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Resumo

Este estudo de caso objetiva identificar o nivel de alinhamento entre as praticas de gestdo de ativos de
Propriedade Intelectual (PI) da Braskem S.A. e o postulado pela literatura em termos de orientagdo estratégica.
Estudos focados em sistemas de gestdo de Pl das empresas ndo foram localizados em busca bibliogréfica,
predominando aqueles com foco em paises, regides e setores e uso de abordagens econdmicas e dados
secundarios. Argumenta-se que a gestdo de ativos de propriedade intelectual pode agregar valor ao negécio se
alinhada a estratégia competitiva das empresas, o que dirige o foco da anélise a gestdo de Pl em empresas, nas
dimensdes operacional e estratégica, tomando-se como referéncias as estratégias competitivas. Foram realizadas
entrevistas com informantes-chave, analise documental e de bases de dados de Pl. Verificou-se que ndo ha
politicas formalmente dedicadas a gestdo de Pl, embora existam algumas diretrizes e normas de orientacdo das
acOes. Ha uma coordenacéo de PI no setor de Inovagdo, em Triunfo (RS), ja as atividades estdo descentralizadas
nos setores de tecnologia, de marketing e assessoria juridica. Ativos de Pl ndo sdo valorados. Préaticas de gestao
de PI estdo alinhadas a estratégia empresarial e sofrem influéncias da estrutura de mercado, corroborando apenas
parcialmente indicages da literatura revisada.

Palavras-chave: propriedade intelectual; tipos de propriedade intelectual; gestdo estratégica de propriedade
intelectual; petroquimica; estudo de caso.

Abstract

The objective of this case study is to identify the level of similarity between Intellectual Property Management
(IPM) practices by Braskem S.A and the practices suggested by the literature in terms of strategic orientation.
There is a lack of studies on IPM company practices, as studies instead focus primarily on countries, regions and
sectors, using economic approaches and secondary data. We argue that IP management (IPM) can aggregate
value to the business if it is aligned with firms’ competitive strategies. This focuses the discussion on the
operational and strategic dimensions of IPM in particular companies, taking their competitive strategies as
references. Interviews with key-informers, document and IPM database analyses were carried out. We verified
that there are no formally adopted policies for IPM, however a few guidelines and norms do exist. Structures
dedicated to IPM are geographically centralized in Triunfo (RS), while activities are decentralized into the
technology, marketing and legal advice sectors. Intellectual property asset values are not calculated. Braskem
S.A. IPM practices are aligned with its business strategy and are influenced by its market structure, only partially
matching the recommendations found in the literature review.

Key words: intellectual property management; kinds of intellectual property; strategic intellectual property
management; petrochemical industry; case study.
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Introducéo

Apesar do crescente uso de institutos de Propriedade Intelectual (PI), hd uma grande polémica
sobre sua efetividade, seja para empresas, seja para paises. Alguns estudiosos (e.g. Buainain &
Carvalho, 2000; Thumm, 2002) consideram que patentes viabilizam a apropriacdo econdmica do
esforgo de inovagdo e de diferenciacdo, determinando, em Ultima andlise, decisfes de investimento das
empresas. Outros (e.g. Herscovici, 2007; Lerner, 2009) dizem que estudos empiricos evidenciam que o
nimero de patentes registradas ndo esta positivamente correlacionado ao progresso técnico, sendo que
efeitos mais fracos estdo nos paises em desenvolvimento (Lerner, 2009), enquanto novo grupo (e.g.
Candelin-Palmqvist, Sandberg, & Mylly, 2012; Hanel, 2006; Thumm, 2002) ressalta que o uso de PI
varia entre grupos de inddstrias e tipos de empresas, mostrando-se mais difundido entre as indUstrias
quimica, farmacéutica, de biotecnologia, de alimentos, téxtil, metalomecénica e de produtos de metal,
grandes empresas e multinacionais.

Em contexto de tendéncia ao crescimento de pesquisas sobre outros institutos de Pl, verifica-se
ainda grande concentracao de estudos sobre patentes, patenteabilidade e de ampliacdo da aplicacdo de
patentes a novos artefatos, como softwares, sobretudo no mundo anglo-saxoénico. Pesquisadores da
area de Pl estdo baseados, primordialmente, na Europa e nos Estados Unidos, enquanto os trabalhos
utilizam muito frequentemente dados secundarios, de nivel macro. No caso de dados primarios, o
enfoque quantitativo é o principal (Candelin-Palmqvist et al., 2012).

Preocupacdes relativas a Pl deixaram de ser de dominio exclusivo dos setores Juridicos das
empresas, passando a integrar a agenda da alta dire¢cdo em muitas inddstrias. Apesar dessas mudangas,
estudos focando a gestdo de Pl (organizacdo, tamanho, recursos humanos) sdo menos frequentes do
que aqueles dirigidos para sua utilizacdo e efetividade (Hanel, 2006). Isso porque 0 acesso a
informacbes sobre préaticas de Pl em empresas € dificil, pois tais informagdes sdo tratadas como
segredo (Candelin-Palmqvist et al., 2012). Este estudo abraca o objeto menos pesquisado: a gestdo de
Pl em empresa de uma perspectiva estratégica.

A busca bibliografica, em 12 de novembro de 2011, no The Journal of World Intellectual
Property (Recuperado 12 novembro, 2011 de http://www.wiley.com/bw/journal.asp?ref=1422-2213),
com base na expressdo Intellectual Property Management, levou a 257 artigos. Considerando-se o
periodo de 2007-2011, no corpo do texto, abstracts, titulos e key words, o0 himero anterior caiu a 60 e
a zero, respectivamente. A analise dos abstracts dos 60 artigos do journal antes referido indicou foco
em: sistemas de propriedade intelectual de paises ou regides (Bernieri, 2006; Sterckx & Cockbain,
2010); em pirataria (e.g., EI-Bialy & Gouda, 2011); em patentes (e.g., Sterckx & Cockbain, 2010); em
denominagdes de origem (e.g., Yeung & Ker, 2011); em efeitos sobre investimento estrangeiro (e.g.,
Bernieri, 2006), desenvolvimento de paises (e.g., Blakeney & Mengistie, 2011) e inovacgdo (e.g.,
Gervais, 2009), dentre outros. Artigos com foco em sistemas empresariais de gestdo da propriedade
intelectual ndo foram localizados.

A visita ao site Science Direct, em 24 de setembro de 2012, permitiu constatar que, dos 25
artigos mais relevantes, apenas 1 — Business Models, Business Strategy and Innovation (Teece, 2010)
— trata de modelo de negdcio (gestdo) e suas interfaces com estratégias empresariais e de inovacdo em
indlstrias. Embora ndo identificados nas buscas antes citadas, mas integrando a base Science Direct,
Pitkethly (2001) faz escrutinio das estratégias de Pl em empresas japonesas e do Reino Unido,
enquanto Hanel (2006) revisa bibliografia sobre préticas de gestdo de direitos de propriedade
intelectual. J& Candelin-Palmqvist, Sandberg e Mylly (2012) apresentam revisdo de bibliografia em
gestdo da inovacdo e de direitos de PI, apontando as seguintes tendéncias: adogdo de método
longitudinal; foco em nivel empresarial; busca de identificacdo de nexos entre direitos de PI,
desempenho das empresas e de suas areas funcionais; e maior diversificagdo do grupo de
pesquisadores, com a crescente inclusdo daqueles oriundos de outras regides, especialmente, da Asia.

A produgdo académica brasileira sobre Pl é recente, embora incorpore, tendencialmente, a
perspectiva multidisciplinar (Amorim-Borher, Avila, Castro, & Paulino, 2007). Levantamento
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bibliogréfico na base Scielo (http://scielo.org), em 20 de julho de 2011, utilizando-se o termo
Propriedade Intelectual, indicou a existéncia de 17 artigos, enquanto apenas 4 artigos foram
encontrados com uso da expressdao Gestdo de Propriedade Intelectual. Também levantamento
bibliografico realizado em revista especifica corroborou a percepcdo de que o tema gestdo de
propriedade intelectual ainda é pouco estudado no Brasil. Na Revista Brasileira de Inovacdo (RBI)
(http://www.finep.gov.br/revista_brasileira_inovacao/revista_ini.asp), a busca com base no termo
Gestdo de Propriedade Intelectual, em 20 de julho de 2011, levou a 10 artigos.

A andlise dos artigos da Scielo e da RBI mostrou foco setorial, regional, nacional ou em
instituicGes publicas ligadas a pesquisa e ao ensino no Brasil (e.g., Andrade et al., 2007; Carvalho,
Salles, & Paulino, 2002; Chaves, Oliveira, Hasenclaver, & Melo, 2007; Tigre & Marques, 2009;
Vieira, Buainain, Dal Poz, & Vieira, 2010), constituindo-se excecdo a essa regra Costa, Porto e
Feldhaus (2010), que escreveram sobre gestdo da cooperacdo universidade-empresa por uma
multinacional com atuacdo no Brasil. Observou-se também concentracdo de estudos atinentes a
patentes, permanecendo o foco em setores ou em instituicdes publicas, notadamente, universidades da
regido Sudeste do pais (e.g., Vieira et al., 2010). Novos estudos (e.g., Aradjo, Barbosa, Queiroga &
Alves, 2010; Lima & Santini, 2008) tratam, ainda que muito genericamente, de novas formas de
protecdo na sociedade da informacdo ou outros institutos de Pl (e.g., Kretzer & Toyama, 2008),
conquanto outros focam a relagdo entre Pl e crescimento econdmico (e.g., Herscovici, 2007; Mello,
2009), experiéncias internacionais e licdes a serem aprendidas pelos agentes brasileiros (e.g, Andrade
et al., 2007; Chaves et al., 2007).

Algumas das lacunas identificadas com base nessas buscas bibliogréficas foram: auséncia de
estudos sobre sistemas de gestdo de Pl de empresas; foco concentrado em regides e paises (Unido
Europeia, América Latina, Franca, Australia, india, Uganda, Portugal, Estados Unidos, Reino Unido,
Brasil e sudeste do Brasil); barreiras ao acesso de dados empresariais; utilizacdo de dados secundarios
ou de survey cross section, em nivel nacional, regional ou setorial; e tratamento preponderante a partir
de abordagens econdmicas, negligenciando-se as do campo da administracdo e da gestdo. Em paralelo,
notou-se que o tema PI € vasto, multidisciplinar e transversal; vem crescendo em importancia; e seu
debate tem se intensificado, com correntes favoraveis ao pleno uso dos sistemas que operacionalizam a
protecdo e a apropriacdo das criagdes, configurados nacional e internacionalmente, e outras de
guestionamento quanto a seus beneficios.

A evolucdo do campo de estudos sobre PI, assim como as lacunas encontradas na literatura, o
imperativo de maior difusdo do assunto e a necessidade de aprofundar o conhecimento sobre Pl para
além dos indicadores cartoriais motivaram a realizacdo deste estudo de caso, cujo objetivo geral é
identificar o alinhamento entre préaticas de gestdo de Pl da Braskem S.A. e o postulado pela literatura
em termos de orientacdo estratégica. A Braskem foi escolhida como caso exemplar por ter uma
unidade no Polo Petroquimico de Camacari (BA) e se destacar no conjunto de empresas que operam
no estado em termos de obtengdo de patentes de invencao.

Na proxima secdo, sdo apresentados e discutidos os principais conceitos envolvidos na
elaboracdo do estudo de caso, seguindo-se o registro do método utilizado. Na se¢do de resultados, 0s
dados da Braskem S.A. sdo descritos e confrontados com a literatura revisada. Nas conclusdes, 0s
objetivos séo retomados, sintetizando-se resultados encontrados e séo indicados limites e contribuigdes
do trabalho realizado.

Marco Conceitual

Esta secdo registra 0 marco conceitual que norteou a elaboragdo do trabalho. Inicia-se com a
delimitacdo dos conceitos e tipos de P, assim como de gestdo em geral e de gestdo e estratégia de Pl
em particular. Essas discussfes conceituais, assim como a revisdo do estado do campo, ampararam a
defini¢do do problema de pesquisa e do modelo de analise.

RAC, Rio de Janeiro, v. 17, n. 1, art. 3, pp. 42-63, Jan./Fev. 2013 www.anpad.org.br/rac



E. Loiola, T. Mascarenhas 46

Conceitos e tipos de Pl

Propriedade intelectual refere-se aos direitos inerentes a atividade intelectual, outorgados pelo
Estado ao detentor da obra por prazo determinado. Alcanca as obras literarias, artisticas e cientificas,
expressando-se na forma de Pl e de Direito Autoral e Conexos (Andrade et al., 2007; Hanel, 2006). Os
principais institutos de PI e suas definicdes encontram-se na Tabela 1.

Tabela 1

Principais Instrumentos de Direito de Propriedade Intelectual (DPI)

Denominacéo Definigdo/aplicacéo

Marca Conjunto de um ou mais sinais indicativos que individualiza determinado produto ou
servico, ou um grupo deles, necessariamente associado a um empreendimento de
qualquer natureza.

Patente Titulo de propriedade temporéria, concedido pelo Estado a pessoa(s) fisica(s) ou
juridica(s), tendo em vista a criagdo de algo novo para o estado da técnica e passivel
de ser realizado industrialmente. Podem ser privilégios de invencdo ou modelos de
utilidade.

Nome de dominio Designacdo que serve para localizar e identificar conjuntos de computadores na
internet, tendo sido concebido para facilitar o uso dos enderecos eletrdnicos.

Desenho industrial (DI)  Forma plastica ornamental de um objeto ou o conjunto ornamental de linhas e cores
que possa ser aplicado a um produto, proporcionando resultado visual novo e original
na sua configuracdo externa e que possa servir de tipo de fabricacdo industrial.

Direito do autor Direito voltado ao reconhecimento da autoria sobre uma determinada obra intelectual,
expressa em qualquer meio ou fixada em qualquer suporte, tangivel ou intangivel.

Segredo industrial Meio de protecdo do bem intelectual assegurado por clausulas especificas, inseridas
em contratos de know-how, acordos de confidencialidade e similares.

Nota. Fonte: Lei n°9.279, de 14 de maio de 1996. Regula os direitos e as obrigagdes relativas a propriedade industrial. Diério
Oficial. Brasilia, DF: Republica Federativa do Brasil. Recuperado de http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9279.htm

Os institutos de Pl focados neste trabalho sdo: marca, patente, nome de dominio, desenho e
segredo industrial.

Modelo de gestdo e estratégias

Toda empresa possui um modelo de negdcio, explicito ou implicito, que orienta as atividades de
criacdo e de entrega de valor, de geracdo de lucro e evidencia mecanismos empregados para tanto. Em
qualquer setor, modelos de negdcio de sucesso viabilizam respostas tempestivas a essas questdes, sao
dificeis de imitar e afetam a longevidade dos empreendimentos. Se a empresa ndo possui modelo de
negocio consistente com seu ambiente competitivo tende a ser superada por seus competidores ainda
que possua tecnologia e produtos avangados, e mao de obra e lideranca bem-formadas (Teece, 2010).

Nos campos da administragdo e da economia, ndo se pode dizer que o conceito de modelo de
gestdo de negdcios encontre-se consolidado. Seja devido a centralidade e a ubiquidade do construto
mercado, em fungdo do que o papel das organizagGes empresariais € minimizado. Seja ainda porque,
em estudos organizacionais, de estratégia e de marketing, ha tendéncia a igualarem-se novas formas de
organizacdao a modelos de gestdo de negdcios, negligenciando-se o fato de que essas novas formas de
organizacao sao componentes de modelos de gestdo de negdcio, mas ndo sdo o proprio modelo (Teece,
2010).

Nova fonte de dificuldade deriva do fato de que o conceito de gestdo € dificil de precisar
(Santos, Guimardes, Melo, & Sanchez, 2006). Também, o estudo de modelos de gestdo exige enfoques
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interdisciplinares, condicdo essa ndo atendida pela literatura de organizacdo e de estratégia, muito
frequentemente. Em consequéncia, essa literatura menciona muito o construto modelo de gestéo de
negdcios, mas raramente o analisa, tendendo também a confundir modelo de negdcio com estratégia
(Teece, 2010).

Estreitando mais ainda o foco ao campo da administracdo, observa-se que o conceito de gestéo
apresenta um carater mais operacional e instrumental de funcéo voltada para a coordenacédo e controle
(Santos et al., 2006). Embora dimensdes operacionais e instrumentais sejam vitais, a gestdo transcende
essas dimensdes, abarcando também a capacidade de pensar o negécio, de formular seu modelo e de
definir suas estratégias (Teece, 2010). A capacidade de gestdo pode ser aferida pelas seguintes
capacidades e condicdes: capacidade de formular politicas, estratégias, projetos e normas
procedimentais; capacidade de articular e de mobilizar aliancas e parcerias, assim como recursos
politicos e estratégicos, visando a assegurar condi¢Bes para a efetivacdo dos objetivos perseguidos por
meio das politicas, planos, programas e projetos; e condi¢cdes técnicas e administrativas (recursos
humanos, materiais e financeiros) (Santos et al., 2006). As estratégias, em especial, atravessam
transversalmente todas essas capacidades no sentido de que demandam competéncias e recursos
variados tanto para sua formulacdo quanto para seu monitoramento e avaliacao.

Modelos de gestdo sdo mais genéricos que as estratégias empresariais. Se seus varios
componentes forem complementares e formarem conjuntamente um sistema, constituem pilares das
capacitacOes dinamicas das empresas. Em combinacdo com os modelos de gestdo, estratégias
empresariais envolvem segmentagdo de mercado, definicdo da importancia, de objetivos e metas para
cada segmento, assim como a indicacdo de caminhos para atingi-los, e a instituicdo de mecanismos
que protejam o modelo de negécio de perda de clientes e de imitacdo por competidores (Teece, 2010).

Gestéo e estratégia de Pl

A aplicacdo de direitos de PI torna os conhecimentos mais explicitos e protegidos, o que, por
sua vez, aumenta a importancia da gestdo de PI. A gestdo de Pl se ramifica em interna, externa, tatica e
estratégica, compreendendo formas de funcionamento dos érgdos de PI, gestdo de suas interagdes com
outros departamentos e interacfes com outras empresas e instituicdo. Objetiva assegurar a protecdo
dos ativos de PI, abarcando o planejamento, a organizacdo e a execucdo de atividades ligadas a Pl
aplicaveis a produtos e processos inovadores. Inclui atividades ligadas a apropriacdo da inovacgéo
propriamente dita, por meio de patentes, direitos de autor, DI, marcas e segredo industrial e ao
estabelecimento de politicas e diretrizes. Encontram-se ainda, no escopo da gestao de Pl, atividades de
aquisicdo, licenciamento e transferéncia de tecnologia, bem como de celebracdo de acordos de
cooperacao (open innovation) (Candelin-Palmaqyvist et al., 2012; Hanel, 2006; Pitkethly, 2001).

J& a estratégia de PI corresponde a utilizagdo, de modo isolado ou em combina¢do com outros
recursos, de Pl com vistas a alcangar os objetivos estratégicos das empresas. Estratégias dindmicas de
P1 envolvem desenvolvimento continuo de direitos de Pl com vistas a manter sob controle o fluxo de
tecnologia e posicdes na corrida tecnologica mais do que erigir barreiras para preservar posigoes
competitivas (Pitkethly, 2001).

A existéncia de escritorios de Pl e de transferéncia de tecnologia (EPITT), ou seja, de estruturas
que se responsabilizam pela Pl e pela Transferéncia de Tecnologia (TT) nas organizacGes, mostra-se
associada ao sucesso da gestdo dos ativos de Pl e TT. Tais estruturas sdo centralizadas e internalizadas
ou ndo, existindo situagbes em que hd mais de um escritorio por organizacdo, uma estrutura para
varias organizagdes, ou, ainda, organismos com atuacgao geogréafica especifica (Chamas, 2003).

Os EPITT séo geralmente responsaveis pela implantagdo e monitoramento de politicas e
praticas institucionais sobre Pl e TT, cujas eficacias sdo fun¢Bes da coeréncia com as missdes e
objetivos das organizagbes e com suas estruturas e escopos de pesquisas. Além disso, se de estrutura
flexivel, mostram-se mais responsivos a evolucdo das legislacBes nacionais e internacionais, bem
como a situacdes imprevistas (Chamas, 2003).

RAC, Rio de Janeiro, v. 17, n. 1, art. 3, pp. 42-63, Jan./Fev. 2013 www.anpad.org.br/rac



E. Loiola, T. Mascarenhas 48

O escopo de atuacdo dos EPITT compde-se de acdes de protecdo dos ativos, de marketing, de
negociagdo e exploracdo econdmica, de salvaguarda dos direitos protegidos contra terceiros e de
disseminacdo do uso e exploragdo do sistema de Pl como fonte de informacdo tecnoldgica. Além
disso, geralmente, também, sdo os organismos mais apropriados para facilitar a aproximacdo e a
cooperacao entre universidades e empresas (Chamas, 2003).

Tabela 2

Perfis Profissionais dos EPITT

Cargos Perfis profissionais e fungdes

Agentes de propriedade industrial  Empregados ou terceirizados, com formacao técnica em engenharias,
ciéncias naturais e conhecimentos sobre legislacdo que regula o tema.

Redacdo dos pedidos de patente e de desenho industrial (DI).

Definigdo de estratégias de protecao.

Realizacdo de levantamentos do estado da técnica.

Depdsito e acompanhamento de pedidos.

Respostas as exigéncias de 6rgdos competentes.

Atuacédo na manutencdo das concessdes, incluindo combate a contrafacao.

Especialistas em marketing e Possuem habilidades de comunicagdo e conciliacdo de distintos interesses
exploracdo econémicada Ple TT  em tecnologias e ciéncias, e de prospec¢do de mercados.

Atuam proximos aos agentes no acompanhamento do portfélio de ativos.

Monitoram tendéncias de mercado das tecnologias que mantém relacéo
com o portfdlio ou area de atuagdo da organizacao; identificam e contatam
potenciais parceiros.

Realizam negociacdes e redacdo de instrumentos aplicaveis e
acompanhamento das parcerias firmadas.

Preferencialmente, atuam em conjunto com o agente nas decisGes de
patenteabilidade e outros tipos de protecgéo, e nas revisdes das politicas de

PleTT.
Especialistas em suporte Atividades de apoio na manutencéo e controle do portfélio de ativos.
administrativo, correspondénciae  Acordos de negacios.

outros Célculos e monitoramento da distribui¢do dos royalties

Nota. Fonte: Adaptado de Chamas, C. I. (2003). Gerenciamento da protecdo e exploracdo econdmica da propriedade
intelectual. Revista de Administracao Publica, 37(5), 1055-1081.

Para realizar suas funcdes, os EPITT contam, em regra, com pessoal capacitado e treinado nas
especificidades da Pl e TT e no tratamento gerencial de seus ativos correlatos (Tabela 2), verificando-
se associagdo positiva entre o pessoal envolvido no suporte as atividades de inovagdo e a obtencdo da
protecao aos ativos (Chamas, 2003).

Revisdo do estado do campo

Carvalho, Salles e Ferreira (2005) mostram que o sistema de protecdo a Pl é regressivo em
relagdo ao porte das empresas, além de ser muito baixa a utilizacdo de sistemas de protecdo pelas
empresas brasileiras. Salles, Ferreira e Carvalho (2006) apontam que a protecdo intelectual é
considerada central na estratégia de empresas que destacam a tecnologia e a inova¢do como vantagens
competitivas relevantes.

Empresas japonesas e dos Estados Unidos destacam-se comparativamente as empresas
europeias por incorporar questdes relativas a patentes em suas estratégias competitivas. Especialmente
no caso das empresas japonesas, observa-se progressiva incorporacdo dos Direito de Propriedade
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Intelectual (DPI) a suas estratégias de inovacdo, maior canalizacdo de recursos a protecdo de Pl e,
simultaneamente, o fortalecimento (mais status e poder) de seus departamentos de PI. A utilizacdo de
patentes varia de industria a indUstria, dependendo ndo apenas do fato de a tecnologia ser discreta ou
complexa, mas também da estrutura competitiva da inddstria. Em indUstrias de tecnologia discreta,
como a quimica e a farmacéutica, os direitos de Pl relativos a produtos especificos ou a categorias de
processo protege-os de imitagfes de forma mais efetiva que em outros campos. A estratégia de Pl
procura erigir um muro protetor em torno da inovacdo. Ainda nessas industrias, patentes de invengao
sdo facilmente licenciadas, mas raramente observa-se licenciamento cruzado, verificando-se o
contrario em industrias de tecnologias complexas (e.g., semicondutores e TICs). O uso efetivo de
direitos de Pl e sua incorporacdo as estratégias competitivas das empresas sdo mais frequentes no caso
de grandes empresas e multinacionais do que de pequenas. Nas pequenas empresas, verificam-se
lacunas de competéncia e reduzida capacidade financeira para registar e defender-se da infracdo a seus
direitos. A valoracdo de PI, cujas métricas estdo em evolucdo, € etapa importante de sua gestdo,
mostrando-se crucial para decisfes de comercializacdo de tecnologias, licenciamento, fusdes e
aquisicGes (Hanel, 2006).

Herscovici (2007) assevera que os institutos de Pl viabilizam mais a apropriacdo de rendas
indiretas, constituidas pela formacdo e ampliacdo de barreiras a entrada e de vantagens concorrenciais
que derivam das inovagdes, do que de rendas diretas. Sinaliza ainda a maior complexidade para a
definicdo da titularidade dos direitos de propriedade, requerendo a negociacdo de patentes cruzadas,
nos casos de open innovation.

Rosas, Froehner e Sbragia (2007) postulam que decisGes de investimento em Pl podem variar de
acordo com o ciclo de vida da empresa, a estratégia de entrada no mercado, o tipo de inovacéo, o foco
do modelo de inovacdo, as fontes de recursos, a fonte da inovagdo, o tamanho dos concorrentes, a area
geografica de atuacdo e o volume de capital investido.

Amorim-Borher, Avila, Castro e Paulino (2007) consideram ainda pouco difundida a pratica de
utilizacdo de informagdes tecnoldgicas de patentes por empresas brasileiras, o que leva a obices nas
orientacGes das atividades de P&D. Luna e Baessa (2008) evidenciam que firmas depositantes de
marcas e patentes singularizam-se por maior tempo de estudo de seus empregados. Observam a
expansao das atividades de ensino e pesquisa em PI. Bessen e Meurer (2008) demonstram a ocorréncia
de importantes efeitos diretos sobre o crescimento econémico, associada a qualidade das instituic6es
de direitos de propriedade em geral, enquanto os direitos de propriedade intelectual apresentam efeitos
fracos e indiretos. Outra evidéncia coletada foi a de que efeitos positivos de sistemas de patentes
parecem sofrer contingéncias das tecnologias adotadas e do tipo de industria. Mello (2009) defende
qgue os impactos da utilizacdo de patentes ndo sdo diretos nem absolutos, sendo fortemente
condicionados pelos padrfes de concorréncia setorial. Conclui que os efeitos da protecdo juridica a Pl
s&o ambiguos — tanto incentivadores da inovac¢do quanto restritivos da concorréncia.

Candelin-Palmqyvist et al. (2012) relatam que ha poucos estudos sobre DPI entre 0s anos de
1970 e 1990, quando, entdo, o nimero de publicacbes comega a crescer. Pesquisas nessa area tendem a
privilegiar o recorte geografico, seus autores, em geral, sdo filiados a universidades europeias e,
consequentemente, o contexto de analise da Europa é dominante. Ainda assim, questdes
geograficamente localizadas nos EUA e na Asia aparecem mais do que poderia se inferir a partir da
afiliacdo dos pesquisadores. Verificam ainda a progressiva internacionalizacdo das pesquisas
publicadas, com a participacdo em especial de pesquisadores da Asia. Registram também que: em
termos de nivel de analise raramente encontram-se estudos em nivel das firmas, com 90% dos artigos
analisando o nivel macro (e.g., indUstria ou pais); e predominam dados secundarios, seja em fungdo da
perspectiva macro, seja ainda porque é muito dificil coletar dados em nivel das firmas, 0s quais séo,
em regra, considerados confidenciais.

Infere-se de parte da bibliografia revisada (Hanel, 2006; Luna & Baessa, 2008; Rosas, Froehner,
Sbragia, 2007; Salles et al., 2006) que a propriedade e a gestdo dos ativos de Pl estdo diretamente
ligadas ao sucesso organizacional, embora seus impactos, especialmente das patentes, ndo sejam
diretos, nem universais, variando por tipo de tecnologia, estrutura competitiva da inddstria, porte

RAC, Rio de Janeiro, v. 17, n. 1, art. 3, pp. 42-63, Jan./Fev. 2013 www.anpad.org.br/rac



E. Loiola, T. Mascarenhas 50

(grande ou pequena) e tipo da empresa (nacional ou multinacional) (Bessen & Meurer, 2008;
Herscovici, 2007; Mello, 2009). Apesar dessa importancia, estudos sobre gestdo de Pl em empresas e
com dados primarios sdo escassos (Candelin-Palmqvist et al., 2012), a utilizagdo de sistemas de
protecdo de Pl ainda é muito baixa no Brasil (Carvalho, Salles, & Ferreira, 2005), assim como a
difusdo da utilizacdo de informacOes patentarias e de estratégias empresariais em relacdo a Pl
(Amorim-Borher et al., 2007).

As préticas organizacionais relativas aos ativos de PI, por sua vez, parecem variar com ciclo de
vida, estratégias competitivas, intensidade tecnoldgica de produtos e processos, tipos de tecnologias,
origem do capital, porte, existéncia de estruturas dedicadas a pesquisa, estruturas de mercado e
dinamismo dos setores produtivos em cada pais (Bessen & Meurer, 2008; Carvalho, Salles, & Ferreira,
2005; Mello, 2009; Rosas et al., 2007). Préaticas de valoracdo de ativos de Pl podem ser adotadas tanto
para viabilizar transacfes quanto para integracdo do valor desses ativos ao patrimdnio das empresas
que os detém.

A revisdo de bibliografia evidencia resultados inconclusivos, as vezes, contraditorios,
sinalizando a existéncia de lacunas de conhecimentos, sobretudo em relacdo as praticas empresariais
de gestdo de ativos de PI, assim como sobre o alinhamento entre tais praticas e as estratégias
competitivas das empresas. Em fungdo disso, os problemas de pesquisa deste trabalho sdo: Que
praticas de gestdo de ativos de Pl — marcas, patentes de invencdo, desenhos e segredos industriais,
modelos de utilidade e dominios de internet — foram adotadas pela Braskem S.A., entre 1998 e 20087
Essas praticas mostram-se alinhadas a literatura revisada?

Modelo de analise

O crescimento da importancia da Pl requer mudancas na forma como as empresas e, por
extensdo, os gestores visualizam e utilizam os ativos de Pl. A Pl pode ser fonte de inovagéo,
criatividade e crescimento, requerendo, para tanto, tratamento estratégico.

O modelo de gestdo de Pl adotado compreende duas dimensdes: a operacional (capacidade de
executar), que indica iniciativas de gestdo no sentido de manter e ampliar as condic¢des logisticas e de
mobilizacdo de recursos organizacionais; e a estratégica, que se traduz em capacidade de formular e
implementar estratégias e politicas que viabilizem a expansao de forma sustentavel (Chamas, 2003;
Santos et al., 2006; Teece, 2010). O detalhamento desse modelo encontra-se na Tabela 3.

Tabela 3

Modelo de Analise

Conceito Dimensdes Componentes Indicadores
Gestdo de Estratégica  Estrutura Setores envolvidos; articulagfes entre os setores; posicao
Propriedade organizacional hierarquica dos setores envolvidos; envolvimento no processo
Intelectual (PI) decisério de PI; tipologia da estrutura destinada a PI; formas
em empresas de organizacdo do trabalho e processos de trabalho de PI;
fluxos de comunicacdo sobre PI.
Politicas e Existéncia de politica de inovagdo ou politica de PI:
objetivos autoridade e monitoramento; alinhamento entre estratégia,
objetivos empresariais e politica de PI; escopo da politica de
PI.
Exploracéo Modalidades adotadas; beneficios obtidos (diretos ou
econdmica indiretos); formas de pagamento ou recebimento; valoracdo

dos ativos de PI.

Continua
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Tabela 3 (continuacgéo)

Conceito DimensGes Componentes Indicadores
Gestdo de Operacional Organizacdo do Tamanho da equipe, divisao do trabalho, vinculo e dedicacdo
Propriedade trabalho da equipe; perfil dos profissionais; fun¢des desempenhadas.
Intelectual (PI) . - - - . - 5
em em Portfolio de Tipologia e descricdo de ativos; territorialidade dos ativos;
presas . . .
Ativos avaliacdo dos ativos.

Procedimentos  Fluxo e descricdo de atividades; instrumentos ou modelos
utilizados; controle de servigos de terceiros especializados.

Nota. Fonte: Elaboragdo prépria

Na primeira dimensdo, a estratégica, englobam-se componentes e respectivos indicadores que
permitem evidenciar suas estratégias competitivas e de que modo a empresa se organiza para gerir a
Pl, abarcando o processo decisorio, a divisao do trabalho e processos de comunicac¢do; as politicas que
orientem as praticas da empresa e seu alinhamento as estratégias empresariais; as diretrizes quanto a
exploracdo econdmica dos ativos intangiveis. A dimensdo operacional, por sua vez, complementa a
definicdo do conceito de gestdo de Pl, ao provocar e viabilizar a investigacdo sobre procedimentos
adotados, equipe envolvida e portfélio de ativos.

Método

Relnem-se, nesta secdo, a definicdo do tipo de pesquisa, das fontes, dos entrevistados, dos
instrumentos de pesquisa, assim como a explicitacdo dos procedimentos de coleta e de tratamento dos
dados coletados.

Objetivos geral e especificos

O objetivo geral € identificar o alinhamento entre praticas de gestdo de ativos de Pl da Braskem
S.A. e 0 que é postulado pela literatura em termos de orientacdo estratégica. Ja os especificos sdo:
contextualizar e caracterizar a empresa pesquisada, suas inovacdes e sua estrutura de mercado;
descrever seu modelo de gestdo de PI; verificar a relacdo entre suas praticas de gestdo dos ativos de Pl
e suas estratégias.

Tipo de pesquisa e procedimentos de coleta e de tratamento dos dados

O levantamento de processos de concessdo de ativos a empresas sediadas na Bahia, nas
modalidades da Propriedade Industrial — Patente de Invencdo, Modelo de Utilidade e Desenho
Industrial — com o corte temporal de 1990 a 2006, indicou que 36 patentes de invencdo foram
concedidas a 22 empresas em operacdo na Bahia, no periodo. Dessas 22 empresas, seis (Copene, CQR
Polialden, Politeno, Pronor e Trikem) foram incorporadas pela Braskem S.A. A Estireno do Nordeste
(EDN) foi comprada pela Dow Quimica, além de empresas que deixaram de ser sediadas no estado,
como a Rhodia. A Braskem concentra 40% das patentes concedidas, tendo a segunda colocada (Dow
Quimica), apenas 10%. Cerca de 25% do total de 358 solicitagdes de depdsitos de DI estdo em nome
de 43 empresas domiciliadas, a época, no estado, e a Braskem S.A. detém 9% das solicitacBes de
depdsitos de DI da Bahia.

Como o universo a ser pesquisado € relativamente pequeno e o fendbmeno em foco € ainda
pouco estudado, a estratégia metodoldgica adotada foi a de estudo de caso. A Braskem S.A. foi
escolhida como caso exemplar. O estudo de caso envolveu o levantamento de dados e informacgdes em
varias fontes: documentos, bibliografia, base de dados sobre Pl e entrevistas com os principais
interlocutores da empresa em Pl. Em 10/10/2008, foi entrevistada a responsavel pela area de Pl, lotada
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na unidade de Triunfo, no Rio Grande do Sul. Em 24/10/2008, foi entrevistado o responsavel pela area
de Vinilicos, em S0 Paulo, Camacari e Alagoas, e, em 20/11/2008, a Gerente Juridica. Todos os
registros das entrevistas foram submetidos & validacdo dos entrevistados por e-mail. O roteiro de
entrevistas constou de 10 questdes abertas versando sobre os componentes do modelo de analise
(estrutura organizacional, politicas e objetivos, exploragdo econdmica, organizacdo do trabalho e
procedimentos).

O tratamento das informacdes foi realizado, predominantemente, por meio de analise de
contetido, cujas categorias foram as mesmas do modelo de andlise antes mencionadas. De modo
complementar, para tratamento de dados quantitativos, foram utilizadas medidas de estatistica
descritiva.

Estudo de caso

Esta secdo apresenta a empresa pesquisada e descreve suas praticas de gestdo de Pl, tendo como
norte 0 modelo de andlise antes comentado. Os dados e informagdes coletados nas entrevistas referem-
se ao horizonte temporal de 1998 a 2008. Ja os dados de desempenho da organizacdo alcancam até
2010.

Braskem S.A.: historico, estratégia competitiva, desempenho e portfolio de inovagdes

Controlada pela Organizacdo Odebrecht, a Braskem S.A. é uma empresa de capital aberto. Foi
fundada em 16 de agosto de 2002, pela integracdo dos ativos petroquimicos dos grupos Odebrecht e
Mariani a Copene Petroguimica do Nordeste S.A., antiga central de matérias-primas petroguimicas do
Polo de Camagari, na Bahia, cujo controle acionario ja pertencia aqueles grupos desde julho de 2001.
Em 2004, incorporou as empresas OPP Quimica S.A., Nitrocarbono S.A., Trikem S.A. e Proppet S.A.
A incorporacdo da Polialden Petroquimica S.A. ocorreu em maio de 2006; e a da Politeno Industria e
Comércio S.A. em maio de 2007. Em setembro de 2008, ocorreu a incorporacdo da Ipiranga
Petroquimica, incluindo a Copesul, da Petroquimica Paulinia e de parte da Ipiranga Quimica
(Braskem, n.d.a).

A estratégia empresarial que da origem a Braskem segue tendéncia mundial de verticalizacdo e
de diversificacdo da producdo petroquimica. Efetiva-se por meio de fusdo e incorporacéo,
concentrando as operacBGes em grupos de familias de produtos escolhidos por critérios tecnoldgicos e
mercadolégicos. Busca lideranca de mercado, tanto do ponto de vista comercial e de market share
guanto tecnoldgico, autonomia tecnoldgica e exceléncia operacional (Guerra, 2007).

Segundo os entrevistados, a estratégia mercadoldgica objetiva manter o ritmo de crescimento e
acelerar seu processo de internacionalizacdo, prospectando novas fontes de matérias-primas
competitivas. Ainda de acordo com as mesmas fontes, ha forte imbricacdo entre estratégia
mercadoldgica e estratégia tecnologica, o que viabiliza a geragdo e fabricagdo de produtos e aplicagoes
inovadoras que, por sua vez, atendem a nichos de mercado, representam aplicacbes especificas ou
aumentam o market share da empresa.

Novamente de acordo com o0s entrevistados, a prote¢cdo de produtos por marcas, apesar de
relevante, ndo é o principal foco, pois, na area de atuacdo da empresa, produtos petroquimicos e
resinas — as caracteristicas técnicas e de desempenho sdo mais valorizadas do que a diferenciagdo por
marca. A preocupacdo maior € com a marca Braskem e com sua associagdo a imagem de empresa
inovadora do ponto de vista socioambiental, requisitos esses valorizados em seu ambiente competitivo,
verificando-se coeréncia entre estratégias e ambiente competitivo (Teece, 2010).

Trata-se da primeira empresa petroquimica integrada do pais, combinando opera¢Ges da
primeira e da segunda geragdes, derivando dai vantagens competitivas, como escalas de produgdo e
eficiéncia operacional. Apesar de atuar também na Asia e na Europa, seu foco é o mercado das
Américas, onde ¢ lider na América Latina (AL) em resinas termoplasticas. E ainda lider mundial em
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biopolimeros e a terceira maior produtora de resinas termoplasticas. De 2002 a 2007, a Braskem S.A.
registrou crescimento médio anual de 33% em receita liquida, faturamento médio anual de R$24
bilhGes. Em 2008, o faturamento foi de R$23 bilhdes e foram produzidas 11 milhdes de toneladas. Em
2010, faturou cerca de R$35 bilhdes, enquanto sua receita de exportacdo alcangou R$4,2 bilhdes. Suas
31 unidades industriais, 28 no Brasil (Alagoas, S&o Paulo, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Bahia)
e 3 nos EUA, garantem-lhe uma capacidade instalada de 15 milhGes de toneladas de resinas
termoplasticas e outros produtos quimicos, ainda em 2010 (Braskem, n.d.b).

Possui, em sua estrutura, o Centro de Tecnologia e Inovacdo Braskem (CTI), considerado o
maior e 0 mais moderno centro de P&D na area petroguimica da AL, no qual foram investidos
US$150 milhdes. Até 2008, existiam trés CTIs, localizados em Triunfo (SP) e Camagari (BA).
Atualmente, sdo dois CTIs, um no Brasil, em Triunfo (RS), e outro nos Estados Unidos, os quais
contam com, aproximadamente, 240 profissionais (Braskem, n.d.b).

Por meio das unidades do CTI, a empresa busca agregar valor e competitividade empresarial.
Para tanto, foram investidos, em 2010, cerca de R$65 milhGes em P&D, utilizados tanto internamente
quanto em sua rede de P&D, a qual é mantida por meio de acordos de cooperacao com universidades e
instituicOes de pesquisa do Brasil e do exterior (Braskem, n.d.b).

O numero de patentes depositadas pela Braskem cresce a cada ano e atesta a efetividade de seus
processos de inovacdo. Até 2008, eram 200 patentes. Hoje, ja sdo mais de 420. Mensalmente, em
média, 10 novos projetos sdo encaminhados para analise do potencial para transformarem-se em
patentes. Nos Ultimos trés anos, aproximadamente 12% do faturamento da Braskem foram gerados por
produtos desenvolvidos nos ultimos trés anos. Algumas inovagdes mais recentes empreendidas pela
Braskem encontram-se na Tabela 4 (Braskem, n.d.b).

Tabela 4

Principais Inovacdes da BRASKEM S.A.

Inovaces

Processo de producdo de polipropileno aditivado com nanocompdsitos (nanoparticulas), configurando-se em
primeira patente depositada de uma empresa petroquimica brasileira envolvendo nanotecnologia.

Producdo de PVC com adicdo de nanoparticulas diretamente no reator durante o processo de fabricacdo da
resina.

Novas aplicacdes para polipropileno: copos descartaveis, potes para requeijéo e telhas e caixas d’agua.

Tecnologia Injection Stretch Blow Molding (ISBM) para producdo de garrafas de polipropileno de bebidas ndo
gasosas, permitindo o envase a quente.

Resinas Braskem Flexus para embalagens especiais que exigem maior brilho e resisténcia mecanica.

Braskem Symbios, selante em polipropileno biorientado, que garante melhor desempenho no fechamento de
embalagens.

Resina UTEC, polietileno de ultra-alto-peso molecular, para revestimento de forte impacto.

Resina ldealis, polietileno de alto rendimento, destinado ao mercado externo, usada na fabricacdo de bases de
corte para a industria de alimentos e bases de montagem para indUstria automotiva.

Resina ldealis, polietileno de alto rendimento, destinado ao mercado externo, usada na fabricagdo de bases de
corte para a industria de alimentos e bases de montagem para indUstria automotiva.

Polietileno verde fabricado a partir do etanol da cana-de-agucar.

Polipropileno produzido a partir de matéria-prima renovavel

Nota. Fonte: Adaptado de Braskem. (n.b.b). Inovacdo. Recuperado de http://www.braskem.com.br/site.aspx/Inovacao.
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A Braskem corrobora o perfil da empresa brasileira que mais utiliza PI, tracado com base em
Pitkethly (2001), Carvalho, Salles e Ferreira (2005) e Hanel (2006): é de grande porte, pertence ao
setor industrial e possui estrutura interna de P&D. Também suas estratégias empresariais mostram-se
bem-sucedidas, assim, viabilizando o crescimento continuado da empresa e sua internacionalizagéo
(Teece, 2010).

Gestdo de PI: dimensdo estratégica

As subsecdes seguintes apresentam aspectos estratégicos da gestdo de Pl pela Braskem S.A., em
conformidade com o modelo de analise.

Estrutura organizacional voltada para Pl

A época da pesquisa, os setores de Inovacdo & Tecnologia, Desenvolvimento de Mercado e de
Engenharia de Processos envolviam-se com atividades de Pl. Além desses, também participavam os
setores Juridico e de Marketing da area corporativa, que se articulavam com os demais setores ou areas
da empresa vinculados a Pl em atividades mais operacionais e de suporte, mas que, por vezes,
influenciavam decisdes estratégicas.

Até 2008, as atividades de PI, conduzidas pela area de Inovacdo & Tecnologia, em Triunfo,
circunscreviam-se aos ativos ligados a estratégia tecnoldgica (patente de invencdo, modelo de utilidade
e DI), enquanto marcas e nomes de dominio eram acompanhados pelas areas de Marketing e Juridica,
na esfera corporativa, em Séo Paulo.

Ainda no horizonte temporal da pesquisa, encontravam-se em funcionamento comités de
inovacgdo, formados por representantes das areas envolvidas no processo de inovacgao que articulavam
0s setores direta e indiretamente envolvidos com os ativos de PI. Havia ainda servigos terceirizados
tanto em relagdo a patentes quanto a marcas.

Os fluxos de comunicacdo interna entre unidades e setores responsaveis pelas areas de Pl eram
de natureza horizontal para as rotinas de trabalho, sendo usualmente utilizados como canal de
comunicacdo o correio eletronico, e de natureza vertical para informes mais estratégicos, veiculados
em reunides trimestrais dos comités de inovagdo. Quanto a comunicacdo externa, as informacdes
referentes aos ativos de Pl (mais concentradas em patentes) eram selecionadas de acordo com seu
carater estratégico e ndo sigiloso, e repassadas a area de comunicacdo da empresa que as utilizava na
elaboracdo de noticias e relatérios expostos no site da empresa, bem como de releases para a
imprensa.

Em sintese, a organizacgao das atividades de PI era descentralizada por natureza de ativos, assim
como contava com equipes interna e externa. Os setores diretamente envolvidos eram Inovacdo &
Tecnologia e Juridico. Tais setores operacionalizavam estratégias definidas pelas areas de Negécio e
Marketing. Nao havia setor especifico, na estrutura organizacional da empresa, para gestdo de Pl, a
exemplo dos EPITT apresentados por Chamas (2003). A PI é considerada como ferramenta de gestdo
da inovacdo, embora ndo conte com estrutura especifica de gestéao.

Tomando-se como referéncia o conceito de gestdo de Teece (2010) e de Santos, Guimaraes,
Melo e Sanchez (2006), a auséncia de estrutura especifica pode implicar falhas de coordenacédo, de
capacidade de formular projetos, politicas e normas legais, além de escassez de condigdes técnicas e
administrativas (recursos humanos, materiais e financeiros). Tudo isso pode refrear a capacidade da
empresa de articulagdo e de mobilizagdo de aliancas e parcerias. Esses riscos sdo refor¢cados uma vez
que o setor de Inovacdo & Tecnologia, um dos principais articuladores das atividades relativas a PlI,
ndo se reporta diretamente ao Corporativo.
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Politicas e objetivos

Um dos objetivos do plano estratégico da Brasken S.A. é assegurar autonomia tecnolégica por
meio de processos de melhoria continua e inovacéo, e de investimentos em P&D, seja em seus CTls,
seja em parcerias com clientes, fornecedores e universidades nacionais e estrangeiras. Conquanto ndo
exista qualquer documento com a denominacao de politica de inovagdo ou mesmo politica de PlI, a
empresa explicita, em suas praticas, a existéncia de diretrizes e normas, algumas técitas outras formais,
para acompanhar o estado da arte das tecnologias empregadas no setor e para a protecdo de suas
inovagGes. O Programa Braskem de Inovagdo, que € um dos instrumentos da politica de inovacéo e de
PI, tem sua implementagdo acompanhada e ajustada pelos comités de inovacao.

Conforme os entrevistados, existem orientacdes para o patenteamento de inovacOes, que, apds
analise, sejam classificadas como inéditas e com valor comercial, elaboradas por um grupo de trabalho
designado para esse fim e aprovadas pela diretoria da empresa. As orientacOes estabelecidas por tal
grupo se destinam prioritariamente aos empregados que trabalham com criagdes técnicas. Os setores
responsaveis pela gestdo dos ativos de PI tém critérios definidos para a escolha das modalidades e dos
paises para protecdo, os quais sao confidenciais (Candelin-Palmgqvist et al., 2012; Hanel, 2006).

Podem-se ressaltar, ainda, diretrizes da empresa com relacdo a titularidade de ativos que
envolvem terceiros, estabelecidas no contrato de desenvolvimento conjunto. Quando envolvem
clientes, os setores de Inovacdo & Tecnologia ou de Desenvolvimento de Mercado trabalham
alinhados com a area comercial; quando envolvem fornecedores ou Instituicdes Cientificas e
Tecnoldgicas (ICT), o contato, geralmente, fica centralizado no setor de Inovagdo & Tecnologia, com
0 apoio do departamento Juridico. A depender do grau de maturidade da tecnologia e das agdes
desenvolvidas pelas partes, a titularidade pode ser compartilhada ou ndo. Se a ideia for originaria da
Braskem, a titularidade é da empresa; caso contrario, ha cotitularidade regulamentada em contrato.

Para o monitoramento das atividades de PI, o Unico indicador oficial acompanhado e divulgado
é 0 numero de depositos da Braskem no Brasil e exterior. Os demais indicadores sdo utilizados em
discussdes e avaliacBes internas, a exemplo dos depdsitos de ativos dos concorrentes. Servem mais
como fonte de monitoramento tecnoldgico, sendo pouco utilizados para decis@es; por isso, ndo ha
metas a eles relacionadas e ndo constam nos planos de acdo das unidades.

Em suma, observou-se que ndo existe politica formal de PI, embora haja diretrizes e normas
tacitas ou formais que se mostram alinhadas a estratégia competitiva, tecnoldgica e mercadolégica da
empresa. Apesar da existéncia de diretrizes e normas, parece haver lacunas de orientagfes estratégicas,
as quais podem ser supridas com a formulacdo de uma politica de PI, conforme sugestdo de Chamas
(2003). A auséncia de politica formal de Pl reflete uma lacuna em termos de sua gestdo estratégica
(Hanel, 2006; Santos et al. 2006; Teece, 2010). Novamente aqui, procedimentos em relagdo a open
innovation fortalecem pesquisas revisadas, a exemplo de Herscovici (2007).

Exploracéo econémica

A Braskem S.A. ndo possui como estratégia atual a comercializagdo de seus ativos de Pl. Os
focos da empresa sdo: produzir com competitividade, apoiando-se em desenvolvimento tecnoldgico;
adquirir portfélio por meio da incorporacéo de outras empresas ou joint-ventures no segmento em que
atua; ou, ainda, realizar licenciamentos junto a terceiros. A decisdo de aquisi¢cdo ou desenvolvimento é
baseada em estudos de viabilidade. Ndo foram identificadas praticas de valoracéo de ativos de PI, as
quais compdem a gestdo estratégica de Pl (Hanel, 2006).

A empresa mantém acordos de sigilo com empregados, parceiros e fornecedores, elaborados
pelo setor Juridico, e 0s pesquisadores sdo nominados como inventores. No que se refere a reparticéo
de beneficios originados pelo uso da tecnologia desenvolvida, os empregados envolvidos diretamente
ndo tém direitos adicionais, pois tal atividade j& esta contemplada em seus contratos de trabalho.
Eventualmente, pode haver remuneracdo indireta, por meio de participacdo de lucros, caso o
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desenvolvimento conste como meta no plano de acdo da unidade e traga o retorno esperado e pactuado
entre lider-liderado.

Em resumo, a Braskem S.A. obtém beneficios indiretos da exploracdo econdmica de seus
ativos, uma vez que privilegia ganhos associados ao lancamento de inovacfes no mercado (Hanel,
2006; Pitkethly, 2001). Considerando que as principais inovacdes da empresa sdo protegidas por
patentes e marcas, seus beneficios podem ser verificados pelo comportamento do volume de vendas e
de seu market share, ja especificados em item anterior. Esses dados sugerem que a Braskem utiliza os
ativos de Pl para fortalecer suas posi¢cfes competitivas e aumentar barreiras a entrada em seus
segmentos de atuacdo. Isto €, com as vantagens concorrenciais usufruidas derivadas dos ativos de PI, a
Braskem S.A. apropria-se de rendas indiretas a partir do fortalecimento de barreiras a entrada,
conforme sinalizado por Herscovici (2007).

Gestéo de PI: dimenséo operacional

As subsecOes seguintes apresentam aspectos operacionais da gestdo de Pl pela Braskem S.A.,
em conformidade com o modelo de analise.

Organizacao do trabalho

A gestdo de PI da Braskem S.A., do ponto de vista operacional e em linhas gerais, esta centrada
nas atividades de protecdo, acompanhamento dos ativos proprios de Pl e de terceiros, bem como sua
salvaguarda. Essas atividades de gestdo sdo realizadas por duas equipes, sendo que uma cuida de
patentes e de DI; e outra, de marcas e de dominios de internet. As equipes internas contam com
reforco de escritérios de advocacia especializados em propriedade industrial, que realizam algumas
atividades especificas (Chamas, 2003).

A equipe de PI vinculada a Inovacdo & Tecnologia atua na sensibilizacdo e esclarecimento do
publico de pesquisadores (internos e externos) e demais colaboradores envolvidos com inovacdo de
todas as unidades; na busca de anterioridade e acompanhamento da protecdo legal de patentes e de DI,
incluindo a gestdo dos fornecedores contratados para tal; no monitoramento tecnolégico para subsidiar
novas pesquisas e tomadas de decis6es; e no fornecimento de informacdes e indicadores relacionados
a tematica (Chamas, 2003; Pitkethly, 2001). Subordinava-se, até 2008, ao lider da area de Inovacdo &
Tecnologia de Poliolefinas (RS) e era formada por dois engenheiros quimicos, sendo um sénior e
outro junior, e um estagiario da area de engenharia quimica, que se dedicavam integralmente as
atividades de Pl. O setor Juridico, além de se responsabilizar pela protecdo e acompanhamento das
marcas, em conjunto com o Marketing, também atuava na salvaguarda dos direitos da empresa contra
terceiros. O Marketing, por sua vez, cuidava de toda a estratégia para criacdo das marcas junto as
unidades, envolvendo o comercial, sempre que necessario. Também se responsabilizava pelos
dominios de internet em parceria com o setor de Informatica.

A equipe externa era formada por escritérios de advocacia renomados na area de PlI:
Dannemann Siemsen, com sedes no Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Brasilia, Momsen, Leonardos e Cia.,
com sede no Rio de Janeiro e filial em Sdo Paulo e Guerra Advogados, sediados em Brasilia. Os
escritorios eram responsaveis pelas atividades de redacao dos pedidos e pelo acompanhamento de todo
o trdmite, incluindo a redacdo de petigdes, subsidios e demais documentos de natureza juridica
envolvidos no processo de protecao aqui e no exterior. J& os escritorios especializados, utilizados para
0s processos de marca, eram gerenciados pelo Juridico, que ndo informou quais os utilizados,
alegando confidencialidade. Aparentemente, o0s escritérios atuam tanto como procuradores dos
pedidos junto aos escritorios oficiais de propriedade industrial no Brasil e no exterior quanto nas
atividades de combate & contrafacdo (uso inapropriado dos ativos por terceiros).

Enfim, a empresa possui equipe dedicada e especializada, ndo sendo possivel precisar seu exato
tamanho (sabe-se que trés pessoas trabalham diretamente com patentes e DI e, paralelamente, ha
utilizacdo de escritorios especializados). As funcdes desempenhadas sdo, essencialmente, ligadas a
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protecdo, acompanhamento e salvaguarda do ativo, além de monitoramento tecnoldgico e, em menor
proporc¢édo, sensibilizacdo dos colaboradores para uso da PI. Essas fungbes corroboram, em parte,
especificacOes de Chamas (2003) .

Portfélio de ativos

Até 2008, a Braskem S.A. possuia como principal ativo as marcas (53% do total), vindo a seguir
patentes de invencdo (45% do total) e DI (2%). Do total de pedidos de patentes, 91% dos processos
ainda eram nacionais, 7% estavam na Argentina e 2%, no Canada. A concentragdo de processos no
Brasil corrobora resultados de pesquisa de Hanel (2006) e Chamas (2003). N&o foi possivel identificar
todos os paises eleitos, mas ressalta-se que a Argentina era um dos mais importantes mercados
consumidores dos produtos Braskem a época da pesquisa.

Também até 2008, a empresa detinha 200 patentes depositadas no Brasil, nos Estados Unidos e
na Europa, além de oito registros de DI, e um conjunto de projetos, o que lhe permitia lancar
constantemente novidades nos mercados, além de conquistar varios prémios. Pesquisas na base de
dados do INPI revelou que ainda havia processos de transferéncia pendentes.

A evolucdo dos pedidos da Braskem por tipo de ativo, no periodo de 1998 a 2008, evidencia
constancia no pedido de patentes, situacdo pontual dos DI depositados em 2004 e o resultado outlier
de processos de marcas em 2001 e 2002. O periodo coincide com a incorporacdo das empresas que
deram origem a Braskem e, com isso, infere-se que tenha ocorrido um movimento de transferéncia de
titularidade de substancial portfolio de marcas daquelas firmas (Figura 1).
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Figura 1. Evolucdo dos Pedidos de Ativos 1998-2008.

Fonte: Adaptado de Instituto Nacional da Propriedade Industrial. (n.d.a). Pesquisas. Bases de patentes, marcas. Portugal.
Recuperado de http://www.inpi.pt/servicos/marcas_online.html; Instituto Nacional da Propriedade Industrial. (n.d.b).
Pesquisas. Bases de patentes, marcas e desenhos industriais. Brasil, 2008. Recuperado de http://www.inpi.gov.br/menu-
superior/pesquisas; United States Patent and Trademarks Office. (n.d.). Patents and trademarks databases. EUA. Recuperado
de http://www.uspto.gov/index.html; Oficina de Armonizacion Del Mercado Interior. (n.d.). CTM Online — Servicio de
consulta de marcas — Bésico. Recuperado de http://oami.europa.eu/CTMOnline/RequestManager/es_Result_NoReg; Instituto
Nacional de la Propiedad Industrial. (n.d.). Bases de datos. Argentina. Recuperado de http:// www.inpi.gov.ar

O portfolio de PI é analisado anualmente pelo representante da area de PI, pelo pesquisador ou
inventor e pelo diretor da area envolvida. As decisdes sdo encaminhadas para validagdo ao comité de
inovacdo, bem como & vice-presidéncia de todas as unidades e a especialistas. Os inventores e seus
respectivos lideres sdo comunicados sobre a concessdo ou a extin¢do dos documentos de suas autorias.

Com relacéo as classes de protegdo dos pedidos de patentes (Figura 2), a excecdo do resultado
outlier NI (que significa classificagdo ndo identificada), verifica-se o predominio das classes C
(referente @ quimica e & metalurgia), com 43% do total de pedidos classe B (operagbes de
processamento e transporte), com 7%, e classes E (construcdes fixas) e G (fisica), com 2% cada.
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Figura 2. Pedidos de Patentes por Classe Solicitacéo.

Fonte: Adaptado de Instituto Nacional da Propriedade Industrial. (n.d.a). Pesquisas. Bases de patentes, marcas. Portugal.
Recuperado de http://www.inpi.pt/servicos/marcas_online.html; Instituto Nacional da Propriedade Industrial. (n.d.b).
Pesquisas. Bases de patentes, marcas e desenhos industriais. Brasil, 2008. Recuperado de http://www.inpi.gov.br/menu-
superior/pesquisas; United States Patent and Trademarks Office. (n.d.). Patents and trademarks databases. EUA. Recuperado
de http://www.uspto.gov/index.html; Oficina de Armonizacion Del Mercado Interior. (n.d.). CTM Online — Servicio de
consulta de marcas — Bésico. Recuperado de http://oami.europa.eu/CTMOnline/RequestManager/es_Result_NoReg; Instituto
Nacional de la Propiedad Industrial. (n.d.). Bases de datos. Argentina. Recuperado de http:// www.inpi.gov.ar

Quanto as marcas, também ndo foi possivel obter maiores detalhes sobre o portfélio, nem sobre
critérios de gerenciamento, informacdes consideradas confidenciais pelos entrevistados. Contudo
pesquisas exploratorias, realizadas em algumas bases de dados oficiais no Brasil e no exterior, que
cobrem o periodo de 1998 a 2008, permitiram identificar que a maior frequéncia dos pedidos de
protecdo das marcas ocorre na classe 1, relacionada a substancias quimicas destinadas a inddstria,
seguida das classes 17 e 22, respectivamente, produtos em matérias plasticas semiprocessadas e
servicos cientificos e tecnoldgicos, pesquisa e desenho relacionado a estes; servicos de analise
industrial e pesquisa (Figura 3).
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Figura 3. Pedidos de Marcas por Classes (Braskem).

Fonte: Adaptado de Instituto Nacional da Propriedade Industrial. (n.d.a). Pesquisas. Bases de patentes, marcas. Portugal.
Recuperado de http://www.inpi.pt/servicos/marcas_online.html; Instituto Nacional da Propriedade Industrial. (n.d.b).
Pesquisas. Bases de patentes, marcas e desenhos industriais. Brasil, 2008. Recuperado de http://www.inpi.gov.br/menu-
superior/pesquisas; United States Patent and Trademarks Office. (n.d.). Patents and trademarks databases. EUA. Recuperado
de http://www.uspto.gov/index.html; Oficina de Armonizacion Del Mercado Interior. (n.d.). CTM Online — Servicio de
consulta de marcas — Bésico. Recuperado de http://oami.europa.eu/CTMOnline/RequestManager/es_Result_NoReg; Instituto
Nacional de la Propiedad Industrial. (n.d.). Bases de datos. Argentina. Recuperado de http:// www.inpi.gov.ar

Em busca na internet e tendo como referéncia o horizonte temporal da pesquisa, foram
identificados os dominios braskem.com.br, braskem.com e braskem.com.ve, 0 que parece
corroborar a estratégia de internacionalizacdo da empresa (.com) e a importancia dos acordos vigentes
com o governo venezuelano (.ve) para as plantas do Polo Petroquimico de Jose. Contudo o dominio
braskem.ind.br, voltado para a categoria industrias, ainda esta disponivel para registro, assim como
estdo indisponiveis braskem.eu (comunidade europeia) e Braskem.us (Estados Unidos).

Em resumo, evidenciou-se que o portfélio de ativos de Pl da Braskem S.A. compde-se de
marcas, dominios de internet, segredo industrial (declarado), patentes (de invengdo, essencialmente) e
DI, os quais estdo geralmente protegidos no Brasil, fortalecendo pesquisas revisadas, mas ha processos
também na Argentina, Venezuela, Canada, USA, UE.
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Procedimentos

Atividades relacionadas a PI, seus fluxos, responséaveis e prazos estdo definidos, registrados e
sdo divulgados para os envolvidos por meio de documentos especificos. Em linhas gerais, no caso de
marcas, as unidades de negdcio e/ou o setor comercial (marcas de produtos) ou outros setores (marcas
de cunho mais institucional) procuram o Marketing, que passa a interagir com o Juridico para a
definicdo do tipo de protecdo e dos mercados. Uma das primeiras etapas é a busca de anterioridade das
marcas para identificacdo da disponibilidade do sinal. Com relacdo as patentes e ao DI, o pesquisador
ou a area técnica envolvida procura a area de Pl para comunicar o potencial de uma ideia ou o
andamento de um projeto de inovacdo. A area de PI, entdo, realiza as seguintes macroatividades:
pesquisa de anterioridade para patentes e DI; avaliacdo da opcdo pela protecdo; apoio a redacdo e
deposito dos pedidos; gestdo do portfélio. Tais procedimentos estdo em consonancia com Chamas
(2003).

O monitoramento tecnoldgico é também realizado pela area de Pl. Suas macroetapas sao:
escolha e priorizagdo das areas de interesse; definicdo da estratégia de monitoramento (assuntos,
players, ferramentas); divulgacdo das informacdes, analise e definicdo das acbes. A concorréncia é
monitorada a partir de informacdes contidas em bases de patentes. Ha modelos de relatério para
disseminar as informacdes junto as areas de interesse, que sdo emitidos trimestralmente para area de
poliolefinas; e, semestralmente, para vinilicos, além da emissdo de relatérios quinzenais com
informacGes nacionais, a partir da Revista de Propriedade Industrial (INPI), e envio as areas
interessadas (Chamas, 2003; Hanel, 2006; Pitkethly, 2001).

A drea de PI € responsavel ainda pela contratacdo e acompanhamento dos servicos prestados por
terceiros, mas ndo ha instrumentos de controle, nem de verificacdo da eficacia da prestacdo desses
servicos. Também, ndo foi possivel apurar os gastos médios mensais. Os escritorios sdo responsaveis
por monitorar o0s prazos dos processos € adotar as providéncias cabiveis.

Conclusoes

Obijetivou-se identificar, por meio de estudo de caso da Braskem S.A., selecionada pela sua
representatividade no uso do sistema de PI, o nivel de alinhamento entre suas préaticas de gestdo de Pl
e 0 postulado pela literatura em termos de orientacdo estratégica. Observou-se a vinculacdo entre
préaticas de Pl e estratégia empresarial, especialmente, em suas vertentes tecnoldgica e mercadolégica.

Apesar de terem sido evidenciadas muitas praticas em ambito estratégico (aproximagao entre as
atividades relativas a Pl e as estratégias tecnoldgicas e de marketing) e operacionais (existéncia de
equipes especializadas e dedicadas, cujas atividades sdo complementadas por funcionarios de outros
setores da empresa e por escritorios especializados, e de praticas de prospeccdo tecnologica e de
monitoramento de ativos de PI, proprios e de terceiros), considera-se que, em geral, a empresa ainda
mostra algumas lacunas em termos de gestao estratégica de Pl. A primeira delas é o fato de ndo existir
um 6rgdo especifico para gestdo de Pl vinculado ao corporativo (localizado na unidade de Sdo Paulo).
Como abordado, as atividades de PI distribuem-se entre varios setores da empresa, embora haja uma
relativa lideranga do setor de inovacdo da unidade de Triunfo (RS), que é a maior responsavel pela
geracdo de inovagOes. Essa falta de ligacdo direta sugere que a gestdo de Pl ainda ndo €, de fato,
considerada como fonte privilegiada de vantagem competitiva.

N&o ha também uma politica formalmente definida em termos de gestdo de ativos de PI, embora
tenha sido identificada a existéncia de normas e procedimentos formais e tacitos em relacdo ao
assunto. Sem a politica, pode ocorrer ambiguidade na comunicagdo dos objetivos estratégicos, da
missdo, da visdo e das estratégias relacionadas aos ativos de Pl, assim como se torna dificil avaliar a
contribuicdo da &rea de gestdo estratégica de ativos de Pl para o sucesso competitivo da empresa.
Além disso, a Braskem S.A. ndo valora seus ativos de Pl nem os gerencia como bens a serem

RAC, Rio de Janeiro, v. 17, n. 1, art. 3, pp. 42-63, Jan./Fev. 2013 www.anpad.org.br/rac



E. Loiola, T. Mascarenhas 60

comercializados. Para a empresa, as inovacdes e suas protecdes sdo fontes de vantagens competitivas e
ndo objetos de comercializacdo. Mesmo assim, a valoragdo é crucial porque impacta positivamente o
valor de mercado da empresa, podendo ampliar suas vantagens competitivas. Como referido,
estratégias dindmicas de Pl envolvem desenvolvimento continuo de direitos de PI com vistas a manter
sob controle o fluxo de tecnologia e posi¢Bes na corrida tecnoldgica.

Com base nos resultados, pode-se concluir também que o alinhamento das praticas de Pl da
Braskem S.A. com o preconizado pela literatura revisada é parcial. Esse desalinhamento relativo
parece refletir especificidades emanadas das estruturas de mercado da Braskem S.A., as quais sdo
negligenciadas por parte da literatura corrente sobre Pl, embora reflitam também lacunas em suas
capacitacdes internas. E importante registrar, contudo, que a area de P1, na Braskem S.A., & época da
pesquisa, estava em reestruturacdo com vistas a otimizar seu funcionamento, maximizar resultados e
utilizar o potencial dos ativos de Pl para maior suporte a estratégia empresarial.

Por ultimo, registra-se que o estudo de caso permitiu focar em profundidade as praticas de Pl da
Braskem S.A., dessa maneira, contribuindo para ampliar conhecimentos sobre praticas de empresas
inseridas em setores especificos e minimizar imprecisdes conceituais. Ndo obstante seus resultados
ndo possam ser generalizados empiricamente, considerando-se que a pesquisa realizada é um estudo
de caso, a leitura de seus resultados com a aplicagdo de lentes tedricas contribui para ampliar o
conhecimento sobre a realidade e as praticas empresariais no setor de atuacdo da Braskem S.A.,
sobretudo pelo fato de a empresa ser lider em muitos de seus mercados e areas de atuacdo. Assim o
conhecimento produzido é relevante tanto para o setor produtivo quanto para o desenvolvimento
socioecondmico e tecnoldgico do pais e do estado. Para as empresas, as informacdes geradas podem
subsidiar aprimoramentos de suas praticas em area tdo estratégica atualmente. Em termos do
desenvolvimento, a ampliacdo do conhecimento gera insumos com vistas a proposicdo de politicas
publicas voltadas para a intensificacdo da disseminagcdo de conhecimentos sobre Pl e para o
balizamento e maior discricionariedade de politicas de incentivo a protecdo de ativos de Pl e seus
instrumentos.
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