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Reflexoes sobre a Estrutura do Setor das Universidades e
Instituigoes Privadas de P&D&I

O sistema de C,T&I, além de apresentar complexidade, demandas e cobrangas
crescentes, ¢ cada vez mais competitivo. Os atores competem por recursos
humanos, financeiros e por espaco politico institucional. As conseqiiéncias disso
sdo complementares e especificam as anteriores. Ha um movimento
aparentemente contraditério entre cooperar ¢ competir. Coopera-se para se obter
escala e for¢a de negociacdo (exigéncias de ambientes competitivos). Compete-se
por que os recursos sao limitados e as competéncias crescentes (igualmente, uma
exigéncia de ambientes competitivos). Aqui ressaltam-se também as capacidades
relacionais, mas também capacidades para formular e negociar projetos, para
vender servigos, para administrar recursos proprios, para se comunicar com a
sociedade e para participar de redes especializadas em suas mais diversas formas
— pesquisa e desenvolvimento, prestacdo de servigos, formacdo de quadros, dentre
outros. Otimizar os macros processos de uma organizagdo ¢, tanto quanto em
qualquer outra organizagdo, uma tarefa permanente (Fator estilizado 4 - Um
sistema cada vez mais competitivo e cooperativo — Salles Filho & Bonacelli,
2005, p. 1423).

Neste capitulo sao apresentadas reflexdes sobre a estrutura e o ambiente do
setor das universidades e institui¢des privadas de P&D&I e propde uma estratégia
competitiva e colaborativa sustentavel entre o trade-off prestagdo de servico
tecnologico e pesquisa.

ApoOs um periodo de crise para as UIPs, ocorrido entre meados dos anos
1980 e final dos anos 1990, quando algumas foram inclusive fechadas pelo
governo, a partir de 1999 o Pais deu entrada em uma nova perspectiva de
progressao dos recursos, por meio da criagdo dos fundos setoriais.

No entanto, apesar da indicacdo de uma contribuicdo positiva, Arruda,
Vemulm & Hollanda (2006, p. 103) destacam que “Em 2003, houve uma
mudanca na sistematica do contingenciamento para C&T com a criagdo da reserva
de contingéncia”. Como conseqiiéncia, os valores de contingenciamento
cresceram significativamente a ponto de nos anos de 2004 e 2005 serem

superiores aos proprios valores alocados para a execucdo dos fundos (Tabela 1).
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Tabela 1: Orgamento dos Fundos Setoriais (MCT): Reserva de Continéncia,

2003 a 2006
Orgamento Total (em R$ milhdes Valor da Reserva de
correntes Contingéncia
2006 1996,8 1174,8
2005 1617,9 862,7
2004 14131 811,2
2003 1220,8 595,3

Fonte: Arruda, Vermulm & Hollanda (2006, p. 103)

Além do contingenciamento e descontinuidade de recursos financeiros, as
UIPs estdo inseridas em um ambiente de mudanga, complexo e competitivo.
(Salles Filho e Bonacelli, 2005).

Conhecendo a estrutura basica de um setor UIPs que determinam o
conjunto das forcas competitivas e sua capacidade sustentdvel, é possivel
estabelecer a estratégia competitiva genérica e operacional de uma unidade em um
nicho especifico, por exemplo um laboratorio, pertencente a uma UIPs e, assim,
definir uma posi¢do de defesa contra as forcas competitivas ou influencia-las em
seu favor.

A analise das for¢as competitivas permite nao sé identificar e estabelecer a
estratégia competitiva genérica e operacional das UIPs, como auxilia, também, na
determinagdo das estratégias de marketing, de recursos humanos, do sistema de
informagdo, além das estratégias financeiras dessas organizacdes. No entanto,
para atender os objetivos dessa dissertacdo, a analise das for¢as competitivas sera
direcionada para as estratégias operacionais das unidades de negdcios da UIPs, os
laboratodrios analiticos.

Segundo Porter (1980, p. 24) “o grau da concorréncia esta sujeito as cinco
forcas competitivas basicas: entrantes potenciais, rivalidade entre os existentes,
fornecedores, compradores e substitutos”. O conjunto destas forgas determina o
potencial de rentabilidade ou, no caso particular das UIPs, de auto-
sustentabilidade de uma institui¢do em seu setor.

Com a maior profundidade da analise das fontes de cada for¢a torna-se
possivel verificar os pontos fortes e fracos criticos do laboratorio de P&D&I,
esclarecer as competéncias essenciais em que as mudangas estratégicas e
operacionais podem resultar no maximo retorno e por em evidéncia as tendéncias
do setor de maior importancia, quer como oportunidades ou ameagas (Porter,

1980).
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2.1

Novos entrantes

Segundo Salles Filho & Bonacelli (2005, p. 1422) “Houve um aumento
expressivo do nimero de institui¢des privadas sem fins lucrativos nos tltimo oito
anos”. Esse crescimento pode ser atribuido a necessidade das empresas na
inovacdo de produtos e processos, provocado pela maior competicdo global por
mercados, associado aos interesses de empresas nacionais € multinacionais nos
beneficios proporcionados pelos instrumentos de financiamento e incentivos a
ciéncia, tecnologia e inovagdo no Brasil.'

Este fato ndo ¢ um privilégio do Brasil. Levantamentos mostram que em
todo o mundo hé incremento do investimento privado em C,T&I com a criagao de
novas institui¢des privadas de P&D&I; aumento da oferta de recursos publicos na
forma de incentivos fiscais. Além de recursos ndo reembolsaveis e crédito com
juros reduzidos, bem como politicas diferenciadas para o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico. Esses instrumentos de financiamento e incentivos a
ciéncia, tecnologia e inovagao acirram o certame entre as UIPs. Salles Filho &
Bonacelli (2005, p. 1407), chamam a aten¢do para o atual cenario competitivo do

setor de C,T&I:

Ha mais gente disputando espago no cenario da C,T&I. Simultaneamente, os
recursos financeiros sdo cada vez mais competitivo. O resultado ¢ um ambiente
competitivo. Competitivo por recursos financeiros, humanos e por influéncia na
determinacdo de politicas.

Existe um conjunto de barreiras a entrada que podem contribuir com a
reducdo do fluxo de novos entrantes. A necessidade de investir altos recursos
financeiros gera uma barreira de entrada, particularmente se o capital ¢
demandado para atividades de alto risco como as atividades de P&D&I. Outros
fatores criticos que podem contribuir na criagdo de barreiras de entrada sdo: a

patente de tecnologias de produtos e processos?, acesso favoravel 4 matéria-prima,

" Exemplo: a Lei da informatica favoreceu a criagdo do César — Instituto de Estudos e Sistemas
Avangados do Recife e do Instituto Genius. Este Gltimo foi criado pela iniciativa da Gradiente.

2 Exemplo: A Universidade Hebraica de Jerusalém obteve em 2005 royalties, equivalentes a US$
24 milhdes, sendo as patentes para o setor de farmaco as mais rentaveis.
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localizagdo®, subsidios preferenciais do governo pela atuacio em 4reas
consideradas estratégicas e a curva de aprendizagem (Porter, 1980).

Esse ultimo fator ¢ particularmente relevante no processo de atendimento
dos laboratoérios de universidades e instituigdes de P&D&I. Naturalmente, hd uma
tendéncia dos custos unitarios declinarem a medida que o laboratério acumula
maior experiéncia, por exemplo, na prestagdo de servigos tecnologicos associada

com a melhoria implementada no desempenho de seus processos.

2.2

Rivalidade entre concorrentes existentes

O fraco desempenho da taxa de crescimento médio de 2,6% aa. do PIB em
2006, nao foi um fato isolado e restrito a um Unico ano, mas representa a
continuidade de uma tendéncia baseada em um historico decepcionante. A
decep¢ao ¢ maior quando se compara a taxa de crescimento do Brasil com o
crescimento da economia mundial (Ipea, 2006).

Esse baixo desempenho intensifica a rivalidade entre os concorrentes
existentes na busca por uma maior fatia de mercado, com forte conseqiiéncias para
as UIPs. A concorréncia por parcela de mercado é muito mais instavel* quando
comparada a situagdo em que o crescimento rapido do setor industrial assegura
que as UIPs possam garantir sua auto-sustentabilidade sem necessidade de uma
postura mais agressiva na captacao de recursos financeiros (Porter, 1980).

As barreiras de saida elevadas sdo também fatores economicos que podem
contribuir com intensificagdo da rivalidade entre os concorrentes existentes,
principalmente quando as UIPs mantém atividades que estejam obtendo retornos
baixos ou até negativos sobre seus investimentos. As principais fontes de barreiras
de saida para o setor das UIPs sdo: ativos especializados, custos fixos de saida,
inter-relacdes estratégicas, barreiras emocionais e alteracdo no estatuto juridico

(Porter, 1980).

3 Exemplo: A Embrapa tem 34 unidades de pesquisa e servigos com localizagio e acesso favoravel
a matéria-prima em 4 diferentes linhas de agdo: alimentos, temas basicos, ecossistema e
desenvolvimento.

* Uma concorréncia instavel acirrada leva, invariavelmente, a guerra de precos, o que, por sua vez,
conduz a uma pressdo sobre as margens de lucro (Porter, 1980).
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Os ativos especializados dos laboratorios de P&D&I, como equipamentos
de microscopia eletronica de varredura ou difra¢ao de raios-X, tém valores baixos
de liquidacao além de altos custos de transferéncia para possiveis interessados na
aquisi¢ao de equipamentos usados. Acordos trabalhistas objetivando a demissdo
de técnicos, pesquisadores ou professores representam um significativo custo de
saida, além de corroborar com as barreiras emocionais € sociais. Outra barreira de
saida seriam as inter-relagdes estratégicas entre as UIPs, e/ou entre as unidades
internas das UIPs (outros departamentos e laboratérios), no compartilhamento de
laboratorios multiusuario, com fins de atender a demanda por pesquisa cientifica
consideradas estratégica.

A alteragdo, voluntdria ou ndo, no estatuto juridico de uma UIPs, por
exemplo, de privada sem fins lucrativos para privada com fins lucrativos, pode
representar uma barreira de saida significativa. A Constitui¢do Federal, através de
seu artigo 213, veda a alocag@o de recursos publicos as institui¢des privadas com
fins lucrativos (Schwartzman, 2006).

Além das possibilidades de captacdo de recursos junto a oOrgdos de
fomentos governamentais, as instituicdes privadas sem fins lucrativos sdo
beneficiadas pela rentncia tributéria para atividades em P&D&I. Para se ter uma
idéia, segundo estimativa da Secretaria de Orgamento Federal, somente em 2006,
o governo deixara de recolher R$2.415,4 milhdes em impostos (Arruda, Vemulm
& Hollanda, 2006).

No caso particular das universidades que se dedicam a P&D&I, além de
ensino de graduacdo e pos-graduacao lato e stricto-sensu, a barreira de saida ainda
¢ maior, pois a experiéncia internacional mostra que dificilmente ¢ possivel se
custear, apenas, com as cobrangas de mensalidades (Schwartzman, 2006).

Neste contexto, quando as barreiras de saidas sdo expressivas, 0 excesso
de capacidade instalada ndo desaparece no setor, e as UIPs que perdem a
competicdo por mercado e recursos ndo desistem com facilidade. Assim, a

rentabilidade de todo o setor pode ser continuamente reduzida (Porter, 1980).
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2.3

Pressoes de produtos e servigos substitutos

O desenvolvimento de tecnologia e inovagdo de produtos e processos
envolve riscos na selecdo, capacitagdo e manuten¢do de mao-de-obra altamente
qualificada além riscos de investimentos e manutencdo de diversos equipamentos
cientificos de alta complexidade operacional. Associado a esses riscos soma-se o
risco tecnologico e comercial, ou seja, as incertezas quanto ao sucesso do produto
do ponto de vista tecnolégico (atender as especificacdes) e do ponto de vista
comercial (atender as necessidades dos consumidores ou criar novas
necessidades).

Neste contexto, a oferta de tecnologia pronta e testada no mercado
representa um produto substituto do esfor¢o das UIPs, principalmente nacionais,
no desenvolvimento de tecnologia e inovac¢ao de produtos e processo proprios ou
em parceria tripartite: empresa, UIPs e 6rgaos de fomento do governo.

Os substitutos reduzem os retornos potenciais do setor das UIPs. Quanto
mais atraente a op¢do de prego-desempenho oferecida pelos substitutos, maior a
pressdo sobre o retorno potencial do setor. O posicionamento em relagdo aos
substitutos dever ser conduzido por agdes coletivas do setor (Porter, 1980).

Para tal ¢ preciso constituir redes (estratégia colaborativa) de instituigdes
especializadas em temas, setores e cadeias produtivas, além de estruturar
laboratorios nacionais que possam reunir infra-estrutura de porte e criar sinergia
de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo, organizar oS estagios iniciais de
pesquisa comercial e transferir tecnologia para o setor produtivo a um prego-

desempenho competitivo (PITCE, 2003).

2.4

Poder de negociacao dos fornecedores

O numero de fornecedores por categoria de equipamentos cientificos €
pequeno e sua fabricacdo ¢ concentrada nos paises desenvolvidos. Esses
fornecedores exercem, sobre as UIPs, consideravel influéncia na determinagao do
preco de equipamentos cientificos e na oferta de servicos de qualidade. Devido a

politica de vendas adotada pela maioria dos fornecedores, as UIPs tornam-se
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totalmente dependentes de representantes comerciais, principalmente quanto a

assisténcia técnica e manuten¢do dos equipamentos.

2.5

Poder de negociagao dos compradores

Segundo Porter (1980) “é¢ raro que um grupo de clientes de uma
determinada industria seja homogéneo do ponto de vista estrutural”. Essa
caracteristica também ndo € diferente no setor das UIPs. No entanto, seus clientes
heterogéneos diferenciam-se quanto a sua necessidade de prazos de atendimento.
Por exemplo, enquanto que nos laboratorios de pesquisa ¢ aceitdvel prazo de
entrega de andlises e ensaios de até 15 dias ou mais por parte de professores,
pesquisadores e estudantes de pos-graduacado, para clientes do setor industrial tal
prazo ¢ inadmissivel. O setor industrial exige prazos extremamente reduzidos,
podendo chegar a um dia nos casos de urgéncias e, em alguns casos,
acompanhados de pedido de urgéncia, ou seja, direito a antecipagdo em relacao a
pedidos j& na disciplina da fila de espera. Essa distinta necessidade de prazos ¢
uma das razdes pelas quais clientes tém poder de negociagdo estrutural
diferenciada com conseqiiéncia na determinagao de pregos.

Além de fatores estruturais, os clientes diferenciam-se pelo seu potencial
de crescimento, bem como pelo volume de compra. Logo, a escolha de clientes-
alvo torna-se uma variavel estratégica fundamental na medida em que seja
possivel seleciona-los.

Assim, as UIPs devem apresentar uma certa flexibilidade na oferta de
prestacao de servigos tecnoldgicos sem prejuizo, contudo, ao seu proposito basico:
ensino, pesquisa e desenvolvimento, geragdo de patentes e transferéncia de

inovacao tecnologica a industria.

2.6

Posicionamento estratégico da UIPs

A pesquisa realizada em 2002 pela PREST (Policy Research in Engineering,
Science and Technology, da Universidade de Victoria em Manchester, Inglaterra)

analisou a atuagdo de 769 universidades e institui¢des de pesquisa européia. O
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estudo apresenta os principais desafios enfrentados por esse conjunto
diversificado de universidades, institui¢des publicas, semi-publicas e privados de
P&D&I. Analisa também o papel das politicas publicas voltadas a manutengao
destas instituicdes nos sistemas de inovacdo da Unido Européia. Segundo Salles
Filho & Bonacelli (2005 p.1409) o estudo, também, procura identificar um
posicionamento estratégico comum entre as diversas competéncias desenvolvidas

pelas universidades e institui¢des de P&D&I.

Entre fazer ciéncia, tecnologia, prestar servigos tecnologicos, transferir
conhecimento, atuar com e para o mercado, criar normas ¢ emitir certificagoes,
quais deveriam ser as fronteiras de atuagdo de uma institui¢ao de pesquisa? Como
definir a fronteira dos ICPs’ diante da dindmica do processo inovativo?

A importancia crescente das universidades e institui¢des de P&D&I para a
riqueza cientifica da Europa foi um ponto comum identificado e enfatizado pela
pesquisa do PREST. Sao institui¢des orientadas pela nacionalidade “nationally-
orientated institutions” e atualmente incorporaram um posicionamento estratégico
de visao global e transnacional: ganhar escala fazendo coisas conjuntas uteis para
a Unido Européia e competir por recursos fora das fronteiras nacionais (Salles
Filho & Bonacelli, 2005).

Para Zouain (2001, p. 86) “Nao hé regras Unicas para os institutos, em
funcao, especialmente, da diversidade de suas metas e de seus ambientes”. Assim,
as UIPs devem ganhar escala desenvolvendo atividades conjuntas (estratégia
colaborativa) e criar barreiras a entrada perante as ameagas de UIPs estrangeiras
(estratégia competitiva).

No que se refere a uma de suas metas (a prestacio servigos tecnoldgicos),
¢ necessario que cada UIP faga: (a) uma andlise mais profunda do seu
stakeholder®, bem como de seus pontos criticos (fortes e fracos); (b) a definico
de um posicionamento estratégico genérico (lideranca em custo, diferenciagdo e
enfoque); (c) o estabelecimento de foco e trade-off entre as diversas estratégias de

producio’ possiveis; (d) a identificagio de competéneias essenciais atuais que

*Institui¢des e Centros de Pesquisa.

®Clientes, trabalhadores, gerentes, executivos, fornecedores, parceiros, sociedade e acionistas.
"Custo, qualidade do produto e confiabilidade, velocidade de entrega, confiabilidade na entrega,
habilidade de resposta a demanda e flexibilidade: habilidade de uma empresa em oferecer uma
variedade ampla de produtos (Chase, Jacobs & Aquilano 2006, p. 39-40).
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permitam maior retorno financeiro, além do desenvolvimento de novas; (e) a
identificacdo de necessidades da sociedade ndo atendidas pelo mercado; (f) a
oferta de servicos que atendam essas necessidades com a implantagdo de técnicas
que permitam a eficiéncia operacional; (g) o desenvolvimento de uma postura
gerencial criativa na busca de solu¢des inovadoras que possam garantir a auto-
sustentabilidade das UIPs e seus laboratérios e (h) a transferéncia das
competéncias passadas e de suas inovagdes para a sociedade através de
transferéncia de tecnologia ou pelo estimulo a criacdo de empresas spin-off.

Ha neste trabalho um beneficio colateral, ou seja, servir de modelo, de
modo mais geral, para a andlise da auto-sustentabilidade de laboratorios
semelhantes (unidade de negocio das UIPs) por meio da prestagdo de servigos

tecnoldgicos. Neste contexto € preciso:

a) Identificar uma demanda potencial e continua em uma determinada area de
competéncia do laboratério (aplicagdo industrial) ndo disponivel no

mercado nacional;

b) Desenvolver um esfor¢o de marketing direcionado a demanda potencial

identificada;

c) Oferecer e manter uma estratégia de producdo (exemplo: qualidade e
confiabilidade do servigo + confiabilidade na entrega) por meio de praticas
e técnicas de gestdo que garantam a eficiéncia operacional e um equilibrio
entre o P&D&I de longo prazo e a prestacdo de servigo tecnologico de

curto prazo.

Para Salles Filho & Bonacelli (2005, p. 1422), ser uma UIP tipica de
P&D&I ¢ diferente de ser uma instituigdo tipica de prestacdo de servigos a
industria, pois a primeira estrutura-se com a légica da pesquisa (incerta, de longo
prazo e sujeita a criatividade) e outra sob uma légica de mercado (de curto prazo,
de resultados imediatos e mais competitiva).

Neste contexto, a decisdo de alteracdo da politica de atendimento entre
clientes tdo distintos, associada com medidas de expansao de capacidade, deve ser

auxiliada com ferramentas de apoio a decisdo, que permitam a construcao


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511103/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0511103/CA

32

simulada de cenarios para um diagndstico dos possiveis impactos operacionais

nos laboratoérios das UIPs.

2.7

Comentarios finais

Diante do ambiente competitivo em que as UIPs estdo inseridas e da
descontinuidade e contingenciamento de recursos financeiros oferecidos pelos
orgao de fomento, torna-se necessario capacitar-se estratégica e gerencialmente ou
enfrentar dificuldades que podem levar ao encerramento de atividades (Salles

Filho e Bonacelli, 2005).
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