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‘NOVOS PRODUTOS’

COMO COMPETENCIA DO ADVOGADO

RESUMO

A PARTICIPACAO PROFISSIONAL DO ADVOGADO EM PROJETOS DE
“NOVOS PRODUTOS” TEM SIDO COMUM HA MUITO TEMPO NO
BRASIL. ENTRETANTO, NAO SE SABE DA FORMULACAO DE
QUALQUER TECNICA DE ACEITACAO GERAL PARA A CONTRIBUICAQ
DO ADVOGADO. ESTE ARTIGO, DENTRO DA TEMATICA 'DIREITO &
GESTAQ", VISA OFERECER UMA POSSIVEL METODOLOGIA PARA
PROJETOS DE NOVOS PRODUTOS EM QUE O ADVOGADO TENHA
PAPEL PROTAGONISTA. NESSA METODOLOGIA, O TERMO PROPOSTO
"PRE-PRODUTO” COMPORTA A IDEIA DE UM OBJETO SENDO
MODELADO DE ACORDO COM SUA ADAPTACAO A SISTEMAS
AMBIENTAIS SOB ESTRUTURANTES JURIDICAS ATE QUE SE TORNE
UM PRODUTO A SER LANGADO.
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‘NEW PRODUCTS' AS A LAWYER'S COMPETENCE

ABSTRACT

COUNSEL'S PROFESSIONAL PARTICIPATION IN ‘NEW PRODUCTS'
PROJECTS HAS BEEN SEEN FOR A LONG TIME, IN BRAZIL.
HOWEVER, TO OUR KNOWLEDGE, NO GENERALLY ACCEPTED
TECHNIQUE FOR COUNSEL'S CONTRIBUTION THERETO HAS BEEN
DEVELOPED YET. THIS ARTICLE IN THE FIELD OF LAW &
MANAGEMENT" AIMS AT PROVIDING A POSSIBLE NEW PRODUCTS
PROJECT METHODOLOGY IN WHICH COUNSEL IS ASSIGNED A
PROTAGONIST ROLE. IN SUCH METHODOLOGY THE COINED TERM
'PRE-PRODUCT" SHOWS THE IDEA OF AN OBJECT BEING MODELED
IN ACCORDANCE WITH ITS ADAPTATION TO SEVERAL LEGAL
STRUCTURED ENVIRONMENT SYSTEMS UNTIL IT BECOMES A
PRODUCT TO BE LAUNCHED.
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O objetivo deste artigo ¢ a formulagdo de uma metodologia basica que possa ser

usada por advogados em projetos de “novo produto” ou “novo servigo” de mercado,

<« » « s » :
sabendo—se que produto € SEervigco se correspondem um ao outro como COIlCﬁltOS,

uma vez que ambos apresentam repetitividade e de padronizagao; dizer ‘novos pro-
dutos’ corresponde a dizer ‘novos produtos e servigos’ (CARVALHO, 2003, p. 21).
Este estudo dirige-se aos advogados que atendam questoes nao-judiciais em organi-

zagOes empresariais, organizagoes governamentais e organizagoes nao-governamentais e

sejam chamados a participar da projetacao e da validagao de novidades em geral a serem
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dirigidas ao publico consumidor, no sentido mercadologico, ou aos publicos-alvo das
organizagoes governamentais € nao-governamentais.

No contexto deste artigo, teremos como referéncia a organizagao empresarial,
no entanto, o mesmo pode servir de rascunho para os dois outros tipos de organiza-
¢ao, em que como novidade se poderia ter um novo tributo a ser cobrado, um servigo
federal de coleta de material radioativo e eletronico, isto ¢, qualquer novidade (ino-
vagao) a ser colocada a um puiblico determinavel.

Insere-se este texto no ambito tematico de Law & Management ou Direito &
Gestao. Nesse plano, o conteudo apresentado sugere investigagao sobre os “transli-
mites” ou as areas sombreadas entre as contribui¢oes dos gestores e consultores de
marketing perante o advogado organizacional.

Existem diversos trabalhos que se enderegam aos profissionais de gestao sobre
novos produtos e seus projetos, como, entre varios, os de Urban e Hauser (1993) e
Cooper (2001). Nas escolas de Administra¢ao e Marketing, a tematica de novos pro-
dutos ¢ tratada, ja nas escolas de Direito isso ndo ocorre. Assim, sem qualquer
prévio preparo formal, advogados tém ingressado nesse campo por forga da realida-
de que determina formidavelmente a condicionante juridica. E sabido que ha mais
de meio s¢culo as empresas, em especial as de origem norte-americana, no Brasil,
tém feito o advogado interno ou de escritorio participar de projetos de novos pro-
dutos. Desde ha muito, os advogados tém tido seu papel reconhecido e inafastavel.
As excegdes existiram em empresas nacionais tipicas e nas de origem européia, estas
menos afeitas ao papel do advogado em projetos de novos produtos. Hoje, aceita-se
no Brasil como regra a participagao do profissional juridico, ainda que falte — fora
das normas internas das grandes corporagdes — um modelo de atuagao de aceitagao
geral. Mais ainda: nao existe um modelo que seja desenhado a partir da otica pro-
pria do profissional juridico, ou seja, algo metodologicamente seu. As tinturas
passadas nos cursos de especializagdo que tocam o tema "novos produtos”, nas esco-
las de Marketing ou Administracao, tendem (por evidente) a dar peso ao
assessoramento do advogado, e ndo a reconhecer a intervengao verdadeiramente
protagonista do profissional juridico.

Em regra, o advogado posto frente a frente a “novos produtos” demora a adqui-
rir maturidade técnica, o que s6 se da com muita experiéncia. Percebe-se que
estaria na graduagao o tempo para se apropriar do territorio da competéncia do
advogado, de certos espagos de investigagao transdisciplinar, entre esses novos pro-
dutos. Seria como uma marcagao de territério e uma autopercep¢io do estudante
como alguém a se desenvolver para projetos do novo, em que o Direito ¢ condicio-
nante, ¢ ndo so cuidar de situa¢cdes de confronto, como se tem no contencioso e na
condugio de saidas para problemas juridicos dentro da dogmatica do Direito. E
ainda dominante a id¢ia de que cabe ao advogado analisar, sob a dogmatica legal, o
ja ocorrido ou mapear as questoes mediante o modelo do certo ou errado ou do
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verdadeiro ou falso, estabelecendo situagées de contradi¢ao entre dois polos, como:
isto ¢ e aquilo ndo ¢, ou seja, visualizando oposi¢oes ou situagoes adversarias. E ver-
dade que as novas escolas de Direito da Fundagao Getulio Vargas, em Sao Paulo e no
Rio de Janeiro, buscam desenvolver intencionalmente nos alunos capacitagao proa-
tiva na formulagdo ou design de solugbes. No entanto, trata-se de experiéncia
recente, Com pouca repercussao.

O modo tradicional de perceber a fun¢ao do advogado ¢, apenas e ainda, ade-
quado para a atividade do contencioso judicial ou administrativo ou para a
elaboragao de pareceres a consultas especificamente no plano juridico. No entan-
to, ndo serve para o fazimento do novo ou para a inovagao. Nao ¢ afeito a
projetar-se ou criar-se a novidade, quando nao ha registros de conhecimento que
possam dar imediata sustentagao a dizer-se que algo ¢ certo ou errado, verdadeiro
ou falso. Na gestagao do novo, ele pode alterar-se para atender a ditames restrito-
res e a receber forma e conteado para aproveitar espagos. Trata-se da modelagem
de algo que se vai descobrindo. Nao ¢ trabalho analitico de alguma coisa existen-
te, mas de perceber alguma coisa a ainda existir (DE BONO, 1991). Como pano
de fundo, tem-se que os advogados brasileiros estao sendo crescentemente exigi-
dos pelos seus clientes a serem criativos e inovadores dentro de uma economia
global formidavelmente competitiva que se volta as exigéncias do conhecimento
aplicado e da criatividade.

Em suma, o que os advogados tém a oferecer a seus clientes ¢ aprendido fora da
escola, nos escritorios e nas organizages. "Novos produtos® ¢ um exemplo da defa-
sagem entre o modelo académico-curricular de graduagdo e as exigéncias
profissionais de décadas. Outros exemplos podem ser: relagdes organizages-gover-
nos; planejamento estratégico; inteligéncia competitiva; e gestao de protecao da
propriedade imaterial. Esses sdo topicos ao acesso transdisciplinar dos profissionais
do Direito.

Este artigo ¢, isto posto, uma contribuigao a discussao e defini¢ao de uma meto-
dologia profissional do advogado em projetos de novos produtos dentro das
organiza¢bes empresariais. E ainda, esperamos, o oferecimento publico de um novo
olhar sobre um papel do advogado que tem sido escondido at¢ aqui: o advogado
como designer do novo, como um profissional de criagao.

1. SUGESTAO DE UM MODELO DE ATUACAO PROFISSIONAL

Parece-nos que o acesso investigativo juridico nos projetos de novos produtos, em
seguida a obra doutrinaria seminal de Leaes (1987), legitimou-se por forga do
Codigo de Defesa do Consumidor. Este estabelece nos artigos 12 e 14, e no conjun-
to do seu texto, que o fornecedor responde pelo seu produto independentemente de
culpa pela reparagao dos danos causados aos consumidores por defeitos decorrentes
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de projeto, fabricagao, construgao, montagem, formulas, manipulacao, apresenta-
¢ao, acondicionamento e informagées insuficientes ou inadequadas sobre sua
utilizagao e riscos. O artigo 12 se reporta a produtos ¢ o 14, a servigos; tratam, no
fundo, do mesmo objeto, uma vez que produto e servigo se identificam, como trata-
do antes neste artigo.

Outro ponto a legitimar o acesso investigativo juridico ¢ a emergéncia do Direito
Concorrencial, visto em termos amplos, o qual aponta para o dever de o fornecedor
de produtos respeitar a livre concorréncia e ser leal nos seus procedimentos peran-
te os demais fornecedores do mercado relevante em que seus produtos disputem a
escolha dos consumidores (CARVALHO, 2002).

Tudo isso ocorre em situagao basica na qual os valores, principios e regras de
Direito Constitucional, Direito Administrativo, Direito Tributario, Direito do
Trabalho, Direito da Propriedade Industrial e outros siao condicionantes e modela-
dores de novos produtos. Importa dizer que novos produtos, como objeto de
conhecimento, ¢ tema profissional juridico, tanto quanto ¢ assunto de Marketing,
de Engenharia da Producao, de Pesquisa e Desenvolvimento ou de Gestao de
Projetos. Cabe lembrar o ensaio de Fernando Gherardini Santos (2000), em que se
identificou um ”Direito do Marketing”, tendo o marketing como objeto proprio da
investigacao juridica.

Um projeto de novo produto ¢ uma tarefa criativa a base de tentativas e erros,
uma vez que, a0 mesmo tempo em que segue um curso de procedimentos, reinventa,
em revisdes constantes, seu proprio objeto de investigagao. Nao se visa aqui a apre-
senta¢ao de uma “receita de bolo” ou de uma metodologia que faga dar certo — sob
o ponto de vista juridico e geral —, se seguidos passos especificos. Trata-se apenas de
uma metodologia desenvolvida na nossa experiéncia profissional. O que se quer ¢
provocar, com base em uma techne artesanal, a discussao de uma metodologia consis-
tente para todos ou, ainda, se for o caso, aperfeigoar-se o aqui apresentado.

O advogado pode e deve ter um modelo validado que o ajude nos projetos de
novos produtos. A consultoria juridica organizacional brasileira no inicio do seculo
XXI esta definitivamente comprometida com o design ou a modelagem de solugoes,
e nao apenas com a saida juridica “magica” ou a intervencao corretiva. Essa percep-
¢ao do advogado como um criador ou um designer faz resultar a conveni¢ncia da
imposi¢ao de algum método profissional que venha a ser geralmente aceito. Deve
estar voltado, assumimos, a visao transdisciplinar a partir do Direito (ver em especi-
fico: CARVALHO, 2003; CARVALHO; CAVALCANTI, 2007; e, no geral, quanto a
transdisciplinaridade: NICOLESCU, 2001; DOMINGUES, 2005) ou para o lateral
thinking (DE BONO, 1992) que determine caminhos mesmo que aparentemente
fora da matéria juridica, mas dirigidos a protecao juridica do produto.

Na nossa otica, o ponto a desenvolver para que fique evidente o papel do advo-
gado nos projetos de novos produtos ¢ o “estudo dos ambientes”, em que se torna
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mandatoria a atitude transdisciplinar, a competéncia de interface com outras areas do
conhecimento e razoavel cultura geral. Transdisciplinaridade, conforme Nicolescu
(2001, p. 50-52), “como o prefixo ‘trans’ indica, diz respeito aquilo que esta ao
mesmo tempo entre as disciplinas, através das diferentes disciplinas e além de qualquer
disciplina. Seu objetivo ¢ a compreensio do mundo presente, para o qual um dos
imperativos ¢ a unidade do conhecimento”. "Pensamento lateral” ou lateral thinking
(DE BONO, 1992) significa o uso de caminhos nao-padronizados ou nao-focais na
procura do novo. Em verdade, uma coisa ¢ resolver um problema como um puzzle,
outra ¢ conceber ou desenhar o novo.

No estudo dos ambientes, implicagdes juridicas e "transjuridicas” podem surgir
de qualquer ponto em que o produto em projeto esteja presente apos seu langamen-
to. Em nosso modelo metodologico, tais ambientes sao estruturados por elementos
juridicos. O papel estruturante dos elementos juridicos corresponde ao conceito de
“paradigma’, como se tem em Kuhn (2003), quando esse autor explica o modo da
validagao do que ¢ correto cientificamente e o que nao ¢, dentro de determinada cir-
cunscricao do conhecimento e determinado momento da Histéria da Ciéncia. No
caso presente, remetemos ao termo para indicar que os elementos juridicos tém
papel estruturante em cada ambiente onde o produto estara. A fungao paradigmati-
co-estruturante, ou seja, modeladora dos elementos juridicos no amago dos sistemas
ambientais, se cumpre por via de essas dimensoes corresponderem, em cada caso, a
valores, assungdes, principios e regras que dao ordem ou coeréncia a nossa cognicao
do dado ambiente. Em outras palavras, a adequada interpretacdo dos ambientes ocor-
rera com o uso das estruturantes juridicas.

2. O PRE-PRODUTO

Chamamos de “pré-produto” um futuro ou possivel produto sendo estudado (e
enquanto estiver sendo estudado), isto ¢, ainda no papel, na bancada ou no moni-
tor de computador. Nossa metodologia ¢ da construgao, no sentido mais amplo,
do novo produto por via das percepgdes sobre o “pré-produto” vis-a-vis os ambien-
tes. Cabe projetar 0 novo produto, por via de permanentes revisoes e acertos no
“pré-produto”, em decorréncia das informagoes extraidas do seu comportamento
perante aspectos ambientais em situagdao de laboratério. Nessas inumeras situa-
¢bes, o “preé-produto” estara “oportunizado” (ou seja, o aspecto ambiental
estudado responde de forma sinergética ou, ao menos, favoravel), “estara viavel”
(ou seja, o aspecto ambiental analisado a0 mesmo tempo nao oferece resisténcia,
mas nao corresponde a oportunidade especial), estara “ameagado” (ou seja, o
aspecto ambiental investigado responde negativamente, ainda que sem clareza ou
certeza de rejeigao), ou estara “bloqueado” (ou seja, o aspecto ambiental investi-
gado obstrui ou barra o “pré-produto”). A identificacdo das interagées ambientais,
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as quais adaptamos e desenvolvemos, tem origem na Universidade de Harvard, na
década de 1970, sendo conhecida como a matriz SWOT (strenghts, weaknesses,
opportunities ¢ threats). Sobre o assunto, entre outros, se tem Thompson (§
Strickland IIT (2002).

Vamos supor que exista uma encomenda de estudos sobre a viabilidade de um
produto, ou seja, de um “pré-produto”, feita por iniciativa do gestor de organizacao
empresarial a quem se atenda. Em vista da encomenda, terdo de ser desenvolvidas as
indicag6es iniciais do gestor em termos de formulagao conceitual do “pre-produto”
e testar sua consisténcia perante o ambiente ou suas segmentagbes operativas
(ambientes), até que se chegue ao “pré-produto” final, que constara de projeto execu-
tivo na forma de um plano, a0 mesmo tempo amplo e detalhado, de todas as
atividades de produgao e entrega. Em outras palavras, o trabalho do projeto ¢ ser sis-
temicamente orientado, com o “pré-produto” visto como uma ‘criatura’ a existir em
ambiente de laboratério, como um “animal engenheirado geneticamente” que se
testa e possa, uma vez completo seu projeto, inserir-se na ecologia ja preparado para
superar ou fugir de predadores e adversidades, buscar alimento, procriar e sobrevi-
ver por um dado ciclo de tempo.

3. AMBIENTES DE PRE-PRODUTO

Por ambientes entendemos as segmentagdes tematicas do ambiente pleno do
“pré-produto”. Cada ambiente ¢, assim, o conjunto de oportunidades, viabiliza-
¢bes, ameagas e bloqueios de dado tipo que se apresenta para o “pré-produto”,
em antecipagao laboratorial ao que se apresentaria em situagao real para o novo
produto. O “pré-produto” deve ser validado em todos os ambientes. Deve afir-
mar-se por inteiro garantindo a previsao de retorno financeiro que lhe tenha sido
fixada, sem embaragos imprevistos. Esse resultado ideal ¢ o que se espera do pro-
jeto executivo.

Por certo, a Ciéncia do Direito, em sua estrutura dogmatica, nao tem por
objeto esses temas. Trata-se de assunto tecnologico sustentado transdisciplinar-
mente (seria um tema juridico “zetético”, como referido em FERRAZ JUNIOR,
2001, 44-47), no campo do que se pode chamar de Law & Management, na falta de
melhor enquadramento. Como em Drucker (1993, p. 10-20), a tecnologia, no
sentido aqui usado, ¢ a techne submetida a sistematizagdo como conhecimento
recolhido, logia. No caso, a techne do advogado sobre novos produtos ¢ obtida na
lida com seus clientes.

Na teoria das organizagdes, Lawrence e Lorsch (1967) estao entre os que primei-
ro perceberam a importancia do ambiente na modelagem das organizagées e, por
extensao, podemos assumi-la na modelagem de novos produtos como técnica, como
pretendido neste trabalho. De rigor, o ambiente corresponde a uma continuidade de
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elementos em interagao e ¢ uno. No entanto, para fins praticos, isto ¢, de conheci-
mento aplicado, podem-se identificar varios ambientes de investigagio. A
decomposigao anunciadado ambiente em diversos ambientes ¢ um procedimento que
se tem de algum modo ja em Lawrence e Lorsch (1967) e visa dar condi¢Ges a inves-
tigagdo organizada, independentemente de virmos em seguida a proceder a
aproximagao sistémica como em Bertalanffy (2001). Os ambientes sdo sistemas sob
estruturantes juridicas, os quais formam um sistema ambiental maior. A decomposi-
¢ao ¢ util para efeito de método.

Identificamos oito ambientes pela decomposigao do ambiente real, percebendo-
se que nossa segmentagao desconsidera diferengas entre ambientes imediatos e
macroambientes, uma vez que essa diferenciagao nio teria proveito para o proposito
deste trabalho. Os ambientes sao: ambiente juridico-politico (o mais ‘juridico” dos
ambientes, sem que os demais percam essa referéncia), ambiente interno, ambiente
cultural, ambiente socioeconémico, ambiente cientifico-tecnologico, ambiente con-
correncial, ambiente do consumidor e ambiente espago-tempo.

Vamos a cada um deles, explicando seus contetidos e mostrando suas “estruturan-
tes juridicas”, isto ¢, condicionantes juridicas (valores, principios e regras juridicas)
que organizam sistemicamente o entendimento dos ambientes.

4. OS AMBIENTES UM A UM

4.1 AMBIENTE JuRiDICO-POLITICO

Corresponde ao ambiente das interagoes do “pré-produto” com as oportunidades, via-
bilidades, ameagas e bloqueios feitos pelas legislagdes do Brasil e/ou, conforme o caso,
dos paises onde o “pré-produto” venha a ser comercializado. Inclui as barreiras e restri-
¢oes da tributagio e as oportunidades de incentivos fiscais e financeiros. Compreende as
regras de Direito Constitucional, Regulatorio, Civil, Comercial, Administrativo, do
Trabalho, Previdénciario, do Consumidor e de Propriedade Industrial que incidam
sobre o “pré-produto”. Cabe verificar se o “pré-produto” resiste a esse ambiente e como
tirar proveito dele. Se 0 ndo provocar o retorno financeiro esperado por conta das amea-
cas e dos bloqueios desse ambiente, ¢ 0 momento de abandona-lo, pondere-se.

4.1.1 ESTRUTURANTES JURIDICAS

O sistema juridico no conjunto e na especificidade de suas normas afeta diretamen-
te o “pré-produto”. Essas normas sao de Direito Constitucional, Direito
Administrativo, Direito Tributario, Direito do Trabalho, Direito Obrigacional e dos
Contratos, Direito Societario, Direito Civil, Direito Comercial e Direito Penal. Os
valores, principios e regras juridicas da generalidade da ordem juridica sao os ele-
mentos (estruturantes e demais) deste sistema ambiental.
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4.2 AMBIENTE INTERNO

Corresponde as interagoes do “pré-produto” com as oportunidades, viabilidades,
ameagas e bloqueios que se apresentem a ele quanto a disponibilidade de condigoes
e meios de fabrica, recursos humanos, insumos em geral, distribui¢ao de recursos
econémicos e financeiros. Nesse ambiente, o “pré-produto” tera de disputar oportu-
nidade com outros possiveis pre-produtos e produtos existentes. Além de ser um
ambiente em que parece haver objetividade quanto a coleta de dados para analise, ¢
também altamente politizado (MORGAN, 2002, p. 177-214), isto ¢, os gerentes de
outros projetos, ou seja, de outros pré-produtos e de produtos, estarao disputando
0S MeSMos recursos e os mesmos meios. E uma questdo, muitas vezes, de definicao
politica ou de vontade politica do gestor em direcionar os recursos e meios para o
“pré-produto”, e nao para outros fins. Evidentemente, se nao houver a garantia dos
recursos e meios internos, cabe alterar o “pré-produto” ou deixa-lo de lado para
melhores tempos.

4.2.1 ESTRUTURANTES JURIDICAS

As questoes relativas a orcamento e planejamento sao objeto de decisdes normativas
pelos orgaos proprios da organizagio empresarial. Nesse quadro, serdo necessarias
providéncias de Direito Societario para a legitimagao da provisao de recursos para o
“pré-produto”. Os valores, principios e regras juridicas societarias sao os elementos
estruturantes deste sistema ambiental.

4-3 AMBIENTE CULTURAL

Esse ambiente corresponde as interagoes do “pré-produto” com as oportunidades,
viabilidades, ameagas e bloqueios que se podem apresentar a ele perante os valores e
ideais prestigiados pela comunidade em que o “pre-produto” sera comercializado.
Também se incluem como elementos desse ambiente os habitos, preceitos religiosos
ou filoséficos praticados, nogoes de felicidade, prazer e interesses intelectuais, for-
mas de mostrar consideragao social, meios de aquisi¢ao de prestigio social e perda de
prestigio, gosto estético, nogao do certo e do errado e tudo o mais que representar
modelo mental. Caso o “pré-produto” nio satisfaga ou ndo se harmonize com o
ambiente cultural, cabera reformula-lo ou altera-lo no que for ameagado ou bloquea-
do, em favor de sua viabilizagio ou mesmo oportunizagao. Se a adaptagao for
impossivel, deve-se examinar se o projeto criativo nao deve ser terminado, esque-

“« 4 »
cendo-se por ora ao menos do “pré-produto”.

4.3.1 ESTRUTURANTES JuRIDICAS

A Constitui¢ao Federal protege o livre-arbitrio e as manifestagoes culturais e religio-
sas, bem como nao admite preconceitos injustos, por qualquer razio que seja. Nesse
quadro, abre oportunidade para a¢des de danos morais para os ofendidos. Os valo-
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res, principios e regras juridicas constitucionais protetivas do ser humano e da sua
dignidade sao os elementos estruturantes deste sistema ambiental.

4-4 AMBIENTE SOCIOECONOMICO

Corresponde as interagbes do “pré-produto” com suas oportunidades, viabilida-
des, ameagas e bloqueios no tocante a comunidade ou ao suposto mercado-alvo do
“pré-produto”, relativas a demografia, perfis sociais e distribui¢ao da renda, efe-
tividade e modo da movimentagao social. Esse ambiente importa ao “pré-produto”
quanto ao publico-alvo e ao retorno de prego que o mercado estaria disposto a
pagar por ele. Se o prego possivel for insuficiente para um retorno financeiro
satisfatorio, o “pré-produto” deve ser descartado ou alterado de forma que o

. o
retorno seja aceitavel.

4.4.1 ESTRUTURANTES JURIDICAS

De conformidade com o Direito Concorrencial, a fixagao do prego deve ser legiti-
mamente feita a partir da estrutura de custos. O uso de politica de pregos
predatorios ¢ delicado, ainda mais se puder ser comprovada a intengao direta de afas-
tar concorrente. As regras antitruste proibem os pregos abusivos. Importa aqui o
conceito de fungio social da propriedade empresarial e do contrato. Os valores,
principios e regras juridicas constitucionais e concorrenciais restritivas do abuso do
poder econémico sao os elementos estruturantes deste sistema ambiental.

4-5 AMBIENTE CIENTIFICO-TECNOLOGICO

Este ambiente ¢ das interagdes do “pré-produto” com as oportunidades, viabilida-
des, ameagas e bloqueios relativos a tecnologia ligada a ele, a disponibilidade
dessas tecnologias no Brasil e no resto do mundo, entradas de patentes no domi-
nio publico livres para uso, pesquisas basicas que estejam sendo desenvolvidas por
universidades e entidades de pesquisa no Brasil e no mundo. O “pré-produto”,
para ser adequado a esse ambiente, deve representar um aproveitamento de opor-
tunidade quanto a uma dada tecnologia. Se nao houver seguranga quanto a
tecnologia, se isso for uma barreira, restri¢do ou ameaga, a segurancga tecnologi-
ca deve ser obtida por outra fonte, com alteragio do “pré-produto”, ou o seu
descarte imediato ser considerado.

4.5.1 ESTRUTURANTES JURIDICAS

Os bens intangiveis, tecnologicos e autorais sao, em regra, objeto de propriedade;
excepcionalmente nao o sao. Impoe-se, assim, a investigacao juridica quanto a sua
utilizagao no “pré-produto”. Os valores, principios e regras juridicas de propriedade
industrial, de direito autoral e de propriedade intelectual em geral sao os elementos
estruturantes deste sistema ambiental.
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4.6 AMBIENTE CONCORRENCIAL

Este ambiente ¢ o das interages do “pré-produto” com as oportunidades, viabilida-

des, ameagas e bloqueios apresentados pelos concorrentes existentes ou possiveis

por conta do “pré-produto”. O passo importante sera verificar quem sao esses con-
correntes e suas condi¢bes de criagao de bloqueios e ameagas ao “pré-produto”. Pode
ocorrer de o comportamento dos concorrentes oportuniza-lo. Caso o “pré-produto”
nao consiga diferenciar-se dos concorrentes, no valor liquido que aporte, sera o caso
de reformula-lo ou abandona-lo. A avaliacio dos concorrentes também deve se diri-
gir as analises comparativas de redes de distribui¢ao e entrega do “pré-produto”.

Os concorrentes relevantes sao os seguintes, em que seguimos Porter (1980):

* 0s que ja estio na mesma industria do “pré-produto”;

*  os possiveis entrantes vindos de outros mercados relevantes que tenham facilida-
de de custos ou de ganho sinergético que motive objetivamente a apresentagao
de produto ou servigo que concorra com o “pré-produto”;

* osvindos de outros mercados relevantes em que ja oferegam produtos que pos-
sam ser identificados como substitutos do “pré-produto”; e

* os fornecedores ou compradores de insumos para quem uma integracao para
frente ou para tras, na forma de produto ou servigo concorrente do “pré-produ-
to”, seja vantajosa; e

* os grupos de empresas de alta diversificacao, para quem o investimento em pro-
duto ou servigo concorrente do “pré-produto” seja uma alternativa valiosa.

4.6.1 ESTRUTURANTES JURIDICAS

As relagdes com os concorrentes devem ser legitimadas pelo crivo do Direito
Concorrencial Publico e pelo que chamamos de Direito Concorrencial Privado
(CARVALHO, 2002), no que se incluem as questdes civeis de responsabilidade civil
concorrencial, cobrindo-se inclusive as de concorréncia desleal. Os valores, princi-
pios e regras juridicas constitucionais economicas e concorrenciais sao os elementos
estruturantes deste sistema ambiental.

4.7 AMBIENTE DO CONSUMIDOR

E 0 ambiente das interagdes do “pré-produto” com as oportunidades, viabilidades,
ameacas e bloqueios apresentados pela legislagao de Direito do Consumidor e pela
jurisprudéncia dos juizados especiais civeis e 6rgaos de defesa do consumidor em
geral, relativos a ofertas semelhantes ou intercambiaveis com o “pré-produto”.
Inclui também o exame dos procedimentos de seguranga do “pre-produto” quanto
aos danos que possa causar ao consumidor, levando em conta as varias possibilida-
des de seu uso ou consumo. Caso o “pré-produto” nao possa atender ao
consumidor, o que abrange os referidos cuidados de seguranga, ele deve ser altera-
do ou descartado de vez.
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4.7.1 ESTRUTURANTES JURIDICAS
As relagoes com o consumidor sdo objeto do Direito Constitucional e do Direito do
Consumidor. Os ambientes operacionais concorrencial ¢ do consumidor tém uma
alta articulagao, no entanto, devem ser tratados em separado, como tivemos oportu-
nidade de apreciar em trabalho anterior (CARVALHO, 2004). Os valores, principios
e regras juridicas de protecao do consumidor sao os elementos estruturantes deste
sistema ambiental.

Esses sao os sete ambientes em que se devem fazer investigagdes pontuais. O oita-
vo ambiente, denominado ambiente espago-tempo, em que foi dada consisténcia aos

sete primeiros, ¢é assunto para mais adiante.

5. PERGUNTAS SOBRE OS AMBIENTES

O método que sugerimos pode ser chamado de "maicutico de implicagao interativa”,
com fundamento em Socrates, no século IV a.C. “Maiéutico”, do grego maieutikos,
porque age como parteira, extraindo idé¢ias e informagoes a partir de perguntas. A
imagem ¢ de que as id¢ias ja existem na mente ‘gravida’ do investigador, mas preci-
sam de um parto para que se tornem manifestas. "De implica¢do interativa”, pelo
fato de as perguntas terem por fundamento a tensao interativa entre dois elementos.
Um, o “pré-produto”, o qual se quer modelar e dar condigdes de sucesso; outro, cada
segmento de ambiente em que sera posto ao ser langado.

Em nosso plano metodologico, cada aspecto ambiental sera perante o “pré-pro-
duto”: uma oportunidade, uma viabilidade, uma ameaga ou um bloqueio. A mente do
advogado ¢ “engravidada” com a tensio contida na pergunta para, em seguida,
colher-se a resposta. Evidentemente, para que seja possivel uma resposta consisten-
te e Util, ¢ preciso que o advogado tenha informagoes suficientes sobre o aspecto
ambiental dado, além de conhecer com exatidio o “pré-produto”. E mais, como ja
dito, tenha atitude transdisciplinar, competéncia de “interface” e boa cultura geral.

Com base na nossa experiéncia profissional, cabem perguntas a serem feitas e
respondidas com os olhos postos na modelagem do “pré-produto”. Trata-se de per-
guntas para provocar percepgoes e conhecer melhor o que se quer e modelar o
“pré-produto” da melhor maneira. E um processo criativo, uma vez que o “pré-pro-
duto” ¢ algo ”inexistente” no real; trata-se de um esforgo intelectual de superagao.
Nesse quadro, deve-se estar atento para perceber bloqueios e ameagas ao “pré-pro-
duto”, diante dos quais a conduta profissional ¢ encontrar uma possibilidade
alternativa para o “pré-produto”, que o leve a uma situagao de oportunidade, ou ao
menos de viabilidade. Convida-se o advogado organizacional a nao praticar a argu-
menta¢io do sim e do nio, do pode e do nio pode, do certo/errado, do
verdadeiro/falso, etc. Ha assim, sugerimos, dois momentos de exercicio intelec-
tual. No primeiro, procura-se perceber o que parece ser bloqueio ou ameaga ao
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“pre-produto” como esse ‘existir’ naquele momento. No segundo, devem-se buscar
exclusivamente as possibilidades positivas para o “pré-produto”, isto ¢, de como ele
pode — feitas alteragbes no “pre-produto” ou no proprio ambiente, ou nao — ter via-
bilidade ou mesmo oportunidade virtuosa. Como ensina De Bono (1999), nio se
deve proceder aos dois exercicios a0 mesmo tempo, como que sopesando os fato-
res. Ocorre que a bioquimica mental ndo ¢ a mesma, para criticar ¢ imaginar
possibilidades novas e criativas. Além disso, a tendéncia seria em favor de precau-
¢ao,de dizer nao ou ceder ao bloqueio ou a ameaga e regredir esterilmente.

As alteragdes poderao ser feitas no “pré-produto” ou no proprio ambiente.
Mudangas no “pré-produto” podem ocorrer na sua aparéncia, na sua formula ou ele-
mentos componentes, nos seus propositos declarados de atendimento a
necessidades—desejos dos consumidores, no seu prego e na oferta de diferenciagoes,
na sua identidade propria em contraste com os produtos concorrentes, etc. As
mudangas ambientais sao resultado de intervengoes da organiza¢ao empresarial para
viabilizagdo ou oportunizagao do “pré-produto”, como uma matéria jornalistica
sobre os pontos favoraveis de um elemento do “pré-produto”, uma mudanga de legis-
lagao por lobbying, a compra de direitos de patente relativa ao “pré-produto”, agdes
perante concorrentes em cartel, instalagio de uma nova fabrica especializada no
“pré-produto”, etc.

As perguntas servem como provocagoes para chegar-se a percepgao de como o
novo produto decorrente do “pré-produto” deve ser. As perguntas podem e devem
remeter a outras indagacoes e a respostas que podem nao estar no ambito das res-
postas articuladas para aquela” pergunta. O advogado deve estar atento a todas.
Nada a temer em ele proprio fazer essas perguntas no ambito do grupo do projeto
do “pré-produto” ou perante os gerentes ou especialistas que as possam responder.
Ele tera autoridade para tanto, uma vez que as poderosas estruturantes juridicas
existentes em todos os ambientes validardo a pertinéncia da participagao ativa do
profissional juridico.

E atribuicio do gestor a defini¢do do grupo que desenvolvera o “pré-produto”.
O gestor provavelmente convocara, com o advogado, profissionais de marketing, de
produgiao e logistica, de controle e de finangas; talvez ainda outros.

Para melhor entendimento da metodologia do “pre-produto” como apresentada
neste trabalho, convém que ela seja usada em exercicio pratico de simulagao até
chegar a um ”projeto executivo”. Recomendamos que o leitor primeiro saiba o que
deve conter o projeto executivo quanto a conteudo, de modo que saiba a que deve
chegar ¢ com que dados. Em seguida, volte a este ponto, em que nos esta lendo,
para fazer as perguntas quanto aos ambientes, percebendo que as perguntas servem
para dirigir a sua atencao a determinados pontos de interesse do "pré-produto”. O
leitor pode usar, para esse exercicio, uma experiéncia propria com projetos de
novos produtos, como advogado. Nao importa que sua participagao real na ocasiao
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tenha sido pequena, em razao de bloqueios por parte da cultura da empresa ou dos
seus gestores, que nao quiseram o advogado envolvido, mesmo que ele estivesse dis-
ponivel e capacitado.

Quando agora for realizado o exercicio, o leitor percebera a importancia que
teria tido para a qualidade do “pré-produto”.

Lembramos que as perguntas sao chamadas da sua atengao para determinados
pontos. Muitas vezes, as perguntas nao serao diretamente pertinentes ao seu “pre-
produto”, mas provocarao algum tipo de ponderacao util. Nada importa ou ¢ mesmo
adequado que de um ponto a atengio do leitor flua para outro foco. O que ¢ relevan-
te ¢ o escrutinio de todos os aspectos possiveis, inclusive aqueles escondidos nos
reconditos dos ambientes.

5.1 PERGUNTAS SOBRE O AMBIENTE JURIDICO-POLITICO

Como esta o “pré-produto” (como percebido agora nesta fase do projeto) em
interacao com:

a) o cumprimento ou aproveitamento da legislagao administrativa e tributaria?

b) o cumprimento ou aproveitamento da legislagao trabalhista e de higiene/seguranga?
c) os projetos em curso no Congresso Nacional e outras casas legislativas?

d) as licengas e autorizagoes de governos e agéncias publicas?

e) o cumprimento da legislagdo do meio ambiente e de saude publica?

f) as providéncias relativas a posturas municipais?

5.2 PERGUNTAS SOBRE O AMBIENTE INTERNO

Como esta o “pré-produto” (como percebido agora nesta fase do projeto) em
interagao com:

a) os outros “pré-produtos” e produtos em produgao?

b) os recursos orcamentarios?

¢) os recursos humanos necessarios?

d) os meios industriais para sua produgao e entrega?

e) os meios de informagao, controladoria e sistemas integrados corporativos?

f) os modelos contratuais e formularios relativos a comercializacdo e vendas?

g) as providéncias juridico-societarias necessarias para sua aprovacao?

5.3 PERGUNTAS SOBRE O AMBIENTE CULTURAL

Como esta o “pré-produto” (como percebido agora nesta fase do projeto) em
interagao com:

a) os valores culturais de conforto, seguranga, beleza, prestigio social, etc.?

b) os valores religiosos e costumes recomendados pelos preceitos de religides?

c) os preceitos de estética disseminados na comunidade e no mercado-alvo?

d) o que seja entendido como "politicamente correto”?
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e) o pensamento e o julgamento das pessoas formadoras de opiniao?
f) as necessidades-desejos que o “pré-produto” supde estar satisfazendo?

5.4 PERGUNTAS SOBRE O AMBIENTE SOCIOECONOMICO

Como esta o “pré-produto” (como percebido agora nesta fase do projeto) em
interagao com:

a) o seu suposto ou assumido mercado-alvo ou segmento mercadologico?

b) estudos de renda e demograficos do mercado-alvo?

c) as possibilidades de seu desenvolvimento em novas ofertas/segmentos?

d) as possibilidades de uma familia de produtos?

e) a politica de pregos?

5.5 PERGUNTAS SOBRE O AMBIENTE CIENTIFICO-TECNOLOGICO

Como esta o “pré-produto” (como percebido agora nesta fase do projeto) em
interagao com:

a) o estado da tecnologia disponivel?

b) a possibilidade de uso indevido de direitos imateriais de outros?

c) a garantia de suprimento de tecnologia e de upgradings?

d) as possibilidades da sua protegao como segredo de negocio?

e) as patentes de terceiros que estejam para tornar-se de dominio publico?

f) a garantia da provisao de conhecimento cientifico e tecnologico?

5.6 PERGUNTAS SOBRE O AMBIENTE CONCORRENCIAL

Como esta o “pre-produto” (como percebido agora nesta fase do projeto) em
interacao com:

a) a sua inserc¢ao no(s) mercado(s) relevante(s)?

b) os planos e metas relativos aos produtos concorrentes?

¢) o patrimoénio e a capacidade de endividamento dos concorrentes?

d) os fornecedores de insumos proprios e os dos produtos concorrentes?

e) a forga das marcas e as insignias proprias e dos produtos concorrentes?

f) a contratagao de agentes e de distribuidores?

5.7 PERGUNTAS SOBRE O AMBIENTE DO CONSUMIDOR

Como esta o “pre-produto” (como percebido agora nesta fase do projeto) em
interagao com:

a) as instrugbes ou manuais de uso e/ou consumo?

b) a transparéncia das informagoes veiculas pela agoes de publicidade?

c) os registros de pesquisa ¢ procedimentos quanto a qualidade e a seguranga?

d) o equilibrio contratual e a nao-abusividade dos contratos de comercializagao?

e) as garantias dadas nos textos de comercializacao?
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f) a devolugao em caso de defeitos e trocas em caso de arrependimento?

g) as pegas sobressalentes e a assisténcia tecnica?

6. O AMBIENTE ESPACO-TEMPO

O ambiente espago-tempo corresponde a todos os demais ambientes vistos em uma
perspectiva de evolugao temporal e de movimento. Isto ¢, das oportunidades, viabi-
lidades, ameagas e bloqueios proporcionados pelo fato de os elementos ambientais
evoluirem no espago-tempo de forma a que percam sua atual importancia oportuni-
zadora ou restritiva do “Pré-Produto”. A expressio “espago-tempo”, que
aproveitamos de Koch (2003, p.170-186), visa indicar, em memoria a “teoria da rela-
tividade” de Albert Einstein, que também, nos planos social e cultural, o tempo nao
¢ um continuo ou um fluxo constante, mas, sim, interdependente do espago para se
avaliar a oportunistica do “pré-produto”. Em suma: o tempo podera ser mais ou
menos “rapido” conforme os acontecimentos no espago tiverem seqiiéncia mais ou
menos curta. Isso nio ¢ filosofia. E da experiéncia comum que os eventos se acele-
ram ou se espacam, fazendo com que seja absurdo para o estrategista supor, no
tocante aos seus estudos de oportunidade ou oportunistica, um tempo de fluxo cons-
tante. E no espago-tempo que podem ser encontrados os nichos para a melhor
ocasiao de o “pré-produto” transformar-se em novo produto posto no mercado ou,
entao, de perder a oportunidade ou mesmo a viabilidade. Outra visao qualquer seria
empobrecedora. A realidade ambiental ¢ melhor reproduzida com a inclusao da

dimensdo espago-tempo.

7. ESTUDO DOS DADOS E PROJETO EXECUTIVO

Ao final, ter-se-a um amontoado de anotagdes relacionadas as provocagées indaga-
tivas feitas. O que fazer? Entendemos que as respostas fundamentadas as questoes
deverao ser classificadas como oportunidades ,viabilidades, ameagas ou bloqueio
ao “pré-produto”. Depois disso, cabe ponderar se o resultado do “pré-produto” em
cada ambiente tende a ser positivo. Se a tendéncia for positiva, o que podera nao
resultar do maior namero de oportunidades registradas, mas da qualidade e peso
de certas oportunidades, entdo cabera repensar o “pré-produto” perante todas as
ameagas e bloqueios identificados de modo a verificar se nao seriam possiveis alte-
ragbes no “pré-produto” que o levardo ao menos a neutralizar as ameagas e
bloqueios, sem que se percam as adaptagbes do “pré-produto” que o fizeram ter
respostas de oportunidade.

Feito isso, cumpre juntar o trabalho produzido em cada ambiente e discutir cada
“pré-produto”/ambiente diante de cada um e dos demais seis “pre-
produtos”/ambientes em conjunto. Certamente, havera “pré-produtos” diferentes,
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uma vez que, em cada ambiente, se fez o exercicio de adaptagao de “pré-produto”

para transformar as situagées de ameaga e bloqueio em oportunidade ou, ao menos,

em viabilidade.

O exercicio de busca da melhor modelagem do “pré-produto” ¢ um empreendi-
mento do grupo do projeto com a ativa participacao do advogado. E ser um processo
de idas e voltas, de conflitos e encontros, nunca algo linear ou cartesiano. O proces-
so do novo produto ¢ essencialmente criativo. O “pré-produto” na sua forma final
decorrera mais de insights que de esforgo analitico ou do relacionamento de informa-
¢oes no computador (DE BONO, 1991, p. 217-219). E ainda um processo social em
que o cometimento de cada representante do grupo do projeto deve ser pleno e leal
tanto no processamento das idéias como no criticismo destas. Nado ha situacdo de
perde-ganha ou de certo-errado, mas o sentido construtivo do achamento do mais
adequado ”pré-produto”.

Cabe perguntar se o uso do projeto de outro modelo metodologico pelo grupo
teria algum impacto, sabendo-se que as grandes corporages tém cada uma os seus
procedimentos. Assumimos que, ocorrendo isso (o que ¢ comum), nao significara
que o advogado organizacional deva valer-se ou limitar-se aos procedimentos corpo-
rativos mandatorios. Cumpre, ao que parece, que o advogado tome como
instrumental profissional seu 0 modelo dos ambientes sob estruturantes juridicas ou
outro que corresponda a uma rationale de investigacao juridica. Sera a partir de um
modelo profissional proprio de atuagao que o advogado podera firmar convicgao e
tera argumentagao para o cumprimento de seu mister de garantir ao “pré-produto”
a melhor qualidade juridica.

Para o projeto executivo (o qual também deve ser um instrumental do advoga-
do, independentemente do documento usado pelo grupo), ¢ preciso atender,
pensamos, aos seguintes titulos ¢ segmentos. A descrigao de projeto executivo a
seguir ¢ uma montagem a partir do que vimos em empresas de cosmética, da indus-
tria farmacéutica, da industria bélica e do setor bancério e securitario:

* descri¢ao do produto; descrigao do produto conforme sua percepgao pelos
consumidores; premissas e projetos de marketing e publicidade em sustentagao
do produto; marcas, patentes e outros registros proprietarios; possibilidades
de diferenciages do produto; identificagdo por exclusao de produtos seme-
lhantes, etc.;

* estrutura gerencial e de recursos humanos com descri¢ao de responsabilidades
e competéncias, interfaciamentos e reportes especificos quanto a dinamica da
produgdo e entrega; niveis de autoridade para aprovagao de ”desvios”; inclusao
do produto em sistema integrado de gestao — information integrated system;

* base fisica e maquinario para producao e entrega do produto; fornecimentos
necessarios do produto por terceiros; insumos financeiros para produgao e entre-
ga do produto; pos-venda e assisténcia técnica; garantias e suporte ao consumidor;
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*  parceiros nos procedimentos de produgao e de entrega (descrever, se for o caso,
o entrosamento do produto com adi¢des de ofertas de parceiros, quando de blo-
cos de ofertas integradas);

* politica de comercializagdo e de pregos; critérios de revisao das premissas; pro-
cedimentos contratuais de venda do produto e “desvios” possiveis; modelos de
contratos e documentos outros de sustentagao da comercializagdo do produto;

* definigdao de expectativas comerciais e retorno; mecanismos de monitoramento
do desempenho do produto e critérios para avaliagao de performance; definigao da
periodicidade de reuniGes de monitoramento e pessoas envolvidas;

¢ discussao da oportunistica do espago-tempo para o produto; cronograma de pro-
cedimentos, a¢oes ¢ interdependéncia desses eventos; critérios e periodicidade
de revisao do cronograma; e

* planos de contingéncia (descrever as alternativas a terceiros de venda de todo o
empreendimento relativo ao produto, identificagdo de compradores possiveis, iden-
tificagao de oportunidades de parceirizagdo com terceiros na divisao dos riscos).
O projeto executivo e a documentagao relativa ao “pré-produto” devem ser per-

cebidos como "informagdo confidencial” proprietaria em conformidade com os

preceitos protetivos de Direito Comercial e da Propriedade Industrial (ver FEKETE,

2003, sobre o regime proprietario dos segredos de negocio e informagoes confiden-

ciais). Representam um esfor¢o formidavel na produgao de conhecimento novo

aplicado empresarialmente (como se estuda, na Teoria das Organizagoes, em

NONAKA; HIROTAKA, 1997; STEWART, 1998; CHOO, 1998; EDVINSSON,

2003; KROGH et al., 2000). Aconselhamos, de modo a preservar a propriedade

sobre o conhecimento gerado, que se separe da referida documentagao, para efeito

do Direito do Consumidor, a memoria dos cuidados relativos a seguranga do novo

produto quanto ao seu uso ou consumo.

8. CONCLUSAO

Podemos concluir em carater eminentemente provocativo:

(i) O envolvimento e a participagao do advogado em projetos de novos produtos sao
mandatorios. A participagao do advogado nao ¢ um trago cultural norte-america-
no que chegou ha décadas ao Brasil, mas impoe-se em todos os projetos de novos
produtos como ponto central e inafastavel. Cumpre que os advogados organiza-
cionais internos e os vindos de escritorios desenvolvam suas competéncias de
“interface” com outros especialistas, bem como aumentem sua percepgao trans-
disciplinar e seu letramento funcional nos assuntos de organizagao e economia.

(if) Uma metodologia para o uso do advogado com intuito de melhorar os projetos
de novos produtos ¢ proceder a verificagao das ”interagoes” do “pré-produto”
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com os diversos segmentos de ambiente, vistos a partir de suas estruturantes
juridicas, valores, principios e regras de ordem normativa que determinam a
cognigao sobre cada ambiente, ou, ainda, em uma otica mais simples, estabele-
cem critérios estaveis e de aceitagao geral para o entendimento dos ambientes.
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