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RESUMO

O paradigma estrutura- conduta-desempenho (ECD) foi concebido ha mais de meio século,
num esforco para contextualizar e explicar a dindmica da indUstria, enquanto atividade
econémica. Discutir modelos de Economia Industrial sempre estd associado a gestdo de
decisdes estratégicas e a inovagdo tecnoldgica. No estudo em tela, tem-se a DSM, empresa
global, de base cientifica, especializada em salde e nutricdo humana e animal. A Royal DSM
N.V. é uma empresa de porte internacional que detém inimeras patentes na area de polimeros
e € limitada por agdes cotadas na Euronext Amsterdam Stock Exchange. Este estudo tem
como objetivo abordar a ECD associada a DSM com o foco de casar-se P&D e 1&D. Para
tanto fez-se uso da metodologia de estudos de caso que responde a diversificacdo e fusdes
anos a fora da DSM. Como resultados obteve-se que parte do sucesso pode ser explicado
através de condutas inovadoras que focaram em sustentabilidade e fusdes em conglomerado.
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ABSTRACT

The structure- conduct-performance paradigm (ECD) was conceived more than half a century
ago, to contextualize and explain the dynamics of industry, as an economic activity.
Discussing Industrial Economics models is always associated with strategic decision
management and technological innovation. In the study at hand, we have DSM, a global,
science-based company specialized in human and animal health and nutrition. Royal DSM
N.V. is a company limited by shares listed on the Euronext Amsterdam Stock Exchange, with
an independent Management Board and Supervisory Board. However, the framework has also
been adapted for strategic management, and in the area of strategic groups it occupies a
prominent position in the literature. This study aims to address the ECD associated with DSM
with the focus of marrying R&D and R&D. To this end it was made use of the methodology
of case studies that responds to the diversification and mergers years out of DSM

Keywords: DSM. ECD. R&D. Industrial Economics.
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1 INTRODUCAO

Discutir modelos de Economia Industrial sempre esta associado a gestdo de decisdes
estratégicas que podem derivar-se em estudos de fusdes ou ESG (Gestdo de ativos em que 0s
investidores reconhecem explicitamente a relevancia de fatores ambientais, sociais e de
governanca baseados em decisfes de investimento). No estudo em tela, tem-se como case a
DSM, empresa global, de base cientifica, especializada em salde e nutricdo humana e animal.
A Royal DSM N.V. é uma empresa limitada por agdes cotadas na Euronex Amsterdam Stock
Exchange, com um Conselho de Administracdo e um Conselho Fiscal independente.

Com a limitacdo dos recursos naturais, criou-se uma serie de desafios ambientais
interligados, que vao desde as alteracBes climaticas, passando pelo esgotamento dos recursos
naturais, e o acumulo de lixo. Atualmente, conforme dados da ONU (organizacao das nacdes
unidas) 8,6% das 100 milhdes de toneladas de minerais, combustiveis fosseis, metais e
biomassa que entram na economia sao reutilizados (economia circular). Para produtores de
materiais de alto desempenho, como a DSM, Pesquisa & Desenvolvimento, P&D, refere-se a
ideia de circularidade, como oportunidade de inovagdo de materiais e processos.

Como criadores de alguns dos mais avancados polimeros de alto desempenho do
mundo, PA46, PA4T, PA410, PPS, TPC, PET & PBT, PA6 e PA66%, a DSM busca na ciéncia
dos materiais, instalacbes de | & D (Inovacdo e Desenvolvimento) e uma rede global de
cientistas novas cadeias de valor comercial, nas quais as matérias-primas permitam a
(re)utilizacdo de residuos reciclados ou materiais de base bioldgica. Com solugdes atraentes,
compreende-se trés pilares fundamentais na DSM compilados no chamado sourcing
sustainable. Para minimizar a utilizacdo de recursos, baseados em fosseis, usa-se transicdo
para solucGes de sourcing baseadas na reciclagem e no bio-abastecimento, fundamentadas em
quatro sistemas de matérias-primas: bio-abastecimento, biomassa (residuos) balanceada em
massa, residuos mecanicamente reciclados, e residuos quimicamente reciclados e balanceados
em massa.

Neste estudo, pretende-se enfocar a atuacdo da DSM, oportunizando o entendimento
do modelo tedrico Estrutura — Conduta — Desempenho (ECD). Dito isso, a ambi¢do da DSM-
Brasil sustenta o compromisso global da DSM qual seja o de contribuir significativamente
para a saude das pessoas e animais, salde para o planeta e meios de vida saudaveis,
abrangendo novos Grupos Empresariais atraves de fusdo e diversificacdo em cadeia

horizontal. A DSM incluiu, em seus relatorios de impacto, objetivos de compliance, e ESG o0s

! Novos polimeros indicados na lista de eficiéncia da NTI 14001.
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quais garantem seus novos compromissos, se integrem aos Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel — ODS.
2 REFERENCIAL TEORICO

Eduard Mason em 1938 levantou questdes sobre uma estreita ligagdo entre
investimentos em Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) e as politicas de custo/preco de
producdo de grandes empresas americanas. A base da sua ideia fundamental, ndo era apenas a
retérica ligagdo entre a Micro e a Macroeconomia, mas a intuicdo de que existe um
determinante entre as politicas de precos e a posi¢cdo da empresa no mercado. Havia duas
formas possiveis de provar este conceito: a tedrica, com a utilizacdo de modelos monopolistas
e oligopolistas (do tipo Bertrand ou Cournot) ou a ideia de Stakelberg (quem sai na frente é o
lider) via inovacdo ou invengdo, exercendo poder de mercado. Mason decidiu levar & cabo a
observagdo empirica destes compostos, 0 que na sua opinido seria uma forte confirmacédo da
importancia da estrutura industrial as decises tomadas pelas empresas, em termos de precos e
politicas de producdo. Sendo assim, ele assumiu que a estrutura de mercado € um conceito
multidimensional, que pode ser medido, pelas seguintes varidveis: caracteristicas do
produto, custo e caracteristicas de fabrico, nimero e quotas de mercado de compradores
e fornecedores desta industria (ndo apenas pelo numero de individuos envolvidos no chéo
de fabrica). Outros fatores que afetaram a estrutura da industria sdo: o seu ciclo de vida (ou
tempo de existéncia do produto) e canais de distribuigdo. Assim, 0S primeiros pressupostos-
chave do paradigma ECD (Leitura de estrutura-conduta-desempenho) foram apresentados por
E. Mason no final da década de 1930, onde faltava a confirmacdo empirica da validade deste
conceito. O passo seguinte no desenvolvimento deste paradigma foi dado por J. Bain (1956).
No cenério de J. Bain, ao contrario de Mason, a indUstria, é vista como uma componente que
consiste em operacionalizar fatores, acabando assim a obrigatoriedade (Bain, 1956):

e Estrutura - relacionada com a estrutura da inddstria. Geralmente assume-se que
consiste em variaveis tais como o numero de compradores e fornecedores, barreiras a
entrada de novas empresas, diferenciagéo de produtos, o grau de integragéo vertical e
diversificacdo;

e Desempenho - geralmente entendido a partir da perspectiva econémica, ou mesmo
financeira da empresa numa industria;

e Conduta - elasticidade da procura, substitutos, sazonalidade, taxa de crescimento,
localizacdo, granularidade das encomendas, e método de compra.
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A ldgica do Paradigma ECD indica a possibilidade da ocorréncia de uma de varias
situacOes potencialmente possiveis em termos da relacdo entre os trés componentes basicos. O
esquema original de compreensdo do Modelo de ECD ¢ apresentado no seguinte itineréario:

Quadro | — Modelo Sintético de Bain

Estrutura de Mercado
Nimero de predutores, fornecedores e clientes
Diferenciagio de produtos
Barreiras & entrada
Estrutura de custos
Economia de escala Conduta
Politicas e fusGes e aquisicio
Pesquisa @ Desenvelvimento
Estratégias de pregos
Decisdes de produgie
Estratégias de investimento
Marketing

Desempenho
Eficiéncia produtiva
Eficiéncia alocativa

Qualidade do predute
Progresso técnico

Lucros

Fonte: A partir de Souza Santos, D. et al. (2016) apud CARLTON e PERLOFF (1999)

A vinculacdo Estrutura-Conduta-Desempenho, onde solicitamente perde a conexao
com os modelos tradicionalmente conhecidos como modelos de lineares (monopdlio puro e
oligopdlio ndo diferenciado), justifica-se pela ndo obrigatoriedade de lI6cus industriais do tipo
campis e com referéncia de mdo-de-obra maior do que 5000 mil, mas eficientemente robusto
em tecnologia e técnica.

Segundo Bain (1968) havia um pressuposto basico de que a estrutura do setor
determina a conduta da empresa, 0 que por sua vez afeta o seu desempenho. O ECD leva em
consideracdo o nivel da empresa (nomeadamente: conduta) € muito mais importante para todo
o0 ECD. Nota-se que para a Economia Industrial, este modelo trata igualmente das
investigacOes industriais de maneira micro (olhar individual) e das comparagdes
interindustriais (olhar macro). O mecanismo de confirmacdo empirica da validade dos
pressupostos basicos do paradigma ECD se da através de duas maneiras, para além dos
resultados empiricos, foi também necessério desenvolver as variaveis basicas para facilitar a
investigacdo empirica subsequente. As variaveis que confirmam a validade do paradigma
ECD séo geralmente divididas em trés variaveis teéricas que permitem medir a relacdo entre

estrutura de mercado, estratégia e resultados. O mecanismo de remocdo & normalmente
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inferido do modelo do duopolio de Cournot, devido a ambiguidade causal de facto ocorrida, a
principal forma de medir é o pressuposto de que um aumento na concentracdo da inddstria
afetou positivamente o crescimento da rentabilidade das empresas; b) Medir Variaveis de
Desempenho - é uma das questdes chave na literatura.

O ECD associado ao Indice Herfindahl-Hirschman (Hirschman, 1964) o qual mede a
concentracdo do total (significativo) de intervenientes (condutas) e move-se num intervalo de
0 (concorréncia absolutamente perfeita) a 10.000 (monopdlio). Desta forma, o ECD também
oferece a possibilidade de se estimar uma lista de barreiras a entrada na industria (Bain, 1956)
como forma de levar a cabo, a relacdo entre a rentabilidade da industria, e nivel de conduta

estabelecida.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa do tipo estudo de caso é uma atividade que é realizada para encontrar
uma resposta ou explicacdo sobre um determinado fenbmeno baseado numa observacao
real e oportuna. Aliada a pesquisa documental, se propGe um conhecimento sobre uma
pesquisa tedrica e, esse método também é chamado de método interpretativo prospectivo.
Nesse caso, a pesquisa social, passa a ser carater documental. apresentacdo basica de seus
modelos, a pesquisa bibliografica com estudo de caso a partir de uma inddstria tipica, tem
natureza de analise exploratéria (Gil, 2002) e prop6e medidas descritivas de abordagem
microeconémica sobre a modelagem de cartéis, tendo como base a teoria dos jogos sobre o
comportamento econdmico do cartel e consequentemente o seu fortalecimento na pesquisa

guantitativa com modelos microeconémicos.

4 A DSM E O PARADIGMA ECD: ALGUMAS OBSERVACOES

Produtos gque sdo hoje indispensaveis, como o plastico, nylon ou a celulose, ndo teriam
existido sem o esforco de empresas lideres de P&D (Pesquisa & Desenvolvimento). O retorno
financeiro dessas inovagGes nem sempre é eficiente economicamente, mas o bem-estar
produzido leva a se considerar que a efetividade de projetos P&D o mundo ndo seria igual ao
gue conhecemos. A Royal DSM N.V. é uma empresa de capital aberto que atua nas areas de
Nutricdo, Satde e Vida Sustentavel. Fundada em 1902, na Holanda, como uma mineradora de
carvao, a empresa enveredou no inicio de sua historia, para uma empresa de fertilizantes e

produtos quimicos a granel, até se consolidar como uma companhia diversificada na area
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qguimica. Mantendo-se sempre a frente do setor, a DSM possui uma das maiores plantas de
P&D do Brasil e esté entre as cinco no mundo.

Grafico 1 — Atividades desenvolvidas pela DSM ao longo da sua historia.

Mineracao
1910
1920
1930
1940
1950
1960
1970
1980
1990
2000

Fertilizante

Fibra sintética
intermediaria
[EEE p|astico

Quimica

Resina Material de

i Alta performance

Fonte: DSG Relatérios 1910-2000

O objetivo do P&D é a diversificagdo com possivel criacdo de Marketshare e a
pulsante conexdo com a sustentabilidade. A consequéncia também de economia implacavel
sdo 0s novos mercados contando com consorcios e plantas individuais menos complexas,
facilitando o transito de informacdes. A DSM comeca esse processo em 1938, quando
inaugurou seu primeiro laboratorio de pesquisas, com foco na linha de fertilizantes a base de
nitrogénio, e apds a segunda guerra mundial a empresa abriu em seu departamento de
pesquisa e desenvolvimento uma area de engenharia e outra de licenciamento, permitindo que
expandisse suas atuacfes na area quimica produzindo um composto intermediario para nylon
e posteriormente plasticos e resina; ao passo que a parte da industria quimica ganhava espaco
dentro da empresa, a area de mineracdo perdia e, inicialmente, esse processo reduziu as
margens de lucro. A partir de 1980 o foco saiu dos fertilizantes e fibra sintética para dar a sua
linha de produtos com alto valor agregado, partindo para o mercado de quimicos finos e

materiais de alta performance.
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O MODELO ESTRUTURA-CONDUTA-DESEMPENHO na DSM existe atraves de
quatro objetivos fundamentais: operacionalizar o conceito de competitividade: produzir de
forma eficiente levando em consideracdo as demandas de mercado; obter aumentos
continuos de produtividade: a partir da incorporacdo de novos processos, produtos,
matérias-primas e formas de organizacdo; favorecer o pleno emprego dos recursos: foco
nos recursos humanos e distribuir investimentos equitativamente: captacdo de IED
(investimento externo direto). A DSM atinge todos esses objetivos ao longo da sua historia,
apos a segunda guerra a demanda por fertilizantes foi bastante alta devido as expectativas de
crescimento populacional e necessidade de fornecer mais alimentos a Precos Justos. A
empresa observando essa oportunidade de mercado aplicou a politica de contratacdo de
engenheiros com expertise no intuito de construir sua capacidade tecnoldgica (Know-how)
melhorando o processo de fabricacdo do sulfato de aménia e de seus derivados. Dai nasce, o
gigantesco processo de mix de produtos elevando fertilizantes para competir com a industria
ja consolidada, as empresas ja consolidadas perceberam a importancia da P&D entre as
décadas de 1890 e 1910 que foi quando comecaram a investir de forma mais contundente, a
DSM por sua vez construiu seu primeiro laboratdrio de pesquisa e desenvolvimento em 1938
e ainda assim conseguiu competir de tal forma que ndo s6 se manteve no mercado como

gradativamente aumentou e aprimorou seu mix de produtos.

Tabela 1 - Estratégia de negdcios e P&D da DSM de 1925 a 1590

Periodo Estratégia Operacdo Papel do P&D
1925-1960 Agregar valor com - Diversificagao - Aguisicdo de
materiais crus impulsionada pela tecnologias
matéria prima
P - Construir P&D
- Integragdo da
estratégia de
negécios com a
pesquisa
1961-1970 Expansdo - Melhorar - Criar opgbes para
capacidade dos a gestdo
rodutos
P . - Habilitando P&D
existentes .
necessario para
- Mudanga na base entrar em novos
de matéria prima mercados
- Diversificagdo e - Forte integragao
internacionalizagdo do P&D com a
estratégia de
negocios
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1971-1980 Expansao - Expansdo da - Melhoria de
internacionalizagdo processos
- Aquisigdo de - Absorgdo de
empresas capacidades das
I empresas
- Aquisigdo de p‘ i
K adquiridas
novas tecnologias
1981-19590 Produtos com alto | - Foco em produtos - Inicio e

valor agregado

quimicos com alto
grau tecnolégico

- Diversificar com
produtos quimicos
finos de alta
performance

propiciando a
diversificagdo

- Integrar as
pesquisas com a
estratégia de
negocios
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Fonte: E. Homburg (2000). Epiloog: DSM Research op weg naar de 21e eeuw. H. Lintsen, Ed. Research
tussen vetkool en zoetstof, Eindhoven,/Zutphen: Stichting Historie der Techniek,/Walburg Pers, 118-135.

Os processos inovativos na DSM tém relacdo direta com o mix de produtos e a
diversificacdo interna da empresa, esse processo teve inicio quando a empresa passa pela sua
primeira grande mudanca produtiva ao tornar-se uma empresa mineradora e quimica ao
mesmo tempo, atuando somente na producao de insumos. Particularmente, a partir de 1966, a
DSM abandona a mineracdo e foca exclusivamente nos negdcios quimicos. Inicialmente,
entre 1930 e 1945 houve a contratacdo de engenheiros e cientistas de diversas areas para
promover o primeiro laboratorio de firma que se torna a lider em pesquisas de plasticos e
derivados. Na década de 1970, deu-se impulso a um novo braco: a quimica fina.
Imediatamente, houve um interesse em inovacgdes e isso se processa através da estratégia de
aquisicdo e fusdo de empresas que otimizem processos com foco em qualidade dos produtos
refletindo os programas de desenvolvimento de expansdo dos polimeros em geral.

Em todos esses periodos a DSM entrou de forma tardia com estratégias defensivas e
ultrapassou a concorréncia, sempre tentando se manter alta tecnologia para assim inserir seus
produtos no mercado. A entrada da empresa no mercado de quimicos finos, se deu de forma
diferente ja que € um mercado com baixo volume, quando comparado aos quimicos a granel e
necessidade de know-how, fez com que a compra da empresa Andeno, na década de 1970
permitisse a entrada nesse mercado e o desenvolvimento desses conhecimentos. Em resumo,
as visoes de pesquisa, diversificacdo e gestdo da pesquisa foram fortemente inter-relacionadas
e variaram em um padrdo de onda de curto para uma dimensdo de longo prazo. O papel
iniciador da investigacao, o espaco que a gestdo empresarial deu a investigacao, foi fungéo de
varios parametros: as circunstancias econdmicas, 0 comportamento do movimento e a fé e

confianca que a gestdo tinha na investigagéo.
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Grafico 2 — Diversificagdo e diversificagdo baseada na pesquisa

1930-1945 T 104E- 1870 1971-1980 T 10R1-1990

B Ndmero de diversificacbes

Il Ndmero de diversificagBes baseadas na pesquisa

&

Porcentagem de diversificagBes/diversificacBes baseadas na pesquisa

Fonte: DSM repport, 2020
A pesquisa contribuiu fortemente para a diversificacdo nas décadas de 1950 e 1960, e
novamente na década de 1980; enquanto na década de 1970, a diversificacdo ocorreu

principalmente por meio de aquisi¢des de tecnologia

5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Sendo a DSM, uma empresa global de base cientifica, as fusdes sdo os dos maiores
motivadores e isso pode ser descrito nas inimeras linhas de atuacdo motivada por propdsitos
de sustentabilidade, onde estes podem ser expressos no ODS 7, 11 e 13. As linhas de atuacéo
giram em torno da nutricdo e tecnologia animal que combina ofertas de tecnologia, servicos
de consultoria e solugdes nutricionais personalizadas para impulsionar a eficiéncia e a
sustentabilidade na criacdo de animais; Nutrigdo incluindo alimentos e bebidas, suplementos
dietéticos, nutricdo precoce e nutricdo médica; Solucdes biomedicas e embalagens flexiveis
Materiais que contém alta qualidade de materiais especializados de engenharia de alto

desempenho para utilizagcdo nos mercados da electronica, automavel e bens de consumo.
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50% de reducao
absoluta de GEE e CFP de

produtos até 2030 @

Até 2030, nossas emissdes
de GEE e Pegada de Carbono

do produto serdo reduzidas
em 50% em relagado a 2016
(escopo 1,2 e 3 upstream)

100% de eletricidade
renovavel usada em nossas
fabricas até 2025 !

-

Até 2025, todas as nossas
N fabricas funcionarao com
» 100% de eletricidade

s renovavel
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Portfélio completo de
P 0% carbono Neutro Liquido

alternan\.fas de ba.se biolégica (Escopo 1 e 2) até 2040
e/ou reciclada até 2030 [T}

5 e

|

Até 2030, oferecer uma L.
ama alternativa completa - R ]
& P e 2 verde As emissOes de

do nosso portfélio existente A ,
P . gases domésticos até 2040
com base em materiais de

base biologica e/ou reciclada

Fonte: Relatorios DSM, 2022

Ao aproveitar a onda das soluges digitais, a companhia PRODAP e a DSM dao mais
um passo em sua jornada de preciséo e personalizagdo, permitindo uma tomada de decisao
através do método ECD de maneira a agregar inteligéncia artificial a outras ferramentas. “A
agricultura de precisdo esta crescendo rapidamente, impulsionada pela demanda por
sustentabilidade, eficiéncia, rastreabilidade e bem-estar animal em sistemas alimentares sob
pressdo para fornecer proteina animal a crescente populacdo mundial. A DSM emerge com
um sistema de gestdo animal integrado exclusivo e inovador que utiliza dados para fornecer
uma compreensdo mais profunda da salde, produtividade e bem-estar dos animais, e 0
Sustell. Este altimo, engloba um servico de sustentabilidade inteligente projetado para

aumentar a sustentabilidade ambiental da producdo de proteina animal.
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Materiais

Animal

1995 2000 2005 2010 2015 2021

Produtos Petroquimicos, produtos quimicos de base, produtos plasticos

I Intermediérios de polimeros e resinas compostas
Il Farmacéuticos
Bl Materiais
Bl Nutrigdo
Fonte: Relatério DSM-2022
6 CONCLUSOES

O Paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho apresenta-se aqui no presente estudo de
caso da empresa DSM como vital na Economia Industrial (especialmente nas tendéncias de
investimento em P&D e sustentabilidade). O desenvolvimento da Gestdo Estratégica atraves
de fusBes, especialmente com a Prodap. A principal importancia foi o seu forte apoio a
investigagdo sob o Paradigma ECD na metodologia cientifica e na correta inferéncia de
atividades de atuacdo. Os pressupostos da DSM sé&o baseados particularmente no Paradigma
EDC que permitiram aumentar o conhecimento das estratégias sobre os determinantes que
regem o jogo competitivo em qualquer indUstria. No entanto, esta direcdo tinha muitas
limitacBes para a sua aplicacdo direta na sua forma original para efeitos de estratégia de
elaboragdo. Estas incluiam, entre outras atividades percepgdes completamente diferentes das
barreiras a entrada no setor de efeitos negativos enquanto para a Gestdo Estratégica é o
oposto). Baseando-se num nivel diferente de analise (para a Gestdo Estratégica é o nivel da
empresa, para a Economia Industrial € o nivel da tecnologia) e andlise estatica da perspectiva
industrial juntamente com a sua natureza determinada (em contraste com a Gestdo Estratégica
a disciplina da Economia Industrial assumiu que esta estrutura é fixa). A Economia Industrial,
apoia-se no processo de futuras estratégias em muitos aspectos importantes tais como: o
ambito e os limites das empresas, tipos de economia na empresa (escala, escopo e custos),
formas de diversificar as atividades da empresa, analise, e diferencas de precos entre empresas
rivais, condigdes de mercado na atividade empresarial (monopolistica, oligopolistica e
concorréncia perfeita), a estrutura da industria e dos mercados, e muitos outros aspectos
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detalhados. O desenvolvimento tanto da Economia Industria, tem estado inextricavelmente
ligado durante muitos anos com o Paradigma Estrutura-Conduto-Performance. Este fato é de
particular importancia quando se consideram as fontes de diferengas entre o posicionamento e
as visdes baseadas em recursos na Gestdo Estratégica moderna.
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