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Apresentacdo

A razdo fundamental que Jeva a Embrapa a se envolver
com negoécios é a constatacdo de que isto é um poderoso instru-
mento de transferéncia de tecnologia, no so porgue propicia
melhor e maior distribuicdo dessa tecnologia, mas também pela
valorizagdo explicita que traz a essa tecnologia.

Nos ultimos 20 anos, as mudangas no campo da transfe-
réncia de tecnologia tém sido profundas, com refevdncia para a
redugdo da atuacdo do setor publico, o crescimento da atuacdo
de agentes privados, a modernizagdo ds tecnologia de comuni-
cacdo que alterou profundamente a velocidade de fluxo da infor-
magao tecnolégica, & o surgimento de sistemas de producdo mais
precisas e sofisticades, exigindo informagdo mais precisa e méo-
de-chra capacitada,

Multiplicararm-se os agentes de extensdo rural e assistén-
cig técriica, tornandoc imperiosa a necessidade de aumnentar a
capacidade de negociacdo, para incorporar todps esres selpres
a0 esforce de transferéncia de tecnologia realizado pelos agen-
tes da extensdo publica e por outros agentes sociais.

Ne cerne dessa decisdo hd urna idéia muito importante: a
consciéncia de que aguele que estd disposto & investir qualguer
coisa, sefa tempo, dinhefro ou reputacdo, para ter 8Cesso a urma
tecnologia e para participar de uma mudanca, estard iguaimente
disposto a fazer tude a seu alcance para que esta tecnologia e
essa mudanca sefam bem-sucedidas.

Dai deriva a conviegdo de que as tecnologias da Embrapa
ou de seus parceiros ndo devem ser simplesmente deadas, e de
que alguém deve ajudar a pagar por elas. Ndo precisa ser o usu-
drio’ final, Muitas vezes ndo deve ser o usudrio final, pelo risco
que este custa adicional pode trazer a permanéncia desse usud-
rio na atividade social ou econémica que essa tecnologia vai
mudar.

Mas um processo de negociacdo, atento & cadeia produtiva
em qQue este usudrio se insere, hd de identificar alguém, seja uma



indastria, seja urm érgdo do Governo, interessado no sucesso dessa
tecnologia e desse usudrio e disposto a contribuir com parte dos
custos de transferfncia e adoc#o dessa tecnologia. Esse proces-
so de negociac8o pode inclusive identificar alguma coisa gque o
usudrio possa dar em troca da tecnologia racebida.

£ esta reslidade gue explica o sucesso de iniciativas tho
diferantes quanto o Banco Nacional da Agricuftura Farmniliar [BNAF}
@ o projeto Silvdnia, onde & retribuigdo por produtos e servigos
racebidos se d4 em formea de informagdes ou servigos comunitd-
rios devolvidos ac sistema, ou os contralos de franguia com
empresas de sementes, onde a remuneragdo & monetéria. O que
estes projetos tém de comum, por mais diferentes que sefam
seus clientes, é & valorizacho og tecnologia, e disso a Embrapa
ndo pode abrir mio.

Outra razfo importante para se ter uma politica de negé-
cios na Embrapa é o fato de que o processo de negociagdo existe
na empresa, independente de nossa vontade, e precisa ser
institucionalizado e normatizada. Dal derivam outros motivos, tais
como;

s g necessidade de harmonizar diretrizes e procedimentos
am bases COHTILNS,

= ajmportdncia de se nivelar a habilitag8o dos empregados e
unidades operacionals envolvidas em negociagdes; e

» & importdncia de integrar todas as dreas e operagcdes de
negociagdo dentro de um sisterna unice, de sorte a apro-
veftar sua sinergia em busca de redug o de custos, ganhos
de eficiéncia, eficdcia e gualidade.

Estes sdo, portanto, os objetivos que justificam a existén-
cia de um documento gue defina e explicite 8 maneira da Embrapa
fazer negécios. Jé os objetivos a serem alcancados em cada
negociacdo estap expressos no corpo da politica em capitulo pro-
prio.

A Politica de Negdcies Tecnoldgicos da Embrapa compre-
ende trés capitulos: o primeiro cuida da Conceituagdo e Princi-
pios Bésicos & abrange conceitos, objetivos, valores, diretrizes e
modalidedes da contratos, bam como define a clienteia preferen-
cial da empresa.

0 segundo trata dos Procedimentos de Negocisgén, onde
se procura alertar 0s empregados para uma série de procedimen-
tos fundamentais a serem observados por todos. O terceiro e
witimo define algumas Agdes Esiratégicas para implementagdo e
aperacionalizacdo da prdpria politica.

A Politica de Negdcios Tecnoldgicos deverd sofrer altera-
¢des & medida que for mudando a maturidade da Embrapa e de
seus profissionais no processo de negociagdo de tecnologias.
Portanto, a condic8o essencial para que qualquer empregado possa
influir nos destinos desse processo a dessa politica, na empresa,
é simplesmente ter participagdc ativa na sua operacionalizagio.
£ para isto que somos todos convidados.

Atherto Dugue Portugal
Diretor Presidente
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Parte |

Conceituacdo e Principios Basicos

T Diagndstico

1.7 A

Histdria das Negocios na Embrapa

A histdria dos negdécios na Embrapa como instrumenn-
to de transferéncis de tecnologia, até recentemente, pode
ser dividida em dois momentos de naturezas distintas.

O primeirc momento teve cormo principals caracterls-

ticas:

a relativa fartura de recursos pibficos;

a visdo de gue muitas produtores serigm incapazes
de arcar com 05 custos da modernizagdo tecnoldgica
da agricultura;

& visdo de que o Estado deveria financiar todas as
atividades de P&D e de transferéncia de tecnologias;

a visdo de que o Estado, por intermédio da Embrapa,
deveria doar & sociedade o resultado desse investi-
mento; assim garantindo a todos o acesso aos be-
neficios da pesquisa; e

a visdo de que & atividade comercial de producéo e
venda de sementes basicas poderia ser feita ape-
nas com o objetivo primordial de transferéncia da
tecnologia bioldgica e organizacional do negdeio de
sementes mefthoradas.

Essas visGes provaram-se incapazes de garantir uma
distribuicdo justa dos beneficios gerados e a manutencio
dos investimentos publicos em pesquisa e desenvolvimen-
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to e transferéncia de tecnologias, j4 que os segmentos mais
organizados e capitalizados da sociedade foram mais dgeis
em se apropriar destes bens publicos e usd-los em benefi-
cio proprio. Mas cumpriram o propdsite de consolidar a
tecnologia comeo fator de producdo ¢ desenvolvimento agri-
cola, e afudaram a criar hovos negdcios, particularmente
na drea de insumos e equipamentos e servicos de comuni-
cagdo tecnoldgica.

Entretanto, a consciéncia crescente sobre a necessi-
dade de ampliar as fontes de recursos para financiar as
atividades de P&D e de transferéncia de tecnologias levou
a empresa a questionar estas premissas. Dessa reflexao
resultou a busca por recursos adicionsis, mediante venda
dos excedentes de pesquisa, os “projetos de producdo”, e
criagdo das estruturas de “Captacdo de Recursos”, nas
unidades descentralizadas. A partir dai, concretizou-se com
mmaior fecifidade a adogdo de uma visdo de negécios, e
ampliou-se a consciéncia das possibilidades mercadoléyicas
dos produtos e servicos da empresa.

Concomitantemente, da parte do setor produtivo,
deu-se a consolidacdo de cadeias produtivas, fundadas es-
sencialmente em tecnologias, e ampliou-se g busca por mo-
dernizagdo tecnoldgica. A resposta de algumas das unida-
des descentralizadas foi o refinamento de suas acdes de
transferéncia de tecnologia com praticas comerciais, tals
como a adocdo dos contratos de franquia, de licenciamento
de produtos/processos, e de parcerig ou co-producdes com
o setor privado.

Assim, ficou cada vezr mais clara ndo s6 a necessida-
de de captar recursos para ajudar a sustentagdo das ativi-
dades da empresa, mas sobretudo a necessidade de nego-
ciar para multiplicar as oportunidades e mecanismos de
distribuicdo e transferéncia de tecnologias.

Iq
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A exemplo do que ocorre em todos os paises desen-
volvidos, ficava cada vez mais claro que 1) o Estado conti-
nuaria a ter papel majoritério no financismento das JCoes
de P&D, com reduzids participacdo do setor privado, parti-
cularmente no que concerne & ampliacdo da fronteira do
conhecimento; e 2} que a participacdo do setor produtivo
se concentraria no financiamento das fases finais de de-
senvolvimento de produlos e processos e da operagcao de
Servicos necessdrios & transferéncia dessas tecnologias para
& socledade. Isso passava a requerer maior interacdo entre
a empresa e o seter produtivo.

Antes mesmo que todas as unidades operacionais da
Embrapa tivessem vivido tal experiéncia e consclidado sua
capacidade de lidar com estes navos desafios, um segun-
do momenta se anunciou, reafirmando teste diagndstico,
forternente influenciado pelas seguintes macrotendéncias
mundiais e nacionais:;

» aintegracdo dos paises numa economia global, com
a queda de bDarreiras fisicas, politicas, tarifdrias e
legais, e a facilidade de comunicacdo estdo aumen-
tando a competicdo na érea de Ciéncia e Tecnologia,
na medida em que o cliente pode procurar a
tecnologia em gualquer lugar do planeta;

= © aumento constante do acesso & informacdo e da
velocidade com que ela trafega entre as pessoas;

« A reducdo do tempo médio necessério para trans-
formar conhecimento em tecnologia que possa ser
usada nos lares ou nas empresas.

* participacdo crescente da sociedade nos processos
de decisdo do Governo, fazendo emergir confiitos

de interesses corporativos, internos e externos &
Embrapa;

15



Politica de Nagdcios Tecnoidgicos

= o processo de reforma do Estado, em que se gues-
tiona o seu papel e a gestdo da coisa publica, e
demandas sociais crescentes, gque implicem maior
competicdo por verbas publicas, os quais contribu-
em para reduzir os recursos hurnanos, financeiros e
materiais disponiveis para 8 pesguisa a desanvolvi-
mento e transferéncia de tecnologra,

*» maior hecessidade do setar privado em financiar
projetos de P&D e demandar produtos e servigos
tecriofdgicos, em razdo da perds de rentabilidads
de seus negdcios e sumento da competicao do
agronegocio internacional;

* aumento da estratificacdo e segmentacdo do negod-
cio agricola, gerando uma demanda largamente
diversificada e em todo territério nacional, bem aci-
ma da capacidade de atendimento da Embrapa, por
parcerias e P&D e transferéneia de tecnologia, e
por assisténcia técnica direta; e

» consolidacdo da Embrapa como mobilizadora de re-
cursos e gestora de processos de P&D e de trans-
feréncia de tecnologia (ex.: Prodetab, Consdreio de
Pesquisa de Café, etc.).

Neste segundo momento, fica claro entdo que, além
de oferecer bons produtos e servigos, a empresa terd que
montar, em parceria com os setores pubfico e privado, um
bom sistema de distribuicdo e de promogdo (Comunica-
¢do) para ter sucesso na transferéncia de tecnologias.

Comoa ndo poderd fazer tudo sozinha, todas estas
mudancas requerem da Embrapa maior integragdo com o
mercado. Esta integracdo serd feita segundo os principios
de Markering, jd consagrados pelo setor produtivo, pela
capacidade que tém de organizar ¢ integrar as acées de

G
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P&D, de negdcios e de comunicagdo, voftados para trans-
ferénicia de tecnologia para & sociedade.

O papel de tal Polltica de Negdcios Tecnoldgicos serd,
entdo, o de sjudar @ Emibrapa a arnpliar a transferéncia de
tecnologias demandadas pelo mercado. Para tanto, a em-
presa tord que negociar a distribuicdo do resultado da sua
agéo de P&D ¢ o uso de sua maerca, bem como a distribui-
¢80 de tecnologias de terceiros, referendados por esta
marca, com parceiros que reaimente possam ampliar a atu-
al capacidade de atendimento da Embrapa sos usudrios
finais dessas tecnoiogias.

1.2 A Politica de Negdcios

Num cendrio como este, para ser um instrumento efe-
tivo e eficiente ds articulagdo com o mercado para a trans-
feréncia de tecnologis, uma Polftica de Negdcios Tecnolo-
gicos necessarisrmente terd que ajudar a empresa a:

s astruturar-se sob a dtica de enfoque sistémico e de
cadeia produtiva, de maneira que se possa distin-
guir dermandas tecnolbgices das ndo-tecnolbgicas
e perceber demandas agregadas e a8 possibilidade
de desdobrd-las, amplisndo o leque de negdcios;

» operacionalizar plenamente 08 conceitos de
Markeiing, o que raquer forte interface com as &re-
as de P&D e Comunicagcdo Empresarial e investi-
mentos em prospeccdo de demendas, pesguisas de
mercado, monitoramento pds-venda, em geréncia
de informag¢des de mercado, e em profissionalizacéo
destas atividades;

e orientar-se pela Otica da busca permanente por
competitividade centrada em maior produtividade,

17
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em maior oferta de tecnologias e na protegdo do
patriménio tecnoldgico e da marca da empresa;

e priorizar o que for estratégico para o desenvolvi-
mento ciantifico, tecnolégico, econdmico e social
do Pafs, o que exige fazer escolhas, eleger priorida-
tdes em detrimento de outras, e legitimar estas as-
cothas perante a sociedade; e

s ampliar a sua particinagdo no mercado de “know-
how” (venda de consultorias, de projetos de desen-
volvimento regional, de patentes, de cessdo de di-
reitos de uso de tecnoiogias e de marca, etc.), re-
duzindo sua acdo no “mercado fisico”, (vends de
sementes, mudas, animais, de grdos, etc.), abrindo
espago para wm numero maior de parcerias.

Esta nova maneira de relacionar-se com o mercado
requer também uma nova pratica de negociacdo, em que 8
empresa néo se limite apenas ao seu estoque de tecnologias,
mas mire-se no espectro de necessidades e desejos do cli-
ente e busque atendé-lo eficientemente, com tecnologias
ou Servicos proprios ou de terceiros fa existentes, ou que
possam ser desenvolvidas com o apoio da marca Embrapa.

Assim, nesse cendrio, a negociagcdo tem que ser en-
tendida como um conceito mais ampio do que simplesmen-
te tomar um produto ou servigoe e trocd-los por dinheiro. O
compromisso de quem negocia tem que ser o de viabilizar
uma solugdo de mercado para que a tecnologia seja distri-
buida com sucesso entre 0s gue & desejam.

Conceito de Negociagdo

Dada uma tecnologia ou servico, pesquisados e de-
senvolvidos pela empresa ou por terceiros a partir de de-

18
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manda claramente definida, cujas qualidads e adeguabilidade
ao mercado tenham sido testadas e estejarmn asseguradas
por metodologia apropriada e conhecidas suas necessida-
des outras tais como ajustes de mercado e promogdo pu-
blicitdria, sua negociagio deve ser vista dentro do enfogue
de Engenharia de Negdcios:

“Q negociador da Embrapa procederd de forma proativa
g inventiva para identificar parceiros e clientas, publicos e
privadas, e combinar condigfes contratuais de preco e de
pontos de venda g distribuicdo, de maneira que a tecnologia
em questdo alcance com sucesso 8 maioria de seus clien-
tes potenciais, e que o negdcio meihor sirva aos interesses
de seus parceiros e & sustentabilidade econémica e
institucional da empresa”,

2 Os Objetivos dos
Negdcios Tecnoldégicos

O objetivo geral do processo de Negdcios Tecnologicos é:

Identificar no mercado um cliente ou parceiro e com
ele estabelecer um acordo ou contratoe quanto as condi-
coes de viabilizacio da distribuicdo de uma dada techologia,
da empresa ou de terceiros, por meio de pontas de venda e
a8 custos satisfatdrios para este mercado, ou até mesmo do
desenvolvimento final dessa tecnologia, de maneira a rea-
lizar a0 mdximo as possibilidades de sua transferéneia e
adogdo.

Ao encaminhar qualquer negdcio em nome da Embrapa,
o negociador terd por meta alcangar os seguintes objetivos
especfficos prioritdrios:

1. Contribuir para a transferéncia de toda e qualguer

e
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tecnologia ou informagdo desenvolvidos e/ou mobilizados
pela Embrapa, ao maior numero de usudrios.

2. Apoiar o esforco de pesquisa e desenvalvimento
de novas tecnologies, pela Embrapa ou por terceiros, com
a captacdo de recursos ou identificagdo de clientes ou par-
ceiros, de sorte a ampliar a base cientifica e tecnoldgica a
servico da sociedade brasileira.

3. Mobitizar suporte polftico-institucional dos diferen-
tes segmentos da sociedade para ue 8 empresa e seus
parceiros possam reunir as condicfes econdmicas e polfti-
cas necessdrias para cumprir suas missdes.

4. Ampliar captacdo de recursos econdmico-financei-
ros, mediante a venda ou cesséo de direitos, que permita a
empresa e a seus parceiros diversificarem suas fontes de
receita.

5. Coletar no mercade dados e demandas sistemati-
zadas, tendo como fim a definicdo de prioridades.

A qualidade de quelguer negdcio deverd ser aferida
em fungdo do conjunto de objetivos que o negociador logre
viabilizar num mesmo contrato e que melhor sirva 3 susten-
tabilidade da empresa e de seus parceiros, considerada so-
bretudo a ordem de prioridade com que 580 apresentados.

3 Os Valores nos Negdcios Tecnofégicos

A eficiéneia da Embrapa na negocfagdo, como em
qualquer outra atividade, decorre diretamente da cia-
reza com gue efa compreende os seus préprios Valo-
res e de como eles influenciam esta atividade.

3. 1 Credibilidade
A credibilidade que a Embrapa desfrute e preza, e

20
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gue lhe confere o papel de drbitro de conflitos tecnoldgicos,
decorre do rigor e precisdo contidos nas informagdes e ati-
tudes da empresa e deverdo estar presentes nas cldusulas
contratuais e acordos que negociar.

3.2 Transparéncia

Ainda gque fimitados pelas leis de protegfo & proprie-
dade intelectual e pela praxe de sigilo cornercial, impde-se
aos negociadores da Embrapa um esforgo para que seus
negocios traduzam o seu compromisso publico com a trans-
paréncia nos negdcios de Estado, salvo gquando impedido
por razdes dticas ou legais.

3.3 Qualidade

O compromisso com a Qualidade requer que o pro-
cesso de negociacdo da empresa contribua para que cada
vez mais o mercado seja atendido com produtos melhores
e servicos mais eficientes, assegurando-se que nenhuma
condicdo contratual prejudigue a gualidade intrinseca das
tecnologias dermandadas.

3.4 Profissionalismo

O compromisso com o Profissionalismo na negocia-
cdo é ohtido pela combinacdo de métaodo e conhecimento
mercadolégico atualizado e sistematizado, com reduzido
espago para improvisos, cuidando para que ambos ndo se-
jam empecithos & agilidade do negociador.

3.5 Ftica

Todas as negociacdes deverdo se pautar pelo respeito
& Etica, principalmente porque a condigdo hibrida da
Embrapa - parte empresa, parte Estado - requer da Embrapa
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maior zelo na avaliacdo das consegiiéncias de seus conira-
tos técnicos, polfticos, institucionais e comerciars.

3.6 Atualidade

A atualizagéo tecnoldgica pode ser resolvida tanto por
um conhecimento nove ¢como por um novo uso de um co-
nhecimento antiga: o rumo e a velocidade da moderniza-
¢do dependemn mais da capacidade de mudenca das cadei-
as produtivas do que da capacidade criativa das institui-
¢Oes cientificas.

4 As Diretrizes dos
Negécios Tecnoldgicos

Dados o Diagndstico dos Negdcios Tecnoldgicos, na
Embrapa, os Valores da empresa, que certamente v&o per-
mear esta atividade, e o5 Objetivos gue se estabelsceram
para ela neste estégio de sua trajetéria, as seguintes Dire-
trizes operacionals se fmpdem.

4.1 Aderéncia a Missdo

Todo negociador deverd considerar a natureza hibri-
da da Embrapa — parte Fstado, parte emprese — ¢ admitir
um corceito de mercado amplo o bastante para englobar o
setor produtive organizado, a agricultura de transicdo, &
agricultura de subsisténcia, as minorias étnicas, os grupos
de pressdo polftica, e o préprio setor ptiblico, de sorte a
permitir a negociagdo de acordos econdmicos ou comerci-
ais, soclais, politicos e institucionais, sendo assim fiel &
sua missdo institucional.
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4.2 Democratizacdo do Acesso

Em cada negociagéo, o empregado deve ter sempre
como prioridade ampliar a rede de Pontos de Venda e Dis-
tribuicdo a servico do esforgo de transferéncia de tecnologias
da Embrapa e de seus parceiros, de maneira que a tecnologia
possa estar plenamente acessivel a todo e qualguer usus-
ric que a desejar.

4.3 Valorizacdo da Tecnologia

Outra prioridade a se garantir, antes de iniciar a nego-
ciacdo, & que sefa conhecido ¢ custo e o prego final que a
distribuicdo e adocdo de cada tecnologia vdo representar
para o cliente, mesmo quando este cliente ndo venha a ser
onerado, como elemento fundamental para valorizar a
tecnologia e facilitar a sua venda ou distribuicdo e adocdo.

4.4 inser¢cdo no Mercado

Na acdo de negociacdo de produtos e servigos, todo
empregado deve certificar-se de que a tecnologia que se
pretende disponibilizar é percebida pela mercade como
adequada, oportuna e, sobretudo, desejada para a situa-
¢80 presente desse mercado.

4.5 Uniformidade de Procedimentos

A negociacdo de produtos e servicos, na Embrapa,
principalmente no gque se refere a formacgdo de precos, a
escotha de redes de distribuicdo e & estipulacdo de condi-
coOes contratuais, cbedecerd a procedimentos uniformes,
acatando apenas distingdes legitimadas pela prépria natu-
reza o mercado ou da tecnologia.
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4.6 Profissionalizacdo dos Negociadores

A Embrapa profissionalizard seu corpo de negocia-
dores em busca de maior eficécia e eficiéncia na negocia-
¢do, mediante treinamento e atualfizagdo permanente, de
forma a garantir que clientes e oportunidades de negdcio
recebam o mesmo lratamento profissionsl, independente
de sua natureza e magnitude econdmica.

4,7 Interacdo Interna

As dreas de P&D, Negdcios Tecnoldgicos e Comuni-
cacdo Empresarial atuardo de farma integrada e coordens-
da, contribuindo para o exame rigoroso de todos os aspec-
tos do produto ou servico, do prego, do ponto de venda e
distribuicdo e da promogdo, viabitizande o “mix” de
Marketing e, assim, garantindec o sucesso da negociacéo.

4.8 Integracdo Sistémica

Todas as unidades operacionais da empresa e de seus
parceiras deverdo estar conectadas num sistema integra-
do de negociacdo, em que cada uma opere comoe “ponto
de venda” de todas as demais, ensegjando a integragdo de
malhas locais e estaduais, e até mesmo internacionais, de
distribuicdo de produtos e servigos.

4.8 Protecdo do Conhecimento

Os profissionais envolvidos em qualguer negociacéo
devem buscar sempre o apoio dos comités locais da Politi-
ca de Propriedade Intelectual para observar uma conduta
que proteja e garanta os direitos autorais e de patentes da
Embrapa e de seus parceiros publicos e privados.
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4.10 Fortalecimento da Marca

£ davar de todos essegurar-se de que a marca
Embrapa e outras, a els atreladas, estgjam sendo valoradas
8 negociadas em separado dos produtos e servicos envol-
vidos em qualquer negociag8o, ndo se admitindo nenhum
acordo ou cldusule que prejudique a integridade da marca
Embrapa ou de marcas por ela negociadas.

4. 11 Parceria nos Empreendimentos

£ fundamental que todas ss unidades operacionais
astabelecam o maior nimero de parcerias internas e exter-
nas & empresa como forma de complamentar 0S recursos
humanos, financeiros e materiais e assim multiplicar a oferta
@ 8 capacidade de transferéncia de tecnologia, mediante a
vends e distribuicdo da produtos e servigos e reduzir os
custos operacionais.

4,12 Terceirizacdo de Rotinas

A tarceirizagfo de atividades rotineiras e mecdnicas
do processe de vendas e distribuicdo de tecnologias, tais
como vendas e atendimento ac usudrio final, reprocessa-
mento e outras, deve ser persaguida como una afternativa
eficaz e essencial para ampliiar a transferéncia de tecnologia
para & sociedade.

5 Clientes dos Negdcios Tecnologicos

De acordo com o definido no Glossério, é clients da
Embrapa e, portanto, publico de interesse de sua Folftica
de Negbcios Tecnoldgicos, toda e qualquer pessoa ou ins-
Htuicdo que tenha o desejo e redna as condigdes de esta-
belecer um contrato pare vender, distribuir e promover e
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até mesmo desenvoiver produtos e servigos de interesse
do agronegdcio brasileiro e internacional.

Tado ampla definicdo admite que este cliente poderd
ser uma pessoa fisice (produtor, industrial, comerciante,
etc). Mas, a necessidade de profissionalizacdo da negocia-
cdo tecnolégica, segundo a natureza e caracteristicas pro-
prias da cadeia produtive de Ciéncia & Tecnologia, requer
que na maioria dos casos esse cliente seja, preferencial-
mente, uma pessoa juridica, poblica ou privada, da Agricul-
tura, Agroindustria ou do Setor de Servigos, situada em
posicdo intermedidria de sus respectiva cadeia produtiva.

Vale dizer, empresas, associacdes, cooperativas, se-
cratarias de Governo, instituicGes parfamentares e judici-
a/s, rede de assisténcia técnica e extensdo rural e
agroindustrial, editoras e demais produtoras de comunica-
¢80, escolas, oulras orgsnizagdes ndo-governamenltais
{ONGs), etc., com redes de venda e distribuicdo &
astabelecidas com todas as condicionantes necessarias para
garantir o pronto acesso dos usudrios finais aos produtos e
servigos disponibilizados pela Embrapa, e assim multiplicar
a capacidade de transferéncia e de desenvolvimento de
tecnologias da Embrapa e do Sisteme Nacional de Pesquisa
Agropecusria.

6 Os Contratos dos
Negocios Tecnoldgicos

Como norma, todo e qualquer negdcio realizado pela
empresa devers estar registrado num contrato. Por defini-
¢do, toda modalidade de contrato que encontre amparo
nas leis vigentes no Pais pode ser admitida nos processos
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de negociacéo da Embrapa e acatada por seus nhegociado-
res, cabendo ao processo de negociagfo definir qual negd-
cio é legitimo ou de interesse para &8 Embrapa.

Na entanto, é fundamental que nenhum contrato, seja
para pesquisa e desenvolvimento, ou para venda ou distri-
buicdo de um produto ou servigo, ou ainds para 8 mera
alienacdo de um bem, venha a ser firmado sam que se
tenha atendido aos seguintes principios:

Convocacéo Pitblica - Assegurar, por meios razoévers,
que todos os potenciais parceiros gue tenham condices
técnicas, financeiras e legais para participar da vands ou
distribuicdo de um produto ou servico possam saber da
negociacdo e tenham igual oportunidade de participar dela.
Com fsso, preservam-se os principios da legaiidade,
impessoalidade, publicidade e moralidade nos negécios,
previstos na Constituicdo.

Valor da Tecnologia - Certificar-se, antes de negociar
qualquer contrato, de que se tem razodvel estimativa do
valor do produto ou service em negocieclo, dada em ter-
mos dos custos agregados dos investimentos passados e
presentes necessdrios para desenvalver tal tecnologia ou
organizar tal servigo, do valor da iradig8o e credibilidade da
marca Embrapa, da margem de retorno financeiro do par-
ceiro em perspectiva, do beneficio social potencial decor-
rente do seu uso, desde que o valor final estimado sefa
competitivo no mercado a que se destina.

Responsabilidade Civil - Para evitar que a¢bes civis
para ressarcimento de eventuais perdas e danos ou lucros
cessantes possam ser sjuizadas contra a empresa é funda-
mental: al certificar-se de que o produto foi suficientemen-
te testado e trard para o parceiros 0s resultados declarados
pela Embrapa; e b} certificar-se de que as obrigagdes
contratuais, assumidas na negociagdo da venda de um ser-
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vico ou do licenciamento de um produto, podem ser aten-
didas pefa Embrapa dentro de um quadro de normalidade
operacional.,

Protecéo da Propriedade - Certificar-se de que o con-
trato estabeleca a cobranca dos royalties por licenciarnento
de produto/processo amparada nas leis de protegio inte-
lectual doPals, j8 que somente o Conselho de Administra-
céo pode autorizar a doagfo ou licenciamento gratuito de
tais tecnologias.

Equilibrio do Contrato - a) centificar-se de que o con-
trato foi negociado de acordo com os principios acima e de
forma satisfatdria para as partes envolvidas, ndo havendo
razdo para a quebra deste contrato; e b} certificar-se de
que o teor registrado em suas cledsulas expressa de forma
fidedigna e satisfatéria o que foi negociado por ambas as
partes, incluindo, no minimo, seus direitos e obrigagdes,
preco, prazo e foro de execugéo.

Geréncia do Contrato - Certificar-se de que 0 contrato
contard com a superviséo e gerenciamento de um profissi-
onal claramente definido comn este responsabilidade, para
garantir gue um processo de andlise periddica de seus ra-
sultados e auditorias técnicas e contabéis assegurem a8 re-
alizagdo dos obfetivos e expectativas estabelecidas na con-
cepgdo e negociagdo deste contrato.
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Parte li
Os Procedimentos da Negociacdo

Todos os procedimentos especificos pertinentes aos
processos de neqociacdo da Embrapa devem ser consulta-
dos nos manuais da Empresa, principalmente o Manual de
Negdcios Tecnoldgicos e outros documentos como a Poli-
tica de Propriedade Intelectual, manuais financeiros e de
contabilidade etc. O que se segue sdo alguns procedirmen-
tos de cardter geral sohre os gquais o5 profissionsis da
Embrapa devern estar particularmente alertas.

T Do Comportamento
de Gerentes e Empregados

Cumpre a todos os gerentes e ermpregados envolvi-
dos em negociagdes pautarern-se pelas orientagées e posi-
¢Oes oficials da empresa e assequrarem-se de que posi-
¢bes g interesses pessoais ndo se interponham na condu-
gdo dos negdcios da Embrapa, pois tal controvérsia impe-
de o acordo, e prejudica a methor administracéo do patri-
monio confiado 8 Empresa.

2 Da Protecdo da
Propriedade Intelectual

Todos os negociadores da Embrapa obrigam-se a
conhecer as leis 9.278/96 e 9.456/87 ¢ a deliberacdo
Embrapa 022/96, e outros textos pertinentes & gestéo da
Fropriedade Intelactual, de forma a assegurar que, na ne-
gociagdo, a empresa e tercefros possam proleger suas pa-
tentes e seus investimentos em P&D.
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3 Da Variabilidade de
Oferta no Ponto de Venda

Para operar como efetive ponto de venda ou distribui-
cdo das demais, catla unidade operacional deverd organi-
zar uma carteira de negdcios com a maior variabilidade
possivel de produtos e servipos, da empresa e de terceirgs,
nacionais e internacionarss, de sorte que amplie ao méximo
o leque de solugbes tecnolbgicas em oferta a seus clientes.

4 Da Permanente
Consulta e Informacao

Todos os gerentes e negociadores devem contribuir
para se estabelecer um sistema de consultas mutuas e pre-
vias sobre negociagfes em andamento e um banco de da-
dos sobre oportunidades de negdcios, demandas, proble-
mas etc., para reduzir riscos, erros e custos e ampliar
chances de sucessc nNas negociacdes.

5 Da Documentacdo da Negociacdo

Toda negociagdo, desde a primeifra reunido, deve ser
documentada em relatdrio gerencial, onde devem ser
registrados as informacdes essenciais da natureza do con-
trato em perspectiva e 0s avangos a cada reunido, de sorte
gue ndo se perca a memuoria da negociacdo e dos compro-
missos assumidaos de parte & parte.

6 Da Formalizacdo da Negociacdo

Assim gue possivel, toda negociacdo deve ser forma-
lizada, inclusive direcionando-a para os canais competen-
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tes fex.: Ministério da Agricultura, Relacdes Exteriores, etc.),
de forma que haja base legal para ressarcimento de perdas
ou divisdo de ganhos, principalmente se sua continuidade
impde custos de maior monta e requer a troca de informa-
cdes sensivais.

7 Da Concessdo de Exclusividade

Nenhurma clausula de exclusividade poderd ser conce-
dida e usada para impedir que tecnologia ou conhecimento
financiado por recursos publicos seja colocado a disposi-
cdo da sociedade. Exciusividade temporédria de uso dessa
tecnologia poderd ser concedida quando isto for inerente a
natureza do negdcio e pelo prazo necessdric para o nego-
cic se estabelecer.

&8 Do Valor Comercial da Marca Embrapa

0 uso da marca deve ser valorado e negociado ern
separado de servigos ou produtos/processas em negocia-
cdo. Cléusulas contratuais especiticas devem definir deta-
thes tais como os limites e condigdes de uso da marca, 05
seus custos, os cuidados com 8 sua integridade, o
monitoramento do seu uso e assim por diante.

9 Da Coordenacdo e da Execucéo

Como regra geral, cumpre as unidades desceniralizadas
executar a negociagdo, e ao Departamanto de Transferéncia
e Comercializagdo (DTC) coordenar a harmonizagdo da ativi-
dade de negociacdo no dmbito de toda 3 empresa, a néo ser
nos casos em que a complexidade da negociacdo recomende
que se entregue a fideranca da execugdo 3 unidade central
supervisora do processo (ex.. Orcamento, Cooperacdo Inter-
nacional, Projetos Especiais de Governo, erc.).
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Parte Ili
Acdes Estratégicas
dos Negdcios Tecnoldgicos

A impiantagdo da Politica de Negdcios Tecnoldgicos,
na Embrapa, serd feita paulatinamente a partir da
operacionslizacéo de um conjunto de agles estratégicas,
entre as guais se dastacam.

a criagdo do Sistema Integrado de Negocios
Tecnoldgicos,

a criagdo de mecanismos operacionais tais como o
Comité Assessor de Negdcios Tecnoltgicos, as Are-
as de Negdcios Tecnoldgicos (ANT) das unidades,
8 Rede de informagado de Negdcios (RIN), o Servico
de Atendimento av Cliente e 0 Manual de Negdcios
Tecnolégicos;

& capacitacdo e, quando necessério, o recrutamen-
to de profissionais de negociagdo, visando adequar
seu perfil 3 performance requerida pela politica em
implantacéo,; e

o ajuste do SEP e do SAU, de forma que as ativida-
des de negociacdo da empresa sefam incorporadas
apropriadamente no seu plansjamento anual e que
a performance dos profissionais da drea possa ser
avaliada, sistemética e periodicamente.
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1 Sistema Integrado de Negdcios

Tecnologicos (Sint)

O Sistema serd coordenado pelo Departamento de
Transferéncia e Comercializagdo, com o apoio de outras
unidades centrais tais como a SEA, a SC/, o DPD e 0 DRM,
que conduzem processos de negociagio especificos como
orgamento, coopéracdo internacional, suporte de P&D a
politicas setoriais, alienacéo de patriménio, e assim por di-
ante.

O Sistema Integrado de Negdcios Tecnoitgicos, a partir
de um planejamenta articulado e da execucdo de acdes
conjuntas de imtercdmbio de informacbes, de treinamento,
de programacdo e de avaliagdo de atividades, tem como
proposito final contribuir para que:

» unidades cumpram padrées minimos de desempe-

nho e nivelem habilidades profissionais;

* NOrMas, rotinas operacionais, postuwras e visoes es-
tratégicas sejam padronizadas;

» unigades compartithem recursos, oportunidades,

aprendizados e solugbes;

= informagdes estratégicas sejam coletadas, proces-

sadas e disseminadas;

= condigcdas e custos operacionais sejam sistemati-

zados,

* a empresa obtenha ganhos de escala operacional; e

¢ 3 empresa Possa suprir ou compensar desajustes

regionais ou $8zonais.

Cada unidade descentralizada, e sua Area de Negoci-
os Tecnoldgicos, & componente ativa do Sistema Integra-
do de Negdcios Tecnoldgicos. E um local de promocéo,
exposicdo, divulgacdo, negociacdo e venda de todas as
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tecnologias, produtos e servigos das outras unidades e dos
parceiros publicos e privados, nacionais e internacionals.

A viabilizacdo desse sistema pressupbe também que,
mantida a autonomia administrativa e patrimonial de to-
das as unidades, coloque-se & disposicdo do esforco de
negociagdo da empresa e de cada unidade todo o conjunto
de recursos humanaos, fisicos e materiais, bem como bases
de dados, estoques, métodos e modelos operacionais, e
ate mesmo o poder de barganha gerado e acumulade por
qualquer das unidades.

2 Mecanismos Operacionais

2.1 Comité Assessor

O Comité Assessor de Negécios Tecnoldgicos tem a
incumbéncia de assessorar a Diretoria Executiva no pilane-
j/amento das acdes estratégicas de negociacdo da empre-
sa, principalmente a articulagdo do Sistema Integrado de
Negdcios Tecnoldgicos e a gestdo e monitoramento da
implantacdo da prépria Politica de Negdcios Tecnoldgicos.
Compete-the tammbém acolher, avaliar, sistematizar, conso-
lidar e submeter & Diretoria Executiva propostas de revisgo
e atualizacdo desse politica. O Comité serd composto por
representantes das unidades centrais e descentralizadas,
vinculados a negociacdo, segundo normas a serem defini-
das por atos de gestio da Diretoria.

2.2 Estruturas de Negociacéo

Da Estrutura ¢ do Procasso

A Area de Negdcios Tecnolégicos (ANT) deveréd ser
criada em cada unidade descentralizada a partir da experi-
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éncia e dos recursos humanos, que constituiam a Articula-
¢do, na formulagdo anterior da Difusdo de Tecnologia, e,
mais recentemente, as dreas de marketing e comer-
cializagdo.

Nas unidades em que ainda for um processo incipiente,
com poucos profissionais e uma pequena carteira de nego-
cios, & ANT pode ser inicialmente estruturada como uma
subdivisdo da Area de Comunicacdo Empresarial.

No entanto, tal solugdo é estritamente tempordria, f&
gue a importdncia dos Negdcios Tecnoldgicos requer que
eles sejam estruturados comg processo independente e de
crascimento vigoroso., Sua permanéncia como subdivisdo
da ACE serd um indicio de que & unidade operacional tem
reduzida atividade de transferéncia de tecnologia e, por-
tanto, estd, de alguma maneira, fathando em sua misséo.

O processo basico desta drea é a geréncia cuidadosa
e sensivel de informacfes de mercado combinada com a
mobilizacdo de recursos internos ¢ externas para consiru-
¢do de contratos comerciais e institucionais. Portanto, os
recursos basicos, indispensdveis para a condugao de negad-
cios, sdo infra-estrutura de telecomunicagdes e informadtica,
instalacdes adequadas para conduzir reunides de negdcios
e mobilidade para visitas a clientes.

Da Superviso dos Negdcios

A Supervisdo da Area de Negdcios Tecnologicos serd
subordinada a uma das chefias da unidade, e particular-
mente aguelas gue the facilite a integragdo com as equipes
de P&D e de Comunicacdo Empresarial.

O Supervisor de Negdcios coordenard as atividades
de negociacdo da unidade, respondendo também pela
interface com o Comité Assessor de Negdcios Tecnoldgicos
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e por sua integracdo com as demais ANTs no Sistema Inte-
grado de Negdcios.

Nas unidades em que for estruturada como uma sub-
divisdo de Area de Comunicag8o Empresarisl, no deverd
estar subordinada a nenhuma subdivis§o de comunicagéo,
mas ter o mesmo nivel hierdrquico das modalidades de
comurnlicagcdo, de sorte a evitar que relacdes hierarquizadas
comprometamn o nivel de integragc8o entre as subdivisdes.
Neste caso, haverd urn Supervisor de Comunicac8o & Ne-
qociagao.

Do Perfil do Supervisor de Negdcios

O Supervisor de Negdcios deverd, preferencisimente,
ter experiéncia comproveds no exercicio ou estar exercen-
do tals fungbes na unidade. Independente de sua formagéo
prafissional, deverd ser identificade em funcéo de critérios
que valorizem a competénceia profissional e as caracteristi-
cas que favorecam oS processos essenciais da atividade
{gestdo de informagies e mobilizagho de recursos internos
e externos} tais como espirito empreendedor, capacidade
de assumnir riscos, visdo sistémica, autocontrole em situa-
¢Oes de conflito, visdo ampla do processo de relaciona-
mento institucional da empresa, criatividade, lideranca, ati-
tude critica, capacidade de deciséo e de articulagdo e co-
nhecimento to negdcio de tecnologias.

2.3 HAede de Informagies

A Rede de Informagples de Negdcios (RIN) terd por
finalidade o mapeamento do mercado e da empresa, no
sentido de identificar nas cadeias produtivas 03 clientes
finais e imermedidrios potenciais e suas demandas, bem
como a oferta tecnoldgica propiciads pela empresa e ou-
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tras instituicbes de P&D, publicas e privadas, nacionals e
internacionais.

A Rede serd constitufda por bancos de dados
interatives, cujos mddulos principais dever§o contemplar
informac8o sistematizada sobre assuntos tais comoe os seg-
mentos dos mercados nacionais e internacionais e suas
demandas, a oferta tecnolégice presente e futura (P&D emn
andamento) da Embrapa, de seus parceiros e de concor-
rentes, nacionais e internacionais, as negociages conclu-
idas e em andamento, as rea¢0es dos clientas,etc.

2.4 Atendimento ao Cliente

Todas as unidades daever§o organizar um servico de
atendimento ao cliente - SAC - para monitorar 0 grau de
satisfacdo dos clientes e usudrios de todo e qualquer pro-
duto/processo e servigo disponibilizado pelos integrantes
do Sisterma Integrado de Negdcios Tecnoldgicos (Sint). O
SAC & mais uma atividade de integracdo da unidade so
Sint na medida em que contribui para a methoria do atendi-
mento e para a reducdo do risco das demais unidades da
empresa.

E importante ressaltar que o SAC é, também, uma
ferramenta no levantamento das necessidades do cliente
e, portanto, parte integrante do sistema de alimentacdo de
informagdes para P&D.

2.5 0 Manual

Para regulamentar as disposigoes desta politica, e dado
o variado estagio de experiéncia dos profissionais de nego-
ciacdo da Embrapa, inicialmente serd produzide um unico
manual, a saber, Manual de Negdcios, a ser elaborado com
intensa participagdo das unidades e, se necessdrio, apoio
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de especialistas, com o propdsito de, mantidos os principi-
05 gerais de tal polltica, expressar as distintas realidades
de negociacdo das unidades e orientar e nivelar o conheci-
mento de seus profissionais,
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Glossario

Do ponto de vists dos especialistas em P&D, geral-
mente, e & grosso modo, os resultados do trabatho de uma
instituicdo como a Embrapa, dependendo de seu formsto e
uso, s8o classificados como Conhacimento Cientifico fex.:o
modo de express§o de genes de plantas, animais e
microorganismas), Tecnologia, subdividida em Produto
Tecnoldgico (uma variedade, uma raga, um equipamento)
e Processo Tacnolbgico (processo de extragéo de dleo por
membranas, sistems de plantio direto, etc.), Informac8o
Técnice (a percentagem de populaco rural no Nordeste, &
capacidade do calcérioc em reduzir acidez do solo, ete.),
Servigos fcursos, consuftorias, andlises laborstorigis, etc.)
e Produtos para Trensferéncia de Tecnologie (videos, fi-
vros, cd-rom, etc.).

Os profissionais de Marketing e Publicidade tendem a
agrupar tude nurmna extremamente elistica e relativa defini-
vdo de Produto, sefa isto um curso, uma méquina, um show,
uma relagdo de enderegos, uma noticia de jornal ou um
projeto de pesquisa. Para os clientes, n#o importa se s§o
fazendeiros, industriais, estudantes ou donas de casa, o5
beneficios do trabalho de organizacdes como a Embrapa,
ndo importa se tecnologia nova ou obsoleta, sdo simplifi-
cados em duas categorias: servico fourso, consultoria, ete.)
e produto {semente, video, maquina, virus em po,
coagulante, etc.).

Toda esta flexibilidade de conceitos tende a estabelo-
cer enorme confusdo e a dificultar o entendimento de ori-
entacdes e politicas da empresa. Fste glossério pretende
entdo estabelecer o significado padréo com que alguns
conceitos s$do usados nesta Politica de Negécios
Tecnoldgicos, para que todos os entendam da mesma ma-
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neira. Para torng-los mais simples, vai explicd-los segundo
a visdo dos clientes, que se orienta mais pelo formato com
gue as tecnologias chegam até eles.

Produto - Para o cliente, é toda tecnologia que tem
existéncia fisica. Assumem tal formato os produtos
tecnoldgicas propriamenteditos, como uma sements, uma
maquina, um animal, e 0s produtos para transferéncia de
tecnologia, como uma revista, livro, ou video. No texto da
Polftica, sempre que se falar em “produtos”, estaremas
nos referindo a estas duas formas de produtos, mas tam-
bém aquelas processos tecnolégicos cuja forma de trans-
ferénecia e adogdo mais ususl exija sua formatagdo como
um desses dois tipos de produto.

Servigo - £ toda interagdo organizada, sistematizada e
formatada para resolver um problema do cliente ou para
habilité-io a resolver este problema. Normalmente é um
curso, uma consultoria, um contrato de assisténcia técni-
ca, wm contrato de andlises laboratoriais, uma a¢do de in-
cubadora de empresas tecniologicas, e assim por diante.
Com freqliéncia, servigos sdo organizados para vighilizar a
transferéneia e adogdo de processos tecnolégicos (e, por-
tanto, quando citados no texto, estardo se referindo tam-
hém aos processos assim formatados).

Mercado - £ o conjunto de todos os segmentos da
popufacdo nacional e internacional, sejam eles econémi-
cos, 8tnicos, politicos ou SOCiais, cujos interesses possam
ser atendidos por um produto ou servico que a Embrapa ¢
seus parceiros possam desenvolver ou simplesmente
disponibilizar. Dentro desta viséo, séo segmentos do mer-
cado de interesse da Embrapa e seus parceiros as comimni-
dades indigenas, as minorias marginalizadas, as empresas
do setor produtivoe, comunidades dos paises tropicais, or-
gdos de Governo, estudantes, e assim por diante.
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Prego - £ tudo aquile que um cliente pege ou dé em
retribuicdo por um produto ou servigo recebidos da Embrapa
e seus parceiros. Conceitualmente, preco é entendido ape-
nas como o valor em moeda pago por esse produto ou
servigo. Mas em se tratando da acdo do Estedo para o
desenvolvimento da sociedade, este “preco” poderd ser
traduzigde em outras formas tais como suporte polftico, re-
conhecimento pablico, e até mesme servicos compensatd-
rios e retribuicdo em produtos.

Ponto de Venda e Distribuig#o - £ o local onde o clien-
te le/m acesso a tecnologias, s8ja aste acesso na forma de
servicos ou produtes. A natureza do ponto de vends e dis-
tribuicdo varia conforme & natureza da tecnologia e da
interagdo com o cliente. Se a tecnologia for um produto &
sar retirado, o ponto de venda e distribuicdo serd uma lojs
de um parceiro ou uma unidade operacions! da Embraps;
se for um catélogo de tecnologias, o ponto de venda e
disiribuicdo tanto pode ser a unidade, a lojs, ou a internet;
se for um curso ou uma informagdo, o ponto de venda e
distribuicdo pode ser a TV Educativa, o Sarvigo Nacional
de Aprendizagem Rural {Senar} ou uma programacdo via
Embratel captade pela parabdlica. Ou seja, o ponto de ven-
da e distribuicdo é urn conceito bastante flexivel, porque &
o local ou 0 meio que o cliente considera mais fdcil para ter
acesso & tecnologia. O termo tradicional “ponto de venda”
vem acrescido da expressdo “e distribuic8o” para incluir os
negocios de natureza social tanto quanto os de naturezs
econdmica.

Transferéncia de Tecnologia - E o processo pelo qual
o parceiro ou cliente se apropria e se habilita a usar ums
dada tecnologia. O processo pods ser bastante simples e
imediato, como quando o cliente se informa numa revista
sobre uma receita de compostagern e passa a usé-la. Mas
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pode ser bastante segmentado, sofisticado e mais demora-
do, como no caso dos contratos de transferéncia de
tecnologia, que podem incluir as fases iniciais da informa-
¢do, de contato e avaliacdo, de validaco, da compra ou
licenciamento da tecnologia, treinamento, assisténcia tdc-
nica atd o monitoramento pos-vends e adogdo para ajustes
e outros desenvolvimentos. O que vai determinar o nivel
de complexidade do processo de transfaréncia de tecnologia
é, em parte, a natureza da tecnologia e, de outra parte, a
capacidade de adogdo do clients.

Clente - £ todo individuo, grupa au entidade, ptublica
ou privada, cujo sucesso em suas atividades dependa dos
produtos e servigos oferecidos pela Embrapa e seus parcei-
ros. Dal decorre a definicdo de “cliente potencial®, que,
para 8 Embrapa e seus parceiros, 8 todo aquele que, ape-
sar de necessitar do produto ou do servigo, ndo o estd
demandando ou o estd buscando nas instituigGes concor-
rentes.

Parceiro - £ todo cliente, seja individuo ou organiza-
céo, que assumir e mantiver, de forms tempordria ou per-
rmanente, uma relagdo de societade com a empresa, com-
partithando riscos, custos e beneficios, para pesquisa e
desenvolivimento ou transferéncia de tecnologia.

Esclarecemos que os conceitos acirng relacionados sao
utitizados com bastante liberdade ao longo de todo o tex-
to. Assim, Servigo é usado tal como aqui definido; Tecno-
logia, identificada sermpre como produto e processoa tecnolo-
gico; Praduto é usado tanto para significar produtos e pro-
cessos techoldgicas guanto produtos para transferéncia de
tecnologia. O contexto em que o conceito ¢ aplicado deve-
ré ajudar a perceber a acepcdo desejada.
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