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RESUMO

Diferentemente do passado, pensar em inovagio
atualmente remete a uma reflexao de cocriacao
de valor por meio de aliancas estratégicas, apro-
ximacdo com o cliente e ado¢ao de modelos de
negoécios diferenciados. Dessa forma, analisou-se e
descreveu-se, neste estudo, o processo de inovagio
da empresa DSM, interligando-o aos conceitos de
estratégias de desenvolvimento organizacional e
a teoria de modelo de negécio. Trata-se de uma
pesquisa qualitativa interpretativa bdsica, desen-
volvida por meio de um estudo de caso tnico.
Permitiu-se com este estudo categorizar o modelo
de negécio da empresa como uma tipologia aberta
e desagregada, além de evidenciar sua caracteristi-

ca inovadora em multiplos epicentros, o que faz

da inova¢ao uma varidvel dependente da confi-
guragio interna da empresa. Como contribui¢io
tedrica, evidencia-se a convergéncia e complemen-
tariedade da ferramenta “Business Model Canvas”
e o conceito “Funil de Inovacao”, utilizados neste

estudo para analisar o caso empirico.

Palavras-chave: Inovacdo. Modelo de negécio.

Funil de inovac¢ao. Modelo Canvas.

ABSTRACT

Unlike the past, currently, thinking about
innovation refers to a reflection of value co-
creation through strategic alliances, customer
approach and adoption of different business

models. Thus, this study analyzed and described
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the innovation process of company DSM,
connecting it to concepts of organizational
development strategies and the theory of business
model. This is a basic interpretive qualitative
research, developed by means of a single case study
conducted through interviews and documentary
analysis. This study enabled us to categorize the
company business model as an open, unbundled
and innovative model, which makes innovation a
dependent variable of this internal configuration
of value creation and value capture. As a theoretical
contribution, we highlight the convergence and
complementarity of the “Business Model Canvas”
tool and “Innovation Funnel,” used here, to

analyze the empirical case.

Keywords: Innovation. Business model.

Innovation funnel. Business model Canvas.

RESUMEN

A diferencia del pasado, pensar en innovacién
se refiere actualmente a una reflexién de la co-
creacién de valor a través de alianzas estratégicas,
enfoque al cliente y la adopcién de diferentes
modelos de negocio. Este estudio examina y
describe el proceso de innovacién de DSM,
conectdndolos a los conceptos de las estrategias
de desarrollo organizacional y de la teoria del
modelo de negocio. Se trata de una investigacién
cualitativa interpretativa bésica, desarrollada por
un estudio de caso realizado a través de entrevistas
y andlisis documental. Este estudio permite
clasificar el modelo de negocio de la empresa
como una tipologia abierta y desglosada, ademas
de poner en relieve su funcién innovadora en
varios epicentros, lo que hace que la innovacién
sea una variable dependiente de la configuracién
interna de la empresa. Como contribucién teérica
destaca la convergencia y complementariedad de
herramientas “Business Model Canvas” y “Embudo
de Innovacién”, que utiliza este estudio para

analizar el caso empirico.

Palabras clave: Innovacién. Modelo de negocio.

Embudo de innovacién. Modelo Canvas.

1 INTRODUCAO

Enquanto estudiosos da administra¢io
cldssica focaram seus estudos na gestao interna
das organizagoes, pesquisadores mais contempo-
rineos focaram suas andlises nas externalidades
desses ambientes, uma vez que era perceptivel
que elas influenciavam diretamente a produtivi-
dade da empresa (AHN, 2002), impactando em
diversificagoes estratégicas de desenvolvimento de
mercado e crescimento organizacional (ANSOFE
1957; CHANDLER, 1990; PENROSE, 2006).
Para Tsuja e Marifio (2013), essas externalidades,
caracterizadas pelas incertezas e complexidades do
ambiente, impactam e determinam inclusive o
tipo de inovagao praticada pela empresa.

Tais diferenciacées na abordagem da ges-
tdo organizacional foram também trabalhadas na
obra de Schumpeter (1988), que apontou ser a
inovagio um importante fator para o rompimen-
to com o estado de estabilizagio das empresas,
alterando assim seus padrées de produgao. Nesse
contexto, o processo de desenvolvimento de
inovagao era abordado e limitado pelo autor a
uma internalizagiao do conhecimento, inexistindo
interagoes organizacionais com entes externos.

A abordagem de autores mais contem-
porineos, por sua vez, reconhece que a inovagao
nao deve ser visualizada como um acontecimento
isolado, e sim como um processo orientado a con-
catenacio, de forma articulada, de diversas ativida-
des e entes envolvidos nesse desafio (NAGANO,
STEFANOVITZ, VICK, 2014). Trata-se de
desvincular a limitag¢ao da inovagao, promovendo
uma aproximagio da empresa com os elementos
externos a organizagio, o que posteriormen-
te passou a ser conhecido por inovacao aberta
(CHESBROUGH, 2003) sustentada principal-
mente na teoria de cocriagio de valor (PRAHALAD,
RAMASWAMY, 2000) por meio de aliangas es-
tratégicas, aproximacao da empresa com o cliente
e adogdo de modelos de negécios diferenciados,
capazes de sustentar essa abertura para o mercado
(OSTERWALDER, PIGNEUR, 2010).

Nessa visao, duas abordagens foram estru-
turadas para evidenciar as dimensdes da criagao de

valor e o processo dindmico de desenvolvimento
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da inovagao: o “Business Model Canvas — BMC”
e o “Funil de Inovacio Aberta”.

E nesse contexto de evolugio estratégica e
do processo de desenvolvimento da inovagao que
se encontra inserida a DSM (Dutch State Mines),
empresa foco deste estudo. Com mais de 100
anos de existéncia, a empresa passou por diversas
orientagdes estratégicas que culminaram em sua
configuracao atual, orientando-a substancialmen-
te 4 inovagao, evidenciada pela diversificagiao de
mercado e desenvolvimento de novos produtos.
Trata-se de uma empresa global de origem holan-
desa, baseada na ciéncia e inovacio nos setores de
satde, nutricio e materiais.

A convergéncia da teoria com o caso
empirico permite caracterizar a DSM como um
modelo de negécio aberto, pautado na externa-
lizagio e internalizacao do conhecimento para o
desenvolvimento da inovacio. Constatou-se tam-
bém estar a empresa estruturada em um modelo
de negécio desagregado de inovagio de produto
(OSTERWALDER, PIGNEUR, 2010), o que
a posiciona como intermedidria no processo de
desenvolvimento de inovagio para a sociedade,
quando inserida no sistema de open innovation.
Essa diversidade de atua¢ao coloca a DSM como
um modelo de negécio inovador em multiplos
epicentros, mostrando ser o processo de inovagio
dependente dessa configuracdo interna de criar,
entrega e capturar valor.

Dessa forma, permitiu-se, por meio da
andlise do caso empirico, correlacionar a ferra-
menta “Business Model Canvas” com o “Funil de
Inova¢ao”, identificando assim uma complemen-
tariedade das duas abordagens.

Considerando o exposto, essa pesquisa,
de cardter empirico, baseou-se em um estudo de
caso tinico (MERRIAM, 1998; YIN, 2005) e teve
como objetivo central compreender o processo
de inovagio da DSM ao longo de seu contexto
evolutivo, evidenciando uma aproximagio tedrica
do conceito funil de inovacio com a ferramenta
Business Model Canvas. Como objetivos espe-
cificos, buscou-se: compreender a estratégia de
desenvolvimento e crescimento da DSM ao longo
de sua histdria; compreender o processo de inova-

¢io da empresa sob a ética do funil de inovagao;
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e compreender e descrever o modelo de negécio

da organizac¢io a partir do Business Model Canvas.

2 REVISAO TEORICA

2.1 Estratégias de desenvolvimento de mercado

e crescimento da firma

Enquanto estudiosos da administragao
cldssica focaram seus estudos na gestao interna das
organizagoes, pesquisadores mais contemporaneos
focaram suas andlises nas caracteristicas externas
das empresas, uma vez que era perceptivel que
essas externalidades influenciavam diretamente
na produtividade da empresa.

Nesse contexto, Ahn (2002) destacou que
essa alteragio de foco provocou uma considerdvel
diversificacdo no tipo da eficiéncia percorrida
pelas organizagées. Segundo o autor, sem o
conhecimento das caracteristicas de mercado,
principalmente no que tange a concorréncia, as
organizagdes orientavam-se para uma eficiéncia
baseada em ganhos de curto prazo, marcada pelo
montante positivo da diferenca dos precos e dos
custos de producao. Para ele, o entendimento das
peculiaridades do ambiente fez que as empresas
voltassem seus esforcos para o que chamou de
eficiéncia dindmica, orientando-se a ganhos de
longo prazo e diversificagoes a partir de estratégias
de desenvolvimento de mercado e crescimento
da firma.

Esse desenvolvimento foi abordado por
Ansoff (1957) a partir da estruturagio da matriz
de produto e mercado, utilizada para determinar
oportunidades de crescimento das unidades de
negécio de uma organizagio mediante quatro
estratégias: a) penetracao de mercado (quando um
negdcio cresce em um mercado ji conhecido com
produtos ji estabelecidos); b) desenvolvimento
de produto (quando um negécio cresce em um
mercado jd conhecido a partir do desenvolvimento
de novos produtos); c¢) ampliagio de mercado
(quando um negécio cresce em um novo mercado
com produtos j4 estabelecidos; e d) diversificagiao
(quando um negécio cresce em um novo mercado

a partir do desenvolvimento de novos produtos).
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De maneira semelhante, os autores Penro-
se (2006) e Chandler (1990) também abordaram
essa questdo. Para Penrose, a diversificagido organi-
zacional também se encontra alavancada em qua-
tro possibilidades estratégicas, que se equiparam
as abordadas por Ansoff (1957), mas diferem no
que tange a concepc¢io do desenvolvimento do
novo produto. Nesse ambito, Penrose aproxima
o conceito de produto a inovagio tecnoldgica, e
a partir da integragio desta a varidvel de mercado
estabelece as possiveis estratégias: a) expansio da
producio usando a mesma base tecnoldgica e de
mercado; b) entrada em novos mercados com
novos produtos de mesma base tecnoldgica; c)
expansio no mesmo mercado, com novos pro-
dutos baseados em tecnologias diferentes; e d)
entrada em novos mercados, com novos produtos,
também em uma base tecnolégica diferente. Para
Chandler (1990), o desenvolvimento de pro-

dutos também ¢ trabalhado como uma varidvel

significante para o crescimento da firma, no entan-
to, 0 autor aponta outras trés possibilidades que se
relacionam, por sua vez, ao conceito de parcerias
e aliancas estratégicas marcadas substancialmen-
te pela associagdao horizontal entre empresas do
mesmo setor, integragio vertical entre empresas
da mesma cadeia de valor e expansao geografica
para outras regioes ¢ paises. A aproximacao desses
conceitos encontra-se evidenciada na Figura 1
deste estudo.

Considerando a teoria posta, constata-se
ser a inovagdo um importante vértice impulsiona-
dor do crescimento e desenvolvimento organiza-
cional, abordada por todos os autores em questao,
por meio do desenvolvimento de novos produ-
tos. Dessa forma, o foco deste estudo volta-se
agora para entender o conceito de inovagio, bem
como suas diferentes abordagens tedricas na evo-

lug¢ao temporal.

A ANSOFF (1957) A PENROSE (2004)

g
g E AMPLIACAD DE NOVO MERCADOE NOVO MERCADO E
o e Al ] 4 . & I . x s A 4
E ﬁ MERCADO DIVERSIFICACAO MESMATECNOLOGIA NOVA TECNOLOGIA
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MESMO PRODUTO NOVO PRODUTO

CHANDLER (1990)

_-\SSOCHI;T_J'\D HORIZONTAL
INTEGRACAQ VERTICAL

NOVOS PRODUTOS

EXPANSAO GEOGRAFICA

FIGURA 1 — Aproximagio dos modelos estratégicos

Fonte: Dos autores

2.2 Evolucao do termo “inovac¢ao”

Visando a uma melhor compreensio das
diferentes abordagens sobre a inova¢io, orienta-se

este tépico inicialmente 4 promog¢ido de uma

breve revisio conceitual sobre o tema, baseada nos
principais autores que o abordaram, objetivando
assim evidenciar sua evolugdo tedrica ao longo

do tempo.
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QUADRO 1 — Definigées e evolugio do conceito de inovagao

Autor / Ano Definigao de Inovagio
Sch er (1988) Uma ideia, um esbogo ou um modelo para um novo ou melhorado artefato, produto, processo
chumpeter . , . .
P ou sistema, suscetivel de comercializacio e capaz de promover ganhos de riquezas.
Uma abordagem que visa explorar oportunidades e maneiras de diferenciacio, baseada em um
Drucker (1989) sem q p p 540,

processo tecnoldgico incerto.

Clark e Wheelwright (1993)

Um novo conhecimento gerado dentro ou fora do ambiente organizacional mediante o estabe-
lecimento de parcerias.

Affuah (1998)

Novo conhecimento para oferecer um novo produto ou servigo que os clientes querem e precisam.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002)

Processo para criar um produto comercial a partir de uma invengao.

OCDE (2005, p. 55)

“Implementacio de um produto (bem ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou
um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas préti-
cas de negdcios, na organizagio do local de trabalho ou nas relagoes externas.”

Chesbrough (2003)

Maneira de promover ideias, pensamentos, processos e pesquisas, a fim de melhorar o desenvol-
vimento de produtos, prover melhores servigos para clientes, aumentar a eficiéncia e reforgar o
valor agregado a partir de parcerias externas.

Davila, Epstein e Shelton (2007)

Abordagem relacionada A criagdo e estruturagio de uma nova organizacio visando manté-la
viva no mercado. Encontra-se relacionada a criagio de um conhecimento novo em tecnologias
e modelo de negécios.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

A inovagio refere-se ao desenvolvimento de novas tecnologias para a elaboragio de novos pro-
dutos e servigos. Trata-se da forma como a organizagao age frente as mudangcas, podendo atuar
como fonte de satisfagao de clientes e de funciondrios.

Biancolino, Maccari e Pereira (2014,

“Implementacio de novos produtos, servigos, métodos de producio, processos, matérias-pri-

p. 415) mas, mercados, métodos de marketing, organizagio e estruturas de mercado.”

Fonte: Dos autores

Desde o século XX o tema inovagio tem
sido objeto de estudo da teoria do desenvolvimen-
to econdmico de Schumpeter (1988). De acordo
com o autor, a inovagio tecnoldgica é capaz de
promover um rompimento na economia, tirando-
-a do estado de estabilizacio e alterando assim os
padrées de produgdo que evocam na busca pela
diferenciacdo entre as empresas, ¢ representam
o desenvolvimento econdmico de um pais ou
de uma determinada regido. No que tange ao
processo de inovagdo, o autor estabeleceu trés
fases evidenciadas pela: invencao (geracao de
ideias); inovacao (exploracio comercial); e difusio
(propagacao no mercado), atrelando as grandes
empresas a maior capacidade de se integrar e
praticar esse processo. Na visio do autor, essa
proposicao justifica-se, pois em sua concepgao de
inovagao tal processo era nica e exclusivamente
restrito ao ambiente interno das organizacées e,
portanto, eficientemente factivel por aquelas com
maior tamanho e maior quantidade de recursos.

A andlise do Quadro 1 evidencia que

a abordagem contemporianea da inovagao
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desvinculou a interdependéncia da inovagao ao am-
biente interno, estando essa cada vez mais atrelada
as externalidades organizacionais, o que posterior-
mente passou a ser conhecido por inovagao aberta
(CHESBROUGH, 2003). No conceito de inova-
¢do aberta, os recursos precedentes a inovagio ex-
trapolam o ambiente da empresa e encontram-se
alocados em clientes, concorrentes, empresas
parceiras, P&D externos e outros entes deten-
tores de informacgoes valiosas para o desenvolvi-
mento de novos produtos e mercados. Clark e
Wheelwright (1993) desenvolveram um modelo
denominado “funil de inova¢ao”, cujo objeti-
vo central é orientar as atividades dos agentes
externos e das organizacdes em busca de novas
criagoes. Segundo os autores, a dindmica desse
funil é interativa entre as dreas envolvidas e o
fluxo de criagao possibilita a retroalimentacio,
revisdo e recriacio sempre que necessario. A
Figura 2 retrata o “funil de inova¢iao” aplicado
inicialmente ao modelo de inovagio fechada com
as devidas evolu¢bes aqui abordadas e direciona-
das ao modelo de Chesbrough (2003).
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SCHUMPETER (1988)
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FIGURA 2 — Evoluc¢io do modelo de inovagao

Fonte: Elaborado pelos autores baseado nos modelos tedricos originais.

A revisao suprarrealizada permite inferir
sobre uma possivel aproximacio do funil de ino-
vagdo aberta de Chesbrough (2003) com a matriz
de Ansoff (1957), no que tange principalmente as
estratégias de crescimento da firma via introduc¢io
de novos produtos em mercados jd estabelecidos
e 2 abertura de novos mercados. E possivel cons-
tatar também que a partir do rompimento das
barreiras da empresa e integracao de seu ambiente
interno com elementos externos, o modelo de
Chesbrough (2003) promove a inovag¢io a partir
do que Prahalad e Ramaswamy (2000) chamaram
de cocriagao de valor, estruturando assim o projeto
de inovagio em conjunto com as necessidades
apontadas pelo mercado. Trata-se também do que
Osterwalder e Pigneur (2010) posteriormente
denominaram modelo de negécio atuante em
plataforma aberta.

Dessa forma, por identificar congruéncia
entre os temas e por entender ser a inovagdo um
importante valor para o desenvolvimento das or-

ganizagbes contemporineas, o foco deste estudo

volta-se agora para trabalhar o tema sob a 4tica
da teoria de modelo de negécios elaborada por
Osterwalder e Pigneur (2010).

2.3 Inovagao e modelo de negécios

Por modelo de negécios compreende-se
a légica de criar, entregar e capturar valor para a
organizacao (OSTERWALDER, PIGNEUR,
2010) a partir de uma plataforma que conecta
0s recursos, processos ¢ fornecedores da empresa
(NIELSEN, LUND, 2012). O conceito dos
autores remete ao que leece (2010) caracterizou
como uma articulagdo da légica dos dados e de
outras evidéncias que suportam a proposi¢iao de
valor para o cliente, a fim de a empresa entregar
esse valor e assegurar uma vantagem competitiva
sustentdvel no mercado.

O Quadro 2 auxilia no entendimento e
melhor compreensao dos conceitos de modelo

de negdcio.
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QUADRO 2 — Defini¢ao de modelo de negécio

Autor Ano Definicao de modelo de negécio
. Arquitetura para os fluxos de produtos e servicos incluindo uma descricio das ativida-
Timmers 1998 ‘s
des do negécio e de suas fontes de renda.
Stewart ¢ Zhao 2000 Forma como a empresa visa obter lucros e sustentd-los ao longo do tempo.
Amit e Zott 2001 Estrutura elaborada para a criagao de valor.
Escolhas realizadas por uma empresa para gerar lucro. Englobam recursos e competén-
Pl¢, Lecocq e Angot 2008 cias para criar valor, por meio de produtos operacionalizados pela empresa, interna ou
externamente.
Casadesus-Masanell e Ricart 2010 Maneira como a organizagio cria e entrega valor aos seus stakeholders.
Osterwalder e Pigneur 2010 Légica de criagdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizagio.
Zott, Amit e Massa 2011 Maneira como uma empresa faz negdcio e como cria valor.
. Coeréncia das escolhas estratégicas da empresa, as quais tornam possiveis as relagoes
Nielsen e Lund 2012 . e a emp °5a, a5 quais 1o P ¢
para criar valor nos seus niveis operacional, titico e estratégico.

Fonte: Dos autores

Baseado no Quadro 2 e independentemen-
te das éticas adotadas, identifica-se a existéncia de
uma linha comum entre os diferentes autores
listados: todos concordam que a conceituagio de
modelo de negdcio estrutura-se essencialmente
nos fundamentos da criagido e captura de valor
por parte da organizagio.

Ao subsegmentar o modelo de negécios
e caracterizar o padrao de “open business model”,
Osterwalder e Pigneur (2010) aproximaram-se
do conceito de Chesbrough (2003) que o define
como um modelo a ser utilizados por companhias
para criar e capturar valor sistematicamente,
a partir da abertura do processo de pesquisas
para grupos externos, podendo ocorrer de “fora

para dentro” (quando a organizagao traz ideias,

tecnologias ou propriedade intelectual externa
para seus processos de desenvolvimento e co-
mercializagao de produtos), ou de “dentro para
fora” (quando a organizagio licencia ou vende sua
propriedade intelectual, tecnologia, ou qualquer
outro recurso nao utilizado).

Nesse contexto, Osterwalder e Pigneur
(2010) desenvolveram a ferramenta Business Mo-
del Canvas, com nove dimensoes que cobrem os
trés pilares conceituais da defini¢io de modelo de
negdcios: cria¢ao de valor (parcerias-chave, ativi-
dades-chave e recursos-chave); entrega de valor
(canais, segmento de clientes e relacionamentos
com o cliente); e captura de valor (estrutura de
custo e fontes de receitas), conforme evidenciado

na Figura 3.

ATIVIDADES- RELACIONAMENTOS
CHAVE COM O CLIENTE
PARCERIAS- SEGMENTOS DE
CHAVE ; CLIENTES
PROPOSTAS DE
RECURSOS- \ VALOR
CHAVE
/ \
/ \
f —\ CANAIS
ESTRUTURA \ FONTES DE
DE CUSTO I \I RENDA

FIGURA 3 — Business Model Canvas — BMC

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010).
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O Quadro 3 auxilia na melhor caracterizagdo e compreensiao das nove dimensoes apontadas por

Osterwalder e Pigneur (2010) no BMC.

QUADRO 3 — Nove dimensées do BMC

Nove dimenséoes

Defini¢ao

Segmentos de clientes
valor.

Distintos grupos de pessoas ou organizagoes que uma empresa busca alcangar, servir e criar

Relacionamento com os clientes )
especificos.

Tipos de relacionamento que uma organizagio pode adotar com seus segmentos de clientes

Canais
ta de valor.

Maneira como uma empresa se comunica e alcanca seus clientes a fim de realizar uma propos-

Propostas de valor

Pacote de produtos e servigos bem como quais valores sio entregues aos segmentos de clientes.

Recursos-chave

Recursos mais importantes para fazer um modelo de negécio funcionar.

Atividades-chave , .
negdcio.

Agbes mais importantes que uma empresa deve tomar para fazer funcionar seu modelo de

Parcerias-chave

Rede de fornecedores e os parceiros que poem o modelo de negécio em execugio.

Fontes de renda

Dinheiro que uma empresa gera a partir de cada segmento de cliente.

Estrutura de custos

Custos envolvidos na operagio de um modelo de negécio.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos conceitos de Osterwalder e Pigneur (2010),

Dessa forma, o objetivo de Osterwalder e
Pigneur (2010) ao criar o BMC foi de estabelecer
um conceito simples e relevante, fazendo que
qualquer empresa pudesse descrever ¢ manipular
seu modelo de negdcio para criar novas estraté-
gias, desafiar suas preconcepgoes e criar valor de
maneira eficiente e eficaz.

Diferentemente de outros modelos exis-
tentes na literatura (HEDMAN, KALLING,
2003; LECOCQ, DEMIL, WARNIER, 2006;
JOHNSON, CHRISTENSEN, KAGERMANN,
2008), considera-se BMC o mais completo dos
modelos na teoria de modelo de negécio, por
abordar de maneira detalhada o relacionamento de
todos os componentes organizacionais internos e
externos, bem como por evidenciar como essas se
relacionam para criar e capturar o valor proposto
pela organizacio.

Assim sendo, o foco do presente estudo
volta-se agora para a revisio metodoldgica e pos-
teriormente a andlise empirica dos dados susten-
tados na teoria posta neste capitulo. Por entender
ser a inovacado o tema central desta pesquisa, bem
como alicerce estratégico do caso empirico, ela
serd adotada como proposta central do BMC e

serd dada equivaléncia a partir do presente mo-
mento, ao que foi caracterizado como “valor”

pelos autores supracitados.

3 REFERENCIAL METODOLOGICO -
ESTUDO DE CASO

Propds-se analisar neste estudo a empresa
DSM, organizacio global de origem holandesa,
baseada em ciéncia e inovacdo nos setores de
saide, nutri¢io e materiais diversos. A empresa
encontra-se atualmente listada na NYSE Euronext
e conta com 23.500 funciondrios responsdveis
pelas vendas liquidas anuais no valor de 9 bilhoes
de euros. A empresa oferece solugdes inovado-
ras, sob a perspectiva de produto (DAVILA,
EPSTON, SHELTON, 2007; FREIRE, 2002;
TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008), com o in-
tuito central de promover melhorias na sociedade
e no desempenho de mercados mundiais, tendo
em seu portfélio produtos como alimentos e
suplementos dietéticos, produtos de cuidados
pessoais, ragbes animais, produtos farmacéuti-

cos, dispositivos médicos e automotivos, tintas,
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produtos eletronicos, produtos de protegao a vida,
energia alternativa e materiais de base bioldgica.

Trata-se de uma organizagao centendria,
fundada em 1902 no 4mbito governamental, com
origem no mercado de minas de carvao e que, ao
longo de sua histéria, privatizou-se e mudou seu
escopo de atuagao para a inovagao em produtos
de ciéncias da vida e ciéncia dos materiais.

A caracteristica inovadora da empresa fica
claramente evidenciada quando analisada sob a
6tica de que, atualmente, segundo as demons-
tragdes financeiras internas, mais de 20% de suas
vendas totais encontram-se relacionadas a produ-
tos inovadores, patenteados e registrados pela em-
presa. Como exemplo dessa inovagao destaca-se a
tecnologia Dyneema, inventada e patenteada pela
DSM em 1979. Trata-se de uma fibra sintética
feita A base de polietileno, 15 vezes mais forte
do que o ago, utilizada em uma variedade de
aplicacbes como vestimentas e prote¢ao balistica
pessoal e de veiculos, suturas médicas, redes co-
merciais para pesca e cordas de alta performance,
como luvas resistentes a cortes. Constata-se que
desde sua invencao, nio houve ainda no mercado
um produto similar, fidedignamente fabricado
conforme as especificagoes do Dyneemna.

Assim como o Dyneema, a empresa pos-
sui atualmente mais de 10 produtos registrados,
assegurando a organizac¢io, prémios e reconheci-
mentos internacionais de empresa inovadora, tal
como os produtos de biotecnologia, premiados
como produtos inovadores em 2011, no Canad4
(MAXPRESS, 2011), e reconhecidos por sua
tecnologia revoluciondria de fabricagao no ano
de 2014 (WORLD BIO MARKETS, 2014) pelo
Susteinable Bio Awards.

Dessa forma, a escolha da DSM ocor-
reu de maneira intencional e nio aleatéria
(EISENHARDT, GRAEBER, 2007), por
entender se tratar de uma empresa com pro-

dutos inovadores, fonte de informacoes para a
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contextualizacdo e aproximac¢io da teoria com a
pratica. Esta pesquisa estrutura-se, portanto, em
uma base metodolégica qualitativa interpretativa
bdsica, desenvolvida por um estudo de caso tinico
(MERRIAM, 1998; STAKE, 2000; YIN, 2005)
com o objetivo de identificar categorias que de-
lineiam o processo estudado a fim de permitir
sua descri¢ao, interpretagio e entendimento
(MERRIAM, 1998), possibilitando assim a con-
firmacio e a extensdo prdtica da teoria existente
(YIN, 2005).

No que se refere a coleta de dados, a pes-
quisa norteou-se por meio dos conceitos de Yin
(2005), utilizando-se essencialmente de dados
secundidrios (dados internos, noticias, videos) e
aplicagdo de entrevista a um especialista de ino-
vagio da empresa, realizada por sua vez, a partir
de um questiondrio semiestruturado conduzido
em tom de narrativa. Foram também utilizadas
entrevistas do Chief Information Officer (C1O) e
do diretor administrativo da DSM, fornecidas ao
portal “Global Corporate Venturing” em abril de
2012. Dessa forma, as entrevistas foram identi-
ficadas neste estudo a partir das nomenclaturas

evidenciadas no Quadro 4.

QUADRO 4 — Coleta de dados

Entrevistado Atuagao
Entrevistado 1 (E1)

Especialista em inovagio

Chief Information Officer (CI1O) da
DSM

Diretor administrativo da DSM

Entrevistado 2 (E2)

Entrevistado 3 (E3)

Fonte: Dos autores

Por fim, a andlise do contetido foi estru-
turada de acordo com Flores (1994) por meio
da transcri¢iao e redugio da entrevista, seguida
da identificagdo de 22 categorias distribuidas
em 4 metacategorias, conforme evidenciado na

Figura 4.
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Ampliacdo de
Mercado (AME)

4

)
.

Penetragao de
Mercado (PME)

Desenvolvimento
de Produtos (DES)

Aliangas

Estratégicas (ALE]

Diversificagao Expansao
(DIV) Geografica (EGE)
Objetivos Futuros Estratégi.a de - N
(FUT) Desenvolvimento Funil de Inovagio
(FUN)
Evolucdo
(EVO) Historico da . _ Inovacio Aberta
Empresa Objetivo Inovagao (IAB)
Setor
(SET) Inovagao Fechada
Modelo de (IFE)
Surgimento Negocio Canvas -
(SUR) p Relacionamentos
Parcerias-chave comf({) g Ilj ente
(PAR)
_—
Recursos-chave Estrutura de Custo Fontes de Renda Propostas de Valor
(REC) (CUS) (FON) (PRO)
y” 4 Y
Atividades-chave Segmentos de Canais
(ATI) clientes (RCL) (CAN)

FIGURA 4 — Sistema de categorizagao

Fonte: Elaborado pelos autores com base na teoria de Flores (1994).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo analisar
as categorias empiricas identificadas sob a luz da
teoria anteriormente apresentada. Para isso, a and-
lise encontra-se dividida em trés etapas, alinhadas
ao objetivo do presente estudo: andlise da estraté-
gia de crescimento da DSM; andlise do processo
de inovacido sob a ética do open innovation e do
funil de inovagio; e andlise do modelo de negécios

da empresa, baseado no BMC.

4.1 Andlise da estratégia de crescimento da

DSM

No que tange a estratégia de desenvolvi-
mento, observa-se que os quatro pilares estratégi-
cos apontados anteriormente por Ansoff (1957)

foram parte integrante do processo evolutivo da

DSM: penetragao de mercado; desenvolvimento de
produto; amplia¢io de mercado; e diversificagdo.

De maneira semelhante, tais evidéncias
encontram congruéncia com Penrose (20006) e
sdo complementadas pela utilizacio de associagoes
verticais e horizontais bem como crescimento
via expansio geogrifica (CHANDLER, 1990).
Algumas dessas constatagoes, bem como o en-
tendimento macro da evolugao organizacional,
ecoam nas falas do entrevistado E2, em entrevista

fornecida ao portal Global Corporate Venruring

A DSM comegou como uma empresa
mineradora de carvio. Vivenciamos
vdrias etapas em nossa histéria, nos
transformamos cada vez mais em uma
empresa de matéria-prima para produtos
quimicos e pldsticos e posteriormente
em uma empresa de especialidades para
a inovagdo [...] Uma vez estabelecidos
nesse setor, nosso foco volta-se para o
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crescimento em economids emergentes desenvolvimento nessa 4rea a partir da utilizagiao
por meio do desenvolvimento de novos

y de associagbes e expansio geogrifica como ala-
produtos.

vanca impulsionadora da penetragao de merca-
do, bem como mediante o desenvolvimento de
novos produtos e tecnologias (ANSOFE 1957;
CHANDLER, 1990; PENROSE, 2000).

O Quadro 5, apresentado a seguir, evi-

Conforme mencionado, apesar de to-
das as evidéncias tedricas serem constatadas na
pratica, algumas delas destacam-se como drivers
estratégicos nos diferentes momentos vivenciados . .

. ] . dencia os macroacontecimentos da empresa

pela empresa. Identificam-se assim, dois grandes .. o
L. o, durante seus 111 anos de existéncia, permitindo

momentos estratégicos da DSM: o primeiro ¢é L . .
a contextualizacio de tais acontecimentos com a

teoria de Ansoff (1957) e Penrose (2006), bem

como a inferéncia sobre as possiveis tendéncias

marcado pelas diversificagoes de mercado e desen-
volvimento de produtos, que levaram a empresa

do setor de mineragio 4 uma atuagio no campo L, . ) )
) ) o ) o estratégicas, delineadas e projetadas pela empresa
da inovagdo em ciéncias da vida e dos materiais;

para o ano de 2050.

o segundo, evidenciado pelo crescimento e

QUADRO 5 — Estratégia de crescimento da DSM

Ano Estratégia Ansoff / Penrose
1902 A empresa surge na Holanda como uma empresa mineradora. -
1906 Foco na produgio de um tnico produto: carvio. PM
1919 Comegam as atividades quimicas. DIV
1930 Producio do primeiro fertilizante. NP
1939 Construgio de um laboratério central de pesquisas visando a inovagio. DIV/NP
1952 A empresa volta-se para o mercado de polimeros sintéticos. DIV
1959 Produgio de Polietileno no mercado de produtos quimicos. NP
1973 A tltima mina de carvio é encerrada dando lugar ao éleo e ao gis natural. DIV
1983 Foco em assegurar capacidade de escala, garantias de consumo do mercado e diversificagio de produtos. PM/NP
1990 Mudanga de foco visa desenvolver produtos para o setor farmacéutico, comidas e materiais. DIV
1990 Desenvolvimento de produtos baseados em inovagio para esse novo setor. NP
1991 Aquisicao da empresa farmacéutica ACF Chemie. PM
1998 Aquisigio da empresa Gist-Broacades (desenvolvedora de produtos farmacéuticos e alimenticios). PM
2000 Aquisigao da Catalytica Pharmaceuticals nos EUA. PM/ AM
2002 Venda. (%a unidade petroquimica, com o objetivo de focar somente no setor de ciéncias da vida e PM
materiais.
2003 Aquisigio da Roche Vitaminas que foi renomeada como DSM Nutricional Products. NP
2005 Aceleramento do crescimento da inovagio e do portfélio de produtos. NP
2005 Aquisigio da NeoResins, lider na produgio de resinas para tintas, revestimentos e adesivos. DIV
2007 Desinvestimento dos produtos nao relacionados 2 ciéncia da vida e dos materiais. PM
2010 Reorientagio estratégica visando 2 atuacdo em linha com as megatendéncias mundiais de 2050. PM/NP/AM/DIV
2011 Joint Venture com Sinochen Group. AM
2013 Diversas aquisi¢des visando 4 inovagio em produtos e atuagio em outros paises (crescente no BRICS). DIV /AM

Legenda: PM (Penetragdo de Mercado), AM (Amplia¢io de Mercado, NP (Novos Produtos), DIV (Diversificagio)

Fonte: Dos autores
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A andlise do Quadro 5 evidencia e compro-
va a importincia que a inovagio e a diversificagao
de mercado tiveram para o crescimento da DSM.
Trata-se de duas abordagens que permearam todo
o histdrico organizacional e foram fundamentais
para a construgao do atual escopo de atuagao.

Observa-se também que posterior as agoes
de desenvolvimento de novos produtos e entra-
da em novos mercados, a empresa utilizava-se
de estratégias de penetragio (ANSOFE 1957),
visando assegurar capacidade de escala de sua
producio, bem como garantias de consumo de
seus produtos no mercado atuante. Essa busca
por maior penetracao compoe a esséncia do novo
cendrio da empresa e pode também ser eviden-
ciada pelas estratégias de desinvestimento dos
produtos que nio estavam mais relacionados ao
core business organizacional. Tais desinvestimentos
relacionam-se, por sua vez, com a estratégia de
ampliacio e expansio geogréfica realizadas via
parcerias estratégicas. Essas evidéncias ecoam
nas falas do entrevistado E1, conforme pode ser

constatado a seguir:

A DSM fez uma série de desinvestimen-
tos ao longo de sua histdria, vocé pode
observar isso com a finaliza¢do das ati-
vidades de carvio e posteriormente com
as de petroquimica |[...] Muitas vezes,
utilizamos de aliangas estratégicas para
a realizacio desses desinvestimentos,
passando parte de nossas atividades
para nossos aliados e aproveitando para
expandir territorialmente por meio
dessas aliancas.

Essas abordagens adotadas pela DSM
foram fundamentais para o posicionamento da
mesma como uma empresa de inova¢io em cién-
cias da vida e ciéncias dos materiais. Dessa forma,
o atual posicionamento da empresa, projetado
para as megatendéncias do ano de 2050, vai de
encontro com dados divulgados pela Associacio
Nacional de Pesquisa ¢ Desenvolvimento das
Empresas Inovadoras (Anpei) (2010), que apon-
tam para uma deficiéncia global presente nesses
setores em 2050. Em congruéncia com essas
caréncias apontadas pela associacio, a andlise

do Quadro 5 evidencia que a DSM passou por

uma revisio estratégica visando orientar-se para
trés megatendéncias mundiais: mudancas globais
(visando atender a insuficiéncia de alimentos em
2050); clima e energia (visando atender a au-
séncia de fontes de energia em 2050); e satde e
bem-estar (visando preencher a lacuna pela de-
manda crescente por solugdes de satde e nutri-
¢d0), o que determina e justifica a amplitude do
portfélio de produtos da organizacio.

Para estar preparada para atender essas
megatendéncias, a estratégia da empresa foi mo-
dificada e passou a ser estruturada sobre quatro
vértices: ampliagdo da atuagiao em economias de
crescimento; inovagiao em produtos para atender
as deficiéncias sociais futuras; utilizagiao de aquisi-
¢oes e parcerias para crescer e adquirir competén-
cias; investimento em sustentabilidade, visando
produzir o menor impacto social possivel, com
a inovagdo de seus produtos. Nessa Stica e bus-
cando uma aproximagio com a teoria estudada,
identifica-se que para atender as demandas sociais
futuras, a estratégia da DSM nédo abandona sua
esséncia, mas passa a se focar essencialmente em
associagoes e expansoes geograficas como alavanca
para ampliar sua penetragiao de mercado em pai-
ses do BRICS, bem como o desenvolvimento de
novas tecnologias e produto.

Essas informacoes podem ser verificadas
por meio de indicadores, conforme apontado nas

falas do entrevistado E1.

Uma vez estabelecidos nesse setor, nosso o
foco agora é atender as tendéncias globais
Suturas [...] Até 2015 esperamos ter um

crescimento orgidnico de vendas de 5-7%
ao ano, com 50% das vendas liquidas
em economias de alto crescimento (que
hoje jd totalizam 40%). [...] Tinhamos
a meta de atingir 80% de produtos ECO

inovadores em nosso pipeline aré 2015,
que hoje jd atingiu o patamar de 94 %.

Dessa forma, buscou-se sintetizar a evo-
lucao estratégica da empresa na Figura 5, que
evidencia esses dois momentos vivenciados pela
organizagio: transformacgao em ciéncias da vida e
dos materiais; e preparagiao para atendimento das

megatendéncias futuras.
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Foco: Novos Mercados
e Novos Produtos

AMPLITUDE
NOVYOS PRODUTOS
PENETRACAQ
EXPANSAOQ GEOGRAFICA

Mineracao

1902

Ciéncia
da Vida

Ciéncia
dos

S

2010

Foco: Associagdes e Expansdo
Geogréfica como alavanca de
Penetracdo / Novos Produtos

Mudancas
Globais

Clima e
Energia

NTABILID

Saide e
Bem Estar

FIGURA 5 — Estratégia de desenvolvimento da dsm ao longo do tempo

Fonte: Dos autores

Assim sendo, e por entender ser o desen-
volvimento de novos produtos uma estratégia
predominante em toda contextualizagio histérica
da empresa, direciona-se este estudo para a andlise

do processo de inovagao da DSM.
4..2 Processo de inova¢ao da DSM

Tem-se como objetivo, neste tépico, ava-
liar a importincia da inovac¢ao para a DSM bem
como entender seu processo de criagao e interli-
gacdo com outros elementos externos e internos.
Conforme observado nas anilises anteriores, a
inovagiao foi um elemento decisivo no processo
evolutivo da empresa e representa hoje um de seus
mais importantes pilares estratégicos.

Nessa Otica, a inovacio é abordada na
empresa como uma fonte de criagao de valor
compartilhado, sustentdvel para todos os sza-

N

keholders organizacionais, o que remete & con-

ceituac¢ao de cocria¢io de valor e inovagao aberta
(CHESBROUGH, 2003; PRAHALAD:;
RAMASWAMY, 2000), conforme pode ser veri-

ficado na fala do entrevistado E1:

Trabalbamos hoje com o conceito do fu-
nil de inovacdo. Trata-se de um modelo
que permite uma relagio com todos os
stakeholders /...] Na ponta desse funil
temos uma espécie de PerD externo,
orientado por diversos entes do mercado
que alimentam o P&D da DSM, que

628 |

por sua vez é também bastante fortale-
cido, principalmente porque temos um
centro de inovacdio interno focado no
desenvolvimento de novos produtos.

A fala do entrevistado remete para um
processo dual de desenvolvimento de inovagao
na empresa, realizado a partir de um centro de
inovagao capaz de desenvolver novas ideias in-
ternamente (SCHUMPETER, 1988) ou ainda
interligar a empresa a entes externos por meio de
parcerias estratégicas (CHESBROUGH, 2003).
Essa dualidade é também abordada pelo entrevis-
tado E2 em entrevista ao portal “Global Corporate

Venturing”:

...hoje eu também estou a frente da
gestdo do centro de inovagio da DSM,
que foi criado para apoiar e permitir a
inovagdo da empresa. O centro tem tanto
um papel de desenvolvimento de novos
produtos corporativos bem como um
papel de lideranca em toda a empresa
visando promover a aceleracio da ino-
vagdo, e isso inclui inclusive, a aceleracdo
por meio de parcerias estratégicas.

O conceito de inovagio aberta aplicado
pela DSM aponta para um desenvolvimento
balizado por parcerias e alian¢as estratégicas
(CHANDLER, 1990) que almejam a troca de in-
formagdes, aumento das competéncias internas e

reducao de custos. Constatou-se, no entanto, que
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as parcerias realizadas permeiam entre dois tipos:
a) aliancas estratégicas entre ndo competidores,
orientadas a redugio de custos e desenvolvimento
de capacidades; e b) coopeti¢ao entre concorrentes
(OSTERWALDER, PIGNEUR, 2010), orienta-
da ao compartilhamento de recursos e entendi-
mento do processo das empresas competidoras.
Essas duas possibilidades podem ser verificadas
por meio das falas do entrevistado E1, quando
questionado sobre os membros existentes no funil

de inova¢ao aberta da empresa:

...como eu te falei anteriormente, temos
uma espécie de inovagdo compartilhada
[-..] entio nossas parcerias para o desen-
volvimento da inovacio ocorrem com os
clientes, com as universidades, as quais
somos muito proximos [...] tem também
os concorrentes, que de certa_forma nos
possibilitam a troca de conhecimento
[-..] Outro importante membro refere-se
as venturings, empresas nascentes de
base tecnoldgica nas quais investimos em
prol de retorno em produtos inovadores.

Um importante elemento apontado pelo
entrevistado refere-se & venturing, uma espécie de
startup que recebe recursos financeiros da DSM
visando a criac¢io de produtos e servigcos inovado-
res em saude, nutri¢io e materiais. Ao explorar
os mercados emergentes e tecnologias com esses
parceiros, a DSM melhora seu potencial de cresci-
mento por meio da inova¢ao e também estabelece
beneficios muituos e oportunidades de aprendiza-
gem em conjunto, retomando assim o conceito
de cocriagido de valor apontado por Prahalad e
Ramaswamy (2000). Essas observagdes podem
ser verificadas e complementadas por meio das
falas do entrevistado E3, também em entrevista

ao portal Global Corporate Venturing:

Nosso objetivo com a venturing Capiml
é criar opgoes estratégicas para a DSM,
tais como o acesso a novas tecnologz'ax,
mercados e modelos de negdcios diferen-
ciados. Com ela, buscamos um equi[z’brio
sauddvel entre a “cocomercializacio”
e o ‘codesenvolvimento” [...] Estamos
evoluindo, nosso proximo passo é entrar
com esse modelo em economias de alto
crescimento, como China, India e Brasil.

Uma vez compreendida a importancia da
inovagdo para o desenvolvimento e crescimento da
DSM, bem como os elementos presentes em seu
modelo de atuacio aberta, volta-se o foco deste
estudo para entender o processo de inovacido bem
como sintetizar o mesmo mediante a abordagem
do funil de open innovation.

Constatou-se que o processo de inovagao
da DSM encontra-se estruturado em trés macrofa-
ses (pesquisa, desenvolvimento e implementagao),
consonante com o que foi abordado por Clark e
Wheelwright (1993). Essas fases encontram-se
limitadas por um comité de VAR, value assurance
review, o que Kotler (2000) caracterizou como
um ponto de controle. Trata-se de um comité,
composto por altos executivos da DSM, experss em
ciéncias dos nutrientes, ciéncias da vida ¢ dos ma-
teriais, responsdvel por uma avaliagao completa do
valor agregado de cada projeto inovador inserido
no funil de inovagao. Nesse contexto, ao final de
cada fase, ou em qualquer momento do processo,
o comité de VAR ¢ acionado para avaliar o projeto,
podendo decidir entre a aprovagao, cancelamento
ou reciclagem do mesmo. Esses #7adeoffs de decisao
ecoam na teoria de Clark e Wheelwright (1993),
que apontam ser o funil, um fluxo de criagdo que
possibilita a retroalimentac¢io, revisio e recriagao
de um produto sempre que necessdrio e em qual-
quer etapa do processo.

Outra caracteristica do funil de inovagao
da DSM refere-se a presenca end to end de uma
equipe de suporte composta por profissionais de
marketing, business inteligence e market scounting,
responsdveis pela andlise de aceitabilidade e en-
tendimento da demanda do produto no mercado.
Essas caracteristicas também ecoam na teoria por
meio dos estudos de Cooper, Edgett e Kleinschimdt
(2002) que apontam mediante o sistema szge-gate,
para o fato de que as caracteristicas do mercado e
o entendimento das necessidades dos clientes per-
meiam o processo de inovagao desde a fase inicial,
ao se analisar as oportunidades proporcionadas pelo
produto, até a fase final, quando se busca entender
a aceitabilidade do mesmo no mercado.

Uma dltima caracteristica inerente a pra-
tica da inova¢io na DSM refere-se ao processo de

licenciamento. Nesse contexto, duas abordagens
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podem ser utilizadas pela empresa. A primeira
relaciona-se ao que é chamado de “licensing
in”, utilizado para obter acesso a propriedade
intelectual gerada por terceiros, e dessa forma,
usufruir da inovagido presente no mercado. E a
segunda refere-se ao que chamou de “Yicensing
out”, utilizado para criar valor por meio de tec-
nologias produzidas internamente na empresa.
Trata-se assim de uma fonte de renda alternativa
oriunda do licenciamento da utilizacio de sua
inovagao por terceiros. De maneira semelhante,
Chesbrough (2003) também abordou a questao
do licenciamento na teoria de inovagao aberta.
Para o autor, produtos, tecnologias, conhecimento
e propriedade intelectual internos, podem ser
monetarizados ao serem disponibilizados para
grupos externos por meio desses licenciamentos,
empreendimentos conjuntos ou ramificagoes.

Chesbrough (2003) distingue esse licenciamento

em duas tipologias que abarcam a inovacgio de
“fora para dentro” (licensing in), quando a orga-
nizagao traz ideias, tecnologias ou propriedade
intelectual externa para seus processos de desen-
volvimento e comercializagao de produtos, ou ino-
vagio de “dentro para fora” (licensing out), quando
a organizagio licencia ou vende sua propriedade
intelectual, tecnologia, ou qualquer outro recurso
nio utilizado.

Dessa forma, estruturou-se a Figura 6 com
o objetivo de sintetizar e integrar esses procedi-
mentos aos elementos de modelo de inovacao
aberta, bem como proporcionar alinhamento com
a teoria aqui analisada. Por entender que esse zemz-
plate encontra-se contextualizado com o conceito
de modelo de negécio aberto (OSTERWALDER,
PIGNEUR, 2010), volta-se o foco deste estudo
para a andlise do processo de inovagio da DSM
sob a luz da teoria do Business Model CANVAS.

Desenvolvimento de Chandler (1990)

(1993)

PESQUISA
|

GESTAO DE ATIVO INTELECTUAL
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Inovagdo por Parcerias ! Chesbrough (2003)
\ : Licenciamento ]
L In Venwning o isicoes Ansoff (1957)
’ Capital | ~ |
) ; N7 1 delInovagdes - Novo
\ N N ~_~ Mercado
) — ) ~— . Mercado
y ; ) —— Atual
o\ Edgette
) \ . . Desinvestimento A
Clark ¢ Wheelwright S\ Licenciamento de produtos nio Kleinschimdt
Servigos deP&D Out p (2002)

DESENVOLVIMENTO
STAGE-GATE —

MARKETING SCOUNTING | INTELIGENCIA DE MERCADO END TO END
Cooper, Edgett e Kleinschimdt (2002)

inovadores
HWPLEMENTACAO

END TO END

FIGURA 6 — Funil de inovacao da DSM

Fonte: Dos autores
4..2 Business Model Canvas aplicado a DSM

Retomando a definicio de modelo de

negbécio como a “légica de criagdo, entrega e
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captura de valor por parte de uma organizagao”
(OSTERWALDER, PIGNEUR, 2010, p. 14),
este tdpico tem como objetivo compreender e des-

crever o processo de desenvolvimento da inovagio
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da DSM, a partir da ferramenta Business Model
Canvas, equiparando e evidenciando a inovagao
com o conceito central de “valor”, apresentado
pelos autores acima citados.

Dessa forma, busca-se ampliar a visiao an-
teriormente apresentada pelo funil de inovac¢ao, a
partir da utiliza¢ao das nove dimensées do BMC,
sendo possivel inclusive, fornecer uma contribui-
¢ao tedrica abarcada na aproximagio desses dois
conceitos.

Assim sendo, o modelo de negécio da
DSM, de acordo com o BMC, envolve de uma
forma resumida os seguintes aspectos (poste-

riormente sintetizado por meio da Figura 7):

a) propostas de valor: baseada essencialmente
na inovacao; b) atividades-chave: P&D; ¢)
recursos-chave: capital intelectual; d) parcerias-
-chave: universidades, venturings, fornecedores e
outras empresas que auxiliam a DSM no compar-
tilhamento de capacidades e conhecimentos para
o desenvolvimento da inova¢io; e) segmentos de
clientes: mercado multilateral nos segmentos B2B
e B2C; f) relacionamento com os clientes: baseado
na cocriagao de valor; g) canais de distribui¢io:
parceiros logisticos; h) estrutura de custos: licen-
sing in e P&D interno; i) fontes de renda: venda

de recursos e licensing out.

Parcerias- > Atividades- & Propostas .. Relacio- Segmentos 0
Chave - Chave “a de Valor ~& namento . de g
com Cliente Clientes
P&D INTERNO COCT)I:(;AO
-VENTURING VALOR
-UNIVERSIDADES INOVACAO B2B E B2C
-OUTRAS
Recursos- > Canais T
—= (5 Canais )
EMPRESAS Chave S8 Distribuicdo /
CAPITAL PARCEIROS
INTELECTUAL LOGISTICOS
Estrutura de /3] Fontes de 2\
Custos - LICENSING IN; F - LICENSING OUT \=
- EXTERNALIZACAO DE CUSTO; - VENDA DE PRODUTOS
- CUSTOS COM P&D INTERNO INOVADORES

FIGURA 7 — BMC da DSM orientado a inovacao

Fonte: Dos autores

A andlise do BMC da empresa permite
constatar, em consonincia com o conceito de
inovagiao aberta de Chesbrough (2003), que a
DSM atua no que Osterwalder e Pigneur (2010)
definiram como “open business model”, utilizado
para criar e capturar valor sistematicamente cola-
borando com parceiros externos. Na visio dos au-
tores, assim como ocorre na inovagao aberta, essa

colaboragio pode acontecer de “fora para dentro”,

explorando ideias externas dentro da empresa,
ou de “dentro para fora”, fornecendo a grupos
externos ideias e recursos internos. Nesse quesito,
identifica-se que a DSM conta com uma estrutura
fortalecida e flexivel capaz de atuar e produzir a
inovagio nos dois modelos apresentados. Dessa
forma, estrutura-se a Figura 8, com o objetivo de

melhor compreender a atuagdo nesses modelos.
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FIGURA 8 — Modelo de negécio: “de fora para dentro” e “de dentro para fora”

Fonte: Dos autores

A andlise dos modelos permite inferir
que, mesmo com uma dualidade de atuagio, em
ambos os casos a DSM orienta o desenvolvimento
de novos produtos para a cocriagido de valor (1)
com o cliente (PRAHALAD, RAMASWAMY,
2000), aqui traduzida pela busca da compreensao
das megatendéncias futuras. Apesar dessa simi-
laridade, a esséncia dos modelos é marcada por
singularidades na estrutura de custos e nas fontes
de receita da organizacio.

No primeiro modelo constatou-se uma
acentuada externaliza¢do de custos, marcada prin-
cipalmente pela prdtica do “/icensing in” destinado
as universidades, venturings e demais empresas
desenvolvedoras de tecnologia (1). Como resulta-
do dessa parceria e atrelada a cocriagao de valor, o
projeto de desenvolvimento interliga-se ao interior
da organizacgio por meio do P&D interno (2), que

por sua vez ¢ fortalecido pelo capital intelectual
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— juntos orientam-se na produgio da inovagio e
disseminaciao ao mercado (3 e 4). Nesse modelo,
a geracgdo da receita e a captura do valor da ino-
vagao sao essencialmente evidenciadas pela venda
dos produtos inovadores e aquisi¢ao da vantagem
competitiva no mercado.

Uma situacao diferente ocorre no modelo
balizado “de dentro para fora”. Nessa abordagem,
os custos de inovacio sio internalizados e orienta-
dos a capitalizagao do P&D interno (1), que se en-
carrega da interligacio interna para a dissemina¢io
ao mercado (2, 3 e 4). Dessa forma, de maneira
contrdria a apresentada anteriormente, a geragao
de receita é substancialmente complementada
por atividades de “licensing our” fornecendo ao
mercado a permissio para utilizar a propriedade
intelectual, em troca de taxas de licenciamento.

A atuagio como um modelo de negécio

aberto, estruturado na abordagem “de fora para
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dentro”, remete também a outra tipologia ca-
racterizada por Osterwalder e Pigneur (2010).
Trata-se do que os autores chamaram de modelo
de negécios desagregado na inovacao do produto.
Esse modelo baseia-se nos conceitos de corporagao
desagregada de Hagel e Singer (1999) e é caracteri-
zado por uma segmentacio interna das atividades
de inovagao e dependéncia de tecnologias e P&D
externo. Por também atuar como uma plataforma
multilateral, disseminando a inovacio em

EMPRESA PARCEIRA

mercados B2B e B2C, essa desagregacao aponta a
DSM como intermedidria no desenvolvimento de
inovagio no segmento B2B e, ao mesmo tempo,
como uma empresa dependente de parceiras lo-
gisticas no segmento B2C, o que a torna atuante
em um modelo de negécios marcado por aliancgas
e associagdes end-to-end no processo de inovagiao e
desenvolvimento de produtos, conforme eviden-

ciado na Figura 9.

DSM EMPRESA - MERCADO B2B

Baeras - | Mivdades- Propostas Reladio. ‘Segmentos Parcerias -
Chae <> | Chaw S| devalor wgp | famente £ de L Chave
com Cliente

Segmentos pwceriss. | Mbidades- | propostas 2, Belaco Segmentos
e | Come <5 gme | v G| mmmo 2 e
Clientes com Cliente Clientes

EMPRESAS
(CAPAZES DE
s
o @L @_
Estrutura de

CONHECIMENTO
JLBEQ DA

INOVACAO N

Reamo amis <y
tae - Disrinigto "~~~/

ABERTA

Custos &F | neen

CUSTOS COM P&D INTERNO

Estrutura de
Custos
- i In;
'EXTERNALIZAGAO DE DESENVOLVIMENTO;

Estrutura de Fontes de

y Custos Recei
& & eceita \)

> INTERMEDIARIA >

FIGURA 9 — Modelo de negécio desintegrado em plataforma multilateral

Fonte: Dos autores

Essa multitipologia de atuagdo torna a
DSM uma empresa alavancada em um modelo de
negdcio inovador. Trata-se do que Osterwalder e
Pigneur (2010) caracterizaram como inova¢ao em
modelo de negécio a partir de multiplos epicen-
tros, evidenciada no caso empirico pela cocriagao
de valor com o cliente, parcerias “a jusantes” e “a
montantes” ¢ até mesmo pela prética de licensing
in e licensing our na estrutura de custos e receitas.

Constata-se assim, a partir das aproxi-
magoes tedricas realizadas nesse estudo, que a
diversidade de fontes de inovagao e de tipologia
de atuacio ¢é fator determinante para o processo
de desenvolvimento de novos produtos, criando
uma relagio de dependéncia da inovagio para
com o modelo de negécio da DSM, que conforme
observado, adota uma singularidade na légica de
criacdo, entrega e captura de valor.

Essas inferéncias também se justificam

quando cruzadas com as falas do entrevistado E1:

Inovagdo é o nosso esporte [...] é 0 que a
gente faz todo dia, sobretudo inovagio

de produto, mas também inovacdo em
modelo de negdcio, pois trabalhamos com
uma estratégia de parceria end-ro-end,
muitas vezes nos aliando com fornecedo-
res de setores completamente diferentes
do nosso [...] enfim, precisamos disso,
pois sdo essas diferencas no modelo de
negdcios da DSM que levam & inovagio
dos nossos produtos.

Considerando o exposto, conclui-se este
estudo com a estruturacao da Figura 10, visando
evidenciar a composigio do funil de inovacio,
estruturado a partir das dimensées do BMC da
empresa. Como contribui¢ao tedrica do estudo,
chama-se a aten¢io para a complementariedade
dos dois modelos, no que tange principalmente &
abordagem estdtica da visao de Osterwalder e Pig-
neur (2010) sendo somada ao dinamismo e a visao
processual de Chesbrough (2003), permitindo,
assim, uma andlise conjunta e completa do pro-
cesso de desenvolvimento da inovagiao do caso

empirico.
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FIGURA 10 — Dependéncia da inovagido com

Fonte: Dos autores

Observa-se também, por meio da Fi-
gura 10, que as dimensées do modelo Canvas
encontram-se presentes ¢ evidenciadas ao longo
do processo de inova¢ao representado pelo funil
de inovagio aberta. Constata-se assim, no funil de
inovagao, a existéncia das seguintes dimensées de
modelo de negdcio: a) parcerias-chave na fase de
pesquisa; b) parcerias-chave na fase de desenvol-
vimento; c) atividades-chave na fase de pesquisa;
d) propostas de valor na fase de implementacao;
e) recursos-chave em todo o processo; f) estrutura

de custo na fase de desenvolvimento; e g) fontes

de receitas na fase de desenvolvimento.

5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo central

compreender o processo de inovagao da DSM ao
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Q Proposta de Valor @ Fontes de Receita
9 Recursos-Chave
e o Estrutura de Custo

o modelo de negécio e congruéncia tedrica dos modelos

longo de seu contexto evolutivo, evidenciando
uma aproximagio tedrica do funil de inovagio
com o Modelo Canvas. Como objetivos espe-
cificos, buscou-se: compreender a estratégia de
desenvolvimento e crescimento da DSM ao
longo de sua histéria; compreender o processo
de inovagao da empresa sob a 6tica do funil de
inovagao; e compreender e descrever o modelo de
negécio da organizagao a partir do Business Model
Canvas. Considerando o exposto, constata-se que
todos os objetivos especificos foram atingidos
e devidamente integrados a fim de se atingir o
objetivo central.

Por entender ser a DSM uma empresa
referéncia no setor, a pesquisa estruturou-se como
uma investiga¢io empirica a partir de um estudo
de caso tinico baseado em entrevista e alicerceado

na andlise de dados primdrios e secunddrios.
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Como principal contribui¢ao empirica,
identificou-se no caso aqui analisado uma relagio
de dependéncia da inovagio com o modelo de
negécios adotado pela DSM, sendo a légica de
criacdo, entrega ¢ captura de valor fundamental
para a concepgao e desenvolvimento de um novo
produto.

Assim sendo, e derivada dessa constatacio,
outras contribui¢ées foram possiveis por meio do
presente estudo.

No que tange a estratégia de desenvol-
vimento e crescimento da DSM, constatou-se a
existéncia de uma proximidade entre as priticas
empiricas e os postulados académicos, estando a
empresa essencialmente estruturada em estratégias
de diversificagao e desenvolvimento de produtos,
bem como na utilizagiao de associagbes e expan-
sao geogrifica como alavanca impulsionadora da
penetragdo de mercado, delineadas para atender
as deficiéncias globais de 2050.

Inerente ao processo de inovagio, chama-se
a atengdo para uma atuacgio dualistica evidenciada
por desenvolvimentos internos e externos relacio-
nados a aliangas, praticas de venturings, licensing e
cocriagio de valor entre parceiros e clientes.

A andlise do modelo de negécios permitiu
caracterizar a DSM com uma tipologia de modelo
aberto pautado na externalizagao e internalizacao
do conhecimento, bem como em um modelo
desagregado de inovagao de produto, podendo
atuar em uma posicio intermedidria no processo
de desenvolvimento de inovagio para a sociedade,
quando inserida no sistema de open innovation.

Dessa forma, como contribuigao teérica,
permitiu-se mediante a andlise do caso empirico,
correlacionar a ferramenta “Business Model Can-
vas” com o “Funil de Inovagao”, identificando as-
sim uma complementariedade dos dois conceitos
no que tange a abordagem estdtica da primeira
com a visdo dinimica e faseada da segunda.

As limitacbes desta pesquisa sdo ineren-
tes ao estudo de caso tnico, e dessa maneira, as
conclusées aqui obtidas permitem a andlise pro-
funda de uma situaciao dentro de seu contexto,
nao podendo ser estendida ou generalizada para
outras organiza¢bes que possuem a inovagio em

sua esséncia.

Conforme o exposto, sugere-se a realizagio
de novas pesquisas visando ao aprofundamento
das proposi¢oes aqui formuladas, bem como a
um maior entendimento do processo de outras
empresas estrategicamente estruturadas e baseadas

na inovagao.
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