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1 INTRODUCAO

1.1 DESCRICAO DO TEMA DE PROJETO

As marcas sdo um dos ativos intangiveis mais valiosos de uma companhia,
sendo numerosos os exemplos de empresas que se mantém fortes no mercado por
décadas, mais com base na negociacdo de suas marcas, do que propriamente pelas
tecnologias que geram (Kayo et al., 2006). As marcas identificam produtos e servi¢os
no mercado, e comunicam qualidade e valor ao publico-alvo (Glaeser et al., 2016). A
importancia de uma marca ndo pode ser subestimada em acordos comerciais, pois
valoriza sua proprietaria no processo de negociacdo (Campos, 2024). As empresas
devem analisar varios fatores antes de decidir sobre a pertinéncia da insercao de
marcas de sua propriedade no estabelecimento de acordos comerciais, como o valor
adicionado ao acordo, a natureza e qualidade do produto, o publico-alvo e a
confiabilidade do parceiro, dentre diversos outros aspectos (Consolo, 2015).

Com base nas disciplinas cursadas e seus conteudos, a presente proposta de
projeto esta fortemente relacionada a Gestédo da Inovacao, com destaque ao “Marketing

e inovacao tecnolégica aplicados a negécios”, “Aprendizagem tecnoldgica”, “Estratégias
de inovacao”, “Gestdo de Propriedade intelectual”, e “Inovag¢do em Servicos”.

Os conhecimentos adquiridos em “Marketing e inovacgao tecnolédgica aplicados a
negécios” subsidiam a compreensédo de como a Embrapa deve utilizar estratégias de
marketing como ferramentas para promover suas inovagdes, auxiliando a empresa a
aprender como demonstrar o valor agregado de suas marcas no estabelecimento de
contratos e negoécios, e a adaptar tecnologias para impulsionar a inovagdo em seus
processos e produtos (Salim et al., 2005).

No cenario do “marketing e inovacao tecnolégica”, considerando o Mundo
VUCA (Volatil, Incerto, Complexo, Ambiguo) (Branchi; Carrasco, 2024) e BANI (Fragil,
Ansioso, Nao-linear, Incompreensivel) (Corgosinho; Kendler, 2022), é essencial que a
Embrapa seja assertiva em suas estratégias. As empresas atualmente estdo deixando
de lado o foco de investimentos em ativos tangiveis, para apostar em ativos intangiveis
como marcas (Lopes, 2023). Por isso, a Embrapa precisa aprimorar sua participacao

em negocios tecnoldgicos, passando a capturar valor por meio de ativos intangiveis.



Como exemplo, j& existem companhias de taxis sem veiculos (Uber), varejistas sem
estoques proprios (Alibaba), e companhias de midia que nem mesmo produzem
conteudo (X, antigo Twitter). S&o mudancas de paradigmas que as equipes de negdécios
da Embrapa precisam internalizar para serem estratégicas e efetivas no fechamento de
acordos técnico-comerciais com parceiros (Dias et al., 2022). Investir nessas
mudancas, mesmo em uma empresa publica, € crucial para a empresa demonstrar o
valor agregado de suas tecnologias e fechar acordos técnicos e comerciais mais bem
valorados.

A aprendizagem tecnoldgica é necessaria a efetividade das equipes de negécios
para o uso de marcas da Embrapa em acordos comerciais, sendo importante aprimorar
as habilidades em negocios e trabalhar para a formacdo de redes de empresas
parceiras. Dependendo do caso, o licenciamento de uma marca pode ser, por exemplo,
oneroso ou ndo oneroso, bem como a marca pode ser de titularidade exclusiva da
Embrapa ou de cotitularidade com o parceiro (Bonadio; Junqueira, 2009). A definicdo
de condicbes para fechamento do acordo sdo pilares para parcerias de longo prazo.
Portanto, a aprendizagem tecnoldgica aprimora a capacidade da Embrapa de utilizar
suas marcas de forma estratégica e garante que a empresa tenha resultados de médio
e longo prazo em suas estratégias negocia (Goncgalves; Herlander, 2013). Um exemplo
da hierarquizacdo que proporciona aprendizado e aprimoramento continuos é fornecido
na Figura 1.

Definir estratégias de inovacao é um dos primeiros passos para 0 uso de marcas
em negocios, permitindo alinhar as capacidades tecnolégicas e de mercado com a
oportunidade de negdcio (Salim, 2005). Sem uma estratégia bem definida, o uso da
marca em um negocio pode se tornar ineficaz. Ferramentas de andlises classificatorias
ou hierarquicas, como o método Analytic Hierarchy Process (AHP), a analise Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT) e o sistema Business Intelligence (BI),
facilitam o estabelecimento de aliangas negociais estratégicas que acelerem o
desenvolvimento das tecnologias e sua inser¢cdo no mercado, com melhor
posicionamento do uso da marca (Negri et al., 2018).

O contexto de mercado e o0s objetivos conjuntos dos parceiros definirdo a

estratégia de trabalho (ofensiva, defensiva, imitativa, oportunista, dependente ou



tradicional) (Tureta; Lima, 2011); por exemplo, uma estratégia ofensiva pode posicionar
a empresa como lider tecnoldgica no tema, enquanto uma estratégia oportunista pode
explorar nichos de mercado. Em cada um desses casos, o0 modelo de negdcio pode

variar, bem como a natureza do uso de uma marca da Embrapa.

Figura 1. Exemplo hipotético da hierarquizacdo em aprendizado tecnol6gico, em seus cinco passos
(Produtos e Clientes, Operagdes, Negoécios, Desenvolvimento e Gestdo), para estruturacdo inicial da
estratégia de negécios e definicdo da pertinéncia da insercdo de marcas de titularidade da Embrapa em
acordos comerciais.
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A inovacao de valor, conforme proposta por Clayton Christensen (Christensen,
2018), sugere que as empresas busguem aumentar o valor entregue ao cliente
enquanto diminui custos pela construcdo de curvas de valor e utilizacdo do modelo das
quatro acdes para eliminar, reduzir, criar ou elevar atributos. Isso tendera a aprimorar o
posicionamento estratégico da marca.

Diversos sdo 0s conceitos em “Inovagdo e Servi¢os”, passiveis de aplicacdo aos
processos negociais da Embrapa. A negociacédo sera mais exitosa se for embasada em
uma proposta de valor clara e transparente, sendo resumidamente a demonstracao de
valor aos seus clientes e parceiros sobre os beneficios advindos da adoc¢ao ou uso de
seus produtos ou servigos (Lewicki et al., 2014). A proposta de valor deve explicitar a
contraparte que a relagédo a ser estabelecida é do tipo “ganha — ganha”, na qual todos
obtém beneficios, inclusive os clientes de ambas empresas (Oliveira; Campomar,

2024). Por exemplo, a Embrapa e uma universidade podem levar ao desenvolvimento



de uma tecnologia que aumenta a competitividade da primeira em cumprir seu papel
sécio-tecnoldgico, enquanto a universidade ganha em termos de financiamento e
oportunidades de pesquisa.

Conforme novos acordos forem sendo estabelecidos com novos parceiros,
naturalmente tende-se a se estabelecer um ecossistema de inovacdo centrado na
atuacdo da Embrapa, conectando empresas, instituicbes de pesquisa, 6rgaos
governamentais e consumidores. A existéncia de um ecossistema de inovacao natural,
sem imposicdo por leis ou normas, resulta em uma relacdo “ganha-ganha” com
beneficios mutuos (Kon, 2016).

A esséncia da inovacgédo é transformar ideias em resultados. Schumpeter (1934)
explica que os resultados da aplicacdo de novas ideias devem resultar em beneficios
significativos, ndo necessariamente econdmicos. Esse autor definiu a inovagdo como
mudancas que rompem o equilibrio do mercado e introduziu o conceito de destruicao
criativa (Vale et al., 2008). Com base nessas afirmacdes, para a Embrapa, a inovacao
em negoécios pode advir de diferentes processos, como a introducdo de um novo
produto ou método de producdo no mercado, ou da abertura de novos mercados. A
Embrapa compete, ainda, inovar internamente em aspectos organizacionais para
reduzir a burocracia, aumentar a transparéncia e otimizar a aplicagdo dos escassos
recursos publicos (Pereira; Silva, 2024). A empresa tem larga experiéncia em
conquistar ganhos incrementais em tecnologias, produtos e processos, que poderia ser
utilizada para assumir riscos devidamente calculados, conjuntamente a parceiros
estratégicos interessados em investir em inovacgdes disruptivas ou, como trata o objeto
deste trabalho, explorar as oportunidades de agregacdo de valor a partir de ativos
intangiveis (Barroso; Gomes, 2024).

As inovagbes em servigcos na Embrapa devem manter o foco em sua principal
area de atuacédo, que € a pesquisa e 0 desenvolvimento — pressupostos base para a
inovacdo. Tanto a inovacdo aberta (colaboracdo com fontes externas para maximizar
inovagcbes) como a fechada (controlar a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
internamente para proteger a propriedade intelectual) tem espaco, mas a propria

missdo da Embrapa deixa claro que a inovacéo aberta deve ser priorizada (Silva, 2016).



Para que a inovacdo aberta na Embrapa possa se traduzir em resultados,
incluindo econdmicos, a todos os envolvidos, devem ser adotadas ferramentas
adequadas tanto nas pesquisas quanto no estabelecimento de acordos corporativos.
Ferramentas como Design Thinking (centrada no usuério para resolver problemas),
Benchmarks (comparacdo com outras empresas), Canvas de modelos de negdcios e
storyboards, dentre outras ferramentas, auxiliam no desenvolvimento de estratégias de
inovacao eficazes e em negaocios tecnoldgicos de sucesso (Teixeira, 2013).

Considera-se que as equipes da Embrapa que atuam em negdcios devem ter
conhecimentos dos aspectos basicos de propriedade intelectual para proteger e
valorizar os ativos de inovagdo da empresa, como patentes, marcas, softwares e
cultivares, nas negociacdes para estabelecimento de contratos de parceria, visando
pesquisa e desenvolvimento, e de negdécios, para licenciamento da exploracao
comercial de tecnologias (Macedo; Figueira, 2000).

Considerando o0s pontos previamente levantados, o tema do projeto estard
focado no Marketing aplicado a negdécios, com énfase na aplicagcdo das teorias que
relacionam a importancia da marca como estratégia para a melhoria no processo de
negociacdo da Embrapa. O projeto focara nos temas necessarios a elaboracdo de um
documento-base orientador para que a Embrapa aperfeicoe o uso de suas marcas
como ativos negociais junto a parceiros publicos e privados e amplie sua

competitividade no mercado (Figura 2).



Figura 2. Esquema simplificado da fase inicial do estabelecimento de contratos e acordos com parceiros
tecnoldgicos e comerciais, que exige maior conhecimento e atuacdo dos prepostos da Embrapa na
negociacéo, visando prospectar oportunidades e incluir ativos da Embrapa no acordo firmado. O projeto
propde-se a criar instrucdes para as fases iniciais da negociacéo, marcadas com fundo cinza.
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1.2 OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS DO PROJETO

1.2.1 Objetivo Geral

Consolidar orientactes que auxiliem as Unidades Descentralizadas da Embrapa,
de maneira pratica, na analise da pertinéncia/oportunidade de uso de marcas de
titularidade ou cotitularidade da Embrapa como parte da estratégia para insercao de um

ativo de inovagcdo no mercado, de forma onerosa ou ndao onerosa.

2.2.2 Objetivos Especificos:

e |dentificar a percepcao do valor gerado e capturado pelo uso de marcas da
Embrapa em produtos e por empresas parceiras de diferentes segmentos de
mercado e portes.

e Identificar e organizar estratégias para insercdo de ativos de inovagdo no
mercado, com modelo de negdcio que envolva marca de titularidade ou
cotitularidade da Embrapa;

e |dentificar e propor critérios que devem ser analisados pelas equipes das
Unidades Descentralizadas para tomada de decisdo quanto ao uso de marca de

titularidade ou cotitularidade da Embrapa em parcerias e negoécios.
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1.3 JUSTIFICATIVA E IMPACTOS ESPERADOS

Em mercados competitivos, as marcas emergem como ativos relevantes para a
diferenciacdo de produtos, a comunicacdo de valores e 0 estabelecimento de
conexdes duradouras com os diversos stakeholders (Kotler; Pfoertsh, 2008).

Em processos negociais business-to-business voltados a inovacgéo, por exemplo,

as marcas podem servir como catalisadoras de confianca e transparéncia, jA que a
incerteza de sucesso é uma caracteristica inata (Kotler; Pfoertsh, 2008). Ja na relacéo
business-to-consumer, as marcas tém relacdo com a predisposi¢cdo do consumidor em
adquirir a tecnologia e perceber valor (Solomon, 2015).

Nesse contexto, € imperativo analisar a relacdo de cada segmento de mercado
com marcas e identificar os objetivos de cada parte em um negécio, a fim de
compreender o potencial de agregacao de valor que uma marca traria ao modelo de
negocio, bem como ter indicativos sobre a estratégia de marca mais adequada (Louro,
2000).

Vale destacar que o uso de marcas comerciais pode estar atrelado a negdcios
com retorno financeiro, como um licenciamento oneroso, e também de inovacgao social,
sem retorno econémico (Araujo; Moura, 2014). Dessa forma, este trabalho pretende
contribuir para o aprimoramento das decisdes relacionadas aos modelos de negdcio
praticados pela Empresa, a fim de ampliar a geragéo de valor e impactar na captura
desse valor, seja por ganho financeiro, social e/ou imagem.

Atualmente, a estrutura organizacional da Embrapa permite que as decisdes de
negoécio e, junto a isso, as decisbes de criacdo ou aplicacdo de marca comercial
contendo a marca Embrapa num negocio ocorram no ambito das 43 Unidades
Descentralizadas de pesquisa e inovagao (UDs) distribuidas por todo o territorio
nacional. Porém, ainda é baixa a capacidade das equipes para avaliar adequadamente
0 cenario e identificar potenciais oportunidades para o uso de marca. Esse baixo nivel
em analisar os cenarios pode gerar decisdes pouco consistentes e, por vezes, com
eficiéncia reduzida (Prado et al., 2024).

Outro aspecto relevante a ser considerado é que ainda existem receios em

certas camadas da empresa, quanto a realizacdo de negocios onerosos, com ou sem
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uso de marca. H& interpretacfes conflitantes de que, enquanto empresa publica, ndo
poderia haver cobranca das soluc¢des disponibilizadas, sendo que, por outro lado, o
desenvolvimento sustentavel da propria organizagcdo, mediante suas solucdes
tecnoldgicas, é cada vez mais demandado inclusive governamentalmente. Outrossim,
organizacfes equivalentes em paises desenvolvidos tém isso aparentemente resolvido
em sua cultura, pois reconhecem o valor de suas solucdes e as precificam nos seus
processos negociais, retroalimentando os demais projetos de desenvolvimento,
inclusive aqueles que ndo tém sustentabilidade, ao menos inicialmente ou por
determinado tempo.

Ainda, quando se aborda a vinculagcédo da marca em produtos dos licenciados, ha
preocupacdes com riscos de problemas de qualidade e eventual vinculacédo inadequada
a marca. Entretanto, € preciso considerar que 0s riscos sdo atinentes tanto ao processo
de inovacéo, como ao de produgédo e comercializacdo, devendo, sim, haver medidas
mitigadoras que os eliminem ou minimizem a ponto de néo trazer impactos relevantes
caso ocorram. Isso deve ser objeto dos processos negociais, seja nas esferas das
cooperacdes técnicas para desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas, seja nos
contratos de exploracdo comercial das mesmas.

A empresa tem buscado amadurecer sua atuacdo mercadolégica, com a
implementacdo de melhores préaticas de gestdo do portfélio de ativos de inovacéo,
planejamento de marketing, protecdo de ativos de propriedade intelectual, gestdo de
parcerias para inovacao aberta, modelos de negécio para oferta dos ativos de inovacgao
e de servicos, planejamento de comunicacdo mercadolégica. Foram muitos processos
implementados na ultima década, exigindo flexibilidade e adaptacdo da equipe e
capacitacdo dos profissionais para desenvolver a aptiddo necessaria para realizar
novas atividades técnicas e analiticas especializadas, e lidar com as diversidades de
mercado. Ainda assim, no contexto de uma unica unidade descentralizada, alguns
processos sao praticados esporadicamente, dificultando o acumulo de experiéncia e a
capacidade de execucgéo.

As 43 UDs atuam em areas diversas do agro, dificultando que a experiéncia de
uma unidade seja prontamente aplicada a outra, pois 0s negdécios tecnologicos sao de

natureza distinta e para mercados ou publicos-alvo diferentes. Assim, linhas
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orientadoras gerais para o uso da marca Embrapa devem ser definidas, porém
concedendo as Unidades a devida flexibilidade para adaptacdo as situacdes
particulares (Minciotti; Silva, 2011). Cabe a sede da Embrapa desenvolver e coordenar
corporativamente 0s processos de transferéncia de tecnologias e orientar sobre a
execucao das a¢cbes necessarias.

No tema que serd abordado neste trabalho, atualmente, existem apenas
documentos ou metodologias mais concisos. Para uma empresa do porte da Embrapa
sdo necessarios documentos norteadores mais consolidados ou outra forma de
orientacdo especifica disponivel para auxiliar as unidades descentralizadas a
realizarem as analises estratégicas e mercadoldgicas no tocante a criacdo e/ou ao uso
de marcas nas negociacoes.

Impactos Esperados:

e Melhorar resultados negociais, com incremento da captacdo de royalties e
estabelecimento de indicadores de desempenho da empresa,;

e Obter ganho social e de imagem para ampliar a percepcao de cumprimento da
missao institucional, que é “viabilizar solu¢cbes de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade
brasileira”;

e |dentificar a percepcao de valor gerado pelo uso de marcas da Embrapa em
produtos e por empresas parceiras de diferentes segmentos de mercado e
portes, a percepcdo do cliente, a diferenciacdo competitiva e 0 impacto
financeiro;

e Gerar subsidios para capacitacdo das equipes da Embrapa em estratégias de
negocio e uso de marcas comerciais;

e Beneficiar a empresa parceira com a melhora da percepc¢ao do produto, pelo
mercado e ou publico-alvo, devido a associacdo do mesmo com a marca

Embrapa, contruindo uma relacdo ganha-ganha entre empresas.
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1.4 ALINHAMENTO COM OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA
EMBRAPA

1.4.1 Relagdo com o Plano Diretor da Embrapa - PDE

O VIl Plano Diretor da Embrapa, documento que apresenta o planejamento
estratégico da Empresa relativo ao periodo de 2024 - 2030, contém nove Objetivos
Estratégicos, sendo sete deles objetivos finalisticos e dois objetivos de gestéo.

Esta proposta de projeto estd alinhada ao Objetivo Estratégico de
“Fortalecimento e modernizagao institucional”’, que trata de “estabelecer estratégias
para uma transicdo cultural que garanta a modernizacdo institucional, por meio do
fortalecimento da rede Embrapa, da valorizacdo das pessoas e das novas formas de
interacao nos ecossistemas de inovacado”. Dentre as especificagdes apresentadas no
documento, destacamos (EMBRAPA, VIl PDE, 2024, p.36-37):

e Novos modelos de parcerias e negdcios: Estabelecer novos modelos de
parcerias e negocios estratégicos focados na atragdo de investimentos e
inovacdo a fim de compartiihar os riscos e promover agilidade no
desenvolvimento de solu¢des para a agricultura.

e Melhoria continua de processos e instrumentos de gestdo: Assegurar a
atualizacao da arquitetura organizacional, promovendo a melhoria continua dos
processos e instrumentos de gestdo, buscando a simplificacdo e
descentralizacdo de processos e 0 alcance de novos niveis de maturidade na
gestdo e governancga.

¢ Comunicacgéo institucional e mercadolégica: Promover estratégias e acdes de
comunicacdo institucional e mercadologica para a promocao de processos,
produtos e servicos desenvolvidos pela Embrapa e aumentar o indice da
imagem institucional positiva da Embrapa e parceiros.

e Captagdo de receitas relacionadas a ativos: Ampliar a captagdo de receitas
derivadas da exploragdo comercial de ativos desenvolvidos e/ou
codesenvolvidos pela Embrapa.

e Fontes alternativas aos recursos do Tesouro: Buscar fontes alternativas aos
recursos oriundos do governo federal a fim de assegurar melhor
sustentabilidade e posicionamento da Empresa no mercado de inovacao.

Esta proposta de projeto estd conectada ao conjunto de especificacdes listado
acima. Pretende apoiar as Unidades para o estabelecimento de novos modelos de
parcerias e negocios estratégicos focados na atracdo de investimentos e inovacao;
configura-se como uma melhoria de processo visando alcance de novos niveis de

maturidade na gestdo; viabiliza estratégias e acdes de comunicacdo mercadoldgica
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para a promocéo de processos, produtos e servi¢cos; amplia o escopo de negociagéo de
royalties em processos de licenciamento para exploragdo comercial por terceiros; por
fim, amplia o potencial de captar recursos privados para a sustentabilidade da

Embrapa.

2. DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE SOLUCAO

2.1 DESCRICAO DO PROBLEMA/DESAFIO E ABORDAGEM TEORICO-
METODOLOGICA

O termo “modelo de negdécios” € encontrado na literatura com diferentes
conceituacdes. Todas elas corroboram o entendimento de que a estruturacdo de um
modelo de negdcio ocorre a partir da criacdo e da captura de valor pela organizacéo
(Bonazzi; Zilber, 2014).

Neste sentido, Osterwalder e Pigneur (2011) definem que esta no modelo de
negécio a logica de criacdo, entrega e captura de valor. Estes mesmos autores
destacam que a compreensdo a respeito do modelo de negécios possibilita sua
vinculagdo a estratégia da empresa, a gestdo da inovacdo e a questdes
mercadoldgicas. Ou seja, se baseia nas oportunidades e nos riscos identificados no
ambiente/mercado e nas capacidades distintivas da organizacdo, dos quais sao
derivadas as estratégias que sustentam o modelo de negdcio.

Para Plé, Lecocq e Angot (2010), os modelos de negdcios “englobam recursos e
competéncias para criar valor, por meio de produtos operacionalizados pela empresa,
interna ou externamente”. Os autores acima seguem a conceituagdo elaborada
previamente por Lecocq et al. (2006) que atribui ao modelo de negdcio de organizacdes
com ou sem fins lucrativos o propdsito de, em traducgao livre, “gerar receitas em sentido
lato (faturamento, mas também royalties, rendas, subsidios, vantagens etc.)”, o que
demonstra sua potencialidade de aplicagcdo em operacdes cujo retorno sera percebido
em resposta a seus resultados, porém de forma indireta, baseada na imagem e na
reputacdo construidas, por exemplo, pela captura de investimentos publicos e privados

e pela isencdo de taxas e impostos.
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Adicionalmente, Gassmann et al. (2016) destacam que, para criar e capturar
valor, é preciso adotar o modelo de negdcio certo. Assim, é necessario haver “coeréncia
das escolhas estratégicas da empresa, as quais tornam possiveis as relagdes para criar
valor nos seus niveis operacional, tatico e estratégico” (Nielsen; Lund, 2012).

As marcas comerciais integram os modelos de negdcio como parte destas
escolhas estratégicas citadas por Nielsen e Lund (2012). A interdependéncia entre
modelos de negdécio e marcas é evidente a medida que as organizacfes buscam nao
apenas entregar valor, mas também capturar valor e construir relacbes duradouras com
os consumidores. Aaker e Joachimsthaler (2002) citam que “ndo se pode conquistar os
coracoes de clientes sem que se tenha também um coragao”, fazendo referéncia a
identidade comunicada pela marca, retratando os valores, personalidade e a cultura da
empresa.

Segundo Porter (1996), estratégia € “obter uma posicdo de exclusividade no
mercado, optando por exercer atividades distintas a da concorréncia”. Esta
exclusividade pode estar em uma tecnologia inovadora, mas também na agregacédo de
uma marca. Aaker (1998) considera que o desenvolvimento e a definicdo da estratégia
da marca contribuem na projecdo da estratégia geral do negdécio, na criagdo e
fortalecimento da cultura corporativa, devendo a marca comunicar-se tanto com o
cliente externo quanto com o interno.

A marca tem o potencial de tornar-se, portanto, decisiva para a captura de valor
no mercado, seja cobrando um valor adicional por seus diferenciais reconhecidos,
experimentando maior demanda por parte dos consumidores, bem como recebendo
maior valorizacdo por parte dos licenciados ou distribuidores, seja para acdes de
promocao ou de comercializagédo (Aaker, 1998).

O desafio de tornar uma marca conhecida e respeitada ndo é pequeno, e
envolve grande numero de atores e de estratégias que vao da qualidade a
comunicacdo. Trata-se de uma construcdo que exige investimento (capital humano,
recursos financeiros, tempo, etc.) com agdes para o posicionamento da marca, dos
produtos, e do relacionamento com o consumidor na oferta, na venda e no pos-venda.
O valor de marca e a capacidade futura de geracao de fluxo de caixa sdo baseados na

consisténcia das diferenciacdes, na imagem, na confianca e na reputacdo percebidas
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pelo consumidor. Sobre isto, Kapferer (1994) afirma que o consumidor compra marcas
com identidade.

Keller (1998) defende que a marca € capaz de criar vantagens competitivas
sustentaveis, ja que se vincula ao consumidor enraizando impressdes em sua mente, o
que significa uma barreira permedével, porém invisivel, aos concorrentes. Em outras
palavras, ela simboliza o conjunto de expectativas do consumidor que, se atendidas, se
convertem na preferéncia. Para Ghemawat (1986), a barreira citada por Keller ocorre
devido a aversao ao risco que desestimula o consumidor a comprar um produto de
marca desconhecida. A marca € uma maneira de comunicagdo persuasiva com 0
consumidor, que toma decisdo de compra a partir de uma combinacdo de atributos
tangiveis e intangiveis. A marca demonstra o interesse da empresa em transmitir uma
mensagem de diferenciacéo e superioridade de seus produtos (Farquhar, 1989).

A comunicacdo eficaz e o posicionamento estratégico da marca tém
proporcionado uma imagem positiva da Embrapa junto aos stakeholders e
consumidores, porém essa estratégia ndo tem sido adequadamente reconhecida pelas
equipes internas das UDs em negdcios tecnolégicos com parceiros. Nas interacfes
negociais, € percebido grande interesse, por exemplo, de industrias de produtos
bioldgicos pelo licenciamento da marca “Tecnologia Embrapa”. Também ha interesse
de startups e empresas pouco conhecidas no segmento alvo por esse licenciamento.
Nesses casos, 0 nome Embrapa facilita o alcance ao consumidor, produtores rurais em
sua maioria, pois proporciona familiaridade e confere credibilidade, por ser uma
empresa amplamente conhecida e reconhecida no Agro, principalmente em ambientes
tropicais, para os quais é considerada referéncia mundial em pesquisa e inovagao.

Para outras tecnologias, como cultivares de hortalicas, a marca Embrapa nao
tem sido um atributo utilizado como diferencial competitivo junto ao consumidor final,
pois é considerada baixa sua influéncia na tomada de decisdo nas gbndolas de
supermercados. Essa situacdo pode exemplificar uma oportunidade para a Embrapa
investir esforcos no aumento da percepc¢ao da sua marca junto ao publico urbano, ndo
ligado ao Agro, que talvez desconheca a participagdo da empresa no desenvolvimento

dos produtos consumidos no seu dia-a-dia (Vieira; Bueno, 2019).
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Keller (1998) ainda explica que o que gera a distincdo entre um produto de
marca e um sem marca, sendo ambos voltados a mesma necessidade do consumidor,
€ a soma dos valores das percepcdes sobre o desempenho do produto ou servico, 0
nome da marca e sua proposicao, associacoes e identidade, e a empresa associada a
marca. Devido a isso, a marca deve ser cuidadosamente gerida para estar sempre
associada a caracteristicas de qualidade, durabilidade e confiabilidade. Nesse sentido,
nota-se na cultura da Embrapa certa aversao ao risco de conectar a marca a produtos
cujo processo de producdao é feito pelo parceiro, temendo danos a reputacao.

Quando se trata da introdugdo no mercado de um produto codesenvolvido com
um parceiro de grande porte, por exemplo, o uso casado de duas marcas fortes pode
gerar impacto positivo junto ao consumidor. O uso da marca Embrapa pode ainda
facilitar o alcance de novas empresas ao consumidor, pois proporciona familiaridade e
confere credibilidade, por ser uma empresa amplamente conhecida e reconhecida no
meio Agro.

O licenciamento da marca "Embrapa" ou “Tecnologia Embrapa” figura como um
dos elementos que, quando integrados aos modelos de negdcio, torna a proposta de
valor de tecnologias e produtos comerciais mais atrativa em negociacdes business-to-
business (B2B), havendo, porém, variacbes dessa percepcdo de valor entre 0s
segmentos de mercado, publicos-alvo, dentre outros fatores (Hutt; Speh, 2020).

A tomada de decis&o quanto ao uso de marcas da Embrapa e a criacéo de novas
marcas no portfélio devem ser respaldadas por analise mercadologica e dos objetivos
de negocio e de comunicacgao, a fim de identificar qual vantagem competitiva a marca
podera alavancar, bem como quais séo os resultados esperados com o seu uso. Essas
respostas auxiliam na definicdo da estratégia de marca mais adequada, que pode ser a
criacdo de uma nova marca desvinculada da Embrapa, a aplicacdo de um selo
contendo o nome ou algo que remeta a marca institucional da Embrapa, a associacao
de marcas, a protecdo de nova marca em cotitularidade com o parceiro, dentre outras
(Aaker; Joachimsthaler, 2000).

Além disso, a andlise ajuda a evitar riscos como, por exemplo, de associacdo da

Embrapa a empresas com baixa reputacdo, ou sobrevalorizacdo do negodcio. A
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pesquisa de mercado e a andlise do cenario desempenham, portanto, papel relevante
na estruturacdo das estratégias de uso e negociacdo da marca (Malhotra; Dash, 2020).

2.2 COLETA DE DADOS E/OU INFORMACOES.

O primeiro passo foi a coleta estruturada de informag¢des que subsidiaram a
equipe a compreender como diferentes publicos enxergam a Embrapa. Para tanto,
considerando a natureza dos dados que se busca coletar, o levantamento pode ser
qualitativo ou quantitativo (Tumelero, 2019). De acordo com a mesma autora, destaca-
se a pesquisa do tipo Survey como forma de coletar dados a partir de caracteristicas e
opinides de grupos de individuos. Duarte (2005) enfatiza que esse método é
amplamente utilizado em pesquisas de opinido publica, de mercado e no campo social,
e que se fundamenta em uma amostra estatisticamente significante extraida desse
universo. Ou seja, 0 grupo analisado deve ser representativo da populacao,
possibilitando que o resultado possa ser extrapolado para todo o universo em estudo
(Tumelero, 2019).

Os questionarios estruturados sdo os mais empregados nesse tipo de pesquisa.
Um conjunto predeterminado de questdes, que devem ser formuladas de modo a se
manter a ordem e que permitam uma sintese objetiva é aplicada ao grupo amostral
representativo. Essa amostragem deve seguir critérios bem estabelecidos, tais como a
definicdo da populacdo, o contexto da amostra, 0 método empregado na constituicdo da
mesma, seu tamanho e a execuc¢ao do processo. Para Duarte (2005), seriam as etapas
de um Survey tipico, a definicAo do objetivo da pesquisa, da populacdo e amostra,
elaboracdo do(s) questionario(s), coleta de dados (trabalho de campo), processamento

de dados, analise dos mesmos e divulgacéo dos resultados.

Assim, foram desenvolvidos questionarios, em funcdo dos publicos-alvo que
serdo amostrados: (1) parceiros externos de negécios tecnoldgicos e licenciados de
tecnologias da Embrapa; e (2) responsaveis pela conduc¢do dos negoécios tecnologicos
nas Unidades Descentralizadas, sendo eles: Chefes de Transferéncia de Tecnologias

(CHTTs) e supervisores dos Setores de Prospeccdo e Avaliacdo de Tecnologias
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(SPATS). Os resultados dos questionarios foram analisados, e 0s principais entraves e
processos de melhorias apontados com base nessas informagoes.

Os questionarios foram concisos, englobando apenas questdes-chave, aplicados
via formulario online ou entrevista. Também foram observados os aspectos éticos e de
confidencialidade com os respondentes. Todos foram informados previamente sobre o

anonimato e o sigilo das informagdes, e de como elas serdo usadas.

Posteriormente, a validacdo das sugestdes de melhorias a serem abordadas no
documento orientador a ser elaborado na terceira fase do trabalho (Plano de
InovACAO) foi feita por entrevistas com os atores da Diretoria de Negocios (DENE)
responsaveis pela organizacdo e melhorias nos processos negociais da Embrapa: os
responsaveis pela coordenacdo e orientacdo corporativa do processo de negdécios
tecnolégicos da Embrapa (Geréncia de Negodcios da Diretoria de Negocios) e pela
coordenacdo e orientagdo corporativa de criacdo e uso de marcas (Supervisdo de
Promocdo e Marcas da Superintendéncia de Comunicagdo). Se as orientacoes
resultantes da interpretacdo das necessidades de melhorias apontadas pelos publicos
internos e externos estiverem de acordo com a visdo dos gerentes da DENE e com as
melhorias que vém sendo implementadas, assume-se que a visdo da empresa atende o
que as equipes internas e 0s parceiros em negocios almejam, e portanto nossas acfes

a serem organizadas em um documento orientador interno estao validadas.

2.3 ANALISE DE DADOS E/OU INFORMACOES.

Apés a aplicacdo dos questionarios os dados foram organizados em planilhas
eletrbnicas, analisados e apresentados em tabelas ou graficos com as respectivas
respostas. A analise dessas informacfes constituira a fonte de subsidios para redagao
dos Objetos de Entrega do presente projeto, “Relatério Técnico sobre uso de marcas da
Embrapa em negdcios tecnoldgicos” e “Fluxograma para Avaliacdo das oportunidades
de vincular a marca como ativo complementar na negociacdo de um ativo tecnologico
ou pré-tecnolégico”.

Todas as respostas dos referidos questionarios estdo, em sua integralidade,

arquivadas e disponiveis para consulta.
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2.3.1 Consultas ao publico interno (CHTTs e SPATS)

A coleta dos dados e analise das informacdes permitiu maior compreensao sobre
a situacao atual do conhecimento das equipes, e processos negociais envolvendo o uso
de marcas em negdcios tecnologicos na Embrapa. A andlise iniciou com um conjunto
de perguntas sendo dirigidas aos publicos internos, solicitando que fossem respondidas
pelos Chefes de Transferéncia de Tecnologia (CHTTS), ou pelos supervisores do Setor
de Prospeccédo e Avaliacdo de Tecnologias (SPATs) das Unidades Descentralizadas.
Foram recebidos retornos de 36 Unidades, de um total de 43, somando 41
respondentes.

A maioria dos questionarios recebidos (63,4%) foi respondida pelo CHTT da UD
(Figura 3A), explicitando o compromisso das Unidades de ter conhecimento dos
procedimentos negociais e dos negoécios tecnoldgicos que vém sendo conduzidos na
UD, nao deixando a responsabilidade apenas com determinada equipe ou pesquisador.
supervisores dos SPATs representaram 34,2% dos respondentes e apenas um
questionario (2,4%) foi respondido por outro componente da equipe de Transferéncia
de Tecnologia - TT.

Em termos gerais ha reconhecimento, por parte das equipes, que a vinculacdo
de uma marca a uma tecnologia agrega (53,7%) ou pode agregar (46,3%) valor a
tecnologia, ndo havendo nenhuma resposta para a opg¢ao “ndo agrega valor’ (Figura

3B). Essa estratégia, portanto, deve ser mais explorada nos acordos comerciais.

Figura 3. Funcao profissional dos respondentes (A) e suas opinides sobre a vinculagdo da marca as
tecnologias (B).

(A) (B)

Qual é a sua fungéo? Na sua opinido, a vinculagéo de uma
marca da Embrapa a uma tecnologia:

@ Chefe-adjunto(a) de Transferéncia de
Tecnologia ou chefia equivalente

@ Supervisor(a) do SPAT ou area
equivalente
Membro da equipe deTT ou area
equivalente

@ Membro de outra equipe na UD, porém
atuo nos processos de negoécios

@ Agrega valor

@ Pode agregar valor, mas depende de
alguns fatores

Né&o agrega valor
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Os trés principais fatores determinantes para que uma marca da Embrapa
agregue valor a um produto, processo ou tecnologia, de acordo com a percep¢ao dos
respondentes (Figura 4) foram definidos como “Desenvolvimento de mercado e
comunicacdo mercadoldgica pelo licenciado” (78%), “Atributos do produto/servigo
Embrapa oferecido pelo licenciado ao mercado” (73,2%), e “O publico que a tecnologia
pretende alcangar” (61%). Desse modo, pode-se inferir que, na percepgao dos atores
internos das TTs das UDs, a agregacdo de valor pelo uso da marca ocorre
preponderantemente em funcéo de acbes do parceiro e ndo da propria Embrapa.

‘O porte do parceiro e seu market share” ndo aparenta ser um fator
determinante, ja que é indicado por apenas 26,8% dos entrevistados. Os demais fatores
listados na questdo sao relevantes para cerca da metade dos entrevistados:
“Desenvolvimento de mercado e comunicagdo mercadolégica pela Embrapa” (56,1%),
‘A cadeia produtiva em questdo” (46,3%) e a “Forma de apresentacédo do

produto/servigo final” (41,5%) (Figura 4).

Figura 4. Fatores determinantes para que a marca agregue valor a tecnologia.

Quais fatores sao determinantes para que uma marca Embrapa agregue valor as tecnologias ofertadas
ao usuario final?

A cadeia produtiva em questao
O publico que a tecnologia pretende alcancar
O porte do parceiro e seu market share

Atributos do produto/servico Embrapa oferecido
pelo licenciado ao mercado

Forma de apresentacao do produto/servico final

Desenvolvimento de mercado e comunicagéo
mercadolégica pelo licenciado

Desenvolvimento de mercado e comunicagéo
mercadolégica pela Embrapa

Percepgéo favoravel em relagdo a Embrapa,
como um todo, que o cidadao brasileiro tem

Qualidade, rastreabilidade, confiabilidade da marca criada

19 (46,3%)

30 (73,2%)
17 (41,5%)

32 (78%)

1(2,4%)

1(2,4%)

Quando a pergunta foi sobre a percepcdo de quais atributos sdo associados a
tecnologia, produto ou servico com a marca Embrapa (Figura 5), as respostas mais
frequentes foram “Confiabilidade e Credibilidade” (97,6%), “Qualidade” (90,2%), “Rigor
cientifico” (75,6%), “Inovacao” (53,7%) e “Orgulho Nacional” (43,9%). Os atributos

negativos listados na questdo ndo foram marcados pelos respondentes. Essas
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respostas revelam que a equipe da Empresa acredita no trabalho de pesquisa e
inovacéo realizado e confia que o mercado tem esta percepgéo.

O questionario foi dividido em secdes tematicas e, ao final de cada uma delas, foi
dado espaco para comentarios. As trés primeiras perguntas do questionario formaram a
“‘Secdo 1 - Agregacdo de Valor’. Apenas 9 respondentes (22%) adicionaram
comentarios. Estes reforcam a confiangca na capacidade da marca Embrapa agregar
valor e, junto a isto, é citada a responsabilidade compartilhada em zelar por sua
reputacdo. E apontada preocupacdo com perda de mercado para outros players.
Aparece ainda a percepcao de que a marca Embrapa é menos conhecida entre o
publico urbano, e de que a marca "Tecnologia Embrapa" tende a agregar mais valor a

parceiros menos conhecidos, ou seja, que ndo possuem uma marca forte.

Figura 5. Atributos da marca associados ao produto ou servigo.

Quais atributos a marca Embrapa transmite quando associada a um produto ou servigo?

Qualidade

Confiabilidade / Credibilidade
Rigor cientifico

Orgulho nacional

Fronteira do conhecimento
Inovagéo

Verdade / Honestidade
Acessibilidade

37 (90,2%)
40 (97,6%)
31 (75,6%)

18 (43,9%)
7 (17.1%)
22 (53,7%)
14 (34,1%)

1(2,4%)
Eficiéncia

Agricultura sustentavel

Produtividade

Incluséo social

Tecnologia s6 para o pequeno produtor
Tecnologia s6 para o grande produtor
Isencé@o

10 (24.4%)
9 (22%)
13 (31,7%)

Também é relatada a importancia de analisar o risco da associagdo a marca de
um parceiro, considerando os impactos de reputacdo e imagem. Comenta-se também
sobre a importancia da negociacao envolver marca de produto comercial quando néo
ha protecdo de propriedade intelectual da tecnologia. Também é ressaltado que a
gestdo da marca requer um processo decisorio organizado e profissionais capacitados,
além do uso de conhecimento corporativo sobre os modelos de negdécios envolvendo

estratégias de marcas em pratica na Empresa.
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Os respondentes reconhecem a responsabilidade de zelar pela marca e
expressam preocupag¢do com a perda de espaco para outras instituicdes publicas e
privadas, cuja solucdo demanda estratégias robustas. A percepcao de valor agregado
pela marca Embrapa varia conforme o publico-alvo. Quando o consumidor final &
urbano, a percepcdo de valor pode ser menor, demandando, portanto, estratégias de
marca ao mercado especifico. A criacdo de novas marcas € vista como importante
quando a protecdo por patentes ndo é viavel. Os respondentes afirmaram ainda que a
marca "Tecnologia Embrapa” tende a agregar mais valor a parceiros de menor
expressividade no mercado.

Os comentarios também afirmam que as decisfées sobre o0 uso da marca devem
ser orientadas, direcionadas e supervisionadas pela Sede da empresa, estando aos
cuidados de profissionais com experiéncia no tema. Os respondentes citaram ainda que
0S contratos devem passar pela revisdo do grupo citado para garantir que o uso da
marca seja feito oportunamente e homogeneamente entre todos os contratos. Foi citada
a necessidade de apoio institucional na escolha de parceiros que possam trabalhar a
tecnologia sem prejudicar a imagem institucional da Embrapa.

A “Secdo 2 - Estratégias de Marca” engloba quatro questbes. A principal
estratégia considerada como adequada para 0 uso da marca Embrapa em negdcios
tecnologicos (Figura 6) foi o “Uso do selo ‘Tecnologia Embrapa” (95,1%), sendo que
outras trés outras estratégias se destacaram entre as respostas, atingindo 43,9% e 61%
dos respondentes: “Uso da marca institucional”, “Criacao e uso de selos especificos por
tecnologia” e “Cotitularidade na marca comercial do parceiro”. As demais estratégias
foram julgadas eficientes apenas por um baixo percentual dos respondentes. A
pesquisa ndo permite inferir se este resultado aponta que tais estratégias sao
ineficientes para a Embrapa ou se parte dos entrevistados ndo as marcaram por

desconhecer seus efeitos.
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Figura 6. Estratégias de marca mais eficientes para vinculacao a tecnologia.

Quais estratégias de marca vocé julga eficientes para vincular a uma tecnologia da Embrapa?

Uso do selo Tecnologia Embrapa

39 (95,1%)

Uso da marca institucional Embrapa 18 (43,9%)

Criagé@o/Uso de selo especifico contendo a marca 25 (61%)

Criagao/Uso de selo especifico, desvinculado da marca Embrapa

3(7.3%)

Criagao/Uso de marca prépria para a tecnologia 11 (26,8%)

Cotitularidade na marca do produto comercial do parceiro 18 (43,9%)
Criacdo/Uso de marca propria para a tecnologia que associe

1(2,4%)
a mesma a Embrapa

Incluiria também o uso de marcas de terceiros sem ser
cotitularidades. Juntas agregam valor para tecnologias
mesmo sem cotitularidade associada. Ex. Traits, maquinas,
grandes federagdes e cooperativas, etc.Nosso portfolio &
muito diverso e para cada ativo e seu contexto de mercado
ha uma oportunidade para uso de marcas

1(2,4%)

A criagéo de marca (da Embrapa ou da Embrapa + parceiro) e i} 1 (2,4%)
o registro dela € um importante mecanismo para resguardar e
criar amarragdes para modelos de negécio

Desafio: criar, em parcerias para exploragéo comercial, [ll- 1 (2,4%)
marcas especfficas que incluam a identidade da Embrapa
respeitando os desafios de mercado onde o ativo sera
aplicado caracteristicas do mercado alvo

0 10 20 30 40

Quanto a aplicacdo pratica de tais estratégias de marca (Figura 7), as UDs
declararam ja ter experiéncia principalmente com o “Uso do selo “Tecnologia Embrapa”
(65,9%); e com o “Uso da marca institucional Embrapa” (43,9%). Chama a atencgéo a
incidéncia de casos praticos de “Cotitularidade na marca do produto comercial do
parceiro” (31,7%), por se tratar de uma modalidade ainda recente no histérico de
negocios da Empresa. Também vale ressaltar que 17% dos entrevistados informaram
que a Unidade onde atua ainda ndo praticou qualquer estratégia de marca em

negocios.
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Figura 7. Estratégias de marca ja utilizadas pelas Unidades respondentes.

Dentre as estratégias que vocé marcou na pergunta anterior, quais sua Unidade ja praticou?

Uso do selo Tecnologia Embrapa
Uso da marca institucional Embrapa
Criag&o/Uso de selo especifico contendo a marca Embrapa

Criag&o/Uso de selo especifico, desvinculado da
marca Embrapa

Criacé@o/Uso de marca propria para a tecnologia
Cotitularidade na marca do produto comercial do parceiro
Nenhuma

A UD iniciou suas atividades em projetos ha pouco mais de
5 anos focado principalmente em Inovasocial e
desenvolvimento tecnolégico que considero a co-criagédo
baseada muitas vezes em CTA

Uso combinado de marcas nossa e de terceiros sem
cotitularidade associada. Ex. Brs 3042 VTPRO2 (selo
tecnologia Embrapa + marca registrada da Bayer).

27 (65,9%)
18 (43,9%)

6 (14,6%)
6 (14,6%)

10 (24,4%)
13 (31,7%)

As respostas individuais dos entrevistados a questdo “Quais estratégias de
marca vocé julga eficientes para vincular a uma tecnologia da Embrapa?” (Figura 6)
foi cruzada com as respostas a questao “Das estratégias que vocé marcou na pergunta
anterior, quais sua Unidade ja praticou?” (Figura 7). As estratificacbes mostraram que
as UDs com foco no selo Tecnologia Embrapa priorizam o reconhecimento institucional
das tecnologias; UDs com foco na “marca institucional Embrapa” buscam fortalecer a
imagem institucional da Embrapa; UDs com foco em selos e marcas proprias desejam
destacar a individualidade de suas tecnologias e reforcar a contribuicdo de suas
respectivas UDs; e UDs com foco na cotitularidade valorizam parcerias estratégicas e o
compartilhamento da marca com parceiros comerciais. Constatou-se que o0 selo e a
marca institucional sdo utilizadas por todas as UDs, e que ha movimento que parece ser
crescente de criacdo de selos e marcas especificas, por produto ou tecnologia.

A grande maioria dos respondentes (97,6%) reconhece que o0s parceiros se
interessam na associacdo da marca Embrapa em seus negoécios (Figura 8A), o que
sustenta a importancia da preparacdo das equipes para 0S processos negociais, e
linhas gerais orientadoras. Essa orientacdo da Sede da empresa é necesséria para que
as Unidades possam ter adequado nivel de homogeneidade no estabelecimento de
contratos e acordos comerciais, valorizando adequadamente a marca. As equipes das
UDs acreditam, ainda, que os parceiros estdo dispostos a pagar pela associacado da

marca Embrapa aos seus produtos ou negécios (82,9%) (Figura 8B). As equipes devem
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estar aptas, portanto, a garantir contratualmente que os beneficios do negécio a
Embrapa sejam duradouros, conforme discutido na parte introdutdria do presente

trabalho.

Figura 8. Interesse dos parceiros pelo uso da marca (A), e disposicdo em pagar por isso (B).

(A) (B)

Na sua opinido, de forma geral, os parceiros Vocé acredita que esses parceiros estejam

de negocio da sua Unidade se interessam dispostos a pagar pelo direito de uso da marca
pelo uso da marca Embrapa? Embrapa nos produtos/servicos que

comercializa?

® Sim
® Nao

® Sim
® Nao

Foram recebidos 20 comentarios adicionais as questfes de estratégias de
marcas, 0 que representa 48,8% dos respondentes. E percebido consenso sobre a
importancia de formalizar o uso da marca de maneira simples e sem burocracia; foi
ressaltado que muitos parceiros tém interesse em negociar o uso da marca Embrapa,
mas alguns desconhecem essa possibilidade. Em varias unidades a gestao de
contratos e licenciamentos é realizada por setores especificos como o SPAT, e foi
ressaltada a necessidade de linhas gerais a serem seguidas em processos de
negociagao, bem como treinamento das equipes.

E revelada a percepgéo de que as contrapartidas financeiras feitas por parceiros
em contratos de pesquisa e desenvolvimento devem ser consideradas como
pagamento pelo uso da marca também em futuros contratos de licenciamento para
comercializacao da tecnologia. Também é trazida a questado de que os pagamentos de
royalties a Embrapa retornam a Unido, provocando desinteresse das UDs em explorar
melhores estratégias negociais de licenciamento.

Cita-se dificuldade em dimensionar o valor limite que parceiros estao dispostos a

pagar pelo licenciamento de marca. Ainda neste contexto, é destacada a resisténcia de



27

parceiros em negociar cobranca de royalties da tecnologia e da marca em valores
distintos.

Quatro questées compdem a “Secao 3 - Processos na Unidade”. Poucas UDs
(14,6%) declararam na questdo 6 ja ter criado novas marcas para estratégias de
negocios, porém todos os respondentes informaram os fatores que a Unidade entende
ser necessario avaliar no ambito desse processo decisorio (Figura 9). Os fatores mais
recorrentes foram: “Pratica necessaria para o segmento de mercado ou o tipo de
tecnologia” (61%), “Necessidade de diferenciagéo para o negécio dar certo” (56,1%) e
“Estratégia de protegdo da propriedade intelectual” (51,2%). Algumas decisbes sobre
criacdo de marca ainda ocorrem sem um objetivo claro, o que é demonstrado pelo
percentual de respostas atribuidas ao item “Interesse do pesquisador ou da Chefia”
(12,2%).

Figura 9. Fatores considerados para avaliar a necessidade de criagdo de uma nova marca.

Quais fatores séo avaliados pela sua Unidade para decidir sobre a necessidade de criagéo de uma nova marca?

Necessidade de diferenciagéo 23 (56,1%)

Interesse do pesquisador ou da Chefia 5(12,2%)

Pratica necessaria para o segmento de mercado ou

25 (61%)
o tipo de tecnologia

Estratégia de monetizagao 15 (36,6%)

Estratégia de protecdo da propriedade intelectual 21 (51,2%)

Estratégia de mercado ou relevancia no setor/servico a

1(24%)
que a tecnologia se destina

Atualmente o entendimento & o de que criagéo de novas

1(2.4%)
marcas para tecnologias da UD ndo sao interessantes

Nossa UD n&o cogita a criagdo de uma nova marca para a Embrapa 1(2,4%)

Na unidade quando falamos de marca, associamos principalmente 1(2,4%)
a Signos Distintivos de Qualidade e Origem que podem diferenciar o

produto e promover a inclusdo socioprodutiva do parceiro / beneficiario

Protagonismo institucional; integragéo e conexao; modelo de
negécio dos parceiros, etc

1(2,4%)

Ainda néo foi avaliada esta possibilidade na nossa UD 1(24%)

Num caso tivemos um inicio de discussdo mas a parceria 1(2,4%)

n&o prosperou

Os critérios majoritariamente analisados pelas Unidades para decidir sobre incluir
ou ndo marcas da Embrapa em algum acordo comercial (Figura 10), sdo: “Quando se
trata de produto que contém tecnologia Embrapa embarcada, conhecimento sobre o
processo de produgdo e a qualidade do produto final” (70,7%), “Compatibilidade com a
proposta de valor do produto/servico” (61%), e “Relagdo do publico-alvo com a
Embrapa” (51,2%).

Por outro lado, o critério “Porte ou market share do parceiro” se mostra relevante

para a tomada de decisdo de poucos respondentes (24,4%). Chama atencao a analise
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da “Capacidade de comunicagéo/divulgagao do parceiro” ter sido marcada por apenas
um terco dos respondentes (34,1%), ja que na pergunta 2 sobre fatores determinantes
para que uma marca Embrapa agregue valor as tecnologias ofertadas ao usuario final,
78% dos respondentes destacaram a capacidade de desenvolvimento de mercado e
comunicagcdo mercadolégica do licenciado. A preocupacédo quanto a “Reputagédo do
parceiro”, relatada nos comentarios adicionais das sec¢des anteriores, é observada por
menos da metade dos entrevistados (46,3%). Os critérios “Alinhamento de valores e
missao das empresas” e “Histérico da parceria” tém baixa ocorréncia (31,7% e 36,6%

respectivamente).

Figura 10. Critérios analisados para negocia¢do do uso da marca junto a produto ou servico.

Quais critérios s&o analisados pela sua Unidade para decidir sobre a negociagéo do uso de uma marca
(a exemplo do selo Tecnologia Embrapa) em um novo produto ou servigo que sera oferecido ao
mercado por meio de um parceiro?

Relagao do publico alvo com a Embrapa
Compatibilidade com a proposta de valor do produto/servico
Reputacgéo do parceiro

21 (51,2%)
25 (61%)
19 (46,3%)

Porte e/ou market share do parceiro

Capacidade de comunicacao/divulgacdo do parceiro
Alinhamento de valores e missdo das empresas
Histérico da parceria

Quando se trata de produto que contém tecnologia
Embrapa embarcada, conhecimento sobre o processo de
producéo e a qualidade do produto final

i Fundamentos do modelo de negdcio criado com
obrigatoriedade de uso da marca "Tecnologia Embrapa"
conjunta ou ndo com demais marcas

Num caso tivemos um inicio de discuss&o mas a
parceria n&o prosperou

10 (24,4%)
14 (34,1%)
13 (31,7%)

15 (36,6%)
29 (70,7%)

1 (2,4%)

1 (2,4%)

A partir das experiéncias negociais ja vivenciadas nas UDs, os respondentes
afirmam que os principais beneficios para a Embrapa provenientes do uso da marca em
modelos de negdcio (Figura 11) sdo “Maior credibilidade e confianga dos usuarios
finais” (68,3% ou 73,1%, dada a semelhanga das respostas adicionadas no campo
“Outros” com os textos “percepcao e valorizacdo da empresa pelo publico-alvo usuario
das tecnologias e produtos” e “inclusdo sécio-produtiva”, que inferem impacto na
disposigao do publico para adogao da tecnologia), “Maior interesse de empresas pela
parceria” (61%), “Fortalecimento da marca no segmento de mercado” (58,5%) e
“Posicionamento da Embrapa em novos segmentos” (51,2%).
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A “Facilidade em estabelecer parcerias estratégicas” e a “Associagdo a outras
marcas fortes no mercado” sdo percebidos como beneficios relevantes para menos de
um terco dos respondentes (29,3%). O impulsionamento de novos negdécios, ou seja,
“Interesse do licenciado em novas parcerias”, € visto por 41,5% dos entrevistados.
Foram adicionadas no campo “Outros” duas respostas sobre beneficios econémicos,
descrito na forma de Aumento de arrecadacdo e Royalties e participacbes (somando
4,8%) (Figura 11).

Figura 11. Beneficios a Embrapa pelo uso da marca em modelos de negécios.

Quais sao os principais beneficios para a Embrapa provenientes do uso de sua marca em modelos de
negocio ja praticados pela sua Unidade?

Maior interese de empresas pela parceria

Maior credibilidade e confian¢a dos usuarios finais
Facilidade em estabelecer parcerias estratégicas
Fortalecimento da marca no segmento de mercado
Associagdo a outras marcas fortes no mercado
Interesse do licenciado em novas parcerias
Posicionamento da Embrapa em novos segmentos
Royalties e participacdes

Inclus&o socio-produtiva

Percepcéo e valorizacédo da empresa pelo publico-alvo
usuario das tecnologias e produtos
Aumento de arrecadagéo; aumento da for¢a da marca;

protec&o de seus ativos e conhecimentos; aumento do
ciclo de vida de protegao de tecnologias 0 10 20 30

25 (61%)
28 (68,3%)

12 (29,3%)
24 (58,5%)

12 (29,3%)
17 (41,5%)
21(51,2%)

1 (2,4%)
1 (2,4%)
1(2,4%)

1(2,4%)

Finalmente, ao serem guestionados sobre desafios e barreiras enfrentados pelas
equipes na inclusdo da marca Embrapa nos negocios tecnolégicos (Figura 12), os
respondentes foram enfaticos em salientar dois grupos diferentes de entraves: 0s
internos, representados pela “Dificuldade de estabelecer a remuneracdo/valor da
marca” (73,2%), e a “Complexidade na gestao de direitos de propriedade intelectual”
(61%); e os externos, sendo a “Dificuldade de acompanhar o processo de produg¢ao do
parceiro e avaliar a qualidade do produto final” (53,7%), e a dificuldade no
“Acompanhamento do uso correto da marca em materiais de divulgagéo e embalagens”
(48,8%).

Cinco novas barreiras foram adicionadas no campo “Outros”, todas elas ligadas a
entraves internos de burocracia, gestdo e capacidade operacional, junto aos quais
também se agrupam a “Dificuldade em estabelecer parcerias estratégicas” (31,7%) e

“‘Gestdo de infracdo da propriedade intelectual por terceiros” (34,1%). Ha aparente
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contradigdo quanto a alternativa “Resisténcia dos parceiros em remunerar a Embrapa
pelo uso da marca”, que foi assinalada por 41,5% dos respondentes, dado que 82,9%
deles afirmaram, na questéo 8, acreditar que os parceiros estdo dispostos a pagar pelo
direito de uso da marca.

Duas alternativas que expressam potenciais entraves externos se apresentaram
pouco relevantes no contexto corporativo. A maioria das UDs nao enfrenta “Resisténcia
dos parceiros em aplicar a marca nos produtos/servi¢cos” (4,9%) e ndao € comum haver

“Dificuldade em diferenciar os produtos ou servigos no mercado” (17,1%) (Figura 12).

Figura 12. Desafios e barreiras & incorporacao da marca em negdécios tecnolégicos.

Quais sao os principais desafios ou barreiras que sua equipe enfrenta ao tentar incorporar a marca
"Embrapa" em um novo negécio?

Dificuldade em diferenciar os produtos ou servicos no mercado
Dificuldade em estabelecer parcerias estratégicas

Complexidade na gestéo de direitos de propriedade intelectual
Resisténcia dos parceiros em aplicar a marca nos produtos/servicos

Resisténcia dos parceiros em remunerar a Embrapa pelo uso
da marca

Acompanhamento do uso correto da marca em materiais de
divulgacéo e embalagens

Gestéo de infracdo da propriedade intelectual por terceiros
Dificuldade de estabelecer a remunerag&o/valor da marca

Dificuldade de acompanhar o processo de produgéo
do parceiro e avaliar a qualidade do produto final

Juridico da Embrapa e area de negécios
Nada a comentar

13 (31,7%)

25 (61%)
17 (41,5%)
20 (48,8%)

14 (34,1%)

30 (73,2%)

1 (2,4%)
1 (2,4%)

Equipe pequena e ainda em formagéo 1(2,4%)
Dificuldade em tramitar internamente na Embrapa 1(2,4%)
Prospectar e aplicar novas estratégias diferentes 1(2,4%)
das ja praticadas com uso de marca
Dificuldade de compreenséo da Sucom sobre a possibilidades 1(2,4%)

relacionadas a criagéo de uma nova marca. Entendemos que

deve haver um minimo cuidado para n&o criarmos marcas 0 10 20 30
excessivas, entretanto muitas vezes essa € a Unica forma de
conseguir dar vazao a um processo ou produto que nao tem
possibilidade de protecéo ou patente

Agueles que afirmaram que acreditavam que 0s parceiros estariam dispostos a
pagar pelo uso da marca Embrapa (Figura 8B) descreveram como principais barreiras a
incorporacdo da marca (Figura 12) a Complexidade na gestdo de direitos de
propriedade intelectual, a dificuldade em estabelecer o valor da marca durante o
processo de negociacao, e a resisténcia dos parceiros em remunerar a Embrapa pelo
uso da marca, dentre outros. Aqueles que afirmaram acreditar que 0S parceiros nao
estariam dispostos a pagar pelo uso da marca (Figura 8B) relataram como desafios a

dificuldade em estabelecer o valor da marca durante a negociacdo, a resisténcia do
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parceiro em aplicar a marca nos produtos ou servicos, e 0 processo de gestdo de
infracdes da propriedade intelectual por terceiros.

As principais diferencas nas respostas a questao da Figura 12, pelos grupos que
responderam “sim” ou “ndo” a questdo na Figura 8B, é que o grupo dos que afirmaram
acreditar que os parceiros estariam dispostos a pagar pelo uso da marca Embrapa,
ressaltaram a dificuldade em estabelecer parcerias estratégicas e a dificuldade em
diferenciar produtos ou servicos com e sem a marca Embrapa no mercado; ambos os
fatos nao foram mencionados explicitamente pelo grupo dos “ndo” a questao 8B. Estes
altimos, por outro lado, relataram acreditar que 0s parceiros sejam resistentes em
aplicar a marca Embrapa em seus produtos ou servicos, o que nédo foi mencionado
explicitamente pelo grupo dos “sim” a resposta da questao 8B.

Um dos desafios enfrentados pela Embrapa nos modelos de negdécios com
parceiros é a frequente desvinculacdo da marca Embrapa do objeto do acordo ou
contrato, tratando a marca como um “ativo separado”, que deve ser remunerado a parte
pelo parceiro para que possa ser utilizado. Isso cria barreiras na negociacdo e muitas
vezes inviabiliza um possivel bom acordo, ou o torna menos atrativo a uma das partes.
Portanto, embora escape ao foco do presente projeto, a Embrapa deve optar por
modelos de negdcios nos quais a marca esteja integrada ao objeto do acordo, sendo
especificada e acordada desde o inicio das negocia¢des. Além disso, a Embrapa pode
desenvolver ferramentas e materiais de apoio que ajudem os parceiros a entender o
valor agregado da marca Embrapa, demonstrando como sua associacdo pode
beneficiar ambas as partes.

Os comentéarios adicionais as questdes sobre processos internos nas UDs
demonstram preocupacdo quanto a necessidade de quantificar o impacto da marca na
comercializacdo de produtos ja presentes no mercado, 0 que ja resultou na perda de
potenciais parceiros. Os gestores ressaltam que a remuneracéo pelo uso de marcas e
recente e ainda ndo foram desenvolvidas estratégias institucionais sélidas de
valorizagdo, marketing e vendas. O licenciamento de uso da marca € descrito como
engessado com exigéncias inadequadas e cobranca por planos de marketing em

momentos inapropriados.
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Ha também a percepc¢éo de que a Embrapa poderia aprender com estratégias de

outros mercados, incentivando discussfes internas baseadas em referéncias como o

artigo de Conley (2013). A flexibilidade no uso da marca € outro ponto de destaque, no

qual a Embrapa poderia permitir adaptacdes no design de embalagem e rotulagem para

melhor se alinhar as estratégias comerciais dos parceiros, preservando a identidade da

marca.

Foi solicitado as equipes, ainda, um relato de experiéncias anteriores de insercao

de ativos no mercado associados ao uso da marca. Os comentarios ressaltaram que a

marca pode ser um item de negociacdo com melhores retornos a Embrapa em projetos

de inovacédo aberta com parceiros privados. Os seguintes casos foram citados como

exemplos:

Granelli Acucar Mascavo e Demerara - Uso da marca "Tecnologia Embrapa” em
embalagens de acucar mascavo e demerara, envolvendo o ativo Sibraar;
SIBRAAR em Produtos Agropecuarios - Uso da marca "SIBRAAR" em
embalagens de produtos agropecuarios por clientes da empresa de Tl licenciada,
Ferpall Tecnologia;

Plataforma AgroAPI - Marcas em APIs para assinatura de servigos na Plataforma
AgroAPI;

Protocolo de Producéo Sustentavel e Rastreabilidade - Marca de reconhecimento
para protocolo de producdo sustentavel em suinos e aves com a ABPA, em
embalagens de produtos de frigorificos;

Licenciamento de Mudas de Amendoim Forrageiro BRS Oquira - Contratos de
licenciamento com cinco empresas usando a marca "Tecnologia Embrapa” em
campanhas publicitarias;

Vacina de Carrapatos Biotick - Sucesso com a vacina Biotick, incluindo
compromissos claros no plano de negécios e auséncia de conflitos de interesse;
Tomatec - Marca "Tecnologia Embrapa" aplicada no ativo Tomatec, voltado ao
publico urbano;

Produtos com Algodéo Colorido - Uso da marca "Tecnologia Embrapa” em
produtos confeccionados com algodéao colorido das cultivares da Embrapa;
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e Sistema de Produgcdo Antecipasto - Criagdo da marca “Antecipasto” para
parcerias estratégicas envolvendo maquindrios e sementes;

e Plataforma Aquaplus - Criacdo de marcas vinculadas a Plataforma Aquaplus
para servicos de analise genética de espécies aquicolas;

e Cultivares com Protecdo Expirada - Uso do selo "Tecnologia Embrapa” em
cultivares com protecdo expirada, obrigatério em contratos cumulados com
tecnologias;

e Programa de Certificacdo em Biosseguridade - Protocolo de certificacdo em
biosseguridade com co-titularidade com parceiros privados;

e Modelos de Negocios com Novas Marcas - Proposta de sistemas de manejo e
certificacdo de sementes, incluindo novas marcas e comercializa¢ao;

e Cupulate - Marca de produto nao explorada comercialmente, vinculada a
cultivares da Embrapa;

e Plataforma Fazendas Pantaneiras Sustentaveis (FPS) - Uso da marca FPS
associada a Embrapa, com potencial de rentabilizacao futura;

e Produtos Carneos com Marca Embrapa - Discusséo sobre vinculagdo da marca
Embrapa a produtos carneos e a necessidade de monitoramento da qualidade;

e Banana e Abacaxi Imperial - Experiéncia inicial com banana néo teve sucesso,

mas ha perspectivas melhores com o abacaxi Imperial,

As UDs relataram uma variedade de experiéncias na insercdo de ativos no
mercado; algumas com sucesso, outras latentes. Alguns casos citados ndo se tratam de
negoécios para exploracdo comercial e sim de parcerias de pesquisa e desenvolvimento
ou, ainda, criagdo de marca sem uso vinculado a negdcios.

De qualquer forma, o estudo desses casos forneceu informacdes para
aprendizado e gerenciamento futuro da marca. A Embrapa consegue explorar
oportunidades e estratégias para a valoracdo e comercializacdo de ativos, mas 0s

processos internos precisam ser melhorados, e as exigéncias ao parceiro flexibilizadas.
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Dentre os principais pontos levantados nos retornos do questionario aplicado ao
publico interno, 36 respondentes de 32 UDs disseram ja ter experimentado alguma
estratégia de uso de marca em negocios. Desses:

e Apenas 3 (8,3%) nao utilizaram a marca ou o nome Embrapa em negdcios
tecnologicos;

e Apenas 1 (2,7%) afirma que os parceiros de negécio da UD ndo se interessam
pelo uso da marca Embrapa. E este respondente comenta: "Acredito que os
parceiros estejam dispostos a pagar, mas eles desconhecem essa possibilidade
(uso da marca)". Isto permite inferir que o problema ndo € os parceiros ndo se
interessarem pelo uso da marca, mas sim a UD n&o levar para a mesa de
negociacao propostas de licenciamento ou cessao de uso da marca;

e Apenas 5 (14%) afirmam que 0s parceiros ndo estdo dispostos a pagar pelo
direito de uso da marca Embrapa;

e Dos 13 que responderam ja ter experimentado estratégias de marca de produto
comercial (que é um tipo de marca desvinculada da Embrapa) cotitulada com o
parceiro, apenas 1 ndo marcou o uso do selo Tecnologia Embrapa, que costuma

ser aplicado junto com a marca do produto comercial.

Nas entrevistas, as gestoras da Superintendéncia de Comunicacdo (Sucom) e
da Geréncia de Negdécios (GNE) (Anexos 1 e 2), ambas corroboram com as UDs quanto
a importancia de relacionar a marca ou 0 nome Embrapa aos modelos de neg6cio para
insercdo de uma tecnologia no mercado por um parceiro, por se tratar de uma marca

forte, capaz de transmitir atributos positivos aos consumidor.

2.3.2 Consultas ao publico externo (licenciados)

Na consulta ao publico externo dirigimos as perguntas as empresas com contrato
ativo de licenciamento de alguma tecnologia Embrapa. Parcela significativa dos
respondentes esta ligada a producdo e comercializacdo de sementes e mudas (81,4%)
(Figura 13), o que acaba por introduzir um viés conhecido nas respostas pela auséncia
de retornos de empresas que licenciam ativos de inovagado de outros tipos. Apenas um

respondente indicou atuar no setor da “Agroinddstria”, e outro no setor de “Maquinas e
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equipamentos”. Outros dois respondentes indicaram atuar nas areas de “Tratamento de
esgoto e saneamento rural” e um na area de “Industria de transformacgdo / E-

Commerce”.

Figura 13. Area de atuacdo dos parceiros respondentes.

Como voceé classifica a area de atuacao de sua instituicdo?

Produtor de sementes 12 (44,4%)

Produtor de mudas 10 (37%)

Agroindustria

1(3,7%)
Associagcdo/Cooperativa 1(3,7%)

Propagulos
Software / Tl

Maquinas e equipamentos

0 (0%)
0 (0%)

1(3,7%)
Organizagéo civil [0 (0%)
Instituicdo publica 2(7,4%)
Industria de transformagé&o / E-commerce 1(3,7%)

Tratamento de esgoto e saneamento rural 2(7,4%)

Quando questionados se o usuario final dos produtos ou tecnologias conheciam
a marca Embrapa, a resposta foi categérica: 92,6% dos respondentes acreditam que
seus clientes reconhecem a marca Embrapa e a natureza das atividades (Figura 14).

Figura 14. Percepcao dos parceiros sobre o conhecimento que os seus clientes tém da marca Embrapa.

O usuario final dos produtos / servicos da Embrapa que sua empresa tem licenga para
exploracéo comercial conhece a marca Embrapa?

® Sim
® Nao
N&o sei responder

A maior parte dos respondentes (81,8%) reconhece que a presenca da marca
Embrapa em seus produtos “influencia a decisdo de compra” (Figura 15A), e foram
unanimes em afirmar que a presenca da marca “associa aspectos positivos aos seus
produtos” (Figura 15B). A maior parte dos respondentes (81,5%) afirma que “a presenca
da marca Embrapa possibilita a ado¢cdo de novas estratégias de posicionamento de
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produtos” (Figura 15C) e, mesmo ndo havendo clausulas contratuais que demandem
quantificar o impacto do uso da marca Embrapa nos produtos, 40,7% diz possuir dados
gue evidenciam o “desempenho positivo das vendas por esta associacao” (Figura 15D).

Quando questionados se acreditam que os consumidores estariam dispostos a
pagar mais por um produto ou servico com a marca da Embrapa (Figura 15E), 40,7%
responderam que “Sim”, mas 33,3% responderam categoricamente que “N&o”. Parte
um pouco menor, 25,9%, ndo soube responder a essa questdo. Essas respostas
demonstram um panorama no qual, muito provavelmente, um grupo de parceiros
obteve sucesso ao associar os produtos a marca da Embrapa, enquanto outro grupo
nao viu beneficios, ou, entdo, acha que as compensacdes financeiras a Embrapa pelo
uso da marca foram maiores do que o0s beneficios percebidos no aumento do
faturamento. A maioria dos respondentes também acredita que a imagem associada a
marca Embrapa esta alinhada com os valores da sua instituicao (Figura 15F), o que cria
confianca no estabelecimento de estratégias conjuntas de negdcios com a Embrapa.

Os comentérios adicionais deixados pelos respondentes na primeira parte dos
questionarios n&o tém uma tendéncia clara. E ressaltado que a Embrapa é reconhecida
pela exceléncia em pesquisa agricola e que associar-se a ela atrai a confianca do
consumidor. E citada a régua de pastagem como exemplo de sucesso. No entanto, ha
comentarios afirmando que a Embrapa ficou muito para tras no segmento de sementes,
sem opc¢Oes de materiais transgénicos ou com caracteristicas capazes de competir com
as variedades de outras empresas, e que ha necessidade urgente de melhorias no

desenvolvimento de variedades mais compativeis com as exigéncias do mercado atual.



37

Figura 15. Retornos dos parceiros sobre diversos aspectos relacionados ao uso da marca em negocios
tecnoldgicos ja estabelecidos.

(A)

A presenca da marca Embrapa nos seus
produtos/servigcos influencia a decisado de
compra dos consumidores?

® Sim
® Nao
© Nao sei responder

(B)

A marca Embrapa transmite atributos positivos
quando associada aos seus
produtos/servicos?

® Sim
® Nao
© Nao sei responder

(©)

A presenca da marca Embrapa possibilita
estratégias de posicionamento dos seus
produtos/servigcos que n&o ocorreriam sem
esta marca?

® Sim
® Nao
© Nao sei responder

D)

Vocé possui dados que demonstrem o
impacto da marca utilizacdo da marca
Embrapa nas vendas dos seus
produtos/servigos?

® Sim
® Nio

(E)

Vocé acredita que os consumidores estao
dispostos a pagar um valor maior por
produtos/servigos que estejam associados
a marca Embrapa?

® Sim
® Nao
© Nao sei responder

(F)

A imagem da marca Embrapa esta
alinhada com os valores da sua
instituicdo?

® Sim
® Nao
© Nao sei responder
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Os respondentes que comercializam tecnologias Embrapa associadas apenas ao
nome da propria empresa (Figura 16A) indicaram que em 8,7% das situagdes “ha
conflito de estratégias de comercializacdo” ao associar a marca Embrapa com a propria
marca da empresa, enquanto 82,6% relataram que “ndo ha conflitos” em associar a
marca da Embrapa a sua prépria marca. A maioria no aspecto positivo da associacdo
da marca Embrapa com a do parceiro foi confirmada quando 81,5% dos respondentes
indicaram que “utilizam a marca Embrapa em suas estratégias de marketing e
comunicacdo” (Figura 16B).

Figura 16. Potenciais conflitos entre o uso da marca da Embrapa e do parceiro em um produto ou servi¢go
(A), e uso atual da marca Embrapa em estratégias de marketing (B).

Responda a esta pergunta apenas se vocé comercializa cultivares
BRS ou outras tecnologias com marca nominativa prépria, sem a

Vocé utiliza a marca Embrapa em suas

presenca do nome Embrapa: estratégias de marketing e comunicagéo?

O uso de marcas nominativas da Embrapa confiita com as
estratégias da sua empresa para o posicionamento desses
produtos/servicos?

@® Sim
® Néo
N&o sei responder

® Sim
® Nao

Quando gquestionados sobre os fatores que relacionam os consumidores com a
Embrapa que poderiam influenciar na escolha de um produto ou tecnologia com a
marca (Figura 17), houve destaque apenas para “Tipo de produto ou servico” (66,7%),
com numeros de respostas quase equivalentes para os demais itens, “Segmento de
mercado”, “Forma de apresentacdo” do produto e inclusive a “Forgca da marca do

parceiro da Embrapa”, dentre outras.
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Figura 17. Relacdo dos consumidores com a marca Embrapa que potencialmente influenciam a escolha
do produto ou servigo.

Considerando a relacdo da sua instituicdo com a Embrapa, quais fatores ligados a relagéo dos
consumidores com a marca Embrapa podem influenciar na comercializagéo do seus produtos/servigos?

Tipo de produto/servigo 18 (66,7%)

Segmento de mercado alvo 8 (29,6%)
9 (33,3%)

9(33,3%)

Alinhamento a valores e missdo da minha instituicdo
Forma de apresentacdo do produto/servico

Acdes de divulgacao do produto/servigo 14 (51,9%)
Forca da marca da minha instituicdo junto ao 10 (37%)

usuario final do produto/servigo
Forca da marca da minha instituicdo junto ao

, ; 4 7(25,9%)
cliente (caso ele ndo seja o usuario final)

Os respondentes indicaram ainda que “Qualidade e Confiabilidade” (74,1% e
88,9%, respectivamente) sdo os atributos positivos que a marca Embrapa associa aos
produtos ou servigos (Figura 18). Apenas 48,1% e 51,9% dos respondentes afirmaram
que a marca Embrapa transmite “Rigor cientifico” e “Inovacdo” respectivamente; no
entanto, isso deve ser considerado com cautela porque pode se tratar de um viés
devido aos respondentes atuarem na area comercial. Para esse publico, o principal
indicador de sucesso € o aumento do faturamento e, muitas vezes, os respondentes

ndo tém conhecimento na area de pesquisa cientifica.

Figura 18. Atributos positivos que a marca Embrapa potencialmente associa a produtos ou servicos.

Quais atributos positivos vocé considera que a marca Embrapa transmite quando associada aos seus
produtos/servigos?

Qualidade
Confiabilidade

Alto valor nutricional

20 (74,1%)
24 (88,9%)
1(3,7%)

Rigor cientifico
Orgulho nacional

13 (48,1%)
10 (37%)
Coisa publica 1(3,7%)

2 (7.4%)

Fronteira do conhecimento
Inovacao 14 (51,9%)

Honestidade

5(18,5%)
Acessibilidade 7 (25,9%)
Eficiéncia 10 (37%)
Agricultura sustentavel
Produtividade

Inclus&o social

Qualidade de vida

4(14,8%)
11 (40,7%)
2(7,4%)
2 (7.4%)

Tecnologia s6 para o grande produtor 1(3,7%)
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Na questdo seguinte (Figura 19), 92,6% dos respondentes indicaram que 0
principal beneficio de associar a marca Embrapa aos seus produtos e estratégias € a
“Maior credibilidade e confianca”, enquanto mais da metade afirma que essa
associacdo com a Embrapa “Fortalece sua propria marca”. As principais estratégias
para essa associacdo benéfica da marca do parceiro com a marca da Embrapa séo
“Uso do selo ‘Tecnologia Embrapa” (70,4%), e “Uso da marca institucional da Embrapa”
(51,9%) (Figura 20).

Figura 19. Principais beneficios percebidos pelos parceiros pelo uso da marca Embrapa em modelos de
negocios.

Quais séo os principais beneficios associados ao uso da marca Embrapa em seus modelos de negécio?

25 (92,6%)

Maior credibilidade e confianga dos usuarios

Fortalecimento da minha marca no
segmento de mercado

16 (59,3%)

Facilidade de acesso a novos mercados 11 (40,7%)
12 (44,4%)

5(18,5%)

Associagéo de marcas fortes

Facilidade em captar parceiros para
negocios como sublicenciamento

Facilidade em captar parcerias

2 (7,4%)
publicas de PD&I

Figura 20. Estratégias de uso da marca Embrapa consideradas mais eficientes pelos parceiros.

Quais estratégias de utilizagdo de marcas da Embrapa vocé julga eficientes?

Uso do selo Tecnologia Embrapa 19 (70,4%)

Uso da marca institucional Embrapa

Criag&o/Uso de selo especifico contendo a

6 (22,2%)
marca Embrapa

Criacao/Uso de marca ou selo especifico,
desvinculado da marca Embrapa

Nas respostas ao questionario aplicado ao publico externo (parceiros atuais em
negoécios e licenciados de tecnologias), 81% disseram que a presenca da marca
Embrapa nos seus produtos/servigos influencia a deciséo de compra dos consumidores,
além disso, 75% afirmaram que a presenca da marca Embrapa possibilita estratégias

de posicionamento dos seus produtos/servicos que nao ocorreriam sem esta marca.
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2.4 PROPOSTAS (HIPOTESES) DE SOLUCAO.

Os formularios submetidos as Unidades da Embrapa e parceiros de negocios
com contratos ativos nos permitem compreender a visdo destes publicos sobre a
capacidade de agregar valor para o mercado pelo uso de marcas associadas aos ativos
tecnologicos e a capacidade de capturar valor para a Embrapa a partir destas
operacoes.

Na Tabela 1 estdo reunidos os elementos que a maioria dos respondentes
entende ser relevante quando se trata de vincular uma marca da Embrapa a uma
tecnologia que sera disponibilizada no mercado. Portanto, propomos que este conjunto
de informac@es sirva de base para a tomada de decisdo nas Unidades quanto a incluir

marca no modelo de negdcio e qual estratégia de marca deve ser utilizada.
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Tabela 1. Agregacéo e captura de valor pelo uso de marcas em estratégias de negdcios da Embrapa.

(Continua)

USO DE MARCAS EM ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS DA EMBRAPA

Capacidade de agregar valor
para o mercado

Capacidade de capturar valor
para a Embrapa

1. Considerar o publico para o qual a marca
ird gerar valor:

e Qual é a cadeia produtiva alvo do
produto/servigco que sera ofertado ao
mercado resultante de tecnologia da
Embrapa? (figura 4, 45,2%);

e Quem é o usuério final da tecnologia?
(figura 4, 59,5%);

¢ O usuario final conhece a marca
Embrapa? (figura 14, 92,6%);

e A marca Embrapa transmite atributos
positivos? (figura 15B,100%).

1. Considerar riscos que o parceiro de
exploracdo comercial pode trazer a
imagem da Embrapa (figura 10):

e Os produtos/servicos e o processo de
producéo do parceiro tém um bom
padrédo de qualidade? Se for
necessario, o processo é auditavel?
(69%)

e O parceiro tem boa reputacédo?
(42,5%).

2. Considerar os valores que se pretende
comunicar:

¢ Os atributos do produto/servigo (figura
4, 73,8%) sdo compativeis com aqueles
transmitidos pela marca Embrapa?

¢ Os atributos da marca Embrapa
percebidos com maior frequéncia pelos
gestores de TT e pelos parceiros de
negdcios séo coincidentes:
confiabilidade, qualidade, rigor
cientifico e inovacao. (figuras 5 e 18);

e Parceiro e Embrapa possuem
planejamento de ac¢des para
desenvolvimento de mercado e
divulgacao? (figura 4, 78,6% e 54,8%
respectivamente; figura 17, 51,9%);

e Qual é a forma de apresentacéo do
produto/servico no mercado? (figura 4,
40,5%; figura 17, 66,7%).

2. Os ganhos indiretos gerados pelo uso de
marca (figura 11) estéo entre os objetivos
planejados?
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Tabela 1. Agregacéo e captura de valor pelo uso de marcas em estratégias de negocios da Embrapa.

(Continua)

USO DE MARCAS EM ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS DA EMBRAPA

Capacidade de agregar valor Capacidade de capturar valor
para o mercado para a Embrapa

3. Considerar os interesses do parceiro com 3. Ha justificativa mercadolédgica para criar
a cessao de uso da marca, ja que 0s uma nova marca (figura 9)? Como vincular
parceiros de negécios afirmaram que a esta nova marca a marca Embrapa?
marca Embrapa:

e Influencia a decisédo de compra do
usuéario final (figura 15-A, 81,5%);

e Aumenta a credibilidade do
produto/servigo (figura 19, 92,6%);

e Fortalece a marca do parceiro (figura
19, 59,3%);

o E usada em estratégias de marketing e
de comunicacéao (figura 16-B, 81,5%);

e Possibilita novas estratégias de

posicionamento no mercado (figura 15-
C, 74,1%).

1. Avaliar inclusao de clausula contratual 4. Priorizar licenciamentos de marca

gue obrigue o parceiro a coletar contendo a marca ou 0 nome Embrapa e
dados sobre o impacto da marca no avaliar pertinéncia de cessao onerosa,
desempenho do produto/servico, dado pois:

que ja € uma pratica realizada por um e Parceiros estéo dispostos a pagar pela
percentual significativo dos parceiros marca Embrapa (figura 8-B, 82,9%);

L . . ) 0
de negocios. (figura 15-D, 40,7%). e Consumidores estao dispostos a pagar

pela marca Embrapa (figura 15-E,
40,7%);

e Gestores de TT e parceiros de
negacios julgam eficiente o uso do selo
Tecnologia Embrapa e da marca
institucional Embrapa (figuras 7 e 20).

5. Avaliar desafios inerentes ao mercado e
aos processos internos da Embrapa e
propor acdes mitigatorias para que a
captura de valor seja efetiva (figura 12).




44

Tabela 1. Agregacéo e captura de valor pelo uso de marcas em estratégias de negocios da Embrapa.

(Concluséao)

USO DE MARCAS EM ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS DA EMBRAPA

Capacidade de agregar valor Capacidade de capturar valor
para o mercado para a Embrapa

6. Algumas melhorias devem ocorrer em
ambito corporativo para que 0 processo
tenha melhor desempenho (figura 12):

e Capacitacao das equipes em
estratégias de marca, uso estratégico
das protecdes por propriedade
intelectual, negociacao, gestao de
contratos;

e Orientacao do fluxo para as tomadas
de deciséo.

Somente recentemente 0s negoécios tecnolégicos tomaram importancia na
Transferéncia de Tecnologia da Embrapa, cujo foco pelo menos nos 20 anos passados
foi a geracao e a disponibilizacdo de tecnologias gratuitamente ao publico. No periodo
citado, grande parte das parcerias de pesquisa foi estabelecida com universidades,
institutos e fundacgbes publicas, sendo menos frequentes 0s casos de sucesso em
acordos com empresas privadas. Como afirma a gerente-geral de Negécios em sua
entrevista, “ainda somos fazedores de contrato”.

O mais recente interesse da Embrapa no estabelecimento de parcerias publico-
privadas enfrenta limitacbes de pessoal, cujos perfis para negocios devem ser previstos
em concursos, aléem de treinar as equipes internas para negociar acordos bilaterais ou
multilaterais mais vantajosos, sem receio de ir contra a cultura filantropica, que
predominou na empresa durante as ultimas décadas, e buscar obter lucro com a
comercializacao de tecnologias e conhecimentos que beneficiardo diferentes atores das
cadeias produtivas, incluindo produtores rurais e o consumidor final. Considera-se que
um importante passo foi disponibilizar a um grupo de empregados a oportunidade de
aprender teorias e estratégias de negocios com a seleta equipe de profissionais da
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Fundacdo Getulio Vargas (FGV(, pelo programa de MBA Corporativo em Gestdo da

Inovagéo e Capacidade Tecnoldgica.

2.5. VALIDACAO DA SOLUCAO E DEFINICAO DOS REQUISITOS DE
PRIORIZACAO PARA IMPLEMENTACAO DE PROJETOS

A validagdo dos resultados dos levantamentos conduzidos com os publicos
internos (Chefia de Transferéncia de Tecnologias (CHTTs) e Setor de Prospeccéo e
Avaliacdo de Tecnologias (SPATS)) e externos (parceiros em negoécios) se deu pela
discusséo com os responsaveis pela coordenacao e orientacdo corporativa do processo
de negdcios tecnoldgicos da Embrapa (Geréncia-Geral de Negocios (GNE), da Diretoria
de Negdcios (DENE)) e pela coordenacéo e orientagdo corporativa de criacdo e uso de
marcas (Supervisdo de Promocdo e Marcas (SPM), da Superintendéncia de
Comunicacao (SUCOM)).

Foram realizadas entrevistas em ambiente virtual, com gravacdo e posterior
transcricdo (Anexos 1 e 2). Essas entrevistas permitiram averiguar se as estratégias
gue estdo previstas para serem implementadas pela DENE estdo de acordo com as
percepcdes das equipes internas e parceiros externos e, assim, proporcionar a equipe
do projeto a oportunidade de fazer sugestbes e contribuicbes adequadas na proposta
final de solucdo. Ap6s a conversa com a representante da DENE/GNE e da
Sucom/SPM, os seguintes pontos foram validados face as conclusdes oriundas dos

levantamentos, via formulario, junto aos publicos interno e externo:
OrientagOes e capacitacao corporativa

e N&o h& documentos e processos para orientacdo estratégica corporativa para o
uso das marcas em negocios;

e H& um documento orientador para criacdo e uso de marca que nao atende as
necessidades atuais;

e A SPM ofereceu algumas capacitacdes para as equipes de Comunicacdo e TT
para suprir a auséncia de normas corporativas. Ainda recebe poucas demandas

das UDs para auxiliar no planejamento mercadoldgico, o que se deve, em parte,
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a existéncia de um documento orientador flexivel que permite autonomia na
tomada de decisdes sobre marcas;

Ha conhecimento interno ndo estruturado sobre possibilidades de
posicionamento estratégico de marcas em negocios, principalmente para
bioinsumos. A GNE esta experimentando junto as UDs alguns modelos de
negocios com marcas. Os resultados (bons e ruins) serdo subsidio para construir
uma orientacao corporativa,

Avanco no desenvolvimento de diretrizes e parametros corporativos que
orientem as UDs sobre a escolha do modelo de negdcio ideal para determinado
ativo tecnoldgico e quando ndo existe necessidade para tal escolha;

O Guardido da Marca deveria ter atribuicdes mais amplas e estratégicas, o que
demanda reformulacao da funcao e treinamento dos profissionais;

Definicdo de regras que evitem concorréncia entre marcas da Embrapa em um
mesmo produto. Exemplo: marca Embrapa + selo “Tecnologia Embrapa” + marca

nominativa do produto comercial.
do processo

Na visdo da Sucom, ha necessidade de centralizacdo do processo de decisdo
para criacdo de marca anterior a submissdo para protecdo da propriedade
intelectual, garantindo uma andlise estratégica integrada (comunicacdo e
negocios);

Algumas etapas do processo podem ser executadas pelo parceiro, com previsao
contratual, ou por terceiros. Um exemplo € a gestdo e acompanhamento dos

contratos.

Fragilidades na tomada de deciséo

A tomada de decisdo sobre criacdo de marcas no ambito da Unidade nem
sempre envolve a equipe de comunicacdo desde o inicio. Um equivoco que pode
resultar em estratégias que, por vezes, ndo comunicam efetivamente os objetivos
de negdcio;

Necessidade de maior integracdo entre as equipes de transferéncia de

tecnologia e de comunicacdo na elaboracdo dos planos de marketing e
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comunicagdo para os ativos. Na forma atual, ndo existe sinergia entre essas

equipes.

Padronizacéo e Vinculacdo a Marca Embrapa

A Embrapa tem interesse que sua marca chegue ao consumidor final dos
produtos e servigos desenvolvidos com ativos da empresa;

Ha falta de padronizacdo visual das marcas, prejudicando o reconhecimento
pelos publicos-alvo;

Perde-se oportunidade quando s&o criados selos (marcas mistas) sem uso da
marca / nome Embrapa, ou descaracterizados da sua identidade visual;

Deve-se evitar modelos de negocios que considerem a Marca como um produto
a parte nas negociacoes;

Deve-se priorizar a ado¢do de marcas nominativas e o uso do selo corporativo
“Tecnologia Embrapa”, alinhando-se a uma nova proposta de arquitetura de
marca,

Em praticamente todos os contratos de bioinsumos é feita a exploracdo de
marcas como um ativo complementar. Cabe avancar para cotitularidade nas
marcas de produtos comerciais dos parceiros;

A extensdao do uso da marca “Tecnologia Embrapa” no produto final s6 deve
ocorrer quando h& a possibilidade de rastrear o processo de producdo do
produto, na tentativa de diminuir 0s riscos para a reputacdo da empresa,
provenientes de produtos que ndo atendam as expectativas do mercado;

A depender do objetivo da empresa em determinado nicho de mercado, deve-se
avaliar a captacao financeira para a exploracdo da marca, ou apenas o retorno
intangivel, tal como, aumento da visibilidade da marca em um mercado chave,
aumento da participagdo de mercado, entrada em mercados adjacentes, entre
outros;

Em mercados ou nichos nos quais a Embrapa ainda nao tem reputacao formada,
vale a pena inserir a marca junto ao produto comercial, mesmo que sem 0nus
para o parceiro, com 0 objetivo de inserir a marca Embrapa em novo mercado,

aumentando sua visibilidade;
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e Nos mercados em que a marca ja € consolidada, deve-se otimizar a captacéao de

recursos provenientes da exploracédo do uso da marca.

A maioria das equipes gque atuam na negociacdo de propostas de projetos,
processos e produtos com parceiros, principalmente nas Unidades Descentralizadas da
Embrapa, ndo tem formacdo especifica sobre o tema. Considerando os acordos ja
estabelecidos com parceiros da Embrapa, € possivel identificar casos nos quais outros
ativos da empresa poderiam ter sido incluidos no processo negocial, a exemplo das
marcas.

A falta de know-how das equipes internas para identificar oportunidades, inserir e
valorizar ativos adequadamente em acordos comerciais pode resultar na diminuicdo do
protagonismo da Embrapa, além da perda de outros beneficios a médio e longo prazo.
Devido a isso, em alguns casos a consulta a DENE e a SUCOM deve ser feita antes
mesmo da primeira reunido oficial com o parceiro. Ha relatos de situacées em que o
acordo da Unidade com o parceiro acaba por inviabilizar contribuicbes da DENE ao
contrato, por termos inadequados a Embrapa ja terem sido acordados previamente com
0 parceiro.

O uso adequado da marca em negocios envolvendo a Embrapa tem potencial
para trazer ainda mais beneficios diretos e indiretos, como ganho de imagem,
valorizacdo da propria marca em negocia¢des futuras, com 0 mesmo ou com outros
parceiros, reconhecimento da contribuicdo da empresa ao setor e aumento do interesse
de parceiros em estabelecer acordos tecnologicos e comerciais com a Embrapa. 1sso
pode contribuir para aumentar o apetite dos parceiros ao risco tecnolégico em conjunto
com a Embrapa, passando a estabelecer contratos para o desenvolvimento de
tecnologias em estagios iniciais, aumentando seu investimento em prol de uma maior
porcentagem de cocriacao da possivel tecnologia.

Ressalta-se que os pontos abordados acima sdo os que dizem respeito, mais
especificamente, ao processo de formalizagcdo da parceria e condugao do acordo, feitos
basicamente pelas equipes de Transferéncia de Tecnologia (TT). As equipes de
Comunicacao das Unidades participam dos processos negociais apenas em aspectos

operacionais, como na orientagéo da aplicacao correta da marca.
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Durante as entrevistas foram abordados, também, diversos pontos que dizem
respeito as acdes mais amplas do setor de Comunicag¢do da empresa (SUCOM), como
processos de comunicacdo mercadologica e sistemas de monitoramento do uso da
marca, 0 que escapa ao escopo do presente projeto. Por isso, ndo foram abordados

nesta secgao.

2.6 PROPOSTAS FINAL DE SOLUCAO (FERRAMENTA, FRAMEWORK,
MODELO DE NEGOCIOS, ESTRATEGIAS, SERVICO, PROCESSO, ETC)

Os dados coletados via formulario online permitiram identificar as informacfes
que as Unidades e os parceiros de exploragcdo comercial da Embrapa julgam mais
importantes para o estabelecimento de negocios. Verificamos junto as Unidades e
também nas entrevistas com a DENE e a SUCOM que ha dificuldades relacionadas a
etapa inicial para inser¢cdo de um ativo tecnolégico no mercado, quando é formulada a
estratégia de marca e definido o percentual de royalty ou a cessdo nao onerosa.

Sendo assim, confirmamos a importancia de apresentar como proposta final de
solucdo um “Fluxograma para Avaliacao das oportunidades de vincular a marca como
ativo complementar na negociacdo de um ativo tecnoldgico ou pré-tecnoldgico”.
Entendemos que tal documento deve ser de simples aplicacdo pratica e, por esta razéo,
propusemos um fluxo de andlise para a tomada de decisdo. Ja que a estruturacédo do
processo em ambito corporativo ainda € incipiente e requer amadurecimento até
mesmo para a elaboragcdo de documentos orientadores e normas, adicionamos ao
documento de apoio as areas que devem ser envolvidas e suas respectivas atribuicdes,
de forma que as Unidades Descentralizadas possam recorrer as equipes da Sede de
forma assertiva.

O documento, contendo o fluxograma, foi estruturado a partir das informacgdes
organizadas na Tabela 1, que resume e ordena as respostas mais frequentes obtidas
nos formularios submetidos aos publicos interno e externo. Posteriormente, foram
adicionados pontos captados nas entrevistas as gestoras da DENE e da SUCOM
(Anexos 1 e 2), que serviu de validagcdo como descrito no item 2.5 deste trabalho. Esta
entrega esta disponivel no Anexo 4.
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Os dados coletados também foram organizados em um "Relatério sobre uso de
marcas em negocios tecnoldgicos"”, que apresenta as percepg¢des dos publicos internos
(CHTTs, SPATs, DENE/GNE e SUCOM/SPM) e externos (parceiros de negocios e
licenciados de tecnologias) quanto a expectativas de agregacdo de valor a
produtos/servicos e a propria empresa por meio da vinculacdo de uma marca da
Embrapa, bem como demandas, interesses e pontos de melhoria. O relatério também
apresenta um levantamento de modelos de contratos em vigor na Embrapa para as
estratégias de marca ja praticadas e citadas pelas Unidades Descentralizadas nos

formulérios. Esta entrega esté disponivel no Anexo 3.
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3. PLANO DE INOVACAO (TRANSFORMING ORGANIZATIONS)

3.1 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO DE IMPLANTACAO

3.1.1 Declaracéao do Escopo do projeto

Este projeto ira fornecer informacdes sobre o estado da arte do uso de marcas
da Embrapa em negdcios, por meio de um estudo sobre as principais caracteristicas e
modelos de exploracdo do uso da marca, gerado a partir de andlise realizada junto a
uma amostra de contratos de negdcios ja firmados pela empresa.

Também serdo apresentados dados relacionados ao tema provenientes de
pesquisa realizada com os publicos interno e externo: familiaridade do publico-alvo com
a marca; percepgao de valor; principais atributos associados a marca; interesse dos
parceiros na utilizacdo da marca; poder de influéncia na decisdo de compra; estratégias
para a utilizacdo da marca; entre outros aspectos relacionados a exploracdo da marca
por parceiros de negocios.

As entregas resultantes destes estudos visam contribuir para a incorporagao de
marcas em negocios de forma mais eficiente. Trata-se, portanto, de entregas voltadas
ao publico interno da empresa, apresentadas por meio de documentos auxiliares sobre
0 modus operandi desse tramite negocial para os tomadores de decisdes nas Unidades
Descentralizadas, com objetivo de aperfeicoar as negociacdes e parcerias comerciais
envolvendo a Embrapa.

O projeto se concentra exclusivamente no uso de marcas ja existentes da
Embrapa, incluindo sua marca institucional, e na possibilidade de criacdo de novas
marcas para uso comercial, aplicadas a diferentes modelos de negdécio. O presente
projeto ndo tem pretensdo de estudar as marcas sob o ponto de vista da comunicacao,
abordando regras de criacdo e uso, familias de marca, padrées visuais, entre outros;

também néo é o foco do trabalho o processo de protecéo por propriedade intelectual.
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Como produto final, este projeto ter4 dois objetos de entrega. Sao eles:
Relatdrio Técnico sobre uso de marcas em negocios tecnoldgicos (Anexo 3)

O Relatério apresenta informacdes detalhadas sobre os dados coletados nos
formularios realizados com o publico interno a respeito de: percepcao da marca, fatores
determinantes para agregacao de valor, nivel de eficiéncia de diferentes estratégias de
utilizacdo da marca, critérios de deciséo sobre a criagdo de uma nova marca, critérios
utilizados em negociactes referentes ao uso da marca, disposicdo dos parceiros em
pagar pela marca, dados sobre estratégias ja testadas para insercdo de um ativo de

inovagao no mercado com modelo de negdcio que envolva uso de marca da Embrapa.

Também séo apresentadas percepcdes expostas, em entrevistas online, pelos
representantes da Geréncia de Negocios (GNE) e da Superintendéncia de
Comunicacdo (SUCOM), quanto a expectativas de agregacdo de valor a
produtos/servicos e a prépria empresa proveniente da vinculagdo de uma marca da

Embrapa, bem como demandas, interesses e pontos de melhoria.

Os dados coletados junto aos parceiros externos em relacdo a marca Embrapa e
a respectiva analise desses dados também comp&em o relatério. Informacdes sobre o
nivel de conhecimento de seu publico-alvo em relacdo a Embrapa, quais os principais
valores e atributos que o0s parceiros associam a empresa, grau de interesse na
utilizacdo da marca, potencial poder de influéncia que a Embrapa acarretaria na
decisdo de compra de seus produtos ou servicos, entre outros aspectos relacionados a

associacdo da imagem da Embrapa as instituicbes parceiras.

Também consta no relatorio, um estudo realizado com uma amostra de contratos
de naturezas distintas ja firmados pela Embrapa. O referido estudo apresenta uma
tabela contendo as principais caracteristicas desses contratos, incluindo o modelo de
exploracdo de marca neles utilizado. Algumas consideracgfes resultantes de seu estudo

sao apresentadas ao final do relatério.
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Fluxograma para avaliagcdo das oportunidades de vincular a marca como ativo

complementar na negociagcédo de um ativo tecnolégico ou pré-tecnoldgico (Anexo 4)

Sera entregue um fluxograma que tem o objetivo de esquematizar, por meio de
etapas sequenciais, 0 processo de analise de oportunidade de inclusdo de uso de
marca em modelo de negdécios. Ele sera complementado por um texto de apoio que
destaca e explicita cada etapa do fluxograma, a fim de otimizar sua utilizacao.

O objetivo principal do fluxograma é auxiliar, de forma clara e direta, as equipes
das Unidades Descentralizadas, na tomada de decisdo a respeito da pertinéncia da
inclusao do uso da marca no modelo de negécio.

Os objetos de entrega serdo encaminhados a alta gestdo da Embrapa e aos
stakeholders internos, juntamente com uma proposta de criacdo de um documento
institucional que oriente as Unidades sobre a captacdo de recursos, financeiros ou
intangiveis, provenientes da cessdo de uso de marcas da Embrapa a parceiros em
modelo de negdcios.

Uma vez que a proposta da concepcdo desse documento institucional seja
aprovada, o Relatério Técnico e o Fluxograma, objetos de entrega deste projeto, devem
servir como alicerce para o seu desenvolvimento, bem como contribuir na elaboracao
do provavel processo de capacitacdo interna, direcionado para os colaboradores das
Unidades Descentralizadas, que devera suceder.

3.1.2 Descricéao e analise dos stakeholders do projeto.

e Unidades Centrais (UCs) da Embrapa relacionadas aos processos de
comunicacdo  mercadologica  (Sucom/SPM), marketing (DENE/SPAS),
propriedade intelectual (DENE/SPRI) e negécios DENE/GNE/SIA);

e Unidades Descentralizadas (UDs), particularmente as Chefias-adjuntas de
Transferéncia de Tecnologia (CHTT), e seus setores de prospeccao e avaliagdo
de impacto de tecnologias (SPAT), e os envolvidos nos processos negociais,
responsaveis pela conducdo dos negoécios tecnologicos nas Unidades
Descentralizadas, e ainda, os empregados que atuam na funcdo de guardides da

marca,



54

e Parceiros externos, que atuam no desenvolvimento e/ou comercializacdo de
produtos ou servicos gerados com ativos desenvolvidos pela Embrapa
(licenciados; parceiros de exploracdo comercial, de transferéncia de tecnologia,

de validacao de tecnologias no mercado e de validagdo de modelos de negdcio).

3.1.3 Elaboracédo de uma Estrutura Analitica do Projeto de Implementacéao

Apos a conclusao dos dois objetos de entrega, o “Relatério Técnico sobre uso de
marcas da Embrapa em negécios tecnoldgicos” e o “Fluxograma para Avaliagdo das
oportunidades de vincular a marca como ativo complementar na negociagdo de um
ativo tecnologico ou pré-tecnolégico”, os referidos documentos serdo enviados para 0s
setores competentes e as equipes internas que compdem os stakeholders deste projeto
para que enviem contribuicbes continuamente, visando a concepg¢do de um documento
institucional direcionado a orientacdo do uso da marca em estratégia de negécio.

As praticas negociais serdo apresentadas a diretoria de negdcios e instancias
executivas e deliberativas nas Unidades Descentralizadas para que sejam discutidas e
aperfeicoadas e, assim, sirvam como instrumento facilitador para o desenvolvimento
desses processos.

O desenvolvimento institucional do conceito de captacdo com o uso da marca em
estratégias de negocios tende a ser benéfico para a Embrapa, seja por meio de retorno
financeiro ou pelo ganho de bens intangiveis, como melhoria da reputacao institucional,
entrada em novos nichos de mercado e maior exposi¢cao da marca, suprindo assim uma
deficiéncia recorrente da empresa em nao explorar com eficiéncia todo o potencial da

forgca da marca Embrapa.

3.1.4 Defini¢cdo dos recursos necessarios e orcamento do projeto

Devido seu carater institucional, este projeto ndo ira demandar aporte financeiro
a curto prazo; mesmo que seja aprovada a proposta de criagcdo do documento
orientador, seu desenvolvimento sera realizado pelo capital humano ja disponivel no

quadro da Embrapa.
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7

A médio e longo prazo é possivel que haja a necessidade de investimento
financeiro para a realizacdo de treinamentos de capacitagéo, contratacdo de empresas
terceirizadas que realizardo o acompanhamento do processo de producdo dos
parceiros, entre outras possiveis necessidades que surjam apos o inicio do processo.

Devido a natureza hipotética das necessidades de investimento a médio e longo

prazo, é inviavel o planejamento de um projeto orgamentéario neste momento.

3.1.5 Cronograma de Implantacéo

Os objetos de entrega deste projeto, bem como a proposta de criacdo de um
documento orientador direcionado para o uso da marca em estratégia de negécios,
serdo encaminhados aos setores competentes e aos stakeholders de imediato. Porém,
devido a necessidade de aprovacao do projeto pelo tomadores de decisdo da Embrapa
e a consequente alocacéo de capital humano para o seu desenvolvimento, é impossivel

propor um cronograma de implantagdo neste momento.

3.2 CONCLUSOES E RECOMENDACOES FUTURAS

O desenvolvimento de neg6cios com marcas especificas € estratégia
comumente utilizada no mercado, como fator de identificagcdo e diferenciacdo de
produtos e servicos a elas associadas. O desenvolvimento de marcas exige, entretanto,
esforco significativo da organizacao interessada no seu desenvolvimento e valorizacéo,
com caracteristicas e abordagens que sejam atrativas ao mercado, diferenciando-a de
seus concorrentes, e gerando resultados mais significativos.

Os exemplos identificados e relacionados neste trabalho indicam que ha amplo
espaco para desenvolvimento de negocios com marcas da Embrapa, seja de carater
geral, ou especifico por segmento ou tipo de ativo, requerendo cada qual definicdo de
estratégias de comunicacéao interna e ao mercado.

Entretanto, € necessario haver diversas definicbes internas, que requerem
primeiramente compreensdo e aprovacdo do direcionamento estratégico pela alta
direcdo da empresa, para entdo haver aprofundamento em topicos especificos que
requerem primeiramente uma validacdo interna dos critérios para identificacao,

delineamento e estabelecimento de modelos de negocios envolvendo marcas da
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empresa ou desta com terceiros. Sequencialmente, com 0s ajustes necessarios, a
normatizacao através de documento orientador ao negdcio correspondente, de forma a
se disseminar corporativamente as possibilidades e direcionamentos aplicaveis aos
casos concretos.

Outros cuidados também deverdo ser objeto de estudo e orientacdo especificas.
Dentre eles, definir meios de monitoramento da aplicacdo e uso das marcas de
interesse da Embrapa envolvendo negoécios, seja por parceiros formalmente
estabelecidos, seja por possiveis usos indevidos (pirataria), que pode trazer
significativos prejuizos por ndo estarem atrelados a produtos e servicos com as
caracteristicas efetivas relacionadas as marcas da empresa, prejudicando tanto esta
guanto os parceiros que dedicam esforcos para atendimento ao mercado dentro dos
parametros negociados.

Portanto, ndo se espera a exaustdo do tema com este trabalho, mas sim
apresentar aspectos e topicos orientadores minimos para fomentar e aprofundar a
discussdo do tema de forma corporativa. Obviamente, a expectativa é que haja
evolucdo e disseminacdo de orientacdes corporativas correspondentes e o esfor¢co na
disseminagao e compreenséo interna na implementacéo do projeto ora proposto, com a
absorcado de aprendizados e novos ajustes naturalmente necessarios.

Foi possivel concluir com a realizagdo deste estudo, que na percepcao do
mercado e da sociedade brasileira, a marca Embrapa possui forca e atributos positivos.

Também foi possivel concluir ser de suma importancia a concepcdo de uma
campanha de endomarketing para conscientizar o publico interno sobre a real forca da
marca Embrapa, e a importancia de explorar esse valioso ativo na captacao de recursos
e em melhores condicdes em parcerias. Essa conscientizacdo interna também deve
focar no entendimento do cenario atual da Embrapa e na necessidade de capilarizar
suas fontes de recursos no intuito de ndo ser totalmente dependente do capital
governamental.

E preciso buscar, por meio dessa campanha de endomarketing, uma mudanca
de mentalidade no publico interno, em todas as instancias da empresa, e evidenciar
que a captacdo de recursos com o uso da marca nao interfere no aspecto social da

empresa, pelo contrario, com o aumento de recursos havera mais linhas de pesquisa e,
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consequentemente, mais solucdes serdo ofertadas para atender as necessidades da
agricultura familiar e do agro nacional, contribuindo para o aumento do PIB e o

desenvolvimento da sociedade brasileira.
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5. ANEXOS
ANEXO 1

Entrevista qualitativa a Superintendéncia de Comunicagao

Realizada em 29 de abril de 2024, por Carolina Rodrigues Pereira e Marcelo Dressler.
Fonte: Verena Ribeiro Ferreira, supervisora de Promocdo e Marcas (SPM), da
Superintendéncia de Comunicagao (Sucom)

P: Que tipo de orientagdao é passada as unidades a respeito de criagdo e uso de
marcas comerciais?

SPM: A gente tem um documento orientador que realmente esta desatualizado. E esse
documento nao reflete a necessidade de criagdo de marcas comerciais. A gente teve
um avango envolvendo estratégias de marketing, toda a questdo envolvendo parcerias,
que fez com que houvesse a revisao desse documento, culminando na intencéo de ter
um normativo. A gente esta nessa discussao de amadurecimento para definir em quais
casos caberia criacdo de uma marca mista ou ter criagdo de uma marca nominativa.

Enquanto ndo temos a publicacdo de uma norma, o esforco que a Supervisdo de
Promogéo e Marcas faz junto as unidades sao capacitagdes e orientagdes caso a caso.
Em 2023, a gente fez uma capacitagdo que discutiu criagdo de marcas de produtos.
Recomendamos muito as unidades que nos procurem em caso de planejamento das
suas estratégias de comunicagao e de marketing para que a gente possa acompanhar.

Houve recentemente um caso em que, inicialmente, a unidade entendia que valeria
criar uma marca mista e, apds uma conversa conosco, a unidade entendeu que n&o
fazia muito sentido manter a decisdo. Mudaram a estratégia para protegdo de uma
marca nominativa, o que, na nossa Vvisao, ja permite maior vinculagdo a marca mae ou
marca forte, que € a marca Embrapa.

P: Esta consulta proativa das unidades a Sucom tem ocorrido?

SPM: As demandas na nossa visao ainda sao baixas, uma porque ja existe um
documento orientador que rege essa questdo da criagdo de marca. Entdo, a gente
entende que a grande maioria das unidades se baliza nesse documento e € um
documento flexivel, que permite uma gama de possibilidades envolvendo a decisao de
marca de produto.

Além disso, a gente tem uma norma ja estabelecida, que é a norma de propriedade
intelectual, que também tem essa questdo da criagcdo de marca. Entdo, em grande
parte, as unidades tomam a decisao estratégica de criar a marca e, segundo a norma
de propriedade intelectual, a unidade ja pode submeter a marca para protegéao.

Entdo existe essa insténcia, envolvendo a Supervisdo de Propriedade Intelectual, ja



fazendo as consultas em INPI, etc. Na nossa visdo aqui da Superintendéncia de
Comunicagao, deveria existir uma etapa anterior, obrigatoria, para que a comunicagéo
pudesse contribuir na discussao, na analise, para ter uma marca como parte mesmo da
estratégia de negdcio daquele produto, anterior a submissdo da marca para protegéo.
Porque hoje, pelo fluxo, s6 vem para a Superintendéncia de Comunicagao depois que
ja passa pela sinalizagao positiva da Propriedade Intelectual, que s6 nao é favoravel
quando o INPI barra por conta de nome. Normalmente a propriedade intelectual nem
faz juizo de valor se é ou ndo é estratégico ter aquela marca sendo protegida.

P: Quais duvidas ou demandas sao apresentadas com maior frequéncia?

SPM: Como a gente € pouco demandado em relagdo a cria-se ou ndo cria-se marca, a
gente entende que recebe menos duvidas do que gostaria. Entao, a gente poderia ser
mais questionado, mais procurado, quando as unidades estdo nesse processo de
tomada de decisio sobre criacdo de marca.

Dos casos que a gente recebe aqui, um ponto de atengdo € avaliar se a marca € um
atributo que vai permitir diferenciar um produto de outro. Entdo a gente entende que é
importante haver uma marca, mas que a diferenciacdo do produto estara na sua
vinculagdo a marca Embrapa, que € a marca forte. E muitas vezes a gente se depara
com propostas de marcas mistas, inclusive ja criada com um manual de uso, € que ela
nao estabelece qualquer relacdo com a marca Embrapa, ndo contempla a cartela de
cores da Embrapa, nem a fonte que a Embrapa usa, nem o elemento grafico, a folhinha
que esta na marca Embrapa. Claro, isso ndo € uma exigéncia normativa, porque o
documento vigente nao estabelece um padrao visual para criagdo de marcas de
produtos.

Quando a gente recebe a demanda no momento que a Unidade esta querendo criar
uma marca, a gente entende que deve agregar o valor da Embrapa para o produto. A
gente questiona se ndo seria mais interessante trabalhar uma marca nominativa e se
vincular a um selo corporativo, que no caso € o Tecnologia Embrapa que a gente tem
vigente. Em muitos casos, 0 que a gente vé é que a estratégia que a unidade usa nao
comunica o que se pretende. Por isso, na revisdo desse documento orientador vigente,
existe uma preocupacido em trabalhar uma nova proposta de arquitetura de marca. O
ponto principal € a falta de padronizagao nas propostas de criagdo de marca.

P: Entao vocé entende que a principal fragilidade nas unidades é avaliar qual
estratégia é capaz de entregar resultados alinhados com os objetivos
pretendidos?

SPM: Agora vocé me remeteu a outra reflexdo. A gente tem hoje na estrutura da
unidade a equipe de transferéncia de tecnologia e a equipe de comunicagdo. Essa
tomada de decis&o deveria ocorrer na elaboragao do plano de marketing e do plano de
comunicagao para o ativo. A gente tem batido muito nessa tecla, porque isso também
esta em fase de amadurecimento por parte das unidades.

Esses planos deveriam ser discutidos de uma forma integrada, tendo ambos os olhares,



ou seja, as estratégias de negdcio e as estratégias de comunicagado para atingir os
objetivos de negdcio. Na comunicagédo da unidade, tem um guardido da marca, que é a
pessoa responsavel pelo tema, mas ele s6 é envolvido no processo para criar a marca,
ou seja, quando a decisdo ja foi tomada. Entdo, o guardido dentro do processo faz a
proposta de design, cria 0 manual de aplicagdo da marca e faz |la um parecer
defendendo a marca de acordo com o que passaram pra ele.

Quando foi criado o papel de guardido da marca, essas pessoas foram preparadas para
cuidar da aplicagdo da marca Embrapa apenas. Toda essa mudanga que a gente esta
falando aqui, de olhar para a comunicagdo mercadoldgica, € muito recente. Nao houve
um esforgo da comunicacdo em preparar os guardides da marca para esse novo
momento, 0 que envolve capacitagdo técnica e ampliagdo das atribuigdes. O guardido
da marca deveria ter um papel mais estratégico quando a gente esta falando de criagao
de marca de produto. Se houvesse essa figura, participando da tomada de decisao
estratégica, entendendo a importancia dessa marca conversar com a nossa marca-
mae, talvez a gente tivesse uma realidade um pouco diferente.

Nos encontros que a gente tem com os profissionais de comunicagédo, a gente tem
convidado os profissionais de transferéncia de tecnologia para entenderem a
importancia desse processo, caminhar com os dois olhares, de TT e comunicagdo. A
gente precisa ter a comunicagao ocupando um assento na discussao envolvendo as
tomadas de decisao relacionadas a negocios. A gente esta falando aqui de marca, que
€ um ativo importante no processo de negociagao, né?

P: Considerando tudo que vocé falou, nos parece que nao ha um posicionamento
corporativo estruturado das areas de comunicagdo e negécios na forma de
orientagées ou normas, exceto pela norma de procedimentos para protecao da
propriedade intelectual. O que ocorre é um esforgo de aproximagdao com as
unidades, permitindo uma construgcao coletiva e caso a caso.

Nos parece também que a Sucom tem feito um esforgo para fortalecer o uso da
marca institucional e do selo Tecnologia Embrapa em detrimento de marcas
mistas para produtos. As marcas nominativas sao recomendadas. Quais fatores
ou aspectos de comunicagdo mercadolégica devem ser considerados pela
unidade quando da decisao de criar uma nova marca de produto?

SPM: Sim, esse resumo esta correto.

Partindo do conceito basico que uma marca existe para comunicar, diferenciando o seu
produto de outros existentes no mercado, quando vocé vai tomar decisao sobre ter ou
nao ter a marca para aquele produto, € saber. como os produtos concorrentes se
apresentam no mercado? Ha espago para comunicar o produto que justifique o esforgo
de comunicagdo e posicionamento de uma nova marca? A gente tem visto surgirem
marcas até para bancos de dados, planilhas! Criar a marca s6 por criar ndo é
necessariamente agregar um valor, tem que ter o processo de comunicagao,
informacéo e como vai ser utilizada, como vai ser o perfil de produto.



A agregacao de valor relacionada a marca pode vir tanto pelo fato de estar respaldada
por uma marca forte como a da Embrapa, que por si s6 isso ja agrega valor ao produto,
como também nessa construgao de elaborar um plano de comunicacgao vinculado a um
plano de marketing. Surgem, digamos assim, mensagens-chave, que trazem os pontos
positivos, os pontos fortes daquele produto que possam ser trabalhados.

A gente tem um documento orientador de elaboragdo de planos de comunicagao
compartilhado com todas as unidades, que sempre que a gente tem oportunidade, a
gente reforga a necessidade de que ele seja trabalhado durante toda a gestdo daquele
ativo, para que, de fato, se trabalhe de uma maneira mais eficiente a comunicagao. E ai
eu entendo que, inevitavelmente, se agrega valor, porque o documento expressa onde
se quer chegar, quais sdo os diferenciais, quais s&o os problemas que aquele ativo
resolve, mensagens-chaves, os melhores canais para alcangar o publico-alvo para
aquele determinado produto. A construgao desse planejamento de comunicagéo acaba
culminando numa comunicagao mais assertiva, que com certeza vai agregar valor.

Para cultivares a gente tem o BRS no nome da cultivar. A gente nao trabalha com
marca mista e grande parte delas leva o selo Tecnologia Embrapa nas suas
negociagdes. A gente tem estudado a necessidade de desenvolver outro selo, que
transmita a mensagem de “aqui tem Embrapa”, para os casos em que o produto no
mercado n&o é em si a tecnologia.

P: Como tem sido feita orientagcbes sobre o uso da marca institucional em
negécios?

SPM: A gente ndo tem algo estruturado e ai € a unidade que toma as decisées. A gente
tem discutido em quais casos a gente vai associar o nome Embrapa, a marca Embrapa
ou um selo da Embrapa. Um exemplo recente é a plataforma de descarbonizagdao que
se chama Integra Carbono Embrapa. Ela n&do usa a marca Embrapa, mas tem o
Embrapa associado ao nome da tecnologia.

P: Algo que ha pouco tempo tem se avangado na Geréncia de Negdbcios é a
discussao de marcas de produtos comerciais criadas e protegidas em
cotitularidade com o parceiro. Se desenvolvemos um produto em parceria, a
marca também faz parte desse produto e se torna um produto comercial em si.
Em algum momento as empresas podem ser vendidas e essas marcas também. A
area de comunicacgao tem refletido sobre isso?

SPM: A norma que esta em discussado traz esse cenario. Ao invés da Embrapa criar
marca de produto, ter apenas a marca que vai para o mercado por meio do parceiro.
Até nesses casos, a comunicagao precisa estar junto.

Um exemplo disso. A Embrapa ja atua ha muito tempo ou até podemos dizer que lidera
a agenda de pesquisas relacionadas a mitigagdo e compensagdao da emissdo de
carbono. Recentemente, num projeto com um parceiro de grande porte, aparecemos no
mercado como meros coadjuvantes. A Embrapa ndo esta no nome da solugéo e a
marca também nao esta associada, apesar de ter todo o mérito cientifico da inovagao.



Isso gerou uma dor enorme aqui dos pesquisadores, da diretoria e etc. Porque a
Embrapa, na pratica, ndo é nada coadjuvante.

Entdo, eu acho que de algum modo, tem que ter alinhamento também com a equipe de
comunicacao para avaliar as oportunidades.

P: Ha outras experiéncias que a Superintendéncia de Comunicag¢ao entende que
sao bons exemplos a compartilhar, seja como inspiragao seja como aprendizado?

SPM: Um bom caso € o Sibraar, um sistema de rastreabilidade do processo produtivo
agroindustrial. Foi desenvolvido pela Embrapa Agricultura Digital para a industria
canavieira, para o agucar demerara e mascavo. Foi aplicada uma arte nas embalagens
contendo o selo Tecnologia Embrapa e um disclaimer que explica o que a Embrapa tem
a ver com aquele produto. A gente fala de uma forma muito genérica, mas tem
unidades que ja avangaram no entendimento do valor de marca, como a Embrapa
Agricultura Digital que tem todo um fluxo que envolve a comunicagdo nas discussoes
de estratégia.

A Embrapa Tabuleiros Costeiros também tem um fluxo interno bom, com elaboracéao
dos planos de comunicacdo. Mas houve uma desconexao com a criacdo de marca
mista para a tecnologia de mesa flutuante de criacdo de ostra. A estratégia deles previa
relacionar a marca Ostranni a marca Embrapa, mas o aspecto visual de Ostranni ndo
conversa em nada com a marca Embrapa sabe? A unidade ta muito querendo acertar,
mas nao fizeram o dever de casa nesse caso, que demandava apenas marca
nominativa.

Uma boa pratica foi a criacdo do documento orientador de aplicativos e softwares, que
padroniza o layout dessas solugdes digitais e dos icones que ficam nas lojas online e
que funcionam como marca figurativa. Se criou um documento que tem as regras e hoje
todo mundo segue.

P: Existe alguma orientagao a respeito de monitoramento do uso de marca junto
ao processo de monitoramento da ado¢ao de ativos, que permita obter dados de
agregacao de valor?

SPM: Nao. Zero. Nem na Sede, nem nas Unidades. O portfélio de marcas da Embrapa
€ enorme e o unico monitoramento é administrativo, quanto aos prazos de pagamento
para manutencao da protecédo da propriedade intelectual.



ANEXO 2

Entrevista qualitativa a Geréncia de Negécios

Realizada em 26 de abril de 2024, por Carolina Rodrigues Pereira, Marcelo Dressler e
Thiago Farah Cavaton. Fonte: Joyce Aparecida Marques dos Santos, Gerente-geral da
Geréncia de Negocios (GNE)

P: Que tipo de orientacdo a geréncia de negécio, hoje, passa para as Unidades a
respeito do uso de marcas em negoécios?

GNE: Formal nenhuma. N&o existe orientacdo corporativa para o uso das marcas. Existe
das marcas Embrapa e “Tecnologia Embrapa”, ndo € uma orientagao estratégica para o
uso, na verdade, como se aplica adequadamente as marcas.

Entdo, na pratica, a gente ndo tem uma orientagdo formal corporativa e a gente tem
encontrado varias possibilidades de, de fato, ter um posicionamento mais estratégico
nos negocios fazendo o uso de marcas, ndo somente da marca Embrapa e “Tecnologia
Embrapa”, mas a gente ja sente falta de outros tipos de marcas para representar de uma
forma melhor o que € o nosso ativo ou a nossa relagao ali dentro do negdcio.

E a gente também vé possibilidades de ter propriedade sobre as marcas comerciais, da
mesma maneira que temos ativos cotitulados e esses ativos sdo produtos comerciais.
Por que ndo tentar avancar para ter cotitularidade das marcas que, na verdade, derivam
desses ativos? Entdo, a gente avanga muito para o ativo tecnoldégico ou pré-tecnoldgico
derivado da parceria, mas explora ainda muito pouco essa questdo das marcas de
propriedade da Embrapa e as marcas comerciais que derivam desses ativos.

P: Quando vocé fala que a orientagao formal nao existe, o que existe, entao, hoje,
de acao da GNE a respeito desse tema?

GNE: O que estamos fazendo agora €, a medida que a gente identifica oportunidades, a
gente esta exercitando as oportunidades para ver o que da certo, o0 que nao da, para, a
partir dai, conseguir construir uma orientagao corporativa.

Entao, a primeira experiéncia, pelo menos que eu participei, na verdade a gente ja faz
isso para cultivar a mais tempo, que é no caso de reembalagem, mas sem uma
remuneracao direta sobre a marca. A gente sempre coloca a marca, na verdade. A
gente constroi o documento de exploragdo comercial em volta do uso da marca para
justificar um contrato de reembalagem com alguma licenga de uso. Porque, na verdade,
a gente nao esta licenciando a cultivar, porque a cultivar é produzida por outro, mas esta
reembalando e criando alternativa para obter uma remuneracgéo sobre o ativo.

A gente esta vendo muita oportunidade surgindo, principalmente agora, com os
Bioinsumos. Os modelos de negdcio desses parceiros, envolvem a distribuicdo e
comercializagcido por terceiros e a criacdo de marcas comerciais para 0 mesmo produto
comercial por terceiros, ou por eles mesmos, para a venda em portfélio de terceiros.
Entdo, por exemplo, eu tenho um produto que é o solubilizador de fésforo. Na empresa
que o criou, ele tem o nome Biomaphos, mas ha outras marcas para a mesma



formulagcédo, como SolubiPhos e Onsugo. Cada uma dessas marcas € vendida por uma
empresa especifica. E ai essa empresa tem um nicho de mercado especifico, entdo, na
verdade, eles conseguem ampliar a captura de valor e a captura de clientes usando
empresas de maneira estratégica, que ja dominam alguns nichos de mercado.

A gente viu nisso uma oportunidade para avangar com a marca Embrapa também, que é
0 nosso interesse que a marca Embrapa chegue até o consumidor final. Nesse modelo,
a gente teve uma primeira experiéncia, que inclusive o Marcelo protagonizou como
representante da Geréncia de Negocios. A gente fez alguns calculos de como a gente
podia fazer, de fato, a exploragdo comercial da marca. Foi a nossa primeira experiéncia.
A partir dai, a gente pensou, olha isso € legal, e comegamos a exercitar variagdes dessa
experiéncia. Entao, respondendo agora de maneira mais direta a pergunta, a gente tem
pegado a experiéncia anterior e ajustado para aplicar de maneira um pouco diferente no
préximo caso. E a gente esta ajustando ainda as estratégias para, a partir dai, fazer uma
orientagao corporativa. As orientagdes sado pontuais, para demandas pontuais que nos
chegam. Mas toda vez que a gente recebe uma demanda, que a gente vé possibilidade
de testar um modelo de negdcio que utiliza reembalagem, que utiliza a possibilidade de
criacao de marcas comerciais por terceiros, a gente ja traz esse elemento. Praticamente,
em todos os contratos de Bioinsumo, por exemplo, a gente ja tem a exploragdo de
marcas como um ativo complementar, que a gente explora. Mas a gente precisa avancgar
no sentido de ter cotitularidade de marcas comerciais, produtos comerciais.

P. Entdo essas marcas contidas nos contratos de reembalagem ndo contém o
nome Embrapa?

GNE: Depende. Tem varias configuragbes, varias possibilidades. A gente tem
possibilidade de avangar em ser cotitular das marcas comerciais, mas a gente ainda nao
explora. Porque, hoje, o modelo que a gente adota para a utilizagdo ou para a extensao
do uso da marca “Tecnologia Embrapa” 1a no produto final € quando a gente tem
rastreabilidade da produg&o. Quando a gente consegue garantir a qualidade do produto,
se todo produto sai daquela mesma fonte e eu acompanho a fonte, pode criar 500
marcas comerciais, a minha marca, o selo “Tecnologia Embrapa”, € interessante que
eles estejam nas 500, porque a gente consegue rastrear. Agora, quando eu sublicencio
0 processo de produgao e eu perco a rastreabilidade do processo de producéo, ai nao é
tao interessante que o selo “Tecnologia Embrapa” acompanhe o produto comercial.

Da mesma maneira que tém alguns casos, de alguns ativos, que ndo é relevante a
marca “Tecnologia Embrapa”, porque ndo € um mercado que seria interessante para
Embrapa, ou que haja o reconhecimento do usuario com a nossa marca. Vou dar um
exemplo, software. A depender do tipo de software, a gente até brinca, muita gente fala
do Intel Inside, s6 que as vezes a gente desenvolve um pedago de um modelo
matematico que esta dentro de um software, e ele significa 10% do ativo. Por que o selo
“Tecnologia Embrapa” tem que estar 1a? Nao tem necessariamente que estar la. Isso, na
verdade, poderia ser até um risco em imagem institucional, ter um selo associado a uma
tecnologia que nédo é nossa. Entdo, a gente ja tem também ampliado as discussdes
nesse sentido, mas talvez justificasse a gente ter uma marca cotitulada com eles.
Vamos supor que eu tenha um ativo que nédo é o mercado da Embrapa, mas que é um
ativo promissor. E o Thiago vai colocar isso nho mercado e ele vai criar um nome para
esse ativo, uma marca para esse ativo, que vai ser, por exemplo, Café Plus. Essa é a



marca que sera colocada no mercado. Se eu ajudei a construir o ativo, desenvolver o
ativo, por que que a marca que vai colocar esse produto no mercado ndo € nossa?
Embora o selo “Tecnologia Embrapa” nao va? Isso é possivel.

E ai, nesse sentido, uma vez que a empresa é vendida, a gente ndo tem so participagéo
na exploragcdo comercial do ativo, mas na venda da marca comercial. Sdo novas
perspectivas de possibilidades de ganho também que a gente tem, ndo de ganho
somente com a tecnologia, mas com a evolugédo do negdcio do outro.

O que a gente mais vé, a outra empresa comprou a marca tal. A Coca-Cola comprou a
marca X e a Y. Por que nao a gente tem marcas cotituladas para ter a possibilidade de
ser remunerado também na venda dessas marcas? Transagao comercial dessas marcas

entre empresas.

P: Vocé falou um ponto que achamos importante, que é colocar a marca onde a
gente consegue rastrear o processo de producdao. Uma vez que aumentemos a
quantidade de ativos que vai utilizar a marca, vocé acha que vamos ter equipe
suficiente para acompanhar todos esses processos de produgao?

GNE: Acho que sim, acho que é proporcional. Nenhum ativo é permanente no mercado,
alguns vao entrar, mas outros vao sair. Nado da para imaginar também que a gente s6
vai aumentar. Ou entdo a gente precisa tomar decisdes, inclusive na gestdo do negocio
e dos portfolios, do portfolio da Embrapa. E isso que a gente fala de orientacdo
estratégica para o uso. Inicialmente, vamos colocar apenas nos ativos que sdo mais
promissores, e vou deixar os outros. Essa decisdo estratégica, essa orientagcao
estratégica é o que nos falta. Por falta de conhecimento, ndo somente do uso da marca,
mas por falta de capacidade de fazer a gestao estratégica do portfélio.

Entdo, hoje a gente sabe de fato quais sdo os ativos que estdo no portfélio de um
determinado grupo de ativos, por exemplo, que s&o os mais professores ou nao? Que
esta na linha para sair? Nao, ndo sabemos. A gente atende, a gente é muito reativo. A
gente vai atendendo por demanda.O ideal é que a gente dé mais passos para tras, para
fazer gestdo de outros processos. Mas aqui na ponta, do ponto de vista de marca, eu
entendo que, por hora, a gente ainda tem muito a crescer na transferéncia das
tecnologias, eu acho que é possivel a gente, inclusive, dar esse direcionamento no
sentido de pegar aqueles que s&o um pouco mais promissores. Tem uns que chegam
aqui, e que a gente sabe que o filho € bonito para o pai e para a mae, mas que nao
vinga. A gente ja consegue fazer isso, agora a gente precisa definir critérios para
corporativamente a gente implementar.

Entdo, hoje por experiéncia, a gente consegue identificar, pela forma que o ativo foi
construido, pela expectativa de mercado que colocam, o tipo de parceiro que se
conecta, que estdo procurando a Embrapa para se conectar, a gente ja consegue fazer
um filtro, mas o ideal seria que a gente avancgasse para ter diretrizes e parametros
corporativos, para até a unidade possa se orientar sobre aquele ativo que compensa
adotar esse modelo de negécio e aquele ativo que nao.

P: Vocé acha que o uso da marca Embrapa deve ter sempre uma remuneragao
financeira ou s6 o fato de a marca chegar ao consumidor final ja é valido?

GNE: Depende. Eu ndo acho que tem que ter ganho sempre. A remuneragdo da



Embrapa pode vir de diversas formas, como, por exemplo, ganho de imagem, de
reconhecimento da Embrapa. Isso também faz parte da construgédo das estratégias para
0 uso de marcas. Quando se tem nichos de mercado ou mercados que eu quero me
fazer presente, mas que eu ainda nao tenho reputacdo reconhecida naquele mercado,
de repente nesse mercado, estrategicamente, vale a pena levar a minha marca sem
O6nus nenhum. Mas tem alguns outros mercados que nés somos procurados justamente
por conta da nossa marca, que a marca ja é reconhecida, ja é consolidada. Entao, acho
que é uma questao de otimizagdo dos ganhos que a gente vai ter, financeiros ou nao,
ganhos para abertura de mercado, para manutengao da Embrapa no mercado, para
ampliagao da participagdo da Embrapa no mercado.

A gente teve recentemente uma reunido com um parceiro, que produz hortaligas com
uma tecnologia desenvolvida pela Embrapa, e uma das perguntas que a gente fez para
ele, para o parceiro, para aquele que esta vendendo, foi justamente assim: “A gente
acha que é importante que o selo, a marca Embrapa, esteja 1a no produto final, no
saquinho da alface que vocé vende. Vocé acha que os consumidores percebem esse
valor? Seria interessante ter a marca?” Ele respondeu: “Olha, a depender do tipo de
venda, ndo. Quando eu vendo, por exemplo, para o hospital, que me compra grandes
quantidades para fazer a comida dos pacientes, vai chegar um blocdo, n&o vai chegar
embalado individualmente, entdo os pacientes ndo vao saber e vai ser irrelevante
colocar a marca Embrapa nesse conjunto de produtos. Mas naquele que eu coloco la na
gbndola do mercado, que o cliente vai comprar individualmente, compensa ter”.

Entdo, até para o mesmo tipo de produto, a depender de como se fornece, a estratégia
tem que ser diferenciada, porque senao é irrelevante o trabalho que é feito para
aumentar os ganhos em todos os sentidos, tanto financeiros quanto a percepgdo. Como
€ que a gente faz a diferenciagdo, do ponto de vista pratico, da remuneracéo da
Embrapa nesse sentido, se parte da produgdo é vendida de um jeito e parte da
producdo é vendida de outro? S&o experimentos, a gente vai experimentar com ele
nesse modelo, para ver como a gente se comporta com a marca. Entao, é variavel.

E tem até outro ponto em relacdo a marca Embrapa ou as marcas Embrapa, que
também precisa amadurecer um pouco. A gente ja tem vivenciado isso aqui na area de
negocios. Até que ponto € interessante usar o selo “Tecnologia Embrapa”, e até que
ponto & interessante usar a marca Embrapa? Por qué? Quando vocé desenvolve um
ativo pré-tecnologico e tecnoldgico, que vai chegar ao consumidor, beleza, vocé colocar

o selo “Tecnologia Embrapa”, ou colocar “contém Tecnologia Embrapa”.

Mas por exemplo, uma capacitagao online. Justifica o selo, “Tecnologia Embrapa™? Nao
justifica selo, justifica a gente colocar a marca Embrapa. E essa, a gente tem mais
restricdes ainda quanto ao uso, tém muito receio quanto ao uso da marca Embrapa. Mas
a gente precisa fazer uma reflexdo. Porque se a gente quer reforgar a marca Embrapa,
as marcas precisam ser o mais proximas possiveis da marca da Embrapa, ou ela
mesma. Sendo a gente vai criar um monte de submarcas que nao fazem com que o
usuario se remeta a Embrapa. E ai, ndo vejo o sentido do ponto de vista de negdcio ter
uma concorréncia de marcas na embalagem. A gente tem uma marca Embrapa, um selo
“Tecnologia Embrapa” e as vezes uma marca do préprio produto comercial.

Vou dar outro exemplo. A gente tem um sistema que é o Antecipe, que registrou uma
marca. Quando a gente for divulgar o Antecipe, a gente vai divulgar o Antecipe com a
marca Antecipe e a marca Embrapa? E |a dentro do Antecipe tem varias tecnologias



Embrapa. A gente vai colocar as trés? A gente cria uma concorréncia visual inclusive,
das proprias marcas de propriedade da Embrapa. A gente precisa se debrugar, € um
assunto que a gente precisa trabalhar muito, porque sendo a gente concorre com a
gente mesmo, para o usuario ou consumidor final dos produtos ou dos ativos que a
gente coloca no mercado. Da mesma maneira a gente precisa refletir. Faz sentido? Se
eu estou fazendo um contrato com uma empresa, uma industria, que vai absorver uma
tecnologia da Embrapa no seu processo produtivo, mas que nao sera vista pelo usuario
final. Vale a pena gastar esforgo, no sentido de disponibilizar ou exigir o uso da marca
Embrapa no equipamento, se isso nao vai ter impacto junto ao usuario final? Sao
reflexdes que a gente ja tem feito.

P: Como tém sido feitas discussdes com as Unidades sobre a necessidade de
criacdo de marcas para tecnologias, que ora sao desenvolvidas e postas no
mercado somente pela Embrapa, ora envolvem parceiros?

GNE: Vamos por partes. Com essa pergunta, vocé traz outras caixas que precisam ser
abertas. Uma delas € a seguinte: nés por muito tempo ainda somos fazedores de
contrato e, gradativamente, estamos trabalhando com as Unidades para que conversem
conosco no inicio da negociagao, as vezes no inicio do desenvolvimento do ativo. Por
qué? As vezes, muitos dos parametros negociais ja sdo estabelecidos na parceria.
Quando uma unidade demanda a geréncia de negdcios para fazer o contrato, grande
parte desses contratos ja foram pré-negociados, as condi¢des comerciais ja foram pré-
negociadas. E ai, a gente tem um esforgco muito grande de renegociar. E a gente ja tem
conseguido construir com as Unidades, com algumas delas, principalmente aquelas que
mais nos demandam. Agora, algumas Unidades ja tém chamado a gente para discutir as
questdes de negdcios no momento da negociagao da parceria, que é quando o parceiro
exige que algumas definigdes sejam feitas. Ou a gente deixa uma clausula dizendo que
a gente vai negociar as questdes A, B e C depois, no momento da exploragdo comercial,
para a gente ndo perder a oportunidade de negociar as marcas.

Outra coisa que a Embrapa faz, historicamente, é dizer “quem coloca o produto no
mercado é o parceiro, entdo a responsabilidade de criar a marca € do parceiro nédo é
minha”. Quando a gente normalmente ndo desenvolve uma tecnologia do inicio ao fim,
que é o caso do Antecipe. O sistema a gente desenvolveu do inicio ao fim, tem
elementos dentro do processo que a gente desenvolveu em parceria e tem uma
maquina especifica que vai ter um nome préprio. Mas o sistema foi todo Embrapa, 100%
Embrapa. Entdo, a gente se sente confortavel de criar marcas para aqueles produtos
que sao desenvolvidos por nos.

Quando a gente desenvolve um produto em parceria, a gente se sente incomodado, ou
a gente sente que ndo € justo que a gente seja cotitular da marca. O que, no meu
entendimento, € um equivoco. A gente até brinca nas reunides, Marcelo ja presenciou
algumas delas, que eu falo, “gente, pelo amor de Deus, vamos perder a sindrome do
cachorro vira-lata”. O parceiro vem, coloca um pouquinho de dinheiro, diz que a gente é
lindo e maravilhoso, e a gente aceita, faz tudo, entrega tudo e ndo quer compartilhar
nada, porque nao acha justo, porque o parceiro colocou 100, 200 mil, um milhdo aqui
dentro. Mas quanto significa o nosso ativo para ele? A gente esta muito imaturo no
processo, e a gente nao vé possibilidade, nesse momento, de dar orientagbes tao
robustas com relagio a criagdo de marcas.



Quando as Unidades chegam para conversar conosco, no momento do estabelecimento
da parceria, a gente introduz, a gente trata do assunto, mas quando chega la no final, a
gente tem que fazer a melhor negociagao possivel dentro das possibilidades que sao
dadas nos contratos que foram estabelecidos anteriormente. A gente esta trabalhando
de tras para frente, e a gente deveria, de fato, atuar antes.

E ai, nesse sentido, precisava, internamente, de uma integragcdo muito maior da equipe
que trabalha com marcas na area de comunicagdo, da equipe que faz gestdo da
protecdo das marcas, que é o portfolio de marcas que a gente tem, e uma integragao
com a equipe que faz gestao de portfélio de ativos, porque a maioria das nossas marcas
sdo associadas aos ativos. As estratégias precisam ser pensadas por essas areas, de
forma conjunta. Porque se a gente for olhar no final as contas, em tese, a area que faz a
insercdo dos ativos tem a responsabilidade ou a atribuicdo de construir ou lapidar as
estratégias com as Unidades, que seria também uma executora de orientagdes
corporativas. Entdo, a gente precisa abrir varias caixas, anteriores a exploragao
comercial para responder efetivamente a questao que vocé coloca.

P: Quais sao as Unidades que mais demandam suporte e que tem experimentado
novos modelos de negécio com estratégias de marca?

GNE: Com relagdo a remuneragdo das marcas, a gente tem evoluido muito, até porque
a Unidade tem dado abertura para a gente experimentar novos modelos de negdcio.
Para mim, a numero um, nessa abertura € a Embrapa Milho e Sorgo, sem duvidas, a
anos luz de distancia das outras em relagdo a maturidade, com relagcdo a
implementagdo de novas estratégias. A gente tem Embrapa Soja, a Embrapa Meio
Ambiente, nessa ordem. Essas trés Unidades, eu acho que vale a pena conversar.
Entdo, a gente tem a Milho e Sorgo liderando. A gente tem outras também, como a
Agrobiologia, que trabalha com Bioinsumos, que a gente tem uma experiéncia de
marcas. Mas, se for para escolher, escolham a Milho e Sorgo e a Embrapa Soja. Essas
experimentaram mais modelos.

Ai, tem outras Unidades que nos demandam para transferéncia de tecnologias, mas que
nao se justifica a associagdo da marca, porque os tipos de ativo ndo sdo ativos que
justifiguem utilizar a marca. Sdo aquelas reflexdes que falei: isso aqui € para colocar em
uma maquina; isso aqui € para colocar um pedacinho de um ativo muito maior que vai
ser implementado dentro de um processo produtivo de uma industria. Nao justifica a
gente utilizar estratégias para a exploragdo da marca. Por exemplo, a Embrapa
Informatica € uma delas, a Embrapa Instrumentagcdo é outra, que trabalha no
desenvolvimento de equipamentos e de modelos, que néo se justifica.

Eles tém muitos ativos mas, para a maioria dos ativos, ndo vale a pena negociar a
marca. Por exemplo, a gente fez o banco de dados que esta dentro da maquina, que faz
a avaliagdo da qualidade da matéria prima, da cevada que vai produzir a cerveja. Como
é que eu vou explorar a marca Embrapa? E um banco de dados que esta dentro do
equipamento. Alias, € um software que esta dentro de um hardware, que vai fazer a
leitura da matéria prima, que nem vai aparecer la na cerveja, no produto final. O que
interessa a marca do equipamento, que fez a leitura da matéria prima se ndo € um
equipamento vendido em larga escala para diversas industrias?

P: Quais sao as principais duvidas ou fragilidades das UDs percebidas pela GNE?



GNE: Se vocé me perguntasse quais sao as duvidas, eu diria nenhuma. Porque a gente
nao tem duvida, ou dificilmente teria duvida, daquilo que a gente ndo sabe que existe,
ou da possibilidade que a gente desconhece. Ent&o, eu diria que hoje, a gente trabalha
num cenario em que as Unidades estao tado focadas no desenvolvimento de ativos pré-
tecnoldgicos e tecnoldgicos que a gente ainda esta amadurecendo nesse processo de
transferéncia dessas tecnologias, que eu diria, sem muito medo de errar, que nenhuma
das Unidades tem maturidade hoje para pensar para além do ativo. Ent&do, a gente esta
comegando a introduzir marca agora, a introduzir essa possibilidade. A primeira vez que
a gente experimentou o uso de marca em negaocio, a proposta da unidade era: ao inveés
de eu receber os royalties da empresa que esta produzindo, eu recebo do outro que é
quem vai vender. E ndo como possibilidade de uma remunerac¢ao adicional. Quando nao
€ 0 nosso parceiro quem vende para o consumidor final, ele repassa, ndao nos paga
nada, e a obrigacdo desse parceiro, que era de nos pagar 4% pela tecnologia, a gente
passa para o outro, que vai revender o nosso produto, porque ele vai colocar no
mercado. E a gente trouxe para eles a reflexdo, existe uma venda entre fornecedores,
que é da industria para um grande distribuidor, e esse distribuidor vai colocar no
mercado. Existem duas possibilidades de a gente ganhar, um paga para a gente a
propriedade intelectual e o outro paga para a gente pelo direito de usufruir do peso da
nossa marca.

Nem essa percepcao existe nas Unidades, e até ha pouco tempo, nao existia para a
gente, a gente também esta aprendendo com o processo, e esta introduzindo isso nas
Unidades agora. Entao, nao existem perguntas das Unidades.

Fragilidades, varias. A nossa baixa capacidade de percepgédo das oportunidades nos
modelos de negdcios que nos sao apresentados, porque a gente vé que muitos
parceiros estdo abertos a dizer o que eles estdo fazendo com os nossos ativos, e a
gente muitas vezes n&o tem capacidade para interpretar ou identificar oportunidades
nesses novos modelos que sdo apresentados. Eu acho que nao capacitar ou habilitar
pessoas, entender melhor de modelos de negocios, isso € uma fragilidade que a gente
tem que é grande.

Outra coisa que eu nao sei como é que a gente denomina, mas eu vou colocar o0 meu
nome para isso, que € a nossa sindrome do cachorro vira-lata, que é a gente nao se
sentir no direito de cobrar. Como é que eu cobro? Empresa publica, como € que eu vou
cobrar? Tem esse viés da empresa publica, o dinheiro é publico, o governo paga o meu
salario, como € que eu cobro? E a gente esta tentando reverter essa situagdo assim,
muito pelo contrario, o dinheiro é publico, vocé tem que ter cuidado dobrado, porque se
o dinheiro fosse seu, vocé pode rasgar, mas como o dinheiro € publico, a gente tem que
trazer, maximizar os ganhos que a gente tem.

Uma solugéo que foi desenvolvida com recurso publico, que deveria, em tese, beneficiar
a sociedade, eu escolho um parceiro que tem alta capacidade de fazer dinheiro com
aquilo e oferego minha marca de graga para ele, sabendo que tem um grande peso.
Entdo, se ele pode explorar comercialmente, eu devo ter ganhos com isso. Por que eu
nao posso reverter isso para a pesquisa, para o desenvolvimento, para a prépria
empresa, e maximizar o ganho com aquele que pode pagar e cobrar menos daquele, ou
nao cobrar daquele que ndo pode me pagar, daquele que de fato tem que usufruir do
beneficio de ter uma empresa brasileira publica que oferece solugdes?

Acho que a gente tem que tirar do publico que pode para distribuir para o publico que



nao pode. Agora, essa ideia de que somos publicos ndo vamos cobrar, porque 0O
parceiro financiou pesquisa, a gente precisa reverter. E essa questao de nao se sentir
no direito de ser cotitular, ndo € s6 de cobrar. Eu posso tomar uma decisdao de nao
cobrar, mas de avancar no modelo de negocio, ou ter um modelo de negdcio conjunto
que ultrapassa o desenvolvimento do ativo. Se o desenvolvimento do ativo pré-
tecnoldgico e tecnoldgico é fruto da parceria e, obrigatoriamente para colocar aquele
produto no mercado, vai se ter uma marca comercial e ela s6é vai existir porque foi
desenvolvido um ativo cotitulado, por que ndo ter uma marca cotitulada? Eu falo aqui
que a marca € um ativo acessorio, ou um ativo complementar. Ele € um ativo que
acompanha a solucao principal que foi desenvolvida. Mas sem essa marca comercial, eu
nao coloco o meu produto no mercado. Entdo, por que a minha parceria ndo avancga
para a marca comercial e eu também nao sou cotitular da marca comercial?

E a gente ndo se sente no direito de participar disso. Olha que complexo: “ndo pode
exigir muito do parceiro, ele nunca mais vai querer voltar aqui. Vamos fazer tudo que o
parceiro quer para ver se o parceiro volta sempre”. Estamos criando parceiros mimados,
que vao querer extrair o maximo da gente e vao querer dar muito pouco. Porque a gente
ja esta se acostumando assim.

P: As fragilidades estdo nas formas de analisar os cenarios para tomar essa
decisao sobre qual caminho seguir em relagdo a marca? Quais sdao os pontos
criticos que vocé percebe em relagao?

GNE: Talvez o risco maior seja a nossa baixa capacidade de fazer gestdo e
acompanhamento disso. Eu acho que, se a gente pensa em ser empresa grande e a
gente usufruir de modelos de negdcios, praticas comerciais, que sdo inclusive o0 que o
mercado ja pratica, a gente precisa ter consciéncia corporativa de que, para fazer isso, a
gente precisa ter recurso e ter gente para fazer isso. E ndo precisa ser gente propria, a
gente pode contratar um servico de fiscalizagdo de instrumentos juridicos. N&ao
precisamos nos onerar. Na verdade, eu acho ruim que a gente pegue as nossas equipes
para fazer um trabalho operacional de ficar monitorando nossas marcas. Eu acho que é
muito mais barato a gente conseguir fazer isso com muito mais efetividade, contratando
empresas especializadas por um custo muito menor do que gastar 20, 30 mil reais de
salario todo més de analistas para fazer isso.

Acho que seria muito mais efetiva a contratagcao de servigos especializados para fazer
esse monitoramento. Isso reduziria muito o risco. E da mesma maneira, também poderia
ampliar nossos ganhos, porque a gente conseguiria identificar, eventualmente, as
nossas marcas que sao utilizadas por terceiros e por parceiros e que nao estao
habilitados ou autorizados. Entdo, acho que seria uma forma de regularizar os
inadequados e uma maneira de otimizar os ganhos com monitoramento. E tem impacto
em varios outros processos: monitoramento da adog&o, avaliacdo de impacto,
identificacdo de publico-alvo, de publicos que reconhecem a nossa marca. Poderia,
inclusive, ser um servico que redirecionaria ou auxiliaria no direcionamento de novas
estratégias, inclusive para a utilizagdo das marcas, retroalimentando o processo.

Uma coisa € falar das marcas com o nome Embrapa e outra coisa a gente falar de
marca de produto comercial cotitulada. Quando eu falo da marca Embrapa, eu acho que
€ um tipo de cuidado que a gente tem que ter. Vocé sabe quem é dono da marca Del
Valle? Vocé sabe quem é dono da marca Unilever? A marca comercial, ela ndo leva o
nome Embrapa. E dificilmente alguém vai ver uma marca, de um produto, de um



bioinsumo que deu errado, de um equipamento que deu problema, e vai ficar la
vasculhando quem é que protegeu a marca no INPI.

Inclusive, varias empresas utilizam como estratégia contratar um terceiro para fazer a
protecdo de marca para elas. Eu acho que o risco de ser cotitular dessas marcas
comerciais € muito menor inclusive em comparagdo ao que a gente utiliza, em alguns
casos especificos, o selo “Tecnologia Embrapa”.

P: A respeito dos riscos, seria interessante e viavel ter a definicao de critérios de
qualidade, de produto, de servigcos, formas de comercializagao? E viavel? Ou
basta ser licenciado para estar apto a explorar a nossa marca?

GNE: Eu acho que isso € relativo e depende do tipo de ativo, porque quando vocé fala
de qualidade, de qualidade de ativo de produto, a gente tem segmentos que tém suas
proprias regras para avaliar os pardmetros de qualidade. Entdo, eu ndo acho que vale a
pena que a Embrapa invista tempo nisso, porque ja existem 6rgaos que regulam isso.
Normalmente, o que a gente faz quando a gente disponibiliza um ativo dentro de um
produto comercial que ja tem uma regulamentagado? Nos instrumentos juridicos, a gente
da a Embrapa o direito de auditar o processo produtivo de acordo com as normas que
sdo estabelecidas pelo érgao, de requerer a retirada dos produtos no mercado caso seja
identificada uma questao relacionada a qualidade.

A gente separa no instrumento juridico ou enfatiza a responsabilidade do parceiro com
relacdo ao uso da tecnologia, a oferta do produto, a qualidade do produto, porque a
gente nao esta atuando no processo produtivo.

O que eu acho que faz sentido € a gente avaliar a reputagdo dos parceiros, que a gente
gostaria de associar a nossa marca, mas nao aos produtos necessariamente que sao
desenvolvidos junto com esse parceiro.Verificar se de fato € um parceiro que compensa,
que nao teve, que ndo tem, eventualmente, nenhum problema junto aos consumidores.
Vou dar um exemplo simples, que poderia ser feito e a gente nao faz. A gente tem um
dispositivo hoje que € o Reclame Aqui. Nem isso a gente faz, verificar se aquele parceiro
que a gente esta se conectando, se tem acao judicial. A gente olha, antes de fechar um
contrato, se os parceiros estdo pendurados na justica? A gente olha com relagdo ao
fiscal, ao tributario, mas a gente ndo olha em relagdo ao usuario final ou ao cliente, se
tem agdes judiciais, a gente ndo olha no Reclame Aqui. Eu acho que esses poderiam
ser parametros para a gente identificar parceiros mais qualificados para disponibilizar
nossa marca. Mas ai a gente esta falando de selecéo de parceiros. E uma coisa que
esta sendo desenvolvida pela area de parcerias, desenvolvimento de critérios, mas eu
entendo que eles ndo avancam também até esse ponto que € o ponto do ativo. Sao
coisas que eu acho que sao relevantes, que poderiam ser trabalhadas, devem e
poderiam ser trabalhadas em conjunto para a selegdo do parceiro que vai utilizar o
nome da nossa marca.

P: Sobre o produto na géndola, ha alguma agdo em curso para saber se o
consumidor final percebe valor e, ainda, quais valores sao comunicados pela
marca Embrapa?

GNE: A gente esta negociando com um parceiro incluir no contrato aspectos de
avaliacdo de desempenho e de percepcao de valor da marca nos produtos. Um parceiro
que inclusive tem uma empresa de marketing também, mas € outro CNPJ, que faz as



campanhas para ele. Vamos fazer um experimento pratico.

Sera, pelo que eu tenho conhecimento, a primeira experiéncia contratual de uma
avaliagdo, porque a gente ndo tem capacidade de fazer essa avaliagdo enquanto
Embrapa. Eles trabalham no segmento de alimentos minimamente processados, em
sistemas produtivos que foram desenvolvidos pela Embrapa junto com eles. Vao
analisar um nicho de mercado, A-B, ndo € C-D, entdo ja € um publico bem especifico.
Com outros produtos, como o caso das uvas de mesa, por exemplo, a gente poderia
experimentar todos os publicos, porque a gente tem um publico muito maior que
consome e poderia avaliar. Mas pelo menos sera uma primeira experiéncia para ver se
tem diferenca ou n&o de percepcao.

P: Tem algum outro elemento que vocé acha importante a Unidade avaliar quando
ela estd pensando em fechar o negécio de exploragdo comercial ou de
disponibilizagao para a inser¢ao no mercado de um ativo que vai vincular uma
marca Embrapa?

GNE: Eu ndo estou me lembrando de alguma coisa adicional especifica. Eu vou trazer
s6 uma coisa sobre o uso e a aplicagdo da marca Tem uma coisa que a gente também
esta trabalhando agora, que € essa questdo da forma como o produto € entregue, se
compensa ou ndo colocar em fungédo da forma, mas a gente também tem uma questao
que recentemente apareceu, que a gente estd aprendendo com isso, que é a restrigao
legal. Em alguns casos especificos, existe uma restricdo legal de como se expor marcas
nas embalagens. Vou dar o exemplo que foi 0 que a gente vivenciou, que é a questao
dos bioinsumos, que s6 podem ter uma marca no rétulo. Nao pode ter duas. Tem uma
norma para vocé fazer embalagem de Bioinsumo. Entdo, obviamente, se tem uma
norma, eles colocam na embalagem a marca da empresa.

A marca da Embrapa nao fica na embalagem do produto final, fica nos fardos. O maximo
da embalagem que eu consigo chegar é aqui, porque legalmente eu n&o posso colocar.
E a gente ja estd em uma construgdo com o parceiro, mais 6rgao que regula as
embalagens para a gente poder ampliar o uso de marcas nas embalagens dos produtos
para a gente viabilizar a insergdo do selo “Tecnologia Embrapa” no rétulo dos produtos,
que sao os dos quimicos e bioinsumos.

A gente ja esta tentando desbravar outros caminhos que foram caminhos que a gente
conseguiu identificar a partir do momento que a gente comecgou a executar os modelos
de negdcio dentro dos contratos e a gerir, de uma forma piloto, junto com essas
Unidades.

P: Vocé percebe que as Unidades acabam usando outros fatores que influenciam
essa decisao de marca, de uso de uma marca Embrapa? Vocé tem percebido a
existéncia de fatores que nao necessariamente sdo fatores técnicos, mas que
levam a decisdes de uso de marca?

GNE: Na verdade, eu vejo mais fatores que levam a decis&o da n&o exploragdo. Porque
todo mundo quer colocar sim. Mas, muitas vezes, vejo fatores de nao explorar. Esses
fatores todos que foram colocados, o relacionamento com parceiro, a ideia que a gente
tem de que esta cobrando muito e que o parceiro precisa voltar para financiar outras
pesquisas e outros projetos, a gente tem que ser bem camarada com ele, o fato de a



gente negociar de uma maneira mais profissional com esse parceiro, pode interferir no
relacionamento institucional, o medo de errar, uma empresa de inovagdo que tem medo
de inovar, isso € muito comum. A gente tem medo de fazer diferente, e tem medo de
errar.

Esses trés fatores, medo de ferir as relagdes institucionais, o medo de errar e 0 medo de
inovar sdo coisas nos processos administrativos e nos modelos de negdcio, séo fatores
que muitas vezes nos impedem de ampliar os hossos ganhos com as marcas, no meu
entendimento. Agora, a outra coisa é 0 ego e o super-ego. O ego e 0 super-ego sao
fatores que levam os pais e maes embrapianos de tecnologias e marcas a querer usar
marcas que muitas vezes competem com outras marcas internas ou que as vezes nao é
um nome muito legal. Por exemplo, recentemente a gente estava com uma marca, com
um produto aqui que chama Topatudo. Eu falei, “hossa, mas que nome esquisito para
um equipamento. Ele topa qualquer coisa, qualquer parada, mas em que sentido?”.
Pode ser muito pejorativo isso de topar qualquer coisa, topo tudo. E o design era feio,
mas todo mundo achava lindo isso, Topatudo. Nao teve, de fato, um estudo para decidir,
0 parceiro achou esse nome legal, queria colocar, a gente embarcou na do parceiro e,
por sorte, existe uma marca protegida com esse nome e a gente ndo pode proteger a
marca. Fomos salvos, porque Topatudo para um estabelecimento de troca, de venda de
moveis, beleza, serve. Mas para uma maquina inovadora, eu acho que precisava pensar
em um nome melhor. Entdo, acho que o ego é um problema, e a falta de conhecimento
talvez. E aquilo que volta a dizer, aquele foco que a gente tem sé no ativo principal, que
€ o tecnoldgico e pré-tecnologico, e a gente ndo bota muito esforco nos processos
paralelos que dao suporte a inser¢cao do ativo no mercado, e que sao extremamente
relevantes pro sucesso do processo de inovagao. A forma como a gente transfere e
comunica é extremamente importante, e muitas vezes a gente ndo entende que isso é
importante, a gente acha que o ativo, por si so, ele se basta. Entdo, acho que a falta de
conhecimento sobre a importancia desses outros processos também é um fator.

A gente negocia tecnologias, mas ndo conhece muito dos aspectos que estao ali em
volta, que € essa questdo da comunicacdo, a questdo da marca, da forma, do
posicionamento, que € um trabalho que ainda é muito incipiente na Embrapa, ndo tem
muito esforgo corporativo, nem orgamentario, para a gente trilhar esses caminhos.
Também n&o tem esse direcionamento. Mas acho que é uma perda.

P: Quais areas deveriam estar mais conectadas no processo de discussao de
marca nos modelos de negécios?

GNE: Tem a Superintendéncia de Comunicagéo (Sucom), que tem uma area para cuidar
da gestdo das marcas e faz a gestao dos guardides da marca. O olhar do guardido da
marca € sO para aplicacdo correta ou ndo da marca. Eu estive em uma Unidade
Descentralizada que tinha um Nucleo de Comunicagéo e que a gente demandava, as
vezes, atuagdo como gestor da marca dentro de um instrumento juridico, e o olhar é
muito da aplicacdo. Nao se tem uma percepcdo dessa equipe sobre os aspectos
estratégicos da utilizagdo dessas marcas, mas sim da aplicagéo literal delas nos
materiais.

Acho que a gente precisa avangar para que essas equipes assumam e entendam que o
papel delas é maior do que o cara-cracha. E pensar estrategicamente e gerir
estrategicamente a aplicacdo das marcas. Eu percebo que tem pessoas na Sucom que



tém esse olhar, mas eu nao vejo o exercicio desse olhar mais estratégico. Se tivesse, de
fato, a gente talvez teria mais conexdo, teria mais orientagdo, a gente teve a
oportunidade de discutir marcas corporativas, a gente percebe que é bem conservadora
a visao sobre criagao e utilizacdo de marcas.

Talvez seja pouca capacidade que a gente tenha internamente, know-how para tratar as
marcas Embrapa e as marcas comerciais que a gente cotitula com os parceiros.
Devemos olhar para além da marca Embrapa, eu acho que essa equipe olha muito para
as marcas Embrapa e a gente tem que olhar para as marcas que a Embrapa pode
atingir, o que a gente pode ter dentro do nosso portfélio.

Por exemplo, quando a gente olha o financeiro da Embrapa, o setor de compras,
quando a gente olha o guardido da marca, eles foram corporativamente treinados e
condicionados a fazer o trabalho para dentro. Um setor de compras ndo compra nada
para projeto externo. Um setor financeiro ndo quer fazer prestacdo de contas de
contrato de licenciamento, porque ele entende que a funcdo dele é administrativa para
atender a gestao. A gente precisa avangar corporativamente em varios aspectos, e nao
acho que é uma responsabilidade daqueles que executam. E uma visdo corporativa que
nao esta desenvolvida.
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1 INTRODUGAO

A Embrapa é uma das principais instituicbes de Pesquisa Agropecuaria, com
relevantes entregas ao setor agropecuario e agroindustrial. Sua dependéncia quase
que exclusiva de recursos do Tesouro Nacional para custeio das pesquisas vem
mudando; parcerias tecnolégicas em negdcios que proporcionam retorno financeiro
passaram a serem consideradas fontes alternativas de recursos para novos
investimentos em pesquisa.

O presente estudo € parte integrante do Trabalho de Conclusdo de Curso
entregue a Fundacdo Getulio Vargas (FGV), como um dos requisitos para a
conclusdo do curso de MBA em Gestao da Inovagédo e Capacidade Tecnoldgica, no
Programa FGV In Company | Embrapa (Turma 3, Grupo 10). O objetivo do texto &
servir de ferramenta para diagndsticos atuais da valorizagdo e uso de marcas de
propriedade da Embrapa, ja estabelecidos com parceiros da iniciativa privada, e
assim subsidiar sugestdes de adequacgbes a insergédo e valorizagdo de marcas da
Embrapa em negécios tecnoldgicos.

O background tedrico e a contextualizagdo mais aprofundada da contribuicao
do presente relatorio aos processos negociais da Embrapa que envolvam o uso de
marcas € fornecido no texto principal do Trabalho de Conclusdao de Curso. O
relatério esta dividido em dois momentos: no primeiro, buscou-se compreender os
anseios e percepgodes dos publicos internos (Chefes de Transferéncia de Tecnologia
e supervisores do Setor de Prospecgdo e Avaliagdo de Tecnologias (SPATSs) e
externos (parceiros em negdcios tecnoldgicos e licenciados de tecnologias) quanto
as dificuldades encontradas, expectativas a serem atendidas e resultados obtidos
por acordos comerciais anteriores, e assim compor um panorama do cenario ideal
de atuagdo da Embrapa em acordos comerciais e tecnoldgicos. O segundo
momento contemplou uma revisao interna, por amostragem, de alguns acordos em
pesquisa, desenvolvimento, inovacédo e de mercado ja estabelecidos pela Embrapa,
visando encontrar os gaps entre o cenario ideal e 0 que vem sendo praticado em
parceria com a Embrapa, especificamente em relacdo ao uso de marcas da
Embrapa nos acordos, e sua contribuicdo potencial como item de valoracdo a

parceria negocial.



2 METODOS

O primeiro passo foi uma coleta estruturada de informacdes que subsidiaram
a equipe a compreender como diferentes publicos enxergam a Embrapa. Para tanto,
considerando a natureza dos dados que se busca coletar, o levantamento pode ser
qualitativo ou quantitativo (Tumelero, 2019). De acordo com a mesma autora,
destaca-se a pesquisa do tipo Survey como forma de coletar dados a partir de
caracteristicas e opinides de grupos de individuos. Duarte (2005) enfatiza que este
método € amplamente utilizado em pesquisas de opinido publica, de mercado e no
campo social, e que se fundamenta em uma amostra estatisticamente significante
extraida desse universo. Ou seja, 0 grupo analisado deve ser representativo da
populacdo, possibilitando que o resultado possa ser extrapolado para todo o
universo em estudo (Tumelero, 2019).

Os questionarios estruturados sado os mais empregados nesse tipo de
pesquisa. Um conjunto predeterminado de questdes, que devem ser formuladas de
modo a se manter a ordem e que permitam uma sintese objetiva, € aplicado ao
grupo amostral representativo. Essa amostragem deve seguir critérios bem
estabelecidos, tais como a definicdo da populagado, o contexto da amostra, o método
empregado na constituicdo da mesma, seu tamanho e a execugdao do processo.
Para Duarte (2005), seriam as etapas de um survey tipico, a definicdo do objetivo da
pesquisa, da populacdo e amostra, elaboracdo do(s) questionario(s), coleta de
dados (trabalho de campo), processamento de dados, anadlise dos mesmos e
divulgagao dos resultados.

Foram desenvolvidos questionarios, em funcdo dos publicos-alvo que serao
amostrados: (1) parceiros externos de negdcios tecnoldgicos e licenciados de
tecnologias da Embrapa; e (2) responsaveis pela condugdo dos negocios
tecnolégicos nas Unidades Descentralizadas, sendo eles: Chefes de Transferéncia
de Tecnologias (CHTTs) e supervisores dos Setores de Prospecgao e Avaliacédo de
Tecnologias (SPATs). Os resultados dos questionarios foram analisados, e os
principais entraves e processos de melhorias apontados com base nessas
informacoes.

Os questionarios foram concisos, englobando apenas questdes-chave,
aplicados via formulario online. Também foram observados os aspectos éticos e de
confidencialidade com os respondentes. Todos foram informados previamente sobre



0 anonimato e o sigilo das informacdes, e de como elas seriam usadas. Apds a

aplicacdo dos questionarios os dados foram organizados em planilhas eletrdnicas,

analisados e apresentados em tabelas ou graficos com as respectivas respostas.

O segundo momento do relatério constou na selecdo de uma amostra

aleatdria e representativa de contratos ja efetivados (assinados e em execugao ou

concluidos), bem como algumas minutas de contratos em elaboragdo, sobre

parcerias em negocios tecnoldgicos. Os documentos analisados foram selecionados

para que cada amostragem representasse todos os tipos de negociagdo que a

Embrapa realiza com parceiros. As seguintes perguntas foram respondidas ao

revisar cada um dos contratos analisados:

Tipo de ativo tecnoldgico/pré-tecnoldgico vinculado;

Titularidade do ativo tecnoldgico/pré-tecnolégico;

Modelo de negdcio;

Marca adotada / Existente ou marca nova;

Titularidade da marca;

Tipo de licenciamento da marca (oneroso ou n&o Oneroso);
Remuneragcdo pelo uso da marca (valor unico de royalty ou
separado);

Clausulas sobre estratégia e uso da marca.

As informagdes foram organizadas em uma tabela-resumo, que serve de

subsidio para analise mais ampla da natureza das negociagdes atuais envolvendo o

uso da marca Embrapa, ou de propriedade da Embrapa, em negdcios tecnoldgicos

estabelecidos com parceiros da iniciativa publica ou privada.



3 RESULTADOS
3.1 CONSULTAS AO PUBLICO INTERNO (CHTTS E SPATS)

A coleta dos dados e analise das informagdes permitiu maior compreensao
sobre a situagao atual do conhecimento das equipes, e dos processos negociais,
envolvendo o uso de marcas em negocios tecnolégicos na Embrapa. A analise
iniciou com um conjunto de perguntas sendo dirigidas aos publicos internos,
solicitando que fossem respondidas pelos Chefes de Transferéncia de Tecnologia
(CHTTSs), ou pelos supervisores do Setor de Prospecgao e Avaliagao de Tecnologias
(SPATs) das Unidades Descentralizadas. Foram recebidos retornos de 36 Unidades,
de um total de 43. Considerando as respostas individuais, foram atingidos 41
respondentes.

Todas as respostas dos referidos questionarios estdo, em sua integralidade,
arquivadas e disponiveis para consulta.

A maioria dos questionarios recebidos (63,4%) foi respondida pelo CHTT da
UD (Figura 1A), explicitando o compromisso das Unidades de ter conhecimento dos
procedimentos negociais e dos negdcios tecnolégicos que vém sendo conduzidos na
UD, nao deixando a responsabilidade apenas com determinada equipe ou
pesquisador. Supervisores dos SPATs representaram 34,2% dos respondentes e
apenas um questionario (2,4%) foi respondido por outro componente da equipe
de Transferéncia de Tecnologia (TT).

Em termos gerais ha reconhecimento, por parte das equipes, que a
vinculagcdo de uma marca a uma tecnologia agrega (53,7%) ou pode agregar
(46,3%) valor a tecnologia, ndo havendo nenhuma resposta para a opgédo “nao
agrega valor” (Figura 1B). Essa estratégia, portanto, deve ser mais explorada nos

acordos comerciais.



Figura 1. Funcgao profissional dos respondentes (A) e suas opinides sobre a vinculagdo da marca as
tecnologias (B).

(A) (B)

Qual é a sua func&o? Na sua opinido, a vinculagdo de uma
marca da Embrapa a uma tecnologia:

[ Chefe-adjunto(a) de Transferéncia de
Tecnologia ou chefia equivalente

@ Supervisor(a) do SPAT ou area
equivalente

@ Agrega valor

@ Pode agregar valor, mas depende de

alguns fatores
Membro da equipe deTT ou area g

equivalente
@ Membro de outra equipe na UD, porém
atuo nos processos de negoécios

N&o agrega valor

Os trés principais fatores determinantes para que uma marca da Embrapa
agregue valor a um produto, processo ou tecnologia, de acordo com a percepgao
dos respondentes (Figura 2), foram definidos como “Desenvolvimento de mercado e
comunicagdo mercadologica pelo licenciado” (78%), “Atributos do produto/servigo
Embrapa oferecido pelo licenciado ao mercado” (73,2%), e “O publico que a
tecnologia pretende alcancar” (61%). Pode-se inferir que, na percepcao dos atores
internos das TTs das UDs, a agregacdo de valor pelo uso da marca ocorre
preponderantemente em funcado de acdes do parceiro e ndo da propria Embrapa.

‘O porte do parceiro e seu market share” ndo aparenta ser um fator
determinante, ja que é indicado por apenas 26,8% dos entrevistados. Os demais
fatores listados na questdo sao relevantes para cerca da metade dos entrevistados:
‘Desenvolvimento de mercado e comunicagdo mercadolégica pela Embrapa”
(56,1%), “A cadeia produtiva em questéo” (46,3%) e a “Forma de apresentacado do

produto/servico final” (41,5%) (Figura 2).



Figura 2. Fatores determinantes para que a marca agregue valor a tecnologia.

Quais fatores séo determinantes para que uma marca Embrapa agregue valor as tecnologias ofertadas
ao usuario final?

A cadeia produtiva em questao
O publico que a tecnologia pretende alcancar
O porte do parceiro € seu market share

Atributos do produto/servico Embrapa oferecido
pelo licenciado ao mercado
Forma de apresentagdo do produto/servico final

Desenvolvimento de mercado e comunicagao
mercadolégica pelo licenciado
Desenvolvimento de mercado e comunicagao
mercadoldgica pela Embrapa

19 (46,3%)
25 (61%)
11 (26,8%)
30 (73,2%)

17 (41,5%)
32 (78%)
23 (56,1%)

Percepcéo favoravel em relagéo a Embrapa,

1 relag =m 1(2,4%)
como um todo, que o cidadao brasileiro tem

Qualidade, rastreabilidade, confiabilidade da marca criada 1(2,4%)

Quando a pergunta foi sobre a percepgao de quais atributos sdo associados a
tecnologia, produto ou servico com a marca Embrapa (Figura 3), as respostas mais
frequentes foram “Confiabilidade e Credibilidade” (97,6%), “Qualidade” (90,2%),
“Rigor cientifico” (75,6%), “Inovagao” (53,7%) e “Orgulho Nacional” (43,9%). Os
atributos negativos listados na questdo ndo foram marcados pelos respondentes.
Essas respostas revelam que a equipe da Empresa acredita no trabalho de pesquisa
e inovacao realizado e confia que o mercado tem esta percepcao.

O questionario foi dividido em se¢des tematicas e, ao final de cada uma delas,
foi dado espago para comentarios. As trés primeiras perguntas do questionario
formaram a “Secdo 1 - Agregacdo de Valor’. Apenas 9 respondentes (22%)
adicionaram comentarios. Estes reforcam a confianga na capacidade da marca
Embrapa agregar valor e, junto a isto, é citada a responsabilidade compartilhada em
zelar por sua reputacdo. E apontada preocupacdo com perda de mercado para
outros players. Aparece ainda a percepgao de que a marca Embrapa é menos
conhecida entre o publico urbano e de que a marca "Tecnologia Embrapa" tende a
agregar mais valor a parceiros menos conhecidos, ou seja, que nao possuem uma

marca forte.



Figura 3. Atributos da marca associados ao produto ou servigo.

Quais atributos a marca Embrapa transmite quando associada a um produto ou servigo?

Qualidade

Confiabilidade / Credibilidade

Rigor cientifico

Orgulho nacional

Fronteira do conhecimento

Inovagao

Verdade / Honestidade
Acessibilidade

Eficiéncia

Agricultura sustentavel

Produtividade

Inclusé&o social

Tecnologia sé para o pequeno produtor
Tecnologia s6 para o grande produtor
Isengéo

37 (90,2%)
40 (97,6%)

31 (75.6%)

18 (43,9%)
7 (17,1%)
22 (53,7%)
14 (34,1%)

10 (24,4%)
9 (22%)
13 (31,7%)

2 (4,9%)
1(2,4%)
1(2,4%)
1(2,4%)

Também é relatada a importancia de analisar o risco da associacdo a marca
de um parceiro, considerando os impactos de reputagdo e imagem. Comenta-se
também sobre a importancia da negociagdo envolver marca de produto comercial
quando nao ha protecdo de propriedade intelectual da tecnologia. Também é
ressaltado que a gestdo da marca requer um processo decisorio organizado, e
profissionais capacitados, além do uso de conhecimento corporativo sobre os
modelos de negdcios envolvendo estratégias de marcas em pratica na Empresa.

Os respondentes reconhecem a responsabilidade de zelar pela marca e
expressam preocupacao com a perda de espaco para outras instituicdes publicas e
privadas, cuja solugdo demanda estratégias robustas. A percepcado de valor
agregado pela marca Embrapa varia conforme o publico-alvo. Quando o consumidor
final € urbano, a percepcao de valor pode ser menor, demandando, portanto,
estratégias de marca ao mercado especifico. A criagdo de novas marcas € vista
como importante quando a prote¢ao por patentes ndo € viavel. Os respondentes
afirmaram ainda que a marca "Tecnologia Embrapa" tende a agregar mais valor a
parceiros de menor expressividade no mercado.

Os comentarios também afirmam que as decisbes sobre o uso da marca
devem ser orientadas, direcionadas e supervisionadas pela Sede da empresa,
estando aos cuidados de profissionais com experiéncia no tema. Os respondentes
citaram ainda que os contratos devem passar pela revisdo do grupo citado para
garantir que o uso da marca seja feito oportunamente e homogeneamente entre

todos os contratos. Foi citada a necessidade de apoio institucional na escolha de
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parceiros que possam trabalhar a tecnologia sem prejudicar a imagem institucional
da Embrapa.

A “Secao 2 - Estratégias de Marca” engloba quatro questdes. A principal
estratégia considerada como adequada para o uso da marca Embrapa em negdcios
tecnoldgicos (Figura 4) foi o “Uso do selo ‘Tecnologia Embrapa” (95,1%), sendo que
outras trés outras estratégias se destacaram entre as respostas, atingindo 43,9% e
61% dos respondentes: “Uso da marca institucional’, “Criagdo e uso de selos
especificos por tecnologia” e “Cotitularidade na marca comercial do parceiro”. As
demais estratégias foram julgadas eficientes apenas por um baixo percentual dos
respondentes. A pesquisa ndo permite inferir se este resultado aponta que tais
estratégias séo ineficientes para a Embrapa ou se parte dos entrevistados néo as

marcaram por desconhecer seus efeitos.

Figura 4. Estratégias de marca mais eficientes para vinculagéo a tecnologia.

Quais estratégias de marca vocé julga eficientes para vincular a uma tecnologia da Embrapa?

Uso do selo Tecnologia Embrapa 39 (95,1%)

Uso da marca institucional Embrapa 18 (43,9%)

Criagao/Uso de selo especifico contendo a marca 25 (61%)

Criagao/Uso de selo especifico, desvinculado da marca Embrapa

Criacao/Uso de marca prépria para a tecnologia 11 (26,8%)

Cotitularidade na marca do produto comercial do parceiro 18 (43,9%)
Cria¢gao/Uso de marca prépria para a tecnologia que associe

1(2,4%)
a mesma a Embrapa

Incluiria também o uso de marcas de terceiros sem ser
cotitularidades. Juntas agregam valor para tecnologias
mesmo sem cotitularidade associada. Ex. Traits, maquinas,
grandes federacdes e cooperativas, etc.Nosso portfolio &
muito diverso e para cada ativo e seu contexto de mercado
ha uma oportunidade para uso de marcas

1(2,4%)

o registro dela € um importante mecanismo para resguardar e

A criag@o de marca (da Embrapa ou da Embrapa + parceiro) e 1(2,4%)
criar amarragdes para modelos de negécio

Desafio: criar, em parcerias para exploragdo comercial,
marcas especificas que incluam a identidade da Embrapa
respeitando os desafios de mercado onde o ativo sera
aplicado caracteristicas do mercado alvo

1(2,4%)

0 10 20 30 40

Quanto a aplicacéo pratica de tais estratégias de marca (Figura 5), as UDs
declararam ja ter experiéncia principalmente com o “Uso do selo ‘Tecnologia
Embrapa” (65,9%); o “Uso da marca institucional Embrapa” (43,9%). Chama a
atencdo a incidéncia de casos praticos de “Cotitularidade na marca do produto
comercial do parceiro” (31,7%), por se tratar de uma modalidade ainda recente no
histérico de negécios da Empresa. Também vale ressaltar que 17% dos
entrevistados informaram que a Unidade onde atua ainda nao praticou qualquer

estratégia de marca em negdcios.
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Figura 5. Estratégias de marca ja utilizadas pelas Unidades respondentes.

Dentre as estratégias que vocé marcou na pergunta anterior, quais sua Unidade ja praticou?

Uso do selo Tecnologia Embrapa
Uso da marca institucional Embrapa
Criag&o/Uso de selo especifico contendo a marca Embrapa

Criag&@o/Uso de selo especifico, desvinculado da

marca Embrapa

Criagdo/Uso de marca prépria para a tecnologia
Cotitularidade na marca do produto comercial do parceiro
Nenhuma

A UD iniciou suas atividades em projetos ha pouco mais de
5 anos focado principalmente em Inovasocial e
desenvolvimento tecnolégico que considero a co-criacéo
baseada muitas vezes em CTA

Uso combinado de marcas nossa e de terceiros sem
cotitularidade associada. Ex. Brs 3042 VTPRO2 (selo
tecnologia Embrapa + marca registrada da Bayer).

27 (65,9%)
18 (43,9%)

6 (14,6%)
6 (14,6%)
10 (24,4%)

13(31,7%)
6 (14,6%)

As respostas individuais dos entrevistados a questdo “Quais estratégias de
marca vocé julga eficientes para vincular a uma tecnologia da Embrapa?” (Figura
4) foi cruzada com as respostas a questado “Das estratégias que vocé marcou na
pergunta anterior, quais sua Unidade ja praticou?” (Figura 5). As estratificacbes
mostraram que as UDs com foco no selo “Tecnologia Embrapa” priorizam o
reconhecimento institucional das tecnologias; UDs com foco na “marca institucional
Embrapa” buscam fortalecer a imagem institucional da Embrapa; UDs com foco em
selos e marcas proprias desejam destacar a individualidade de suas tecnologias e
reforcar a contribuicdo de suas respectivas UDs; e UDs com foco na cotitularidade
valorizam parcerias estratégicas e o compartilhamento da marca com parceiros
comerciais. Constatou-se que o selo e a marca institucional sdo utilizadas por todas
as UDs, e que ha movimento que parece ser crescente de criacdo de selos e marcas
especificas, por produto ou tecnologia.

A grande maioria dos respondentes (97,6%) reconhece que os parceiros se
interessam na associagdo da marca Embrapa em seus negdcios (Figura 6A), o qué
sustenta a importancia da preparagédo das equipes para 0S processos negociais, e
linhas gerais orientadoras. Essa orientagdo da Sede da empresa é necessaria para
que as Unidades possam ter adequado nivel de homogeneidade no estabelecimento
de contratos e acordos comerciais, valorizando adequadamente a marca. As
equipes das UDs acreditam, ainda, que os parceiros estado dispostos a pagar pela
associacao da marca Embrapa aos seus produtos ou negécios (82,9%) (Figura 6B).

As equipes devem estar aptas, portanto, a garantir contratualmente que os
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beneficios do negécio a Embrapa sejam duradouros, conforme discutido na parte
introdutdria do presente trabalho.

Figura 6. Interesse dos parceiros pelo uso da marca (A), e disposicdo em remunerar a Embrapa por
isso (B).

(A) (B)

Na sua opinido, de forma geral, os parceiros Vocé acredita que esses parceiros estejam

de negdcio da sua Unidade se interessam dispostos a pagar pelo direito de uso da marca
pelo uso da marca Embrapa? Embrapa nos produtos/servicos que

comercializa?

® Sim
@® Nao

® Sim
® Nao

Foram recebidos 20 comentarios adicionais as questdes de estratégias de
marcas, o que representa 48,8% dos respondentes. E percebido consenso sobre a
importancia de formalizar o uso da marca de maneira simples e sem burocracia; foi
ressaltado que muitos parceiros tém interesse em negociar o uso da marca
Embrapa, mas alguns desconhecem essa possibilidade. Em varias unidades a
gestdo de contratos e licenciamentos € realizada por setores especificos como o
SPAT, e foi ressaltada a necessidade de linhas gerais a serem seguidas em
processos de negociagao, bem como treinamento das equipes.

E revelada a percepcdo de que as contrapartidas financeiras feitas por
parceiros em contratos de pesquisa e desenvolvimento devem ser consideradas
como pagamento pelo uso da marca também em futuros contratos de licenciamento
para comercializagdo da tecnologia. Também é trazida a questdo de que os
pagamentos de royalties a Embrapa retornam a Unido, provocando desinteresse das
UDs em explorar melhores estratégias negociais de licenciamento.

Cita-se dificuldade em dimensionar o valor limite que parceiros estao
dispostos a pagar pelo licenciamento de marca. Ainda neste contexto, é destacada a
resisténcia de parceiros em negociar cobranga de royalties da tecnologia e da marca
em valores distintos.

Quatro questdes compdem a “Seg¢ao 3 - Processos na Unidade”. Poucas

UDs (14,6%) declararam na questéo 6 ja ter criado novas marcas para estratégias



13

de negdcios, porém todos os respondentes informaram os fatores que a Unidade
entende ser necessario avaliar no ambito deste processo decisorio (Figura 7). Os
fatores mais recorrentes foram: “Pratica necessaria para o segmento de mercado ou
o tipo de tecnologia” (61%), “Necessidade de diferenciacado para o negécio dar certo”
(56,1%) e “Estratégia de protecdo da propriedade intelectual” (51,2%). Algumas
decisbes sobre criacdo de marca ainda ocorrem sem um objetivo claro, o que é
demonstrado pelo percentual de respostas atribuidas ao item “Interesse do
pesquisador ou da Chefia” (12,2%).

Os critérios majoritariamente analisados pelas Unidades para decidir sobre
incluir ou ndo marcas da Embrapa em algum acordo comercial (Figura 8), sao:
“‘Quando se trata de produto que contém tecnologia Embrapa embarcada,
conhecimento sobre o processo de producdo e a qualidade do produto final”
(70,7%), “Compatibilidade com a proposta de valor do produto/servico” (61%), e

“‘Relagao do publico-alvo com a Embrapa” (51,2%).

Figura 7. Fatores considerados para avaliar a necessidade de criacdo de uma nova marca.

Quiais fatores s&o avaliados pela sua Unidade para decidir sobre a necessidade de criacdo de uma nova marca?

Necessidade de diferenciagao 23 (56,1%)

Interesse do pesquisador ou da Chefia

Pratica necesséria para o segmento de mercado ou

) 25 (61%)
o tipo de tecnologia

Estratégia de monetizacao 15 (36,6%)

Estratégia de protegdo da propriedade intelectual 21 (51,2%)

Estratégia de mercado ou relevancia no setor/servigo a
que a tecnologia se destina

1(24%)

Atualmente o entendimento é o de que criag@o de novas
marcas para tecnologias da UD ndo s&o interessantes

Nossa UD né&o cogita a criagdo de uma nova marca para a Embrapa

1(2,4%)

1(2,4%)
Na unidade quando falamos de marca, associamos principalmente 1(2,4%)
a Signos Distintivos de Qualidade e Origem que padem diferenciar o
produto e promover a inclus@o socioprodutiva do parceiro / beneficiario
Protagonismo institucional; integragéo e conexéo; modelo de
negbéceio dos parceiros, ete

Ainda no foi avaliada esta possibilidade na nossa UD

1(2,4%)

1(24%)

Num caso tivemos um inicio de discusséo mas a parceria 1(2.4%)

néo prosperou

Por outro lado, o critério “Porte ou market share do parceiro” se mostra
relevante para a tomada de decisdo de poucos respondentes (24,4%). Chama
atencao a analise da “Capacidade de comunicag&o/divulgagédo do parceiro” ter sido
marcada por apenas um ter¢co dos respondentes (34,1%), ja que na pergunta sobre
fatores determinantes para que uma marca Embrapa agregue valor as tecnologias
ofertadas ao usuario final, 78% dos respondentes destacaram a capacidade de
desenvolvimento de mercado e comunicagdo mercadologica do licenciado. A
preocupacao quanto a “Reputacido do parceiro”, relatada nos comentarios adicionais

das segdes anteriores, € observada por menos da metade dos entrevistados



14

(46,3%). Os critérios “Alinhamento de valores e missdo das empresas” e “Historico
da parceria” tém baixa ocorréncia (31,7% e 36,6% respectivamente).

A partir das experiéncias negociais ja vivenciadas nas UDs, os respondentes
afirmam que os principais beneficios para a Embrapa provenientes do uso da marca
em modelos de negdcio (Figura 9) sdo “Maior credibilidade e confianga dos usuarios
finais” (68,3% ou 73,1%, dada a semelhanga das respostas adicionadas no campo
“Outros” com os textos “percepcao e valorizagdo da empresa pelo publico-alvo
usuario das tecnologias e produtos” e “inclusdo soécio-produtiva”, que inferem
impacto na disposigdo do publico para adogédo da tecnologia), “Maior interesse de
empresas pela parceria” (61%), “Fortalecimento da marca no segmento de mercado”

(58,5%) e “Posicionamento da Embrapa em novos segmentos” (51,2%).

Figura 8. Critérios analisados para negociagédo do uso da marca junto a produto ou servigo.

Quais critérios sdo analisados pela sua Unidade para decidir sobre a negocia¢éo do uso de uma marca
(a exemplo do selo Tecnologia Embrapa) em um novo produto ou servigo que sera oferecido ao
mercado por meio de um parceiro?

Relagao do pblico alvo com a Embrapa 21 (51,2%)

Compatibilidade com a proposta de valor do produto/servico
Reputagéo do parceiro

25 (61%)
19 (46,3%)

Porte e/ou market share do parceiro 10 (24,4%)

Capacidade de comunicagao/divulgacéo do parceiro
Alinhamento de valores e missdo das empresas
Histdrico da parceria

Quando se trata de produto que contém tecnologia
Embrapa embarcada, conhecimento sobre o processo de
produgao e a qualidade do produto final

Fundamentos do modelo de negécio criado com
obrigatoriedade de uso da marca "Tecnologia Embrapa”
conjunta ou ndo com demais marcas

Num caso tivemos um inicio de discusséo mas a
parceria ndo prosperou

14 (34,1%)
13 (31,7%)

15 (36,6%)
29 (70,7%)

1(24%)

1(2,4%)

A “Facilidade em estabelecer parcerias estratégicas” e a “Associagao a outras
marcas fortes no mercado” sdo percebidos como beneficios relevantes para menos
de um terco dos respondentes (29,3%). O impulsionamento de novos negdcios, ou
seja, “Interesse do licenciado em novas parcerias”, € visto por 41,5% dos
entrevistados. Foram adicionadas no campo “Outros” duas respostas sobre
beneficios econbmicos, descrito na forma de “Aumento de arrecadacao” e “Royalties
e participa¢des” (somando 2,4%) (Figura 9).

Finalmente, ao serem questionados sobre desafios e barreiras enfrentados
pelas equipes na inclusdo da marca Embrapa nos negdcios tecnologicos (Figura 10),
os respondentes foram enfaticos em salientar dois grupos diferentes de entraves: os

internos, representados pela “Dificuldade de estabelecer a remuneracao/valor da
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marca” (73,2%), e a “Complexidade na gestao de direitos de propriedade intelectual’
(61%); e os externos, sendo a “Dificuldade de acompanhar o processo de produgéo
do parceiro e avaliar a qualidade do produto final” (53,7%), e a dificuldade no
“‘“Acompanhamento do uso correto da marca em materiais de divulgagdo e

embalagens” (48,8%).

Figura 9. Beneficios a Embrapa pelo uso da marca em modelos de negécios.

Quais s&o os principais beneficios para a Embrapa provenientes do uso de sua marca em modelos de
negécio ja praticados pela sua Unidade?

25 (61%)
28 (68,3%)

Maior interese de empresas pela parceria

Maior credibilidade e confianga dos usuarios finais
Facilidade em estabelecer parcerias estratégicas
Fortalecimento da marca no segmento de mercado
Associac@o a outras marcas fortes no mercado
Interesse do licenciado em novas parcerias
Posicionamento da Embrapa em novos segmentos
Royalties e participacdes

Inclus&@o socio-produtiva

Percepc¢do e valorizacdo da empresa pelo publico-alvo
usuario das tecnologias e produtos

Aumento de arrecadacg&o; aumento da forca da marca;
protecdo de seus ativos e conhecimentos; aumento do
ciclo de vida de protegéo de tecnologias 0 10

12 (29,3%)

24 (58,5%)

12(29,3%)
17 (41,5%)
21 (51,2%)

1 (2,4%)
1 (2,4%)
1 (2,4%)
1 (2.4%)
20 30

Cinco novas barreiras foram adicionadas no campo “Outros”, todas elas
ligadas a entraves internos de burocracia, gestdo e capacidade operacional, junto
aos quais também se agrupam a “Dificuldade em estabelecer parcerias estratégicas”
(31,7%) e “Gestéo de infracdo da propriedade intelectual por terceiros” (34,1%). Ha
aparente contradicdo quanto a alternativa “Resisténcia dos parceiros em remunerar
a Embrapa pelo uso da marca”, que foi assinalada por 41,5% dos respondentes,
dado que 82,9% deles afirmaram, na questao 8, acreditar que os parceiros estao
dispostos a pagar pelo direito de uso da marca.

Duas alternativas que expressam potenciais entraves externos se
apresentaram pouco relevantes no contexto corporativo. A maioria das UDs nao
enfrenta “Resisténcia dos parceiros em aplicar a marca nos produtos/servigos”
(4,9%) e ndo é comum haver “Dificuldade em diferenciar os produtos ou servigos no
mercado” (17,1%) (Figura 10).
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Figura 10. Desafios e barreiras a incorporagdo da marca em negocios tecnolégicos.

Quais s&o os principais desafios ou barreiras que sua equipe enfrenta ao tentar incorporar a marca
"Embrapa” em um novo negécio?

Dificuldade em diferenciar os produtos ou servicos no mercado
Dificuldade em estabelecer parcerias estratégicas

Complexidade na gestéo de direitos de propriedade intelectual
Resisténcia dos parceiros em aplicar a marca nos produtos/servicos

Resisténcia dos parceiros em remunerar a Embrapa pelo uso
da marca

Acompanhamento do uso correto da marca em materiais de
divulgagédo e embalagens
Gestéo de infrag&o da propriedade intelectual por terceiros
Dificuldade de estabelecer a remuneragéo/valor da marca

7 (17.1%)

13 (31,7%)
25 (61%)

17 (41,5%)
20 (48,8%)

14 (34,1%)
30 (73,2%)

Dificuldade de acompanhar o processo de producéo

: : ! 22 (53,7%)
do parceiro e avaliar a qualidade do produto final

Juridico da Embrapa e area de negécios 1(2,4%)
Nada a comentar 1(2,4%)
Equipe pequena e ainda em formagao 1(2,4%)
Dificuldade em tramitar internamente na Embrapa 1(2,4%)
Prospectar e aplicar novas estratégias diferentes 1(2,4%)
das ja praticadas com uso de marca
Dificuldade de compreenséo da Sucom sobre a possibilidades 1(2,4%)

relacionadas a criagéo de uma nova marca. Entendemos que

deve haver um minimo cuidado para néo criarmos marcas 10 20 30
excessivas, entretanto muitas vezes essa € a Gnica forma de
conseguir dar vazao a um processo ou produto que néo tem
possibilidade de prote¢do ou patente

Aqueles que afirmaram que acreditavam que os parceiros estariam dispostos
a pagar pelo uso da marca Embrapa (Figura 6B) descreveram como principais
barreiras a incorporagédo da marca (Figura 10) a Complexidade na gestao de direitos
de propriedade intelectual, a dificuldade em estabelecer o valor da marca durante o
processo de negociagao, e a resisténcia dos parceiros em remunerar a Embrapa
pelo uso da marca, dentre outros. Aqueles que afirmaram acreditar que os parceiros
nao estariam dispostos a pagar pelo uso da marca (Figura 6B) relataram como
desafios a dificuldade em estabelecer o valor da marca durante a negociacéo, a
resisténcia do parceiro em aplicar a marca nos produtos ou servigos, € 0 processo
de gestao de infragdes da propriedade intelectual por terceiros.

As principais diferengas nas respostas a questao da Figura 10, pelos grupos
que responderam “sim” ou “n&o” a questao na Figura 6B, € que o grupo dos que
afirmaram acreditar que os parceiros estariam dispostos a pagar pelo uso da marca
Embrapa, ressaltaram a dificuldade em estabelecer parcerias estratégicas e a
dificuldade em diferenciar produtos ou servicos com e sem a marca Embrapa no
mercado; ambos os fatos ndo foram mencionados explicitamente pelo grupo dos
“‘nao” a questao 6B. Estes ultimos, por outro lado, relataram acreditar que os

parceiros sejam resistentes em aplicar a marca Embrapa em seus produtos ou
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servigos, o que nao foi mencionado explicitamente pelo grupo dos “sim” a resposta
da questao 6B.

Um dos desafios enfrentados pela Embrapa nos modelos de negdcios com
parceiros € a frequente desvinculagdo da marca Embrapa do objeto do acordo ou
contrato, tratando a marca como um “ativo separado”, que deve ser remunerado a
parte pelo parceiro para que possa ser utilizado. Isso cria barreiras na negociagéo e
muitas vezes inviabiliza um possivel bom acordo, ou o torna menos atrativo a uma
das partes. Portanto, embora escape ao foco do presente projeto, a Embrapa deve
optar por modelos de negdcios nos quais a marca esteja integrada ao objeto do
acordo, sendo especificada e acordada desde o inicio das negociagdes. Além disso,
a Embrapa pode desenvolver ferramentas e materiais de apoio que ajudem os
parceiros a entender o valor agregado da marca Embrapa, demonstrando como sua
associacao pode beneficiar ambas as partes.

Os comentarios adicionais as questdes sobre processos internos nas UDs
demonstram preocupagao quanto a necessidade de quantificar o impacto da marca
na comercializagao de produtos ja presentes no mercado, o que ja resultou na perda
de potenciais parceiros. Os gestores ressaltam que a remuneragédo pelo uso de
marcas € recente e ainda nao foram desenvolvidas estratégias institucionais soélidas
de valorizagdo, marketing e vendas. O licenciamento de uso da marca é descrito
como engessado com exigéncias inadequadas e cobranga por planos de marketing
em momentos inapropriados.

Ha também a percepgéo de que a Embrapa poderia aprender com estratégias
de outros mercados, incentivando discussdes internas baseadas em referéncias no
tema. A flexibilidade no uso da marca € outro ponto de destaque, no qual a Embrapa
poderia permitir adaptagcdes no design de embalagem e rotulagem para melhor se
alinhar as estratégias comerciais dos parceiros, preservando a identidade da marca.

Foi solicitado as equipes, ainda, um relato de experiéncias anteriores de
insercdo de ativos no mercado associados ao uso da marca. Os comentarios
ressaltaram que a marca pode ser um item de negociagdo com melhores retornos a
Embrapa em projetos de inovagao aberta com parceiros privados. Os casos serviram
de referéncia para o levantamento de contratos ja realizados pela Embrapa, que
serdao apresentados ao final deste relatério.

As UDs relataram uma variedade de experiéncias na insercao de ativos no

mercado; algumas com sucesso, outras latentes. De qualquer forma, o estudo
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desses casos forneceu valiosas informag¢des para aprendizado e gerenciamento
futuro da marca. A Embrapa consegue explorar oportunidades e estratégias para a
valoragao e comercializacdo de ativos, mas os processos internos precisam ser
melhorados, e as exigéncias ao parceiro flexibilizadas.

Dentre os principais pontos levantados nos retornos do questionario aplicado
ao publico interno, 36 respondentes de 32 UDs disseram ja ter experimentado
alguma estratégia de uso de marca em negécios. Desses:

e Apenas 3 (8,3%) nao utilizaram a marca ou o nome Embrapa em negdcios
tecnoldgicos;

e Apenas 1 (2,7%) afirma que os parceiros de negocio da UD ndo se
interessam pelo uso da marca Embrapa. E este respondente comenta:
"Acredito que os parceiros estejam disposto a pagar, mas eles desconhecem
essa possibilidade (uso da marca)". Isto permite inferir que o problema nao é
0s parceiros ndo se interessarem pelo uso da marca, mas sim a UD n&o levar
para a mesa de negociagéo propostas de licenciamento ou cessao de uso da
marca;

e Apenas 5 (14%) afirmam que os parceiros ndo estdo dispostos a pagar pelo
direito de uso da marca Embrapa;

e Dos 13 que responderam ja ter experimentado estratégias de marca de
produto comercial (que € um tipo de marca desvinculada da Embrapa)
cotitulada com o parceiro, apenas 1 ndo marcou o uso do selo Tecnologia

Embrapa, que costuma ser aplicado junto com a marca do produto comercial.

Nas entrevistas, as gestoras da Sucom e da GNE (Anexos 1 e 2), ambas
corroboram as UDs quanto a importancia de relacionar a marca ou o nome Embrapa
aos modelos de negocio para inser¢ao de uma tecnologia no mercado por um
parceiro, por se tratar de uma marca forte, capaz de transmitir atributos positivos aos

consumidor.
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3.2 CONSULTAS AO PUBLICO EXTERNO (LICENCIADOS)

Na consulta ao publico externo dirigimos as perguntas as empresas com
contrato ativo de licenciamento de alguma tecnologia Embrapa. Parcela significativa
dos respondentes esta ligada a produgédo e comercializagdo de sementes e mudas
(81,4%) (Figura 11), o que acaba por introduzir um viés conhecido nas respostas
pela auséncia de retornos de empresas que licenciam ativos de inovacédo de outros
tipos. Apenas um respondente indicou atuar no setor da “Agroindustria”, e outro no
setor de “Maquinas e equipamentos”. Outros dois respondentes indicaram atuar nas
areas de “Tratamento de esgoto e saneamento rural” e um na area de “Industria de

transformacéao / E-Commerce”.

Figura 11. Area de atuagao dos parceiros respondentes.

Como vocé classifica a area de atuacéo de sua instituigao?

Produtor de sementes 12 (44,4%)

Produtor de mudas 10 (37%)

Agroindustria

1(3,7%)
Associagao/Cooperativa 1(3,7%)
Propagulos

Software / Tl

Magquinas e equipamentos 1(3,7%)
Organizagéo civil
Instituigao publica 2 (7,4%)
Industria de transformacgéo / E-commerce 1(3,7%)

Tratamento de esgoto e saneamento rural 2 (7,4%)

0 25 5 75 10 125

Quando questionados se o usuario final dos produtos ou tecnologias conhecia
a marca Embrapa, a resposta foi categorica: 92,6% dos respondentes acreditam que

seus clientes reconhecem a marca Embrapa e a natureza das atividades (Figura 12).

Figura 12. Percepgdo dos parceiros sobre o conhecimento que os seus clientes tém da marca
Embrapa.

O usuario final dos produtos / servigcos da Embrapa que sua empresa tem licenca para
exploracdo comercial conhece a marca Embrapa?

® Sim
® Nao
Nao sei responder
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A maior parte dos respondentes (81,8%) reconhece que a presenca da marca
Embrapa em seus produtos “influencia a decisdo de compra” (Figura 13A), e foram
unanimes em afirmar que a presencga da marca “associa aspectos positivos aos seus
produtos” (Figura 13B). A maior parte dos respondentes (81,5%) afirma que “a
presenga da marca Embrapa possibilita a adogdo de novas estratégias de
posicionamento de produtos” (Figura 13C) e, mesmo n&o havendo clausulas
contratuais que demandem quantificar o impacto do uso da marca Embrapa nos
produtos, 40,7% diz possuir dados que evidenciam o “desempenho positivo das
vendas por esta associagao” (Figura 13D).

Quando questionados se acreditam que os consumidores estariam dispostos
a pagar mais por um produto ou servico com a marca da Embrapa (Figura 13E),
40,7% responderam que “Sim”, mas 33,3% responderam categoricamente que
“‘Nao”. Parte um pouco menor, 25,9%, ndo soube responder a essa questdo. Essas
respostas demonstram um panorama no qual, muito provavelmente, um grupo de
parceiros obteve sucesso ao associar os produtos a marca da Embrapa, enquanto
outro grupo néo viu beneficios, ou, entdo, acha que as compensacgdes financeiras a
Embrapa pelo uso da marca foram maiores do que os beneficios percebidos no
aumento do faturamento. A maioria dos respondentes também acredita que a
imagem associada a marca Embrapa esta alinhada com os valores da sua
instituicdo (Figura 13F), o que cria confianga no estabelecimento de estratégias

conjuntas de negdécios com a Embrapa.
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Figura 13. Retornos dos parceiros sobre diversos aspectos relacionados ao uso da marca em

negoécios tecnoldgicos ja estabelecidos.

(A)

A presenca da marca Embrapa nos seus
produtos/servicos influencia a deciséo de
compra dos consumidores?

® Sim
® Nao
© Nao sei responder

(B)

A marca Embrapa transmite atributos positivos
quando associada aos seus
produtos/servigos?

® Sm
® Nao
© Nao sei responder

(C)

A presenca da marca Embrapa possibilita
estratégias de posicionamento dos seus
produtos/servigos que ndo ocorreriam sem
esta marca?

® Sim
® Nao
© Nao sei responder

(D)

Vocé possui dados que demonstrem o
impacto da marca utilizacdo da marca
Embrapa nas vendas dos seus
produtos/servicos?

® Sim
® Nio

40,7%

(E)

Vocé acredita que os consumidores estdo
dispostos a pagar um valor maior por
produtos/servigos que estejam associados
a marca Embrapa?

® Sim
e ® N0
© N&o sei responder

(F)
A imagem da marca Embrapa esta

alinhada com os valores da sua
instituicdo?

@® Sim
® Nao
© Nao sei responder

Os comentarios adicionais deixados pelos respondentes na primeira parte dos

questionarios ndo tém uma tendéncia clara. E ressaltado que a Embrapa é

reconhecida pela exceléncia em pesquisa agricola e que associar-se a ela atrai a

confianca do consumidor. E citada a régua de pastagem como exemplo de sucesso.
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No entanto, ha comentarios afirmando que a Embrapa ficou muito para tras no
segmento de sementes, sem opg¢bes de materiais transgénicos ou com
caracteristicas capazes de competir com as variedades de outras empresas, € que
ha necessidade urgente de melhorias no desenvolvimento de variedades mais
compativeis com as exigéncias do mercado atual.

Os respondentes que comercializam tecnologias Embrapa associadas apenas
ao nome da propria empresa (Figura 14A) indicaram que em 8,7% das situagdes “ha
conflito de estratégias de comercializagdo” ao associar a marca Embrapa com a
prépria marca da empresa, enquanto 82,6% relataram que “ndo ha conflitos” em
associar a marca da Embrapa a sua propria marca. A maioria no aspecto positivo da
associagao da marca Embrapa com a do parceiro foi confirmada quando 81,5% dos
respondentes indicaram que “utiizam a marca Embrapa em suas estratégias de

marketing e comunicagao” (Figura 14B).

Figura 14. Potenciais conflitos entre o uso da marca da Embrapa e do parceiro em um produto ou
servigo (A), e uso atual da marca Embrapa em estratégias de marketing (B).

(A) (B)

Responda a esta pergunta apenas se vocé comercializa cultivares L
BRS ou outras tecnologias com marca nominativa prépria, sem a Voce utiliza a marca Embrapa em suas

presenca do nome Embrapa: estratégias de marketing e comunicacéo?

O uso de marcas nominativas da Embrapa conflita com as
estratégias da sua empresa para o posicionamento desses
produtos/servicos?

® Sim
® Nao
Nao sei responder

® Sim
® Nio

Quando questionados sobre os fatores que relacionam os consumidores com
a Embrapa, que poderiam influenciar na escolha de um produto ou tecnologia com a
marca (Figura 15), houve destaque apenas para “Tipo de produto ou servigo”
(66,7%), com numeros de respostas quase equivalentes para os demais itens -
Segmento de mercado, “Forma de apresentagcdo” do produto e inclusive a “Forga da
marca do parceiro da Embrapa”, dentre outras.

Os respondentes indicaram ainda que “Qualidade e Confiabilidade” (74,1% e
88,9%, respectivamente) s&o os atributos positivos que a marca Embrapa associa

aos produtos ou servigos (Figura 16). Apenas 48,1% e 51,9% dos respondentes
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afirmaram que a marca Embrapa transmite “Rigor cientifico” e “Inovagao”
respectivamente; no entanto, isso deve ser considerado com cautela porque pode se
tratar de um viés por conta dos respondentes atuarem na area comercial. Para esse
publico, o principal indicador de sucesso € o aumento do faturamento e, muitas

vezes, 0s respondentes nao tém conhecimento na area de pesquisa cientifica.

Figura 15. Relagdo dos consumidores com a marca Embrapa que potencialmente influenciam a
escolha do produto ou servico.

Considerando a relagdo da sua instituicdo com a Embrapa, quais fatores ligados a relagéo dos
consumidores com a marca Embrapa podem influenciar na comercializagao do seus produtos/servigos?

Tipo de produto/servigo 18 (66,7%)

Segmento de mercado alvo 8(29,6%)
9 (33,3%)

9 (33,3%)

Alinhamento a valores e miss&o da minha instituigao
Forma de apresentagédo do produto/servigo

Acoes de divulgagao do produto/servigo 14 (51,9%)
For¢a da marca da minha instituicao junto ao 10 (37%)

usuario final do produto/servigo
For¢a da marca da minha instituicdo junto ao

! 7 (25,9%)
cliente (caso ele nao seja o usuario final)

Figura 16. Atributos positivos que a marca Embrapa potencialmente associa a produtos ou servigos.

Quais atributos positivos vocé considera que a marca Embrapa transmite quando associada aos seus
produtos/servigos?

Qualidade
Confiabilidade
Alto valor nutricional

20 (74,1%)
24 (88,9%)
1(3,7%)

Rigor cientifico 13 (48,1%)

Qrgulho nacional 10 (37%)

Coisa publica

1(3,7%)
Fronteira do conhecimento 2 (7,4%)
Inovacao 14 (51,9%)

Honestidade

5 (18,5%)
Acessibilidade 7 (25,9%)
Eficiéncia 10 (37%)
Agricultura sustentavel

Produtividade

4(14,8%)
11 (40,7%)

Inclusé&o social
Qualidade de vida

2(7.4%)
2 (7.4%)

Tecnologia s para o grande produtor 1(3,7%)
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Na questdo seguinte (Figura 17), 92,6% dos respondentes indicaram que o
principal beneficio de associar a marca Embrapa aos seus produtos e estratégias &
a “Maior credibilidade e confianca”, enquanto mais da metade afirma que essa
associagao com a Embrapa “Fortalece sua propria marca”. As principais estratégias
para essa associagao benéfica da marca do parceiro com a marca da Embrapa sao
“‘Uso do selo ‘Tecnologia Embrapa” (70,4%), e “Uso da marca institucional da
Embrapa” (51,9%) (Figura 18).

Figura 17. Principais beneficios percebidos pelos parceiros pelo uso da marca Embrapa em modelos
de negdécios.

Quais s&o os principais beneficios associados ao uso da marca Embrapa em seus modelos de negdcio?

Maior credibilidade e confianga dos usuérios 25 (92,6%)

Fortalecimento da minha marca no

16 (59,3%)
segmento de mercado

Facilidade de acesso a novos mercados 11 (40,7%)
12 (44,4%)

5(18,5%)

Associagdo de marcas fortes

Facilidade em captar parceiros para
negdcios como sublicenciamento

Facilidade em captar parcerias
plblicas de PD&I

Figura 18. Estratégias de uso da marca Embrapa consideradas mais eficientes pelos parceiros.

Quais estratégias de utilizagdo de marcas da Embrapa vocé julga eficientes?

Uso do selo Tecnologia Embrapa 19 (70,4%)

Uso da marca institucional Embrapa 14 (51,9%)

Criagao/Uso de selo especifico contendo a

6(22,2%)
marca Embrapa

Criagdo/Uso de marca ou selo especifico,

; 3(11,1%)
desvinculado da marca Embrapa

0 5 10 15 20

Nas respostas ao questionario aplicado ao publico externo (parceiros atuais
em negocios e licenciados de tecnologias), 81% disseram que a presenca da marca
Embrapa nos seus produtos/servicos influencia a decisdo de compra dos
consumidores; além disso, 75% afirmaram que a presenca da marca Embrapa
possibilita estratégias de posicionamento dos seus produtos/servicos que nao

ocorreriam sem essa marca.
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4 ESTUDO DE CASOS

A analise dos diversos acordos envolvendo tecnologias e marcas da Embrapa
(Tabela 1) confirma o uso da marca como componente estratégico no licenciamento
e exploracdo comercial de ativos. Constatou-se, primeiramente, que a marca
“Tecnologia Embrapa” é constantemente utilizada uma vez que ha mengéo a ela em
quase todas as parcerias. A maioria dos acordos parece também contemplar
modelos de negdcios nao exclusivos, com a Embrapa permanecendo apta a
licenciar suas tecnologias a outros parceiros. O terceiro ponto de destaque é que,
em quase todos os casos, 0 uso da marca é oneroso e a cobranga pelo uso esta
embutida no licenciamento da tecnologia. Além disso, as clausulas frequentemente
especificam que o uso da marca € exclusivo e intransferivel, permitindo que os

parceiros utilizem a marca exclusivamente nos termos acordados.
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Tabela 1. Pontos levantados na revisdo de contratos de diversas naturezas utilizados em negociagdes ja estabelecidas com parceiros da Embrapa, e em
novas minutas de acordo atualmente em construgéo pela DENE.

PONTOS LEVANTADOS NOS ACORDOS / MINUTAS

Objeto / Ativo Titularidade Modelo de Titularidade Licenciamento Cobranga Clausqla_s sobre
ud/ . . . Marca pelousoda estratégia e uso
- vinculado do ativo negoécio da marca? da marca
Parceiro marca da marca
Licenciamento
oneroso de
cultivar Clausula Quarta.
Cultivar BRS protegida + Selo Percentual N&o exclusiva;
3002 , Licenciamento . Oneroso, sobre a intransferivel; uso
Cultivar Tecnologia butid ializacs ) .
i hibrida de Embrapa oneroso de Embrapa” Embrapa em u.t' o no - comercialzagao j'u.nto a
Embrapa Milho ilho marca licenciamento do ativo identificacdo do
e Sorgo / protegida. Existente da cultivar. vinculado &  produto comercial,
Latina Seeds marca podendo utilizar
Sem marca propria.
exclusividade.
Nacional.
Fornecimento Clausulas Terceira
oneroso de ~
: e Sexta. Nao
) tecnologia + Selo Percentual exclusiva:
BRS Belatriz . Licenciamento . Oneroso, sobre a . >ve
Cultivar oneroso de Tecnologia embutido no  comercializacio intransferivel; uso
Embrapa hibrida de N&o protegido Embrapa” Embrapa : n2aca junto a
Algodao / milho marca. IlcenC|amento _do ativo ‘ identificagdo do
Agrocinco S Existente da cultivar. vinculado a produto comercial,
em marca

exclusividade.
Nacional.

podendo utilizar
marca propria.
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Tabela 1. Pontos levantados na revisdo de contratos de diversas naturezas utilizados em negociagdes ja estabelecidas com parceiros da Embrapa, e em
novas minutas de acordo atualmente em construcéo pela DENE.

(Continua)

PONTOS LEVANTADOS NOS ACORDOS / MINUTAS

Objeto / . - . - . . . Cobranga Clausulas sobre
J Ativo Titularidade Modelo de Titularidade Licenciamento ¢ P
ud/ . . e Marca Py pelouso da estratégia e uso
- vinculado do ativo negoécio da marca? da marca
Parceiro marca da marca
Validacéo
agrondmica e ~
. N&o oneroso
mercadoldgica
na fase de
] de frutos com cooperacio
amora-preta Gendtipos Embrapa + “Tecnologia para .
i de amora N&o protegido Licenciamento Embrapa” Embrapa Nao oneroso avaliagdo. Clausula Sexta.
Embrapa Clima 8 Oneroso NZo exclusiva.
iosi de marca Existente quando
Me|OS|S " ocorrer
exploragao
Sem plorag
o comercial.
exclusividade.
Internacional.
Fornecimento
oneroso de .
: Clausula Segunda.
tecnologia + Percentual Nao exclusiva;
Abatedouro Licenciamento Selo . UV
modular « . Oneroso sobre a intransferivel; uso
oneroso de “Tecnologia . Cn ; N
Equipamento N&o protegido marca Embrapa” Embrapa embutido no - comercializaggo junto a
Embrapa ' " licenciamento do ativo identificagcdo do
Suinos e Aves / : da tecnologia.  vinculadoa produto comercial,
Engmagq Sem Existente .
s marca podendo utilizar
exclusividade.

Nacional.

marca proépria.
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Tabela 1. Pontos levantados na revisdo de contratos de diversas naturezas utilizados em negociagdes ja estabelecidas com parceiros da Embrapa, e em
novas minutas de acordo atualmente em construcéo pela DENE.

(Continua)

PONTOS LEVANTADOS NOS ACORDOS / MINUTAS

Otgzt/o / Ativo Titularidade  Modelo de Marca Titularidade Licenciamento 2I(I)b{1asrc‘>§3a gg:’astuélaiz 2°ub;§
- vinculado do ativo negécio da marca? da marca P 9
Parceiro marca da marca
Fornecimento
oneroso de Clausula Segunda.
Fossa séptica tecnologia + Selo Percentual N&o exclusiva;
biodigestora Licenciamento “Tecnologia Oneroso sobre a intransferivel; uso
Embrapa Equipamento Nao protegido oneroso de Embrapa” Embrapa _embu_t|do no comer0|a!|za(;ao . j_u.nto a
pa marca. licenciamento do ativo identificacao do
Instrumentac&o / Existente da tecnologia.  vinculado a produto comercial,
Better Sem marca podendo utilizar
exclusividade. marca propria.
Nacional.
Licenciamento
Sistema oneroso de
Brasileiro de cultivar Percentual
Agrorrastreabil protegida*t g, sobrea - cjausula Sétima
idade - Licenciamento . loai Oneroso comercializaggdo  ~\ lusiva.
oneroso de ecnologia embutido no do agucar ao exciusiva.
SIBRAAR Software Embrapa Embrapa” Embrapa : : Nacional. Uso
marca licenciamento rastreado pela : N
Embrapa ; ; . vinculado a
orap protegida. Existent da tecnologia. tecnologia ¢ loai
g-gr-ItleI}ura xistente vinculado & ecnologia.
Igita Sem marca
Usina Granelli

exclusividade.
Nacional.
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Tabela 1. Pontos levantados na revisdo de contratos de diversas naturezas utilizados em negociagdes ja estabelecidas com parceiros da Embrapa, e em
novas minutas de acordo atualmente em construgéo pela DENE.
(Continua)

PONTOS LEVANTADOS NOS ACORDOS / MINUTAS

Objeto / . . . . . . . Cobranga Clausulas sobre
) Ativo Titularidade  Modelo de Titularidade Licenciamento ¢ o
ud/ . . e Marca Py pelouso da estratégia e uso
- vinculado do ativo negoécio da marca? da marca
Parceiro marca da marca
Fornecimento
oneroso de Marca Especifico da
Carne carbono tecnologia +  conceito marca, com Clausulas Primeira
neutro Protocolo Licenciamento  “Carne Oneroso valor e Oitava. Com
Carne N&o protegido  CNeroso de Carbono Embrapa embutido no calculado exclusividade.
Embrapa Gado  carbono proteg marca. Neutro - licenciamento atreladoa  Vinculado a inicio
de Corte / Neutro CCN’ da tecnologia. volumes de uso em até 2
Marfrig Com comercializados anos.
exclusividade. Nova da carne.
Nacional.
Fornecimento
oneroso de
Fornecimento . gegtr?dlod
; industrial de
de tecnologia produto a Selo Percentual
(cepas) com . . sobre a
licenga de uso base de Tecnologia Oneroso R Sem
. ” . comercializagao o
de marca bioinsumo +  Embrapa embutido no L exclusividade.
. . Embrapa , . do bioinsumo . .
) Licenciamento licenciamento vinculado a Nacional. Nacional
Embrapa Milho oneroso de da tecnologia. marca e internacional.
e Sorgo / marca. Existente . .
Simbiose - licenciada.
Bioma Sem

exclusividade.
Internacional.
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Tabela 1. Pontos levantados na revisdo de contratos de diversas naturezas utilizados em negociagdes ja estabelecidas com parceiros da Embrapa, e em
novas minutas de acordo atualmente em construcéo pela DENE.

(Continua)

PONTOS LEVANTADOS NOS ACORDOS / MINUTAS

Objeto / . . . . . . . Cobranga Clausulas sobre
) Ativo Titularidade Modelo de Titularidade Licenciamento ¢ o
ud/ . . e Marca Py pelouso da estratégia e uso
- vinculado do ativo negoécio da marca? da marca
Parceiro marca da marca
Minuta em Fornecimento Clausula Quinta.
construgao : oneroso de Né&o exclusivo.
ara Conhecimento : Selo )
par: associado a tecnologia + “Tecnologia Oneroso. Nacional
bioinsumos: cepas para Licenciamento Embrapa% o Cobrancga e internacional.
Fornecimento Nao oneroso de integrada a
ser . marca Embrapa Oneroso ~ .
de tecnologia embarcada protegido marca. “Embrapa’ remuneracédo  Clausula Sexta.
cumulada com  e¢m produto S total prevista. Mzrc?s comzrciais
i . em , a licenciada e
licengas de uso  comercial. g Existente .
de marcas exclusividade. terceiros
Embrapa nacional. vinculados.
Validagao Validacdo
mercadolégica mercadoldgica
de produto dc%r?wrgrccl:liglo N&o oneroso
ﬁomermal com contendo nafase de Clausulas Terceira
aseem Selo validacao e Quarta. Nao
ati . tecnologia . . ' :
genética Cultivar de NZo Embra z . Tecnologia Oneroso exclusiva.
vegetal banana BRS : . rap Embrapa”  Embrapa N&o oneroso quando intransferivel. Uso
Embrapa . protegida  Licenciamento ,
Princesa ~ ocorrer junto aos produtos
N&0 oneroso , ~
Embrapa de marca Existente exploracao com marcas da
Mandioca e comercial. cooperante.
Fruticultura / Sem
Dan Agro exclusividade.
Comercial Nacional.
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Tabela 1. Pontos levantados na revisdo de contratos de diversas naturezas utilizados em negociagdes ja estabelecidas com parceiros da Embrapa, e em
novas minutas de acordo atualmente em construcéo pela DENE.

(Conclusao)

PONTOS LEVANTADOS NOS ACORDOS / MINUTAS

Objeto / Ativo  Titularidade Modelo de Titularidade  Licenciamento ~_COPranga - Clausulas sobre
ud/ . . e Marca pelousoda estratégia e uso
- vinculado do ativo negoécio da marca? da marca
Parceiro marca da marca
Viabilizagdo Transferénc_ia
técnica e de tecnologia
operacional do do Fertmével
Laboratério _ para N&o oneroso
Movel de atividades de fase d N3 Ui
ili - viabilizacdo  Fertmovel natase de ao exclusiva.
Fertilidade de | ghoratério - viabilizagdo. Intransferivel. Uso
Solos - . Know how técnica e ® :
movel de nao comercial + Embrapa N&o oneroso Oneroso vinculado ao
Fertmovel® Fertilidade : . . P quando produto e as
protegido Licenciamento L
Para as de Solos ~ ocorrer atividades da
Ale Nao oneroso Nova I ~ ~
atividades da de marca exploragao cooperacao.
Embrapa Solos / Sem
Senar-BA

exclusividade.
Nacional.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

As informacbes e experiéncias coletadas por meio das pesquisas e
entrevistas, bem como na analise dos contratos identificados na Tabela 1,
demonstram variedade de possibilidades de contratos de transferéncia de tecnologia
que preveem uso de marca, em sua maioria o selo “Tecnologia Embrapa”, com
poucos casos diferenciados.

Apesar de se entender oportuno o estabelecimento de negdcios com uso de marcas
da Embrapa, o modelo ainda esta muito concentrado nas formas ja consagradas,
havendo dificuldades na criagdo e desenvolvimento de novos modelos de negocio
com marcas. Dentre essas dificuldades, encontra-se a falta de experiéncia nessas
negociagbes, bem como a sensacdo de escassez de orientagdes normativas
delineando o assunto, apesar de haver muitas orientacdes pontuais, analisadas caso

a caso.
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ANEXO 4

FLUXOGRAMA

Avaliacao das oportunidades de vincular a marca como
ativo complementar na negociagcao de um ativo

tecnoldégico ou pré-tecnolégico



1

3

4

5

6

FLUXOGRAMA

ANALISE DE VIABILIDADE DE INCLUSAO DE USO DE MARCA EM MODELO DE NEGOCIO

Ha interesse da Embrapa em
divulgar a sua marca nesse
mercado?

'
7

O publico desse mercado é
familiarizado com a
marca Embrapa?

|
7

Ha interesse do parceiro na
utilizacao da marca Embrapra?

'

E=
!

Investigar a reputacao do
parceiro e a possibilidade de
acompanhamento do processo
de producao.

¢

(=)
!

Ha justificativa mercadologica para
a criagao de uma nova marca?

v

e

Disposicao do parceiro para pagar
pelo direito de uso de uma marca
Embrapa, nova ou existente.

=)
\

—

—> | Nio |—>

——

_b_’

Decisao Final:
INCLUIR A MARCA

Criacao de nova marca
com cotitularidade
da Embrapa.

Decisao Final:

NAO INCLUIR A MARCA

Avaliar o interesse da Embrapa
em ingressar em um novo
nicho de mercado.

Voo
e

Avaliar a possibilidade de uma
dausula contratual que exija a
presenca da marca Embrapa.

A

¢

Decisao Final:

NAO INCLUIR A MARCA

Analisar se é valido conceder a
permissao do uso da marca
visando apenas retornos
intangiveis.

=)
/

C

Utilizacao de marcas
existentes.

Analisar a forga da Embrapa no
nicho de mercado, objetivando a
correta predificagao da autorizacao

de uso da Marca.

7




1. Ha interesse da Embrapa em divulgar sua marca nesse mercado?

O primeiro passo para iniciar o processo de avaliagao das oportunidades de
vincular a marca como ativo complementar na negociagdo de um ativo tecnolégico
ou pré-tecnoldgico € o real interesse da Embrapa em divulgar sua marca no referido
mercado. Quais os esforcos que a Embrapa precisara desenvolver e quais os
resultados esperados? As possibilidades de impacto positivo dessa inser¢cao sao
favoraveis? E preciso haver uma contrapartida para que a empresa permita essa

divulgagao, seja financeira ou de imagem.

2. O publico desse mercado é familiarizado com a marca Embrapa?

Em um mercado no qual o publico conhece a marca Embrapa, a empresa
possui maior poder de negociagcdo, pois sua boa reputagdo e imagem permitem
inferir que a exposigédo de sua marca ira agregar valor ao produto comercializado.

Em mercados cujo publico ndo é familiarizado com a empresa, a negociagéo
pode ocorrer visando o fortalecimento ou a consolidacdo da marca frente ao novo
publico ou mercado, por meio de modelos de negdcio de licenciamento de marca
nao oneroso, validagcdo mercadologica de marca, licenciamento oneroso ou nao
oneroso de marca que ndo contém a marca ou o nome Embrapa, dentre outros.

Em cada situagdo, havera necessidade de esforcos de comunicagao

apropriados a serem definidos em fung¢ao do publico e segmento alvos.

A. Avaliar o interesse da Embrapa em ingressar em um novo mercado.

Apesar da dificuldade em captar retorno financeiro com a exploragcdo da
marca em mercados que ndo sejam familiarizados com a Embrapa, é preciso
analisar se a empresa tem interesse em ingressar nesse novo mercado, expor a sua
imagem por meio do uso da marca, ampliando assim o conhecimento do publico em

geral sobre a existéncia da empresa.



3. Ha interesse do parceiro na utilizagcao da marca Embrapa?

O interesse do parceiro na utilizagdo da marca Embrapa em seus produtos ou
servicos € de extrema importancia para que seja concebida uma relagdo ganha-
ganha com o processo. Porém, nas ocasides em que o parceiro opte por vincular
apenas a sua marca ao ativo, a Embrapa pode considerar que a utilizagdo de uma
marca de sua titularidade pode ser benéfica, mesmo sem a concordancia imediata

do parceiro.

B. Avaliar a possibilidade de clausula contratual que exija a presenca da marca
Embrapa.

Mesmo com o desinteresse do parceiro pela utilizagdo da marca, fato que
impossibilita uma relagédo ganha-ganha, quando o produto ou servigo for ofertado em
um mercado-chave para a empresa, ou quando ha a intencdo de aumentar sua
participagcdo de mercado, a Embrapa pode avaliar a possibilidade de inclusdo de
uma clausula contratual que exija a presenga de sua marca, mesmo que
contrariando o desejo inicial do parceiro.

E recomendavel que, ao se deparar com a situagdo em pauta, as Unidades
Descentralizadas procurem a orientacdo da Geréncia de Negocios, na Diretoria de
Negdcios. Atualmente, a area com atribuicdo corporativa para auxiliar as UDs neste

assunto é a Supervisao de Insercao de Ativos - SIA.

4. O parceiro possui boa reputacao e existe a possibilidade de
acompanhamento de seu processo de produgao?

Uma vez que o parceiro demonstre interesse em utilizar a marca e a Embrapa
considere benéfica essa inclusdo, para que haja a continuidade no processo de
analise das oportunidades do uso da marca, € preciso verificar alguns fatores, com
objetivo de mitigar riscos no que concerne a prejudicar a reputagdo da empresa ao
ter seu nome atrelado a esse parceiro, sédo eles:

e Verificar se a percep¢dao do mercado em relagdo aos valores do parceiro €

condizente com os valores da Embrapa. Uma vez que haja divergéncia entre
eles, nao é recomendada a utilizacdo de uma marca contendo o nome ou a

marca Embrapa em seus produtos ou servigos.



e Verificar se os atributos reconhecidos na marca sao compativeis com os
atributos que o produto/servigo pretende transmitir. Em levantamento interno
e junto a parceiros de negdcios, observou-se que os atributos que mais se
destacam sao confiabilidade, qualidade, rigor cientifico e inovagao.

e Verificar a existéncia de processos judiciais contra o parceiro.

e Verificar nas plataformas especializadas, como o Reclame Aqui, a existéncia
de reclamacgdes dos usuarios contra os produtos ou servigos do parceiro, ou
até mesmo contra a propria empresa.

e Verificar a possibilidade de auditoria ou acompanhamento do processo de
producdo do parceiro, por parte da Embrapa ou por empresa terceirizada
contratada pela Embrapa, para que seja possivel avaliar todo o processo,
garantido assim que os produtos ou servigos que levem a marca Embrapa

tenham uma boa qualidade e atendam as expectativas do mercado.

5. Ha justificativa mercadoldgica para a criagao de uma nova
marca?

O desafio de tornar uma marca conhecida e respeitada exige investimentos,
seja em capital humano, recursos financeiros, planejamento estratégico, marketing,
entre outros, para concretizar agdes de posicionamento da marca e de seus
produtos no mercado, além do relacionamento com o consumidor nas etapas de
decisdo de compra e no pés-venda. O valor de marca € baseado nos produtos
ofertados, nos valores transmitidos, na imagem institucional, e na reputagdo e
confianca e percebidas pelo consumidor.

Portanto, a opg¢ao por criar nova marca deve ocorrer apos analise do mercado
alvo, verificando, por exemplo, o comportamento dos concorrentes.

Caso a conclusao da UD seja a criagdo de uma nova marca, recomenda-se 0 uso
conjunto com a marca ou o nome Embrapa, que é uma marca forte. Em
levantamento realizado junto a parceiros de exploragdo comercial, verificou-se que
grande parte deles esta disposta a pagar pelo direito de uso da marca Embrapa. Isto
porque € uma marca com boa reputacdo e amplamente conhecida, influenciando a
adocgao/aquisicao pelo usuario final, inclusive pagando valor diferenciado pelo

produto/servigo.



Além disso, verificou-se que gestores de TT e parceiros de negocios julgam eficiente
o uso do selo Tecnologia Embrapa e da marca institucional Embrapa.

Atencao! A criacdo de uma nova marca e sua aplicagao desconectada da
marca Embrapa pode ser uma estratégia interessante em algumas situagdes, por

exemplo:
Laboratéorio Movel de Fertilidade de Solos

e Objeto: Viabilizagdo técnica e operacional do Laboratério Mével de
Fertilidade de Solos - Fertmovel para as atividades da cooperacao “Senar-
BA/Embrapa Solos”.

e Ativo Vinculado: Laboratorio movel de Fertilidade de Solos.

e Titularidade do ativo: Know-how nao protegido.

e Modelo de negécio: Transferéncia de tecnologia do Fertmovel para
atividades de viabilizagdo técnica e comercial + Licenciamento oneroso de
marca. Sem exclusividade. Abrangéncia nacional.

e Marca: Fertmovel® (marca nova).

e Titularidade da marca: Embrapa.

e Licenciamento da marca: Ndo oneroso.

e Cobranca pelo uso da marca: Nao oneroso na fase de viabilizagdo. Oneroso
guando ocorrer exploracdo comercial.

e Clausulas sobre estratégia e uso da marca: Nao exclusiva. Intransferivel.

Uso vinculado ao produto e as atividades da cooperacéo.

fertmovel




Carne Carbono Neutro

Objeto: Carne carbono neutro. Cooperagdo “Embrapa Gado de Corte /
Marfrig”.

Ativo Vinculado: Protocolo Carne Carbono Neutro.

Titularidade do ativo: N&o protegido.

Modelo de negécio: Fornecimento oneroso de tecnologia + Licenciamento
oneroso de marca. Com exclusividade. Abrangéncia nacional.

Marca: Marca conceito “Carne Carbono Neutro” (marca nova).

Titularidade da marca: Embrapa.

Licenciamento da marca: Oneroso embutido no licenciamento da tecnologia.
Cobranga pelo uso da marca: Especifico da marca, com valor calculado
atrelado a volumes comercializados da carne.

Clausulas sobre estratégia e uso da marca: Clausulas Primeira e Oitava.

Com exclusividade. Vinculado a inicio de uso em até 2 anos.

6. Ha disposi¢ao do parceiro em pagar pelo direito de uso de uma
marca Embrapa, nova ou existente?

E desejavel que a permissdo de exploragdo da marca Embrapa gere retorno

financeiro em troca da credibilidade que a marca agregara aos produtos ou servigos

explorados comercialmente pelo parceiro, ja que a marca tem poder de influenciar a

decisdo de compra do usuario final, fortalece a marca do parceiro e possibilita novas

estratégias de posicionamento no mercado. Portanto, € importante estabelecer como

condicdo que a autorizagao do uso da marca ocorra mediante um énus financeiro.

Para definir o percentual de royalties e a maneira de cobranga, cabe avaliar ainda a

capacidade do parceiro de realizar agdes de divulgagao e relacionamento com o

cliente, que impulsionam as vendas e a expectativa de vendas.



Para a Embrapa, a estratégia de titularidade da marca varia conforme os
objetivos estratégicos e circunsténcias especificas de cada negociacdo. A
titularidade exclusiva oferece controle total sobre sua utilizagao e protecao, essencial
para manter valores associados ao longo do tempo. Ja a cotitularidade com parceiro
pode fortalecer a posicdo da marca no mercado ou estender a protecdo além do
prazo de outras formas de Propriedade Intelectual (Pl), garantindo flexibilidade na
gestao e na exploragdo da marca ao longo das renovagdes necessarias.

As Unidades Descentralizadas podem contar com o suporte da Sede para
estruturar propostas de precificacdo e buscando as melhores alternativas para
viabilizagdo da negociacao. Este € o momento crucial para demonstrar os beneficios
que a marca pode agregar, destacando seus diferenciais e o valor percebido que
pode influenciar positivamente na negociagao.

Sugerimos que a UD insira no contrato uma clausula que obrigue o parceiro a
coletar dados sobre o impacto da marca no desempenho do produto/servigo. Esta ja
€ uma pratica realizada por um percentual significativo dos parceiros de negocios e
os dados podem ser usados no momento de negociagao para renovagao contratual

ou negociagao de outros contratos com 0 mesmo parceiro.

C. Analisar o interesse em conceder a permissao do uso da marca
obtendo apenas retornos intangiveis.

Caso o parceiro ndo se disponha a pagar pelo direito de utilizagcdo de marca
da Embrapa, cabe a empresa analisar se € benéfico conceder a permissdo de uso
baseada nos retornos intangiveis que a exposicdo da marca proporcionara, como
aumento de participagdo de mercado, exibigdo da marca para novos publicos, ganho
de imagem, entre outras possibilidades de retornos intangiveis.

Essa decisao deve ser alicercada na reputacao do parceiro perante o publico-
alvo e na importancia para a Embrapa em ter sua marca exposta nesse mercado.

O local onde a marca sera exposta, seja no rétulo do produto ou em outro
espaco de divulgacao, devera ser definido de acordo com as caracteristicas do
proprio produto, com questdes regulatérias do mercado no qual o produto esta
inserido e na forma como ele sera ofertado. Portanto, sugere-se negociar com o
parceiro 0os espacos de interesse de aplicagcdo da marca e as condicdes que

precisam ser cumpridas.



E recomendavel que as Unidades Descentralizadas entrem em contato com a
Diretoria de Negdcios, por meio da Supervisdo de Portfélio de Ativos e Servigos
(SPAS) e da Supervisao de Insercao de Ativos - SIA e com a Superintendéncia de
Comunicacao, por meio da Supervisdao de Promog¢ao e Marcas - SPM, para uma

decisao mais assertiva.
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