisadores qualitativos estudam fendmenos
sociais em seu ambiente natural, buscando interpretd-los a partir dos significados que lhes
sdo atribuidos. Este estudo analisa o processo de criacdo e entregar de valor para o agricultor
em seu ambiente natural, por meio de um estudo de caso.

O estudo intensivo de um caso permite a descoberta de relagdes que ndo seriam
encontradas de outra forma, sendo as andlises e inferéncias feitas por analogia de situagdes,
respondendo principalmente as questdes como e por qué. (CAMPOMAR, 1991)

Yin (2005, p.61) distingue projetos de caso tnico e de casos miltiplos. O estudo de
caso tnico € um projeto apropriado, quando o caso € representativo, com o objetivo de
capturar as circunstancias e condi¢cdes em que ocorre.

A opcdo por desenvolver um estudo de caso unico neste trabalho justifica-se pela
possibilidade de aprofundar o tema a partir de uma realidade complexa, em uma empresa que
atua de forma representativa. A escolha da Syngenta Protecao de Cultura Limitada como
unidade a ser investigada foi feita em razdo de a empresa ji possuir, hd nove anos, um
programa de relacionamento bem estruturado, para os maiores agricultores, denominado
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OTO (iniciais da sigla one-to-one). O caso é elaborado a partir do desenvolvimento de
entrevistas em profundidade com a empresa e com agricultores OTO.

2.1 As etapas do estudo de caso

O processo de construcao do estudo de caso seguiu as oito etapas sugeridas por Eisenhardt (1989). A
primeira referiu-se as questoes da pesquisa apresentadas no Quadro 1. A etapa 2 consistiu na selecio de
caso representativo, que foi a subsidiaria brasileira da empresa multinacional Syngenta, especificamente
na unidade produtora de defensivos agricolas.

Quadro 1 — Resumo das principais questoes investigativas

Questdes investigativas

Base para Roteiro - Entrevistas Empresa Base para Roteiro — Entrevistas Agricultores
* Quais os objetivos, dimensées e funcoes do marketing | OTO
de relacionamento? * Perfil do agricultor
* De que maneira a empresa implanta suas acoes de * O que considera na compra de defensivos?
marketing de relacionamento? * Quais sdo os diferenciais da Syngenta frente
* O que facilita e dificulta a implementacao? aos concorrentes?
* Como funciona o programa OTO? * Dé quais outros concorrentes compra?
* Como a empresa mensura os resultados? * Avalie a oferta Syngenta.
* Qual o papel da equipe Comercial na construcao do * Quais as vantagens em ser OTO?
relacionamento? * Que sugestoes vocé daria para o programa
* Como € o processo de criacio de valor para o cliente? oTO?

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto aos instrumentos da pesquisa, etapa 3, foram utilizados documentos
administrativos, como propostas comerciais, relatérios e folhetos do programa OTO,
pesquisas e avaliagdes com clientes, registros de arquivos da Syngenta (como apresentacdes e
graficos), e entrevistas que seguiram roteiros semi-estruturados, baseados nas questdes
investigativas apresentadas. As entrevistas foram gravadas para assegurar confiabilidade e
transcritas. Observagoes diretas foram feitas, ao visitar a empresa.

Na etapa 4, referente ao trabalho de campo, em Sdo Paulo foram entrevistados: o
gerente de CRM, o gerente de Canal e Marketing da América Latina, o gerente de Inteligéncia
Competitiva e o gerente de Marketing. Das quatro filiais, foram visitadas duas: Uberlandia e
Cuiabd, por possuirem 78% dos clientes OTO. Foram entrevistados os gerentes regionais
OTO nas duas unidades, os gerentes de CRM e Marketing, além de 7 clientes OTO em suas
fazendas.

Na etapa 35, referente a andlise de dados, foi realizada uma adaptagcdo da técnica de
analise de conteiido proposta por Bardin (2004). Em planilhas de Excel, as perguntas foram
agrupadas em categorias, extraidos os principais componentes das respostas. Essas planilhas
foram a base para a redag@o do caso, contemplando quadros-resumo das respostas e inseridas
frases dos entrevistados.

Na etapa 6, foram tabuladas as respostas relacionadas, comparando-as a cada ponto da
teoria investigada, buscando os porqués e suas convergéncias. Além disso, foram feitas
reunides com a empresa para apresentacdo dos resultados. Conceitos emergentes do estudo de
caso foram comparados com a teoria, na etapa 7, para verificar sua consisténcia e outros
achados, o que possibilitou a validade interna e a andlise dos resultados. E por fim, referente a
etapa 8, a parte empirica foi finalizada, quando os pesquisadores perceberam que ja possuiam
informagdes suficientes para confrontar a realidade da empresa com a teoria investigada.

3. Referencial Teodrico

O referencial tedrico apresentado € composto por trés itens: marketing de
relacionamento; criacdo e entrega de valor e modelo de andlise dos gaps.




3.1 Marketing de Relacionamento

A importancia de se relacionar com os clientes a fim de conhecer e atender suas
necessidades e, com isso, ganhar sua lealdade € um tema discutido a mais de quatro décadas.
No inicio dos anos 60, no conhecido artigo “a miopia do marketing”, Levitt (1960) ja
chamava aten¢@o para a necessidade das empresas adotarem uma estratégia orientada ao
cliente e ndo apenas ao desenvolvimento de produtos. Posteriormente, jd4 na década de 80,
Berry (1983), introduzia o termo marketing de relacionamento como uma opcao estratégica
para a criagdo de uma relacdo de longo prazo.

Vavra (1993) criou o conceito de pds-marketing, ou aftermarketing, com o objetivo de
construir relacionamentos duradouros com os clientes. O autor considera necessiria uma
evolucdo da funcdo de marketing, definindo o marketing de relacionamento como um
processo de proporcionar satisfacdo continua e refor¢co aos individuos ou organizacdes
clientes.

Ja Peppers e Rogers (1993) propdem o conceito de marketing individual, ou marketing
One-to-One, como uma nova forma de pensar em marketing, ndo mais voltada para a massa,
mas apontando a importancia da construcdo de relacionamentos individuais com cada cliente.

Morgan e Hunt (1994) discutem a questdo da troca mitua e promessas cumpridas.
Sheth e Parvatiyar (1995) resgatam as origem do marketing de relacionamento e sua
aplicagao.

Gronroos (2000) entende que o Marketing de Relacionamento é mais adequado como
uma teoria de marketing geral do que o gerenciamento tradicional feito pelo composto de
marketing. Sua defini¢do engloba os relacionamentos com muitos stakeholders e ndo exclui o
governo e os setores voluntdrios sem fins lucrativos.

Gummesson (2005) complementa a conceituagdo apresentando o CRM como uma
aplicagdo pratica da filosofia e da estratégia do Marketing de Relacionamento.

A partir das definicdes apresentadas, o marketing de relacionamento é abordado
neste estudo como um instrumento de gestao, baseado na orientacio para o mercado,
que busca estabelecer um relacionamento profundo e duradouro com os publicos de
interesse, como forma de obter vantagem competitiva sustentavel.

3.2 Criacao e entrega de valor

A teoria sobre criacdo e entrega de valor para os clientes até os anos 90, foi tratada
apenas em termos conceituais. Nas dltimas décadas, a partir do desenvolvimento de métodos
para sua medicdo e implementacdo, comecou a ser incorporada as estratégias empresariais,
sendo amplamente reconhecida a sua importancia, conforme Day (1990), Kohli e Jaworski
(1990) e Webster Jr.(1991).

Para Slater (1997, p.165), “a criacdo de valor para o cliente deve ser a razdo de existir
para a empresa e certamente serd a razio de seu sucesso”.

Zeithaml (1988, p.13), reunindo aspectos como preco, utilidade, qualidade e
relevincia para o cliente, define: “Valor percebido é a avaliagdo total do cliente sobre a
utilidade de um produto baseado em percepgdes do que é recebido frente ao que € dado”.

O conceito de valor para o cliente apresenta trés caracteristicas fundamentais: 1 é
inerente ao uso do produto; 2 € algo percebido pelos clientes e 3 envolve um compromisso
entre o que o cliente recebe e como utiliza o produto. (WOODRUFF, 1997)

A partir dessas defini¢cdes, conclui-se que, para a empresa criar valor para o cliente,
¢ fundamental saber o que, na percepcao do cliente, este valoriza, sendo um processo de
aprendizagem complexa.



Como ressalta Day (2001, p. 115), ndo existem realmente cadeias de valor, mas ciclos
de valor. O valor é definido, desenvolvido e entregue, gerando uma resposta de mercado que
mantém e reforca as atividades destinadas a sustentd-lo, levando a uma constante renovacao
da proposta de valor da organizacdo. Nesse sentido, Woodruff (1997, p. 150) apresenta a
seqiiéncia para obtencdo de vantagens competitivas a partir do valor para o cliente, conforme
mostra a Figura 1.



Figura 1 — Obtencao de vantagens competitivas a partir do valor para o cliente
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Fonte: WOODRUFF, 1997, p. 150

1 Criacao da estratégia de entrega de valor para o cliente-alvo - A partir das
informagdes obtidas no processo de determinacdo do valor para o cliente (CVD), a
empresa pode montar uma estratégia para entregar os principais atributos valorizados
pelos clientes.

2 A estratégia é transformada em processos internos - Esta etapa consiste em identificar
0s processos internos especificamente relacionados com os aspectos do valor que se
pretende incrementar e especificar as demandas necessdrias para entregar cada dimensao
de valor planejada. O mais complicado € a mudanca de procedimentos e condutas ja
estabelecidas.

3 Implementacao da entrega de valor para o cliente - Esta etapa envolve vdrias dreas
internas (vendas, logistica, marketing, atendimento, entre outras) e fornecedores externos,
como agéncias que irdo comunicar ao cliente o valor que serd implantado.

4 Mensuracio do desempenho do valor entregue e ajustes - Este acompanhamento é
necessdrio, pois o conhecimento orienta as agdes necessdrias para reter os clientes mais
valiosos ao longo do tempo e permite ajustar as dimensdes de valor.

5 Armazenar a aprendizagem sobre o que € valor para o cliente - Por meio de sistemas e
novas pesquisas obter informag¢des do que o cliente valorizard no futuro.

Para criar uma vantagem competitiva baseada no valor para o cliente, a empresa deve
tornar o processo de aprendizado dinamico, que, para Roman Amigo (2003, p. 91), inclui
realizar movimentos certos em toda a organizagdo para oferecer o valor que os clientes
demandardo no futuro e assim liderar o mercado. “O que acontecer amanha dependerd das
mudangas nos clientes, nos concorrentes € no macroambiente, que precisam ser monitorados.”

3.3 Modelo de Analise dos gaps

Por trds dos servigos prestados estd a capacidade da empresa de agregar valor aos
clientes, com a ampliacdo do leque de servigos oferecidos.

As expectativas dos clientes sdo os verdadeiros critérios para avaliar a qualidade do
servico. Compreender a natureza e os determinantes dessas expectativas € essencial para que a
execucdo do servigo tenha qualidade. (ABREU, 1996, p.25)

Zeithaml e Bitner (2003, p.48) propdem um modelo para as empresas preencherem os
gaps de qualidade na prestagdo de servigos, cujo foco central é o gap do cliente, a diferenca
entre o servico esperado e o servigo percebido pelo cliente (Figura 2).



Figura 2 — Modelo de analise dos gaps na qualidade de servicos
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Fonte: adaptado de ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 48

Para as autoras, as expectativas sdo pontos de referéncia que os clientes trazem para
dentro de uma experi€ncia com a empresa, tendo origem na comunicag¢do boca a boca, nas
suas necessidades pessoais e experi€ncias passadas com a empresa. As percepcoes
correspondem ao servico efetivamente recebido.

A idéia é que as empresas precisam preencher esta gap, entre as expectativas dos
gerentes e as percepcdes dos clientes, visando satisfazé-los e construir relacdes de longo
prazo.

O modelo (Figura 2) sugere que quatro gaps da empresa sejam preenchidos, pois sido
as causas para o gap do cliente. O gap 1 tem origem no fato de a empresa conhecer de forma
imprecisa as expectativas dos clientes. O gap 2 advém de a empresa ndo especificar padrdes
de servico consentaneos com as expectativas dos clientes. O gap 3 tem origem no fato de a
empresa ndo executar os servicos dentro dos padrdes estabelecidos. O gap 4 se da entre as
comunicacgdes externas, feitas aos clientes (promessas) e o servigco entregue (beneficio real).

O objetivo € atender as expectativas do cliente, para ganhar seu envolvimento, com
um nivel de satisfacdo que reverterd em lucro. O marketing de relacionamento exige que a
empresa planeje interagcdes freqiientes com o cliente que se traduzam em servigos que
superem suas expectativas.

4. O mercado de defensivos agricolas no Brasil

Em 2005, o mercado de defensivos agricolas global correspondeu a US$ 36,1 bilhoes,
sendo Bayer, Syngenta, BASF, Dow e Monsanto, responsdveis por 64,8% do faturamento
total. As empresas genéricas, como a Makhteshim-Agan e a Arysta, tiveram um crescimento
rapido, em torno de 14% no ano, representando uma ameaca.

No Brasil, esse mercado caracterizou-se por forte expansdo nas ultimas décadas,
totalizando um volume de US$ 4,1 bilhdes, em 2005, representando 11% do mercado global.
As 12 maiores empresas totalizaram 93,1% do market share. Entre essas, apenas duas sio
brasileiras, representando apenas 8,4% do market share, como mostra a Tabela 1.



Tabela 1 — O market share das empresas de defensivos agricolas

Empresa / Local da 2003 2004 2005 | Variagio 05 A;Z; ’;ﬁt
Faturamento matriz US$ mi US$ mi US$ mi x 04 2005
1 Syngenta Suica 499,9 715,1 715,3 0,2% 17,4 %
2 Bayer Alemanha 522,0 789,5 635,0 -20,0% 15,5 %
3 BASF Alemanha 4332 640,2 567,0 -11,0% 13,8 %
4 Monsanto EUA 260,0 340,0 340,4 0,1% 8.3 %
5 DuPont EUA 217,3 256,3 282,3 10,1% 6,9 %
6 Milenia Israel 179,2 248,0 265,2 6,9% 6,5 %
(Makhteshim-
Agan)
7 FMC EUA 133,6 180,9 216,1 19,5% 5,3 %
8 DOW EUA 264,1 302,9 206,7 -32% 5,0 %
9 AGRITEC Brasil 100,0 210,9 192,1 -8,9% 4,7 %
10 NORTOX Brasil 110,0 150,0 152,3 1,5% 3,7 %
11 HOKKO Japao 104,9 172,1 124.8 -27,5% 3,0 %
(Arysta)
12 Cheminova | Dinamarca 60,0 117,1 123,4 5,4% 3,0 %
Total 3.150 4.463 4.105 -8%

Fonte: Painel de Pesquisa de Mercado AMIS Crop Protection — KLEFFMANN (2006)

Na Tabela 1, a Syngenta aparece como lider do mercado com 17,4% de market share e
um faturamento de US$ 715,3 mi em 2005. A Bayer, ap6s uma queda de 20% no seu
faturamento, passou a ser a segunda colocada, com faturamento de US$ 635 m e 15,5 % de
market share. A BASF ¢ a terceira colocada, com US$ 567 mi e 13,8% de market share. A
Milenia, 6° lugar, ¢ uma empresa de produtos genéricos, pertencente ao grupo israelense
Makhteshim-Agan, que teve um crescimento de 19,5%, em um ano em que as demais
empresas perderam mercado, representando uma grande ameagca. A FMC, em 7° lugar, tem
um faturamento de US$ 216,1 mi, 5,3%, fortemente concentrada na cultura de algodéo.

g
syngenta

5. Resultados e Discussao: Caso Syngenta

A Syngenta global possui 19.000 colaboradores no mundo, em 90 paises, sendo uma
das empresas lideres mundiais no setor de agronegdcios. Nasceu a partir da unido da Novartis
Seeds, Novartis Agrobusiness com a Zeneca Agricola.

Os resultados globais, em 2005, em milhdes de ddlares, foram: vendas 8.104, lucro
liquido 783 e investimento em P&D 822, o maior percentual do mercado. A Syngenta atua
com duas divisdes: Crop Protection (que produz os defensivos agricolas) corresponde a
77,8% das vendas globais e Seeds (sementes), 22,2%. A divisao de Crop Protection obteve
como resultados, em 2005, em milhdes de ddlares: vendas 6.307, lucro operacional 1.125 e
investimento em P&D 509. Sua sede € na Basiléia, Suica, e suas acdes listadas nas Bolsas de
Valores da Sui¢a e de Nova lorque. (SYNGENTA ANNUAL REPORT 2005, 2006).

A LATAM (América Latina) € uma das quatro grandes regides da Syngenta, que, na
area de defensivos agricolas, atingiu, em 2005, vendas de US$ 1.026 milhdes. A missdo
global da empresa € trazer o maximo de potencial das plantas para a vida, com quatro valores:
inovagdo; intensidade; saude; performance.

No Brasil, a Syngenta Prote¢do de Cultura Limitada iniciou sua operagdo em 2001.
Conforme gerente entrevistado, “[...] estd sendo criado um jeito Syngenta de ser que valoriza
fazer melhor e mais rdpido que a concorréncia.” A marca Syngenta é nova e vem sendo
trabalhada para se tornar mais conhecida no mercado.



A empresa atua com 800 colaboradores distribuidos por: um escritério central e
laboratério em Sao Paulo. Sua fabrica estd localizada em Paulinia, possui quatro unidades de
negécio em Londrina, Campinas, Uberlandia e Cuiabd, e trés estagdes de P&D. Na drea de
defensivos agricolas sdo oferecidos produtos nas categorias herbicidas, inseticidas e
fungicidas.

5.1 O programa de relacionamento OTO

Os principais clientes da Syngenta sdo os agricultores, as cooperativas e as revendas.
Este estudo de concentra na anélise da gestdo dos agricultores.

A segmentagdo da base de agricultores considera o potencial de compra-ano, ou seja,
quanto se pretende gastar por hectare/ano com defensivos agricolas. Existem trés categorias
de clientes: OTO, focalizado e massa.

Os clientes classificados como OTO sdo agricultores com potencial de compra acima
de US$ 200 mil/ ano. Os clientes da categoria focalizado t€m potencial de compra entre US$
80 mil e 200 mil/ ano, sendo atendidos de forma especial pelo canal de distribui¢do. E os
agricultores com potencial inferior a US$ 80 mil/ ano sdo classificados como massa e
atendidos pelo varejo tradicional.

A esséncia do programa OTO estd em auxiliar o agricultor no aumento da sua
produtividade pelo atendimento personalizado prestado por engenheiros agrénomos,
denominados internamente como Representante Técnico de Vendas (RTV).

O programa OTO foi idealizado, em 1998, quando um gerente da Novartis assistiu a
uma palestra sobre Marketing One-to-One de Don Peppers. A implantagdo seguiu os passos
sugeridos por Peppers e Rogers (1993) no modelo IDIP: primeiro, identificar os clientes,
depois diferencié-los por valor, para interagir de forma diferenciada. S6 o personalizar ndo foi
implantado, pois seu custo foi considerado muito alto.

Em 1999, foi implementado um projeto-piloto com um grupo de 10 engenheiros
agronomos que atendiam uma base de 160 clientes selecionados e as informagdes,
armazenadas em um banco de dados utilizando o software de marca Pivotal. Como os
resultados foram positivos, o programa foi expandido. Atualmente o software Pivotal estd
sendo utilizado em uma versdo bem mais completa, denominado internamente como
Sincronia.

A édrea de CRM da Syngenta foi concebida para fazer a gestdo dos clientes OTO, com
o objetivo de construir nesse grupo de clientes uma percep¢do de valor do que a Syngenta faz
pelo seu negocio. O objetivo quantitativo € aumentar o customer share (participagdo nas
compras dos clientes OTO) para 50%, valor atualmente em torno de 45%.

As funcdes da darea de CRM incluem: 1 monitoramento da implementacdo da
estratégia pelo Comercial; 2 acompanhamento dos indicadores de performance pela evolucio
do customer share dos clientes; 3 verificagdo dos servicos prestados pelas pesquisas de
satisfacdo dos clientes em trés momentos: pré-safra, durante a safra e fechamento da safra; 4
gerenciamento da comunicacgdo interna e externa sobre o programa e 5 gestdo do banco de
dados Sincronia e identificac@o de clientes potenciais nas Filiais.

A drea de CRM e o Marketing atuam muito préximas ao Comercial, todas com alto
envolvimento com o programa OTO.

O envolvimento do publico interno, que trabalha no back-office (nas dreas de suporte),
com o programa OTO ¢ baixo. Estd sendo desenvolvida uma campanha denominada No clima
do cliente que leva funciondrios para visitar o campo, e trds alguns agricultores para visitar o
escritdrio central para aumentar o envolvimento do publico interno.

O monitoramento das acdes de CRM da concorréncia € feito pela equipe de campo
baseado nas informagdes dos agricultores e distribuidores. O repasse para os Gerentes



Regionais acontece nas reunides mensais, de forma ndo sistematizada. O processo de
acompanhamento da concorréncia estd sendo aprimorado pela empresa.

5.2 Resultados: Criacao e entrega de valor

A criacdo de valor para o agricultor OTO parte da andlise de sua cadeia produtiva:
“Ele precisa produzir, ele precisa administrar, ele precisa comercializar” (Gerente
entrevistado). Assim, as solu¢des criadas sdo separadas em trés pacotes: producdo,
administracio e comercializacdo, como mostra a Figura 3.

Figura 3 — Composicao dos Servicos da Syngenta para Clientes OTO

Producio Administracao Comercializacao
-Portfélio de produtos -CASA - Troca e logistica de
-Engenheiro agronomo - Extraprética commodities (Barter)
-Assisténcia Técnica - Mundo Agro - Otopress
-Tratamento de sementes - Seguranga e meio

-Estacdo Conhecimento ambiente

-Programa Syntinela

Fonte: Folheto Por dentro do Programa OTO - Syngenta (2006)

Como solugdes para melhorar a produc¢ao do agricultor OTO, como mostra a Figura
3, a empresa inclui seu portfélio de produtos, o acompanhamento do engenheiro agronomo, a
assisténcia técnica no campo, o servi¢o de tratamento de sementes para o agricultor, palestras
no campo, denominadas estacdo conhecimento, e o programa Syntinela de monitoramento da
ferrugem asidtica.

Como solucdes de administracdo, a empresa oferece o call center denominado
C.A.S.A. (Centro Avancado Syngenta de Atendimento), a Intranet denominada Extraprética,
o Mundo Agro, que sdo viagens para o agricultor melhorar seus conhecimentos de gestdo
vendo como se faz em outros paises, e palestras sobre seguranca e meio ambiente.

Como solugdes para comercializacdo a empresa implantou recentemente o programa
Barter que faz a troca e logistica de commodities para o agricultor, como por exemplo,
exportagdo das safras de algoddo. E disponibiliza o informativo on-/ine semanal denominado
Otopress, com informagdes sobre cotagdes e outras ligadas & comercializagao.

Em esséncia, o que a Syngenta vende € o seu portf6lio de produtos, mas, como
complemento da sua oferta, disponibiliza ao agricultor um leque de servigos separados em
producdo, administracio e comercializacéo.

Assim, no processo de criacdo de valor para os clientes, a Syngenta escolhe com quais
clientes quer trabalhar e define como agir com o objetivo de gerar confianga ao longo do
tempo, como mostra o Quadro 2.

Quadro 2 — Resumo das respostas sobre criacao de valor

CATEGORIA RESPOSTAS
. Define quem e como trabalhar
Criacdo de valor para os clientes . Cria confianga ao longo do tempo
. Constante inovagao, incluindo novos servigos
Processo de criaciio de valor segue dois fluxos | - O maior deles ¢ do campo para a Syngenta
. O segundo € um fluxo de engenharia reversa

Fonte: entrevistas com gerentes em Sdo Paulo
A criagéo de valor pode seguir dois fluxos: um fluxo maior de demanda, a partir das
informacdes passadas pelas Filiais, equipes técnicas e comerciais que visitam os agricultores;
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outro fluxo, chamado de engenharia reversa, quando utiliza a solucdo de uma cultura para
outra.

5.3 Percepcoes dos clientes OTO

A maioria das entrevistas foi feita com agricultores proprietirios, com nivel de
instrugdo superior completo. Na média, esses clientes trabalham com a Syngenta hé cinco
anos, com um market share médio similar a toda base de clientes OTO, que é de 45 %. Dois
entrevistados plantavam algoddo, os demais plantavam soja, semente de soja e culturas
complementares, como milho e feijdo.

Em cinco das sete entrevistas, de forma indireta, a familia apareceu como importante
para o agricultor. Nenhum dos agricultores entrevistados estava conectado, nem parecia viver
on-line, como nos grandes centros e na propria Syngenta, o que pode ser comprovado pelo
desconhecimento do informativo OTOPRESS que ¢ enviado semanalmente pela Internet.

Com relagdo a compra de defensivos, como mostra o Quadro 4, todos os agricultores
apontaram como fatores importantes: eficiéncia do produto e preco. O fator
atendimento/assisténcia técnica foi mencionado por quatro respondentes e crédito por um
entrevistado, o qual estd passando por problemas de crédito na safra atual.

Quadro 4 — Percepcdes dos Clientes OTO sobre a Syngenta e concorrentes
N° CATEGORIAS COMPONENTES DAS RESPOSTAS

Eficiéncia do produto, Preco e condi¢des comerciais (7/7)
Atendimento/ assisténcia (4/7) e Crédito (1/7)
Bons produtos (7/7); Atendimento/ assisténcia (4/7)

1 O que considera na compra de
defensivos agricolas?
2 Diferencial Syngenta

Preco e condi¢des comerciais, menor revenda (2/7) e preco alto (1/7)
Outros: parceira (1/7); inovadora (1/7).

Meédia = 8,21. Amplitude = Notas de 7a 9
Servicos Syngenta => Bons (5/7); Bom relacionamento com RTV

3  Nota da Oferta da Syngenta

Servicos Syngenta

(3/7); Evento do Barter (1/7); Apoio (1/7)

Produtos Syngenta | Produtos => Bons produtos (7/7); Inovagao (1/7)
Preco Syngenta | Precos => Altos (4/7); Vende pacote (1/7); Menor que revenda (2/7)
4  De quais outras empresas BAYER (6/7); BASF (7/7); Genéricos (5/7); FMC (2/7)
Compra ? BAYER | BAYER => Bons produtos (3); Bom relacionamento (3);
Boa equipe interna (1); Tratamento Sementes pior (1)
BASF => Bons produtos (4); Mais distante (2); Problemas com a drea
BASF | Crédito (1)
FMC => Menos produtos (1); Precos competitivos (1); Bom
FMC | programa de relacionamento (1)
Outros | Genéricos (5/7) => Preco bom e bom atendimento na regido.
5 O que vocé acha da Syngenta | Bom (5/7) ; Legal (2/7).
Ter um programa de
recompensas? Nido € a prioridade do momento e sim produtividade.
6  Sugestio final Programa OTO | Mais informagdo para aumentar a produtividade (1/7)

Ensinar gestao (1/7); escalonar entrega (1/7); ser lembrado (2/7)
Preco menor a vista (1/7); relacionamento interno (1/7)

Fonte: entrevista com clientes OTO.

() N° de respostas obtidas

Todos os entrevistados consideram que a Syngenta possui bons produtos, mas apenas
dois mencionam preco e condi¢des comerciais menores do que as revendas como um
diferencial da empresa. Um entrevistado apontou como diferencial o preco alto.

A maioria dos entrevistados deu a empresa notas 8 e 9. Separando os itens que

compdem a oferta da Syngenta, os produtos sido avaliados por todos como bons produtos. Os
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precos foram considerados altos por 4 dos 7 entrevistados, menor que a revenda por 2 dos 7 e
mediano por 1. Os servicos foram considerados bons pela maioria os servigos, sendo
lembrado o relacionamento com o RTYV, o apoio dado pela empresa, a solu¢iao personalizada
para a necessidade do cliente e o evento no Porto de Santos relacionado a exportacdo de
algoddo (programa Barter).

A pesquisa apontou como concorrentes diretos as multinacionais Bayer, BASF e
FMC, além de alguns genéricos por regido. A Bayer foi lembrada pelo seu portfélio de bons
produtos e iniciativas de relacionamento, a BASF, pelos bons produtos, mas considerada mais
distante por dois agricultores. A FMC s6 apareceu para as culturas de algoddo, sendo
lembrada por sua boa linha de produtos, precos competitivos e forte programa de
relacionamento com o agricultor. J4 as empresas de produtos genéricos foram lembradas por
seu preco, porém, um agricultor também se recordou da Milenia (empresa de genéricos) por
possuir um relacionamento proximo que vai além do prego.

Como outras formas de interacdo, os entrevistados destacam o recebimento de mais
informagdes técnicas, por meio de reunides ou ensaios de campo para aumento da
produtividade. Os eventos do tipo Barter foram elogiados, sugerindo que fossem repetidos,
pois o tema vai ao encontro de uma necessidade real do agricultor, que é a exportagdo, além
de possibilitar maior interagdo com a equipe interna da empresa. Um dos clientes sugeriu o
envio de mais comunicagdes pelo correio, como malas diretas.

Na questdo relacionada a implantacdo de prémios e recompensas no Programa OTO, a
resposta foi uma surpresa, pois, internamente, ¢ muito cobrado ao gerente de CRM de Sao
Paulo implantar estas acdes, mas, no cendrio atual de crise no Setor Agricola, ndo ¢ prioridade
para o agricultor. O que eles querem € que a Syngenta auxilie no negdcio, para que eles
consigam aumentar a produtividade e continuar no negdécio na préxima safra.

Como sugestdo final ao programa, ficou claro o interesse por mais informacdes
relacionadas ao aumento de produtividade.

Algumas frases espontaneas mostram o que o agricultor entende por relacionamento
com uma empresa de defensivos, como mostra o Quadro 5.

Quadro 5 — Resumo das frases espontineas sobre Relacionamento

Constréi-se com o tempo, safra apds safra. Baseado

Relacionamento em experiéncias. (2/7)
Construir relacionamentos é com pessoas,
Frases espontaneas agricultores principalmente o RTV (3/7)

Baseado na confianca (1/7); lembranca (2/7);

Parceria inclui estar perto nas horas boas e ruins (3/7)

Fonte: entrevista com clientes

A frase “relacionamento se constréi com o tempo, safra apds safra, baseado em
experiéncias” evidencia que o projeto de relacionamento com o agricultor deve ser de médio/
longo prazo. Nessa linha, 1&-se no SYNGENTA ANNUAL REPORT 2005: “Ano apds ano,
agricultores de todo o mundo colocam sua confian¢a nos produtos da Syngenta, eles sabem
que ird render e terd a qualidade de que eles precisam.”

Para gestores da empresa, confiangca “se constréi com o tempo e se destréi com um
telefonema/ interacdo com a equipe interna mal sucedida”. Em momentos delicados, como
cobranga, problemas com entrega, a equipe interna que contata o cliente precisa estar muito
bem preparada, para ndo destruir o relacionamento.

A frase “construir relacionamento é com pessoas” evidencia que, apesar de se tratar de
uma interagdo no mercado empresarial, onde altos volumes de compra sdo decididos, a
participacdo das pessoas ¢ fundamental. Principalmente, o RTV que realiza essa interacio
todos os dias.
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O relacionamento baseia-se na confianca e na lembran¢a. Embora ndo seja 0 momento
de investir fortemente em um programa de recompensas, o agricultor vive distante, na sua
fazenda, e gosta de “ser lembrado”. Pelo menos, nas datas comemorativas, como Natal,
aniversario do agricultor e familiares.

A palavra parceria aparece com freqii€ncia nas entrevistas associada a relacionamento.
Para o agricultor, parceria se constréi nas horas boas e nos momentos de crise também. Uma
iniciativa nesse sentido foi tomada pela Filial Cuiaba que decidiu continuar a venda de
defensivos agricolas na safra 2006, mesmo para alguns agricultores com problemas de
crédito, com a visdo de ser parceiro mesmo no momento de crise.

5.4 Analise dos Gaps

Para a empresa criar valor para o cliente é fundamental saber o que o cliente valoriza,
sendo um processo de aprendizagem complexo. A anélise dos gaps proposta por Zeithaml e
Bitner (2003, p.48) apresenta cinco possibilidades de gaps. O gap analisado neste estudo é o
gap 1, o qual compara as percepgdes da geréncia frente as expectativas do consumidor.

O Quadro 6 analisa o gap 1, comparando as percepg¢des sobre o programa OTO por
parte dos agricultores, com as informacdes passadas pelos gerentes entrevistados, abordando
os itens: posicionamento da Syngenta, beneficios que ganha por ser OTO, o que gostaria de
ganhar por ser OTO, novas formas de interacdes que gostaria de ter e opinides sobre o
programa de recompensas.

Quadro 6 - Analise dos gaps entre percepcoes dos clientes OTO x gerentes Syngenta

Dimensao Percepcoes gerentes entrevistados Percepcoes do agricultor

Bom portfélio de produtos
Oferece solugdes diferenciadas

Bons produtos (7/7)

Diferenciais da Atendimento/ Assisténcia (4/7)

Syngenta Parceira de negdcios Preco menor revenda (2/7)
Inovadora Parceira (1/7)
Confidvel Inovadora (1/7)

Atendimento personalizado
Assisténcia e suporte técnico
Solucdes para melhorar produgao,
administrag@o e comercializa¢io

Atendimento (7/7) Informagdes Técnicas e
Assisténcia Técnica - (4/7) Preco /
Condicdes Comerciais - (3/7)

C.A.S.A. - (2/7) e Convite eventos nas
regides - (1/7)

Beneficios por ser
OTO

Gostaria de ganhar | Solugdes para o agricultor Preco (5/7); Seguranca (3/7)

por ser OTO Melhorar atendimento interno - projeto | Melhor atendimento e relacionamento
“No clima do cliente” interno (4/7)
Maior residual de produto (1/7);
Confianga (1/7)

Novas formas de
interacoes
Gostariam de ter

Otopress e extraprdtica — investimento
na comunicag¢do pela Internet

Mais informagdes técnicas, reunides,
ensaios, palestras (7/7)

Eventos tipo Barter (1/7)

Mala Direta (1/7)

Opiniao sobre
programa de
recompensa

Forte pressdo interna para incluir no
Programa OTO recompensas, como
prémios para os clientes.

Bom (5/7) ; Legal (2/7).
Nao € a prioridade do momento e sim
produtividade.

Syngenta

Fonte: elaborado pela autora a partir das entrevistas (out/2006)

Na visdo dos gerentes, os diferenciais que a Syngenta oferece sdo bons produtos,
solugdes diferenciadas, é parceira, inovadora e confidvel. Os agricultores todos mencionaram
com o diferencial os produtos. A maioria lembrou do atendimento personalizado, dois
recordaram que o pre¢o € menor que a revenda e apenas um considera a empresa parceira e
confidvel. Existe um gap a ser preenchido para tornar a empresa percebida como a que
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oferece solugdes, é parceira, inovadora e confidvel. A geréncia ndo pode desconsiderar que o
agricultor estd preocupado também com os diferenciais de preco.

Na visdo dos gerentes, os beneficios que a Syngenta oferece aos clientes OTO estdo
centrados no atendimento personalizado, assisténcia e suporte técnico, querendo crescer com
a oferta de solucdes para a produgdo, administragdo e comercializagdo do agricultor OTO. Na
percepcdo do cliente, ele ganha atendimento/ informagdes, assisténcia técnica, preco e
condicdes comerciais diferenciadas, tem a central de atendimento C.A.S.A. e convites para
eventos nas regides. Alguns itens do catidlogo de beneficios OTO precisam ser repensados,
como o Mundo Agro e a extrapratica (Intranet para agricultor), pois s6 foram compreendidos
apos apresentacdo do folheto e explicagao.

Na visdo dos gerentes, o que os clientes gostariam de ganhar por ser OTO esta
muito préximo das solucdes que a empresa estd entregando, para producdo, administragio e
comercializacdo e melhor atendimento interno. Na percepcao do cliente, o que ele gostaria de
ganhar € preco, seguranca, melhor atendimento e relacionamento interno. O gap aponta que
preco e seguranca precisam ser vendidos, antes das novas solugdes de comercializagao,
administracio e produgdo, pois € isso que o agricultor quer.

Na vis@o dos gerentes, novas formas de interacio que os clientes gostariam de ter sdo
a extraprdtica, uma Intranet para o agricultor acompanhar seus pedidos, € o Otopress, um
informativo on-line semanal com noticias. Os agricultores disseram que gostariam de receber
mais informacdes técnicas para aumentar a produtividade, no formato de reunides, ensaios e
palestras, eventos para auxiliar a compreensio da comercializagdo. Vale destacar que o maior
gap esta na percepcao do uso da Internet. Os gerentes devem ficar atentos ao fato de os
agricultores OTO fazerem pouco uso da Internet, imaginando formas de interacdo off-line,
mesmo que seja via fax.

Virios gerentes entrevistados mencionaram uma pressao interna, por parte da equipe
comercial, para que seja implantado um programa de recompensas, similar ao da FMC, com
prémios em funcdo do valor gasto pelo cliente na compra de defensivos. Na percep¢do dos
agricultores, a idéia aparece como algo legal, bom, mas que ndo é o que eles realmente
precisam no momento, pois o que desejam sdo solugdes para aumentar a produtividade do
negocio. Assim, a pressdo para implantar um programa de recompensas parece ser mais
interna do que do cliente.

Conclusao

O ciclo de vida de uma inddstria tem importante impacto sobre suas estratégias.
Segundo Porter (1996, p. 157) “a medida que a indistria vai atravessando seu ciclo de vida a
natureza da concorréncia se modificard”. O atual estdgio da industria de defensivos agricolas
configura-se como de maturidade, dada a entrada de firmas fabricantes de produtos genéricos
e a desgaste das estratégias de diferenciacdo por meio de desenvolvimento de novos produtos.

Ainda, segundo o autor, industrias em estdgios de maturidade apresentam concorréncia
de precos e aumento das marcas privadas e no que concerne ao marketing dessas firmas,
prevalecem a segmenta¢do de mercado, linhas de produtos amplas e a predominincia em
servigos. Desta forma, a ferramenta do marketing de relacionamento assume papel relevante
na consecucdo de planos para vencer a concorréncia com base no estreitamento das relacdes
com clientes de maior valor. Trata-se de uma saida estratégica onde tais clientes financiam o
desenvolvimento tecnoldgico da firma, e garantem sua sustentabilidade baseada em relagdes
de longo prazo.

O presente estudo permite compreender a mudanca nos padrdes de concorréncia
ocorridos nos anos recentes na inddstria de defensivos e a modernizagdo das técnicas de
combate e neutralizacdio do concorrente por meio de estratégias de marketing de
relacionamento. Verificou-se que ndo € apenas a empresa estudada que faz uso de estratégias
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de diferenciacdo baseada em servigos que geram valor, mas esta apresenta, na percepcio de
seus clientes, um conjunto maior e distinto de servicos que denotam uma preocupacio em
manter um relacionamento duradouro.

Os resultados demonstram que, embora exista um esforgo sistemdtico e estruturado da
empresa em diferenciar-se por meio de ferramentas de criacdo de valor, ha ainda importantes
gaps entre a percepcdo dos clientes sobre essas agdes e as intengdes perseguidas pelos
gestores do plano. A dissondncia do cliente é um componente real que os gestores de
marketing enfrentam cotidianamente, uma vez que cada consumidor possui curvas de
utilidade que podem néo representar unicidade frente as curvas de utilidade do seu segmento.
Assim, a empresa precisa estar alerta para os reais beneficios perseguidos por seus clientes,
buscando maximizar suas relagdes de troca sem perder de vista o atributo central da compra,
que neste estudo consiste no aumento da produtividade com base em preco, qualidade e
compromisso do fornecedor.

O estudo permite ainda concluir que os clientes tornaram-se ferramentas-chaves para a
construcdo de estratégias competitivas neste segmento econdmico, tornando-se co-membros
participantes, estimulados pelo estreitamento das relagdes, pela requisi¢do sistemadtica de suas
opinides e pelo mapeamento detalhado do seu comportamento de consumo.

As importantes ligdes trazidas pelo caso Syngenta sugerem outros questionamentos:
até que ponto as estratégias de diferencia¢do baseadas no marketing de relacionamento sdo
compensatérias dado o alto volume investido e a crescente diminui¢do da fidelidade dos
clientes? Em que momento os servigos para criacdo de valor e relacionamento tornam-se
commodities perdendo sua funcdo central? Qual o limite que deve ser estabelecido pela
empresa para que as acdes nao ampliam em demasia o poder de barganha de seus clientes?
Qual o préximo passo para a diferenciagdo dado o esgotamento das técnicas de fidelizagao?

Estas e outras questdes abrem uma ampla agenda de estudos e pesquisas que auxiliem
estudiosos e gestores a avancar no entendimento das relagdes entre estratégias competitivas e
o marketing de relacionamento, seja para qual for o setor econdmico utilizado como objeto de
estudo.
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