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RESUMO

Titulo: Aspectos Juridicos da Inteligéncia Competitiva

A busca incessante pela competitividade, decorrente dos fatores relacionados a
globalizacdo econdmica, demandou as empresas a necessidade de conhecer o
ambiente em que atuam, de modo a viabilizar a tomada de decisdes estratégicas. O
surgimento de novas tecnologias e a facilidade de acesso a informacgdes,
impulsionaram ainda mais este processo. Com isso, as empresas passaram a buscar,
de diversas fontes, dados sobre a atuacao de seus concorrentes, incluindo informagoes
de produtos, processos e mercados. No entanto, nem sempre as empresas se atentam as
implicagdes legais que podem afetar este processo e por isso alguns estudos
mencionam a necessidade de se atentar para tais aspectos, sendo que destes, poucos
explicitam no ambito juridico, quais sdo as questdes que devem ser pontualmente
consideradas no processo da aplicacdo da Inteligéncia Competitiva (IC) e suas
atividades. Esta pesquisa utiliza o Ciclo de IC elaborado por meio do Manual de IC de
2004, elaborado pela equipe do Nucleo de Informacdo Tecnologica em Materiais —
NIT/Materiais da UFSCar. Deste modo, este estudo verificou se o processo sistematico
envolvido no ciclo de IC est4 de acordo com o que determina o ordenamento juridico.
Assim objetivos especificos compreendem: investigar, a partir de um levantamento
bibliografico e documental, os aspectos juridicos da IC e analisar cada uma das
atividades envolvidas nas fases do ciclo de IC sob essa mesma perspectiva.
Metodologicamente a pesquisa € classificada como tedrica e qualitativa, adotando uma
abordagem interdisciplinar, e alicercando-se por uma revisao bibliografica dos temas
envolvidos, que facilitara o estudo dos aspectos juridicos relacionados a IC. Os
aspectos juridicos incidiram sobre todas as fases do CIC, e também em todas as
atividades a elas relacionadas, e sua inobservancia demonstrou a existéncia de
implicagdes juridicas de ordem administrativa, civel e penal que podem trazer
prejuizos a atividade. De outro lado, a observancia técnica aos mesmos aspectos
juridicos traz um enquadramento da atividade a legislacdo vigente, sendo possivel,
inclusive, que um profissional da area juridica passe a compor a equipe responsavel
pela atividade de IC, garantindo ainda mais que essa atividade esteja alinhada as regras
éticas, juridicas e legais.

Palavras-chave: Aspectos Juridicos. Inteligéncia Competitiva. Ciclo de IC.



ABSTRACT
Title: Legal Aspects of Competitive Intelligence

The incessant search for competitiveness, due to the factors related to economic
globalization, required companies to know the environment in which they operate, in
order to make strategic decisions possible. The emergence of new technologies and
ease of access to information have further boosted this process. As a result, companies
began to seek data from various sources on the performance of their competitors,
including information on products, processes and markets. However, companies are
not always aware of the legal implications that can affect this process and therefore
some studies mention the need to be attentive to these aspects, being that of these, few
explicitly in the legal scope, what are the issues that must be punctually considered
in the process of applying Competitive Intelligence (CI) and its activities. This
research uses the Cycle of CI elaborated through the Manual of IC of 2004,
elaborated by the team of the Nucleus of Technological Information in Materials -
NIT / Materials of the UFSCar. Thus, this study verified whether the systematic
process involved in the CI cycle is in accordance with what determines the legal
order. Thus, specific objectives include: investigating, from a bibliographic and
documentary survey, the legal aspects of HF and analyzing each of the activities
involved in the phases of HF cycle under this same perspective. Methodologically, the
research is classified as theoretical and qualitative, adopting an interdisciplinary
approach, and based on a bibliographic review of the themes involved, which will
facilitate the study of legal aspects related to HF. Legal aspects focused on all phases
of the ICC, as well as on all related activities, and their non-observance showed the
existenceof legal, administrative, civil and criminal implications that could harm the
activity. On the other hand, technical compliance with the same legal aspects brings
a framework of the activity to the current legislation, and it is even possible for a
legal professional to become the team responsible for the CI activity, ensuring even
more that this activity is aligned ethical, legal and legal rules.

Keywords: Juridical Aspects. Competitive Intelligence. IC Cycle.



LISTA DAS PRINCIPAIS ABREVIATURAS E SIGLAS

ABRAIC — Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva
ART — Artigo

CCIB — Cédigo Comercial do Império do Brasil

CIC — Ciclo de Inteligéncia Competitiva

IC — Inteligéncia Competitiva

INT — Instituto Nacional de Tecnologia

KIQ — Key Intelligence Questions

KIT — Key Intelligence Topics

P&D — Planejamento e Desenvolvimento

SCIP — Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva
SGC — Sistema de Gestao do Conhecimento

SIC — Sistema de Inteligéncia Competitiva

TICs — Tecnologias da Informacao e Comunicagdes



Quadro 1.
Quadro 2.
Quadro 3.
Quadro 4.
Quadro 5.
Quadro 6.
Quadro 7.
Quadro 8.

LISTA DE QUADROS

Ramos do Direito Publico, Privado € MiStO .......cceovveiviviveieiiiieieeeieeeeeeeens 22
Defini¢des de Inteligéncia CompPetitiva ........c.eeeveerieeriieniieiieeieeee e 28
Aspectos Juridicos da Fase de Identificacdo de Necessidades..................... 48
Aspectos Juridicos da Fase de Planejamento ............cccccoeevveviieniienieeninennnn. 53
Aspectos Juridicos da Fase de Coleta.........ccoeoeeriieiiieniiiiieiiieiiecieeeeee 57
Aspectos Juridicos da Fase de AnaliSe..........cccevvieriierieeiiieniieiieeieeieeene 64
Aspectos juridicos da Fase de Disseminagao ..........ccceeeveevueerieeriienveenieennneans 66
Aspectos Juridicos da Fase de Avaliag@o.........cccceeevuienieeiiieniieniienieeieeeiane 70



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Ciclo de IC de McGonagle (2007) ......c.eevuieriieriieiiieiieeieesiee et 34
Figura 2. Ciclo de Inteligéncia Competitiva Tradicional .............ccceevieriiieninniiiinienin. 35
Figura 3. Ciclo de Inteligéncia Competitiva de Kahaner ..............cccccoeevviieniiniiiniennnn. 35
Figura 4. Ciclo de Inteligéncia COMPEtitiVa.........coeevuerierienierienieieeiesieeeeee e 37
Figura 5. Ciclo de IC sob a perspectiva juridica .........cceeeverieeriieniienienieeiiesie e 46
Figura 6. Etapas da 1? Fase do CIC ........cccooiiiiiiiiniiniiicnieeceeeeeeee e 47
Figura 7. Etapas da 2 Fase do CIC ........cccooiiiiiiiiniiniiiiceecteeeee et 52
Figura 8. Etapas da 3* Fase do CIC ........cccooiiiiiiiiniiniiicnieeceeeeeeee et 56
Figura 9. Etapas da 4* Fase do CIC ........cccooiiiiiiiiniiniiiicnieieceeeeeseee et 63
Figura 10. Etapas da 5% Fase do CIC .........cccoiiiiiiiiiniiiinieiecceeeeeeee e 67

Figura 11. Etapas da 6* Fase do CIC .........cccoiiiiiiiiniiiinieieceeeseeeeee e 70



SUMARIO

1. INTRODUGAO ...ttt eeneneneas 11
2. CIENCIAS JURIDICAS ...coouriimiimniereeisseiseeses st sssseens 15
2.1. DefinigOES NOIMINALS ......eeeiuviieeiiieeeiieeeetee et e ettt e eteeeeeteeeeveeesbeeesseeeesseeesaseseesseeens 17
2.2. Definigdes Reais ou LOZICAS .....cccvieiiiriiieiieiieeieeiee ettt 17
2.3. Direito Natural € Direito POSItIVO......ccceevuiriiriiniiiienieriecieceeeeeeeee e 19
2.3.1. DIreito NatUral.......ccooiiriiiiiiiieieienteee ettt 20
2.3.2. DIreIt0 POSTHIVO ..uueiuiiiiiiiiiieiiieieeieeitetce ettt ettt 20
2.4. Direito Geral e Direito Particular .............cccoeviiiiiiiiiiiiieicccceceeee e 23
2.5. Direito Comum e Direito Especial .........c.cccoeviiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeee e 23
2.6. Direito Regular € Direito Singular............cccooviieiiieniiiiienieeeeieceee e 24
3. INTELIGENCIA COMPETITIVA ......c.ooiimieieeeeeeeeeeeeeeeeee e, 25
3.1. Informagdo, Conhecimento e Inteligéncia Competitiva ..........ccceeeeeeriieereenieennnnne. 25
3.2. Conceitos de Inteligéncia CompPetitiva.........ccueeeeeeiiierieeriienie et 27
3.3. Ciclos de Inteligéncia COmMPEtItiVA.......c.eevueeriierieeiieeieeiteeie et eieesreeiee s e 33
3.4. O Ciclo de Inteligéncia Competitiva do NIT (2004) ......ccccevevreiieniiieniienieeieeeene 36
4. DIMENSIONAMENTO JURIDICO NO CONTEXTO DA INTELIGENCIA

COMPETITIVA ...ttt ettt sbe et eneeneas 39
5. METODOLOGIA.......cttettieteteeee ettt sttt 42
6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS.........c.coovmemereieeieersreseesrenerennns. 45
6.1. A Fase de Necessidades e seus aspectos juridiCos..........ccverveeriienieenieenveenieeneenn. 46
6.2. A Fase de Planejamento e seus aspectos JuridiCos .........ccceevveerieenieerieenreenieeneenn 52
6.3. A Fase de Coleta e seus aspectos JUIridiCOS.......coouieruierireriienieeniienieeiee e eiee s 56
6.4. A Fase de Andlise € seus aspectos JuridiCos .........ccoverieeriienieeniienieeiieere e 61
6.5. A Fase de Disseminacao e seus aspectos JuridiCos.........coeervreriienieenieenveenieesnenns 66
6.6. A Fase de Avaliag@o e seus aspectos JUridiCOS .......cceeeveeriierieeriienieeniieeieesiee e 69
7. CONSIDERACOES FINALIS ...t 71
REFERENCIAS ...ttt ettt sttt 73
ANEXO T ettt sttt ettt aeeneene e 82

ANEXO 2 oo 108



INTRODUCAO

O aumento da competitividade decorrente da globalizagdo, da economia e dos
mercados, tornou fundamental as organizagdes conhecer seus competidores e as
mudangas constantes que ocorrem no ambiente externo. Em paralelo, o avango tecnoldgico
e o surgimento de novas tecnologias da informagdo, desencadearam uma gama de
informacgdes e facilidades de acesso a dados nos mais diversos segmentos. Esses fatores
agregados, viabilizaram a ado¢do de técnicas de Inteligéncia Competitiva (IC) pelas
organizagoes.

Segundo Valentim et al. (2003), IC se refere ao processo que visa a investigar o
ambiente em que a organizagao estd inserida, com o objetivo de descobrir oportunidades
e reduzir riscos, bem como diagnosticar o ambiente interno organizacional, de modo a
tracar estratégias de agdo a curto, médio e longo prazo.

Fernandes ef al. (1999) afirma em seu estudo que as técnicas incluidas em projetos
de IC devem considerar além das analises econdmica ¢ financeira uma avaliacdo de
aspectos legais relacionados a essa pratica.

Langando mao de um enfoque técnico da IC, tem-se como necessario, para sua
aplicagdo, um inconteste conhecimento de seus processos, métodos e suas ferramentas, e
ainda sob essa Otica, deve-se observar os aspectos juridicos que guardem relacdo direta,
ndo s6 com a IC propriamente dita, mas também com o resultado que se busca.

Desejando alcangar determinado resultado tendo como alicerce a IC, este podera
padecer caso nao sejam observados pressupostos juridicos, pois se os caminhos trilhados
forem a revelia desses pressupostos ou contrario a eles, seus resultados estardo tdo
viciados quanto o caminho trilhado.

A inobservancia de aspectos juridicos em sentido amplo, ou até mesmo sua
contrariedade, da azo a teoria dos frutos da arvore envenenada, ou seja, os caminhos do
ciclo de IC que ignoram ou contrariam o ordenamento juridico estdo para a referida arvore
(envenenada), como seus resultados estdo para os respectivos frutos (envenenados).

Alguns estudos (OLIVEIRA e LACERDA, 2007, AMARAL et al., 2011;
MARCIAL et al., 2001) consideram a necessidade de se atentar a aspectos legais durante
a pratica da IC, porém, apresentam essa abordagem de forma superficial em suas
pesquisas.

Amaral (2011), por exemplo, aborda que ha a necessidade de considerar aspectos
¢ticos e legais na coleta, andlise e disseminac¢do de informagdes acionaveis para os

tomadores de decisdao na adogao de técnicas de IC, no entanto nao menciona claramente
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quais sdo as referéncias legais a serem consideradas durante esse processo. Deste modo,
a principio, tais estudos carecem de investiga¢do abrangente, no ambito juridico, sobre
quais sdo estes aspectos e principalmente qual a interferéncia deles sobre o processo de
I.C. De forma a operacionalizar esta necessidade, a literatura juridica pode contribuir
fortemente para a adogdo segura de técnicas de IC por meio da orientagdo sobre os
métodos adequados para o seu exercicio, considerando para isso os aspectos juridicos que
podem interferir neste processo (OLIVEIRA, LACERDA; 2007).

Ademais, o Brasil ¢ um Estado Democratico de Direito, seus dispositivos legais
devem ter validade e eficdcia, pois trata-se de uma ordem de coer¢do normativa de
condutas humanas, de modo que a ciéncia juridica tem por escopo, em apertada sintese,
permitir, autorizar e proibir condutas.

Nesse diapasdo, a transgressdao a norma juridica importard, como consequéncia,
na devida e proporcional sancdo ao(s) agente(s) que a ignore ou transgrida, e isso ¢ feito
pelo Poder constitucionalmente constituido elencado, ora o Poder Judiciario.

Entretanto, o que se nota ¢ que o Direito, classificado como ciéncia humana, além
de incidir na vida do cidaddo, tem incidéncia ampla em absolutamente todas as areas do
conhecimento, fato este que nao pode ser ignorado, todavia, sua adequagdo muitas vezes
¢ penosa e de dificil aplicacdo.

Essa dificuldade tem dois intervenientes, sendo o primeiro o legislador, que com
o permissivo legal, atua na ideia e elaboragdo de leis, enquanto o segundo sdo os
profissionais que atuam se valendo das leis como matéria-prima de seu trabalho.

Resta claro que se o legislador tem dificuldades em acompanhar as evolugdes e
necessidades sociais, quigd atender os anseios organizacionais, “permitindo” com a
inexisténcia de legislacdo propria, que as bases observem apenas os aspectos €ticos e
morais, o que ¢, sem sombra de dividas extremamente perigoso dada sua amplitude de
individualizacdo conceitual. O profissional que atua, tendo a lei como instrumento de
trabalho, na auséncia dela, baseia-se nos costumes e nos principios gerais do direito.
Trata-se de ensinamento basico, no entanto, dai a lancar mao dos principios gerais do
direito, € necessario que estes profissionais tenham no minimo uma formacao que lhes
permita formular a melhor adequagao possivel do caso concreto com tais principios.

Injusto seria ignorar a existéncia de legislacdo que tipifique e estabeleca sanc¢des
relacionadas ao tema, como ¢ o caso da Lei 9.279 de 14 de maio de 1996, que em seu
preambulo diz-se regular direitos e obrigagdes relativos a propriedade industrial. O
capitulo VI dareferida Lei trata do crime de concorréncia desleal, mas se parecia leviano

ignorar sua existéncia, mais leviano ainda € seu espirito, sua esséncia, seu intento. A
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concorréncia desleal pode trazer serissimos danos, que podem inclusive, serem
irreparaveis para o ambiente organizacional interno e externo. O Direito brasileiro, prima
facie, ndo autoriza que agentes praticantes de crimes com penas maximas nao superiores
a 4 anos sejam recolhidos presos, dando a eles o beneficio do regime aberto, como
determina o art. 33 do Cdédigo Penal. Disso se extrai que com uma reprimenda tao branda,
o que deveria desestimular, na verdade tem o conddo de convidar a pratica, pois pode ser
vantajoso sob o prisma da ilicitude, a depender do resultado que se busque.

Na verdade, a resposta juridica pode ndo ser apenas branda, mas também
inexistente, pois o dispositivo sancionador mencionado vale apenas para pessoa fisica, ja
que o sistema juridico patrio ndo permite que pessoa juridica responda por crime, cabendo
a essa regra apenas a excec¢ao dos crimes ambientais.

Marcial e Costa (2001) afirmam que ¢ possivel coletar toda a informacao
necessaria a um processo de IC por meio de métodos legais. Porém, o processo de
espionagem existe e se refere a busca ou acesso nao autorizado a dados, informagdes e
outros conhecimentos sensiveis, considerado, por sua vez, uma pratica ilegal.

Ora, aquele que se vale de espionagem industrial (art. 195 da Lei 9.279 de 1996)
ou aquele que divulga segredo profissional (art. 154 do Cddigo Penal) tem uma pena
demasiadamente branda, de modo que a reprimenda estatal esta muito a quem de
entender, na pratica o quao danosa ¢ a agdo delituosa.

Como visto, 0 cenario que se apresenta ¢ critico, pois com o proposito de abordar
os aspectos juridicos envolvidos no processo de IC, encontra-se um vacuo, um campo
regido apenas pela ética e pela moral, o que representa um manifesto perigo, pois a
inteligéncia aqui mencionada, ¢ voltada para a competi¢do, mormente a empresarial.

Deve-se considerar que para fins da presente pesquisa, IC e Direito se completam,
com isso, ¢ prudente ver o Direito como grande area, observando quando e onde pode
colaborar para os processos de IC, ou se sua aplicagdo “fria” poderia enfraquecer a
metodologia do processo de IC, ou até mesmo condena-lo, afinal, o Direito ndo ¢ uma
ciéncia exata, e para Ihering (2006) “O Direito ndo ¢ uma pura teoria, mas uma forga viva”.
Com isso surge a pergunta de quais sdo os limites envolvidos no processo de IC perante o
Direito. Com isso, ¢ possivel ainda questionar se o Direito pode ser uma “ferramenta” de
validagdo tanto do processo quanto dos resultados da IC, ou se serve apenas como um
“codigo de boas praticas”.

E importante entdo, uma anélise detalhada dos aspectos, vantagens e implica¢des
legais no ciclo de IC, sob a perspectiva juridica, que devem ser consideradas durante esse

Processo.
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Partindo da premissa que as regras de Direito, enquanto ciéncia, norteiam as
relagdes sociais, o respeito a Lei estd intrinsecamente ligado a essas relagdes, estando
tudo e todos sob sua égide, assim, relagdes sociais, interpessoais, empresariais,
organizacionais e econdomicas podem se socorrer do direito (enquanto interesse
subjetivo), seja buscando prote¢do contra condutas que o violem, seja utilizando-o como
validagdo de resultados obtidos pelo processo de IC.

Esta pesquisa utiliza o ciclo de IC descrito no Manual de Inteligéncia Competitiva,
elaborado pela equipe do Nucleo de Informagdo Tecnoldgica em Materiais —
NIT/Materiais - UFSCar (NIT, 2004), no qual existem seis fases, discriminadas no
referido Manual.

Considerando este enfoque, a presente pesquisa propde uma investigacao acerca
do assunto apresentado, de modo a responder o seguinte problema de pesquisa: quais sao
os aspectos juridicos que podem estar evolvidos no Ciclo de IC?

Para responder a esse questionamento, a pesquisa tem por objetivo geral verificar
se o processo sistematico envolvido no Ciclo de IC tem implicagdes juridicas. Os
objetivos especificos compreendem: Investigar, a partir de um levantamento
bibliografico e documental, a dimensao juridica da aplica¢do da IC por meio da anélise
de cada uma das atividades envolvidas nas seis fases do Ciclo de IC.

A presente pesquisa tem por escopo relacionar e integrar a grande area do
conhecimento que ¢ o Direito a IC, com foco em seu processo, assim, sob a perspectiva
legal, fazer uma leitura do processo de IC convergindo essas dreas do conhecimento,
especificamente para descobrir o quao autonomo pode ser o processo de IC. De um modo
geral, as atividades de IC sdo organizadas por meio de um ciclo/processo, no qual existem
fases que levam a construgdo de respostas as demandas de informagdes sobre o ambiente
externo, oportunidades ou desenvolvimentos que possam afetar a situagdo competitiva de

uma determinada organizagdo (CALOF, 1999).
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2. CIENCIAS JURIDICAS

O homem permanentemente busca o aperfeicoamento, a adaptacdo e
aproveitamento dos objetos a sua volta, tudo de acordo com os fatos, valores e
necessidades de cada época. Essa evolugdo ¢ resultado do esforco e aprimoramento de
cada época vivida. Isso ocorre na evolugao cientifica, evolugdo das tecnologia, religido e
cultura. E essa mesma forma de evolu¢do ocorre também no Direito, onde segundo Nader
(2014, p.13) “a memorizagdo dos acontecimentos juridicos representa um fator
coadjuvante de informacao, para a defini¢do atual do Direito”.

Dessa forma, a historia do Direito esta ligada aos fatos e a época em que foram
necessarios passos para sua constru¢do, bem como para satisfacdo do homem da época,
sendo que os fatos historicos manjem a evolugdo do Direito, sendo de fundamental
importancia conhecer as condigdes sociais existentes a época em que foi materializado.

A defini¢do etimoldgica explica a origem do vocdbulo, sendo que a palavra
Direito ¢ oriunda do latim directus, que ¢ a qualidade do que estd conforme a reta, sem
inclinagdo, desvio ou curvatura, que provém do participio passado do verbo dirigo, rexi,
rectum, dirigere, que ¢ guiar, conduzir, tracar e alinhar. No decorrer da evolucdo do
Direito, inimeras correntes juridicas apareceram, fruto da cultura da época, para Sabadell
(2002), as escolas juridicas que surgiram nao representam oposi¢do entre si, mas sim,
uma continuidade de ensinamentos, sob outro aspectos, desenvolvendo assim uma nova
escola, “em outras palavras, cada escola juridica oferece uma resposta diferente a trés
questdes: ‘o que ¢’, ‘como funciona’ e ‘como deveria ser configurado’ o direito”
(SABADELL, 2002, p. 21).

A concepc¢do da natureza do Direito era representada e dividida por duas escolas
doutrindrias, quais sejam, o Direito Natural e o Direito Positivo, isso a partir do final do
século XVIII, para Ferraz Junior “o direito ¢ um mistério, o mistério do principio
e do fim da sociabilidade humana” (FERRAZ JUNIOR, 2003, p.21). Sendo o Direito
Natural representado pela teoria do Jusnaturalismo ou Moralismo e o Direito Positivo
pela teoria do Juspositivismo.

A teoria do Jusnaturalismo, ndo estd escorada em autoridade especifica, ndo ¢
expressa e nem foi criada pela sociedade, inexistindo, inclusive, interferéncia por parte
do Estado, mas sim um Direito espontaneo, originario da natureza, da real vontade de
Deus e na razdo do homem, sem qualquer viés politico. O Direito Natural esta lastreado
naquilo que ¢ considerado justo em sua esséncia, sendo desnecessario estabelecer regras,

pois, trata-se de um direito universal e comum aos homens, segundo Sabadell (2002,
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p.24), “o direito natural é, ao mesmo tempo, anterior a criagdo da sociedade e das
institui¢des politicas e superior ao direito escrito, estabelecido por cada sociedade”.

Segundo Wolkmer (1989, p.124) o Direito Positivo “reivindica a existéncia de
uma lei natural, eterna e imutavel, distinta do sistema normativo fixado por um poder
institucionalizado (Direito Positivo)”, segundo o autor, a teoria do Jusnaturalismo ¢ mais
ampla e engloba algumas manifesta¢des do idealismo e a “crenca de um preceito superior
advindo da vontade divina, da ordem natural das coisas, do instinto social, ou mesmo da
consciéncia e da razdo do homem”.

A teoria do Juspositivismo, possui fundamentagcdo oposta a teoria do Direito
Natural, isso porque deposita sua carga historica na sociedade e na politica, traduzindo-
se na Lei posta (escrita) e emanada pelo Estado e de cumprimento obrigatdrio, “¢
explicado pela sua propria materialidade coercitiva e concreta. Toda sua validade
imputacdo fundamentam-se na propria existéncia de uma organizagdo normativa e
hierarquizada (Direito Positivo)” (WOLKMER, 1989, p.127).

Usualmente a palavra Direito ¢ empregada de varias formas, sendo necessario
distinguir o direito como palavra “comum” do Direito que representa a ciéncia juridica,
para Marc e Picard (1984) (apud NADER, 2014) “a que mal-entendidos constantes da

"9

ocasido a homonimia entre um direito ¢ o Direito!”, na tentativa de sanar tal mal-
entendido Lévy-Bruhl (1962), propos a palavra “Juristica” para designar a Ciéncia do
Direito.

Para Nader (2014), ciéncia do Direito vista lato sensu, representa o conhecimento
humano quanto aos conhecimentos juridicos, e em stricto sensu, ¢ entendida como um
conhecimento juridico mais afinado pela pesquisa e estudo da Lei em determinado
contexto juridico. Esta divergéncia quanto a defini¢do do Direito, entre os doutrinadores
e juristas do século XVIII passou a ser vista como a procura para uma definicdo do
Direito. Entretanto, atualmente ndo seria prudente afirmar a existéncia de uma defini¢ao
que compreenda todos os sentidos do Direito, seja sob seu prisma subjetivo ou enquanto
ciéncia. Ocorre que ¢ prudente conhecer tal conceito, especialmente porque ao longo da
pesquisa quando for necessario jungir o Direito a outra drea do conhecimento, os
conceitos basicos devem estar suficientemente compreendidos (NADER, 2014).

Isso posto, no mundo contemporaneo, o surgimento de novas tecnologias e a
facilidade de acesso a informagdo, impulsionaram ainda mais este processo, € por isso, as
empresas passaram a buscar de diversas fontes de dados sobre a atuacdo de seus
concorrentes, incluindo informagdes de produtos, processos e mercados. No entanto, nem

sempre as organizagdes se atentam as implicagdes legais que podem afetar este processo
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e por isso alguns estudos mencionam a necessidade de observar tais aspectos, sendo que
destes, poucos explicitam no ambito juridico, quais sdo as questdes que devem ser
pontualmente consideradas no processo de I.C.

O conhecimento do conceito do Direito ¢ de fundamental importincia tedrica,
bem como, para seu emprego na pratica, sendo necessario sua interpretagdo para aplicagao
aos mais diversos fatos cotidianos. As doutrinas juridicas dividem as defini¢des do
Direito em nominais e reais (ou logicas). Aquelas vistas como nominais sdo as que
procuram analisar o sentido das palavras quanto ao objeto que se busca definir, e dividem-
se em etimoldgicas e semanticas, de outro lado, aquelas as chamadas defini¢des reais ou

logicas visam delimitar a esséncia do objeto a que se pretende definir.

2.1. Definicoes Nominais

O vocabulo surgiu aproximadamente no século IV, ndo sendo utilizado pelos
romanos, que utilizaram de jus, para designar o que era licito. A etimologia de jus para
uma corrente, provém do latim Jussum, que significa mandado. O radical seria do
sanscrito Yu, que significa vinculo. Para a segunda corrente, o vocébulo estaria ligado a
Justum que significa o que € justo. No entanto, predominou o emprego do vocabulo
Direito (NADER, 2014).

Definicdo semantica ¢ a parte da gramatica que analisa os sentidos que a palavra
capta em seu desenvolvimento. A palavra Direito possui historia, desde sua formacao, até
aatualidade obteve varios significados, inicialmente expressando a qualidade do que esta

conforme a reta, apos, expressou aquilo que esta conforme a lei.

2.2. Definicoes Reais ou Logicas

Segundo Nader (2014) a técnica das defini¢des reais exige a escolha de um
método adequado. Dessa forma, para que, se possa propiciar os requisitos da logica formal,
¢ necessario que a defini¢do possa apontar o género proximo e a diferenca especifica, esse
método foi adotado pelos antigos romanos.

O autor ainda explica que o género proéximo de uma defini¢do apresenta as notas
comuns as diversas espécies que compdem um género, enquanto a diferenca especifica
fornece o trago peculiar, exclusivo, que vai distinguir o objeto definido das demais
espécies.

Quanto ao Direito, o género proximo de sua defini¢do ¢ aquele que ¢ formado por
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um nucleo comum aos diferentes instrumentos de controle social, Nader (2014) cita o
Direito, Moral, Regras de Trato Social e Religido. Quanto a diferenga especifica, esta
deve demonstrar uma caracteristica comum somente ao Direito e que o diferencie dos
demais processos de conduta social.

Inicialmente ¢ analisado o vocabulo quanto ao aspecto objetivo, sendo que
“Direito ¢ um conjunto de normas de conduta social, imposto coercitivamente pelo
Estado, para a realizagdo da seguranca, segundo os critérios de justiga” (NADER, 2014).

As normas de conduta tratam-se de género proximo, € ¢ comum aos instrumentos
de controle social, pois definem as normas a serem utilizadas, estabelecem os limites de
liberdade de convivio social, obrigagdes, proibicdes impostas pelas normas juridicas e
diferenciam entre o licito e o ilicito. Sendo fundamental para a vida em sociedade e para a
prevaléncia do Direito, que o homem respeite a estes comandos, pois, ndo haveria
qualquer efetividade da norma escrita, sem o acatamento do homem.

Imposicao coercitiva pelo Estado, trata-se de diferenca especifica, pois, entre
todas as normas impostas ao homem, somente as normas juridicas, ou seja, positivadas
pelo Estado ¢ que possuem a participagdo do Estado e este possui controle sob os atos
juridicos praticados, se organizando de forma estruturada, com a divisdo dos poderes,
conforme preceitua o artigo 2° da Constituicdo Federal brasileira de 1988: “Sdo Poderes
da Unido, independentes e harmonicos entre si, o Legislativo, o Executivo e o
Judiciario”, e estes devem cumprir suas respectivas fungdes, para o comando do Estado.
Este comando exercido pelo Estado, mais especificamente, o Legislativo, ndo significa
necessariamente o esgotamento da fonte do Direito, pois, o Estado estabelece e elenca as
fontes formais e sua hierarquia, na falta da fonte material (Lei), sendo as fontes formais,
os costumes e jurisprudéncia, equidade e doutrina, podendo dessa forma, na falta de lei
que discipline especificamente a matéria o Estado-Juiz se valer das fontes formais para
decisdo do caso concreto.

As normas estabelecidas pelo Estado ndo s@o apenas leis escritas, que asociedade,
para maior harmonia do convivio social, pode ou nio as respeitar, os deveres impostos
pelo Estado devem ser obedecidos por todos, devendo o homem ajustar suas condutas ao
regramento estabelecido, uma vez que as leis sdo impostas, e dotadas de forca pelo
mecanismo de coer¢do, podendo realizar, por meio da coer¢do o ajustamento da conduta.

Dessa forma, o meio para que a sociedade tenha seguranga e justica ¢ por meio
das normas, “a justica pressupoe organizagdo, ordem juridica bem definida e a garantia

de respeito ao patrimonio juridico dos cidaddos; em sintese, pressupoe a seguranga
juridica” (NADER 2014).
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Uma das defini¢des mais utilizadas pelos estudiosos do Direito € a concepgao de
Ulpiano, jurisconsulto romano, que a empregou como virtude moral — iustitia est constans
et perpetua voluntas ius suum quinque tribuendi, que em sua traducdo livre significa “a

justica € a constante e permanente vontade de dar a cada um o seu direito”.

2.3. Direito Natural e Direito Positivo

O Direito possui inimeros conceitos, isso desde a civilizacdo até a atualidade,
durante sua evolugdo, os principais conceitos estudados foram o Direito Natural e o
Direito Positivo e até o final do século X VIII, apresentava duas formas de fundamentagao,
dividido por dois modelos doutrinarios e atualmente a ideia do Direito ¢ comumente
associada ao Direito Natural e ao Direito Positivo.

Sendo o primeiro modelo o Jusnaturalismo ja mencionado, o qual possui como
pressuposto aquilo que € correto, justo e obedece ao ideal de justi¢a, sendo uma ordem
comum a todos os homens, estabelecendo o convivio entre esses homens, sendo que, tais
ensinamentos nio decorrem de leis, direito escrito ou mesmo do Estado, mas sim, de uma
fonte natural, seja da vontade de Deus ou do raciocinio humano. De outro lado, o
Positivismo Juridico, o qual possui como fonte e se estabelece na lei escrita, obedece a
ordem estabelecida pelo Estado. Para o Jusnaturalismo, o fundamento ¢ o justo e correto,
o qual antecede e sobrepde as leis positivadas, ndo sendo possivel que as leis escritas, bem
como o legislador a violem, regra esta que provem de uma fonte natural, para o
Positivismo Juridico, justo € o que estabelece a lei concreta emanada do Estado.

Ambos os entendimentos compreendem sentidos opostos, devido as suas
concepgoes, uma considerando-se superior a outra, no entanto, apesar das concepgdes
diversas, existem pontos de complementacdo entre eles, isso devido a existéncia de
principios nao positivados em lei, mas naturalmente considerados como correto pelo
homem, pelo bom senso, tornando-se necessario para o exercicio da fun¢ao jurisdicional.
Dessa forma, o Direito Natural, torna-se um critério de avaliacdo do Direito Positivo,
traduzindo a ideia de justo.

O Direito Natural fornece ao legislador os “principios fundamentais de protecao
ao homem” (NADER 2014, p.98), os quais, deverdo ser normatizados pelo legislador,
possibilitando dessa forma, maior harmonia no convivio social e um ordenamento juridico
mais justo.

Dessa forma, o Direito Natural ¢ constituido por principios, € ndo normas, estes

principios sdo de carater universal, eterno e ndo podem sofrer altera¢do, como ¢ o caso
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do direito a vida e a liberdade. E esses principios, de acordo com a necessidade social e
época, sdo normatizados pelo legislador, tornando-se regras de Direito Positivo que ¢

aquele pensado e criado pelo Estado, com regras oriundas de tempo e lugar.

2.3.1. Direito Natural

Para o Jusnaturalismo existem normas anteriores a existéncia do homem que
regulamo convivio entre os homens, sendo universal a todos, sendo que a existéncia do
Direito Natural que fundamenta a existéncia do DireitoPositivado, neste sentido Sabadell
“valores, principios, obrigagdes e também as regras da propria natureza, que influenciam
a vida do homem em sociedade”. (SABADELL, 2002, p.22).

Segundo Perelman (1998, p.9) o direito foi “dominado pelo ideal de uma justica
absoluta, concebida ora como de origem divina, ora como natural ou racional”, definindo
dessa forma o direito como, “a arte de determinar o que € justo e equitativo”.

Ha trés principais concepgdes quanto a origem das normas do Direito Natural,
quais sejam, Cosmologica, Teoldgica e Antropoldgica. A concepgao Cosmoldgica atribui
a propria natureza das coisas, sua origem “a natureza contém em si a sua propria lei, fonte
da ordem,em que se processam os movimentos dos corpos, ou em que se articulam os
seus elementos constitutivos essenciais” (TEIXEIRA, 1990, p.126).

Segundo a teoria Teoldgica, o Direito Natural tem origem na vontade de Deus, na
emanacao divina, “ndo ¢ s6 nem principalmente aquilo por que cada coisa tem um modo
de ser proprio, mas o modo de ser proprio de cada coisa enquanto criada por Deus”.
(TEIXEIRA, 1990, p.124).

A teoria Antropologica, entende que a origem do Direito Natural ¢ arazao humana,
“ndo ¢ a natureza que d4 aos homens esse entendimento, mas ¢ ele mesmo, por meio da
razao, que apreende esse conhecimento e o coloca em pratica na sociedade” (BITTAR e
ALMEIDA, 2001, p.227).

2.3.2. Direito Positivo

O Direito Positivo ¢ oposto a teoria do Direito Natural em todas as suas
concepgdes, quais sejam cosmologicas (propria natureza), teologica (vontade de Deus) e
antropologica (razdo do homem).

O Positivismo Juridico tem origem na Revolugao Francesa, com o crescimento da

burguesia que cria normas juridicas para se perpetrar no poder, por meio da positivagdo
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das leis ideais advindas do Jusnaturalismo, onde segundo Bobbio (1995, p.119) “o
positivismo juridico nasce do impulso historico para a legislacado, se realiza quando a lei
se torna a fonte exclusiva, ou de qualquer modo, absolutamente prevalente do direito, e
seu resultado ultimo ¢ apresentado pela codificacdo”. Esta escola doutrinaria
(positivismo) teve expressivo crescimento a partir da metadedo século XIX, tornando-se
a principal escola doutrindria, sendo abalada somente pela ocorréncia de crimes
praticados contra a dignidade humana, na 2* guerra mundial, os quais se revestiam de
legalidade usando como pano de fundo o positivismo juridico, “o fetiche da lei e o
legalismo acritico, subprodutos do positivismo juridico, serviram de disfarce para
autoritarismos de matizes variados” (BARROSO, 2010, p.18). Segundo Wolkmer (1995)
para a teoria do Positivismo Juridico, o Direito representa sua materialidade coercitiva,
fundamentado na lei posta, sendo a lei uma expressdo de razao superior “¢ o dominio
asséptico da seguranca e da justica. O Estado ¢ a fonte unica do poder e do Direito. O
sistema juridico ¢ completo e autossuficiente.” (BARROSO, 2010, p.8-9).

Para a escola doutrindria do Positivismo Juridico o Direito trata-se de um conjunto
de normas (leis), que disciplinam o convivio humano e a conduta do homem,
possibilitando dessa forma, o convivio pacifico. O sistema normativo do Direito Positivo
decorre da vontade politica, podendo ser fruto ou ndo de um processo democratico, e
dessa forma, pode ou ndo representar a norma mais justa aplicavel ao homem, pois
positivo € o Direito institucionalizado pelo Estado (NADER, 2014).

Para Sabadell (2002) a concepgdo aceita pelos doutrinadores ¢ que o Direito ¢ a
expressdo de uma vontade politica de cariter mutavel, elaborado com o intuito de
governar e segundo esta teoria para que um sistema normativo seja classificado como
direito, ¢ necessario a avaliacdo sob critérios morais, sendo fundamental a verificacao de
suas fontes.

O Direito Positivo compde-se de acontecimentos sociais € a organizagao do
Estado, os acontecimentos do convivio humano indicam ao legislador as questdes sociais
que devem ser regulamentadas. Sendo que a lei reflete a regulamentacdo desses
acontecimentos, sendo subordinada a realidade social e fatores sociais.

Para que o Direito Positivo seja um instrumento eficaz de ordem e progresso social,
este deve refletir e corresponder as necessidades do homem, vontade coletiva e 0o momento
historico, sendo dessa forma, um meio adequado para o desenvolvimento.

Os fatores que influenciam o convivio social, também sdo capazes de provocar
mudangas na legislacdo, por alteracdes no Direito Positivo, ou seja, os fatores sociais e

juridicos caminham juntos, podendo ocorrer por observacao do legislativo ou clamor social.
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Nao ha limites para a alteragdo do Direito Positivo, podendo sofrer constante
reformulacdo, de acordo com as mudangas sociais e necessidades pertinentes a época.

O Direito Positivo é dividido em duas classes: Direito Pablico e Direito Privado,
essa divisdo € comum aos sistemas juridicos de tradicdo romano - germanica. Esta divisdo
também utilizada pelos romanos e conhecida, pelo Direito germanico no periodo da
Renascenca. Hade se considerar também que o Direito moderno comega a desenhar os
direitos sociais que para Nunes (2015) ¢ o nascimento dos direitos hibridos ou mistos,
pois os interesses publicos e particulares se confundem. O Quadro 1 apresenta os ramos

do Direito Publico, Privado e Misto.

Quadro 1. Ramos do Direito Publico, Privado e Misto
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Direito Publico Direito Privado Direito Hibrido/Misto
Direito Administrativo Direito Civil Direito do Trabalho
Direito Constitucional Direito Comercial Direito Internacional Privado
Direito Econdmico e Tributario| Direito do Consumidor Direito do Consumidor
Direito Internacional Publico Direito Internacional Privado | Direito Ambiental
Direito Penal Direito do Trabalho Direito Previdenciario
Direito Previdenciario
Direito Processual

Fonte: Elaborado pelo autor

Estudiosos do Direito discutem a relevancia desta divisdo para o Direito, bem
como a natureza da matéria, de acordo com as teorias monistas, dualistas e trialistas. A
corrente monista defende a existéncia de apenas uma grande classe.

Também os publicistas, com um grupo majoritario, e grandes doutrinadores como
Rosmini (1963) e Rava (1938) formam o grupo, que defende a limitagdo do Direito
Positivo ao Direito Privado.

E o Direito Privado, de fato foi o unico durante séculos, no sistema juridico
romano-germanica, e atualmente ainda possui maior nivel de aperfeicoamento, o qual, o
Direito Publico, ainda ndo possui.

A teoria do dualismo defende a divisdo classica do Direito Positivo, mais
consolidada na doutrina. A teoria do trialismo, defende a existéncia da divisdao do Direito
Positivo em trés classes, sendo, Direito Publico, Direito Privado e Direito Misto.

Para Radbruch (1961), ¢ de fundamental importancia essa divisdo para a
compreensdo do Direito “ndo s6 no conceito do Direito, mas também na prépria ideia de
Direito, se acha como que enraizada a ideia da distin¢do entre o Direito Publico e o Direito
Privado”. Para o autor ndo ha necessidade de todos os sistemas juridicos apresentarem

contetido dividido por classes, o que poderia causar a absor¢cdo de uma pela outra.




Radbruch (1961), reconheceu ainda, ramos do Direito, como o Direito do Trabalho e o
Econdmico.

Pietro Cogliolo (1915) também reconheceu a importancia da distingdo entre
Direito Publico e Direito Particular, segundo o autor “Nao pode o Direito Publico ser
substituido pelas convengdes dos particulares”. Ensina que em todos os contratos € preciso
verificar, a que género de normas as partes pretendem substituir. H4 autores que nao
reconhecem haver validade tedrica e alcance pratico na distingdo entre publico e

particular.

2.4. Direito Geral e Direito Particular

A distingao entre o Direito geral e o Direito particular ¢ alinhada de acordo com o
ponto de referéncia e o alcance geografico das normas juridicas. O Direito geral incide a
todo o territdrio e o Direito particular incide somente sobre uma parcela deste.

Sobre os Estados federativos, incide o Direito geral, e além das normas gerais, cada
estado possui direitos particulares, de acordo com a necessidade e condi¢des sociais de
cada Estado, além das leis estaduais, o direito particular incide sobre os municipios, 0s
quais, possuem competéncia para legislar sobre determinados assuntos municipais, de
acordo com a necessidade do municipio, de acordo com a lei organica. Dessa forma, o
Direito Civil, Penal, Direito do Trabalho, entre outros, sdo exemplos de Direito geral, ou
seja, aplicaveis a todos. E a legislacdo com alcance territorial limitado, como por
exemplo, a referente a zona franca de Manaus, por ter o limite territorial limitado, trata-
se de direito particular.

Segundo Paulo Nader (2014), essa diversificacdo de direitos dentro de um Estado
se deve pela necessidade de a ordem juridica se ajustar a realidade social e ficar em

harmonia com a vida e tradi¢cdo dos lugares.

2.5. Direito Comum e Direito Especial

O Direito faz distingdo entre o Direito comum e o Direito especial, e essa
diferenciag¢do se d4 em analise ao alcance que esse direito tem ou ndo nas relagdes da
sociedade. O Direito comum ¢ aquele que incide sobre todas as pessoas e sobre todas as
relagdes juridicas (DEMICHEL E LALUMIERE, 1996), diferentemente o Direito
especial incide apenas sobre uma parcela limitada das relagdes juridicas

O Direito comum atinge a toda pessoa, independentemente de suas qualificagdes
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pessoais, como profissdo ou classe social, como acontece com o Direito Civil, Direito
Penal, entre outros, dessa forma, todos estdo sujeitos as mesmas normas.

O Direito especial possui um ambito de incidéncia mais restrito atingindo somente
parcela das relagdes juridicas, e pode ser destinada a categorias, porém, ndo ¢ um direito
de classe, trata-se de um Direito especializado, que ndo atinge a todos
indiscriminadamente, pois, regula relagcdes mais especificas, como por exemplo o Direito
a propriedade industrial.

O Direito especial, via de regra, surge do Direito comum, conforme ocorreu com
o Direito do Trabalho, que atualmente ¢ autonomo, porém, era regulado pelo Codigo
Civil, e se emancipou, devido a necessidade de ter seus proprios principios, € possivel

ainda que de um Direito especial possam destacar-se novos ramos (TEPEDINO, 2004).
2.6. Direito Regular e Direito Singular

O Direito Regular expressa as caracteristicas do Direito, formando um conjunto
de normas, com fundamento nos principios do Direito e que obedece ao sistema juridico
pertencente. E o Direito legislado em situagdes normais, em que o legislador busca de
acordo com a época e realidade social estabelecer uma ordem justa, sendo a regra geral.
Para Windscheid (apud VICENTE RAO, 1960) “regular ¢ o Direito conforme aos
principios juridicos reconhecidos; quando, porém, por motivos especiais, contradiz estes
principios, o Direito ¢ irregular.” Ao Direito regular hd uma exceg¢do, qual seja, o Direito
singular, o qual ¢ criado para atender situagdes de excecdo e necessidades de urgéncia.

Normalmente esse Direito surge, em momento de dificuldades transitorias, e forga
o legislador a “desviar-se dos principios gerais de Direito e a quebrar a sistematica de
ordem juridica vigente” (NADER 2014). Como exemplo de Direito singular, os
doutrinadores citam os atos e leis, emanadas em um periodo pés-revolucionario, como
possivelmente ocorre com o Direito singular.

E possivel que o Direito Singular se torne regular, no entanto, para isso é necessario
que o ordenamento juridico passe por alteragdes e se adapte ao Direito singular. No Brasil,
ensina Nader (2014), que “tal fato ocorreu quando alguns atos ditados pelo Movimento de
1964 foram incorporados a Constitui¢do Federal de 1967”. O Direito singular ndo ¢

aplicado por analogia.
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3. INTELIGENCIA COMPETITIVA

Em seus diferentes graus e das mais variadas formas, o conceito de inteligéncia
sempre esteve presente na humanidade (PRESCOTT, 1999). Como forma de subsisténcia
o homem primitivo era obrigado a colocar em pratica suas capacidades estratégicas
voltadas a caca e assim suprir tais necessidades basicas de alimentacao e vestuario, varias
eram as formas de inteligéncia aplicadas nesse sentido, paus e pedras isoladamente nao
lhes servia mais com eficiéncia, pois poderia trazer riscos pessoais, pagando assim um alto
preco pelo insucesso. Sua inteligéncia passa a lhe propor a necessidade de elaborar um
arsenal mais adequado para cada espécie e tipo (porte) de animal que se pretendia cagar.

Além do mais, sua inteligéncia reclamava a necessidade de praticas que pudessem
atrair os animais, evitando que preciosa energia fosse despendida para a atividade,
surgindo assim estratégias que pudessem trazé-los cada vez mais proximos. A
possibilidade de capturar um maior nimero de animais com a menor exposi¢ao possivel,
com baixo gasto de energia ou risco pessoal, tornou factivel que engenhosas armadilhas
fossem desenvolvidas, e 0 mesmo se aplicava quando da necessidade de defesa pessoal
ou de grupo de pessoas (MILLER, 2002). Era entdo utilizada a inteligéncia como suporte
de estratégias voltadas as mais variadasformas de competi¢cdo da época.

Atividades militares, posteriormente, também passariam a expor a necessidade de
aplicar formas de inteligéncia, como metodologia para alicercar a tomada estratégica de
decisdes. No século IV a.C. o general, fildsofo e estrategista militar chinés Sun Tzu (Sun
Wu) se destacou por aplicar metodologias estratégicas com a finalidade de administrar
impasses e conflitos e vencer suas batalhas, enfatizando a importancia de sempre
conhecer seu oponente (BERNHARDT, 2003).

Ao longo da historia € possivel observar a existéncia de agdes de IC, seja de forma
pragmatica ou por meio de metodologias que eram pouco ou nada ortodoxas. Contudo, a
realidade mais contemporanea busca incessantemente pela competitividade, decorrente
dos fatores relacionados a globalizagdo econdOmica, demandando, igualmente as
organizagdes a necessidade de conhecer o ambiente em que atuam, de modo a viabilizar

a tomada de decisoes estratégicas (LIEBOWITZ, 2006).

3.1. Informacio, Conhecimento e Inteligéncia Competitiva.

O dinamismo nas relagdes econdmicas, culturais, politicas e sociais,

historicamente inserida, se dispde a atender as necessidades da liquidez do sistema
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capitalista atual, vé-se lancada a pedra fundamental chamando as empresas para se auto
conhecerem, conhecer o ambiente em que estdo inseridas, bem como sua concorréncia,
tecnologias, necessidades e anseios do mercado que atuam ou que pretendem explorar.

Tarapanoftf (2006) destaca a interligacdo entre a informagao, conhecimento e IC em
uma organizagdo, a0 mencionar que a triade esta presente nos processos de gestdo, que
alimentam o processo de tomada de decisdo e planejamento estratégico.

As bases tedricas e praticas que fundamentam as relagdes entre criagdo, acesso,
utilizagdo e conhecimento nas estruturas organizacionais sao provenientes da Ciéncia da
Informacao (CI), Gestdo do Conhecimento (GC) e Inteligéncia Competitiva (IC)
(TARAPANOFF, 2006).

Dessa forma, nota-se que ndo se chega a inteligéncia pelo acesso passivo a
informagdo, mas ¢ possivel concluir que a inteligéncia deve ser criada, e ¢ ao longo desse
processo de criacdo, que integra o processo da gestdo da informacdo e do conhecimento,
que passa a construir um sistema util as organizagdes, se integrando a sua cultura e em
seus cenarios voltados ao futuro.

A gestdo da informagdo, do conhecimento e IC deve subsidiar as decisdes
estratégicas. Para Stewart (1998), ¢ importante enfatizar que a inteligéncia obtida por
meio da gestdo da informagdo e do conhecimento sé ¢ possivel quando ela se torna um

ativo:

Quando se cria uma ordem util a partir da capacidade intelectual
gerada, ou seja, quando assume uma forma coerente (um sistema
de informagdes estratégicas, uma mala direta, um banco de
dados, uma base de consultas, um cadastro de autores e/ou de
especialistas...) e quando capturada de uma forma que seja
descrita, compartilhada e explorada pela organizacdo. Este
processo sO ¢ util quando pode ser aplicado a algo que ndo
poderia ser realizado se continuasse fragmentado. (p.61).

Para Dantes apud Lafer (2013), “a tarefa da inteligéncia humana ¢ tirar o valor
das coisas da obscuridade para a luz”. Partindo desse ponto ¢ possivel enxergar que
qualquer que seja a atividade, sempre serd fruto de uma capacidade advinda do homem,
qual seja, sua inteligéncia, que para a Teoria das Inteligéncias Multiplas, de Gardner
(1995), ¢ a capacidade de criar produtos significativos, em uma ou vdrias areas do
conhecimento.

Quanto ao conhecimento, Hoffmann (2009) aponta que em todas as defini¢des de
conhecimento e, muitas ndo sdo consensuais, ¢ o fato que todo conhecimento, seja ele

tangivel ou intangivel, tem origem no ser humano e que o constante crescimento do
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conhecimento estd associado a sua capacidade de responder as necessidades sociais. Na
sociedade contemporanea, globalizada e competitiva, conhecimento se apresenta como a
grande forca motriz para o desenvolvimento.

Barbosa (2008) trata da conceituacdo e da importancia da informagdo e do
conhecimento no ambiente empresarial, assinalando que com a revolugado trazida pelas
Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TICs), pesquisadores interessados no tema
passam a produzir conhecimento cientifico sobre o assunto, abordando a importancia da
informagdo e do conhecimento no ambiente corporativo.

Segundo Carvalho (1999), em um Sistema de Inteligéncia Competitiva (SIC), a
informacgdo externa € sintetizada e interpretada por analistas e experts internos da empresa
antes de ser carregado em um banco de dados que ¢ facilmente acessado pelos gestores.
Pode-se ter a impressdao que um SIC esta contido em um Sistema de Gestdo do
Conhecimento (SGC). Entretanto, em um SGC, a preocupagdo principal estd em cercar
todas as informagdes de dentro da propria empresa, enquanto um SIC, por sua vez, busca
entender os desafios competitivos, ou seja, na maioria das vezes estd olhando para o
mundo do lado de fora da empresa.

Para Fuld (1995), um sistema tem impacto sobre o outro, na maioria das vezes,
positivo, mas um nao circunscreve o outro. Os SIC’s e 0os SGC’s podem funcionar, assim,
como compartilhadores de informagdo, conhecimento e inteligéncia. O primeiro
fortemente voltado a tomada de decisdo e o outro em gerenciar, processar e gerar
conhecimento interno a organizagao.

Para Davenport (1998), as informagdes sdo dados relevantes e que tenham propdsitos
bem delimitados, necessitando de unidade de andlise e consenso quanto ao significado,
que necessariamente invoca a mediagdo humana.

O tipo de conhecimento, seja tacito ou explicito, podem interagir entre si quando
de seu processo criagdo, apresentando como forma de conversao do conhecimento a
socializacdo que faz referéncia ao compartilhamento de experiéncias e a externalizagao,

modulando o conhecimento tacito em conceitos puramente explicitos (NONAKA, 1995).

3.2. Conceitos de Inteligéncia Competitiva

Como o presente estudo recai sobre a IC, faz-se necessario uma exposi¢ao teorica-
conceitual a respeito do tema. Desta forma, a primeira conceitua¢do toma de empréstimo
a concepcdo de Valentim et al. (2003), segundo a qual, IC se refere ao processo que visa

investigar o ambiente em que a organizacdo esta inserida, com o objetivo de descobrir
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oportunidades e reduzir riscos, bem como diagnosticar o ambiente interno organizacional,
tracando estratégias de acdo a curto, médio e longo prazo.

De acordo com Weiss e Naylor (2010) existem muitas definicdes de IC na
literatura, porém nenhuma delas alcangou aceitagdo mundial (ROITNER, 2008),
conforme se pode verificar no Quadro 2 algumas, ao longo dos anos ofram se
modificando e diferenciando apenas por mudancas semanticas na linguagem e na énfase.

Pellissier e Nenzhele (2013), apds andlise aprofundada de vérias defini¢des

encontradas na literatura, propdem uma defini¢do Universal de IC:

Processo ou pratica que produz e dissemina inteligéncia ativa,
planejando, colecionando, processando e analisando ética e
legalmente a informagdo a partir e sobre o ambiente interno e
externo ou competitivo, para ajudar os tomadores de decisdo na
tomada de decisoes e fornecer uma vantagem competitiva para a
empresa. (2013, p.1)

A defini¢do proposta por Pellissier e Nenzhele (2013) refere-se a IC como um
processo porque a maioria dos estudiosos o reconhece como tal; também se refere a IC
como uma pratica ética e legal porque ¢ uma pratica realizada por profissionais; indica que
IC produz e dissemina inteligéncia acionavel (inteligéncia que leva a agdo); revela que a
IC ¢ coletada do ambiente externo ou competitivo porque a maioria dos estudiosos delineia
isso em suas defini¢des, porém também ¢ coletada sobre o ambiente interno; destaca que

a finalidade ou meta da IC ¢ ajudar os gestores organizacionais na tomada de decisdes e,

por fim, esbo¢a o beneficio adicional geral da IC, que ¢ dar as empresas vantagem

competitiva.
Quadro 2. Defini¢des de Inteligéncia Competitiva
Autor Ano Definicio
Deliberado ¢ bem coordenado monitoramento do(s) seu(s)
Arik Johnson 1995 competidor(es), onde quer que esteja(m) ou quem quer que
seja(m), em um especifico mercado.
Leonard Fuld 1995 1nfor'mag~ao analisada sobre concorrentes que tem
implicagdes no processo de tomada de decisdo da empresa.
Programa sistematico de coleta e analise da informacao sobre
Larry Kahaner

1996 a atividade dos concorrentes e tendéncias gerais dos
negodcios visando atingir metas.

E a informagéo organizada e tratada. Quando as condigdes
Herbert Meyer 1996 externas mudam tdo radicalmente que o plano estratégico
precisa ser alterado, ¢ a IC que da o primeiro alerta para os
proprios estrategistas.
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Autor

Ano

Definicio

Frangois Jakobiak

1997

E a observacdo e analise da evolugdo cientifica, técnica,
tecnologica e dos impactos econdmicos reais ou potenciais
correspondentes, para identificar as ameagas ¢
oportunidades de desenvolvimento da sociedade.

Jan Herring

1998

Conhecimento e previsdao do mundo que nos cerca preludio
para as decisdes e agdes do presidente da empresa.

Jerry Miller

1999

Uma estratégia para a empresa descobrir o que se passa no
ambiente de negdcios do seu setor, e esse conhecimento da aos
executivos condi¢des de tomar atitudes que fornecam a
empresa uma vantagem sobre seus concorrentes.

Calof

1999

E um programa sistematico para coletar e analisar informagao|
sobre stakeholders-chave, tais como, concorrentes, clientes e
fornecedores para achar novas oportunidades e permanecer
competitivo. Para o autor a intelig€ncia ndo se consegue, se
desenvolve. IC é muito mais do que coletar informacdes.

Vedder e Guynes

2000

Informagdes acionaveis sobre o comportamento presente e
futuro dos concorrentes, fornecedores, clientes, tecnologias,
governo, aquisi¢des, mercado e ambiente geral de negocios.

Hamblen

2000

O processo de monitoramento do ambiente competitivo

Groom e David

2001

Informagao que ¢ analisada e fornece implicagdes para o
planejamento estratégico e tomada de decisdes

Prescott e Miller

2001

Qualquer inteligéncia acionavel que possa fornecer uma
vantagem competitiva.

Rouach e Santi

2001

Uma atividade de coleta, tratamento, armazenamento e difusido
de informacao utilizada em toda a organizacao para se preparar
melhor para o futuro e evitar catastrofes.

Calof

2001

Uma recomendagdo acionavel decorrente de um processo
sistematico, envolvendo planejamento, coleta, analise e
divulgacao de informagGes sobre o ambiente externo, para
oportunidades ou desenvolvimentos que possam afetar a
empresa ou a situagdo competitiva de um pais.

Cheng, Chau ¢
Zeng

2002

Um processo que visa monitorar o ambiente de negocios externo
de uma organizagao, a fim de identificar informagdes relevantes
para o processo de tomada de decisdo.

Tan, Foo e Hui

2002

Uma colecdo legal e ética de informagdes sobre as atividades
dos concorrentes no mercado.

Fleisher

2003

A agdo de reunir, analisar e aplicar informagdes sobre
produtos, componentes de dominio, clientes e concorrentes
para as necessidades de planejamento de curto e longo prazo
de uma organizacao.

Du Toit

2003

A focalizagdo, analise e acao dos dados.
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Autor

Ano

Definicio

Changhuo e
Xinzhou

2003

A informacgdo e o estudo do ambiente competitivo, oponentes|
competitivos e estratégia competitiva, que ¢ um procedimento,
bem como um produto.

Dishman e Pearson

2003

Um processo de saber o que a concorréncia esta fazendo e ficar
um passo a frente deles, reunindo informagdes sobre
concorrentes e, idealmente, aplicando-o ao planejamento
estratégico de curto e longo prazo

Fleisher e
Benssousan

2003

Um produto de valor agregado resultante da coleta, avaliacéo,
analise, integracdo e interpretagdo de toda a informagdo
disponivel relativa a um ou mais aspectos das necessidades dos
tomadores de decisdo e que seja imediata ou potencialmente
significativa para a tomada de decisdo.

Benjamin Gilad

2003

Informagao que garante ao tomador de decisdo que a empresa
ainda € competitiva.

Fleisher

2004

Processo sistematico pelo qual as organizagdes coletam
eticamente e analisam informacao sobre os competidores € o
ambiente competitivo, e corretamente as aplicam as suas
tomadas de decisdo e em seu processo de planejamento para
melhorar seu desempenho frente aos concorrentes.

Hodges

2005

A coleta, avaliacdo e organizagao sistematica de
informagdes.

Hughes

2005

A transformacdo de informagdes brutas sobre o ambiente
externo competitivo em inteligéncia para apoiar decisdes
empresariais

Johnson

2005

O acompanhamento proposto e coordenado de seus
concorrentes, onde e quem quer que seja, dentro de um
mercado especifico.

Blenkhorn e
Fleisher

2005

Um processo em constante evolugdo que envolve a descoberta,
analise e utilizacdo de informagdes sobre os concorrentes € o
ambiente empresarial em geral a partir de fontes de informacao
ndo-proprietarias publicamente disponiveis e converté-las em
conhecimento de forma

continua.

Grey

2005

Um processo que aumenta a competitividade do mercado,
analisando as capacidades e as potenciais agdes dos
concorrentes individuais, bem como a situagdo competitiva
global da empresa na sua industria € na economia.

Agarwal

2006

O acompanhamento coordenado e proposital da
concorréncia dentro de um mercado especifico e ajuda na
tomada de decisoes.

Muller

2006

O processo analitico que transforma informagdes competitivas
desagregadas em conhecimento estratégico relevante, preciso e
utilizavel sobre posicoes, desempenho, capacidades e intengoes
dos concorrentes.

Liu e Oppenheim

2006

O processo de monitoramento do ambiente competitivo para
ajudar a tomar decisdes informadas sobre marketing, pesquisa ¢
desenvolvimento e estratégias de longo prazo.

Badr, Madden e
Wright

2006

O processo pelo qual as organizagdes coletam ativamente
informagdes sobre concorrentes € 0 ambiente competitivo e,
idealmente, aplicam-na aos seus processos de tomada de
decisdo e planejamento para melhorar o desempenho de seus

negocios.
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Autor

Ano

Definicio

Tarraf e Molz

2006

Qualquer tipo de atividade que vise o acompanhamento dos
concorrentes (potenciais e atuais) ¢ a recolha de informagdo de
todos os tipos, incluindo sobre as praticas de recursos humanos,
vendas e marketing, investigacdo e desenvolvimento e estratégia
geral.

Pietersen

2006

Um processo que usa meios legais e éticos para descobrir,
desenvolver e entregar a inteligéncia relevante necessaria aos
tomadores de decisdo em tempo habil.

Zeng et al.

2006

O processo de coleta, tratamento e difusdo de informagao
que tem um objetivo: a redugao da incerteza na tomada de
todas as decisOes estratégicas.

Stackowiak, Rayman|
e Greenwald

2007

O processo de obtencdo de grandes quantidades de dados,
analisando esses dados e apresentando um conjunto de
relatorios de alto nivel que condensam a esséncia desses dados
na base de agdes de negocios, permitindo que a administragao
tome decisoes fundamentais de negocios

diarias.

Love

2007

O processo pelo qual uma empresa coleta informagdes tteis
sobre seus concorrentes € seu ambiente competitivo para que
possa aplicar essas informagdes em seus processos de
planejamento e tomada de decis@o para

melhorar o desempenho.

Dishman e Calof

2007

Um processo envolvendo a coleta, andlise € comunicagao de
informacdes ambientais para auxiliar na tomada de
decisdo estratégica

Calof e Wright

2008

A coleta de informagdes de concorrentes, clientes,
fornecedores, tecnologias, ambientes e potenciais
relacionamentos comerciais.

Brody

2008

O processo pelo qual as organizagdes coletam informagdes
acionaveis sobre os concorrentes € 0 ambiente competitivo e,
idealmente, aplicam-no aos seus processos de planejamento e
tomada de decisdes para melhorar o desempenho de suas
empresas.

Fleisher

2008

Um esfor¢o sistemadtico, direcionado, oportuno e ético para
coletar, sintetizar e analisar a concorréncia, os mercados € o
ambiente externo, a fim de produzir insights acionaveis para os
tomadores de decisdo.

Bose

2008

Um processo de monitoramento do ambiente competitivo,
reunindo dados e informacdes de uma perspectiva muito ampla
e estratégica, para prever ou prever o que vai

acontecer no ambiente competitivo de uma empresa.

Jin e Bouthillier

2008

Um processo pelo qual uma organizagao retne, analisa ¢
distribui legalmente as informagdes sobre seu ambiente
competitivo.

Zangoueinezhad e
Moshabaki

2009

A arte de coletar, processar ¢ classificar informagdes a serem|
disponibilizadas a pessoas em todos os niveis da empresa para|
ajudar a moldar seu futuro e protegé-lo contra ameacas
competitivas atuais.

Popovic, Simdes e
Coelho

2009

O processo de transformagao de dados e a transferéncia
desta informacao para o conhecimento utilizado para apoiar o

negocio (tomada de decisdo).
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Autor

Ano

Definicio

Wright et al.

2009

O processo pelo qual as organizagdes coletam informagdes sobre
concorrentes ¢ o ambiente competitivo, idealmente usando isso
em seus processos de tomada de decisdo e planejamento, com o
objetivo de ajustar as atividades para

melhorar o desempenho.

Vuori e Viisidnen

2009

Um processo destinado a adquirir informacgdes, filtra-las e
refina-las para uma forma adequada e entregé-las aos usuarios
dentro da organizagao.

Gericke ¢
Sigg

Bucher,

2009

Um processo que fornece aos funcionarios, a nivel de
gestdo de uma organizacdo, informagdes relevantes para
apoiar a tomada de decisOes taticas e estratégicas.

Weiss e Naylor

2010

Um processo €tico para obter informagdes sobre o ambiente
competitivo para uso na tomada de decisdes organizacionais.

Strauss € Du Toit

2010

Uma avaliag@o continua e sistematica do ambiente externo parq
oportunidades, ameacas e desenvolvimentos que possam ter um
impacto na empresa e influenciar a tomada de decisdo reativa.

Othenin-Girard,
Caron ¢ Guillemette

2011

O processo de coleta, analise e aplicacdo de informagdes sobre
produtos, clientes e concorrentes para atender as necessidades
de planejamento de longo prazo e de curto

prazo da empresa.

Haataja

2011

Um processo sistematico e planejado para coletar, analisar,
sintetizar ¢ disseminar ética, de forma precisa, oportuna e
acionavel, informacdes sobre clientes, concorrentes, parceiros,
mercados e outros fatores ambientais para avaliar e monitorar o
ambiente externo, tomada de decisOes estratégicas e taticas.

Colakoglu

2011

Um processo sistematico iniciado por organizagdes com o
objetivo de coletar e analisar informacdes sobre concorrentes e
o ambiente sociopolitico € economico geral da empresa.

Dey et. al.

2011

Uma combinacdo de definicdo, coleta e analise de inteligéncia
sobre produtos, clientes, concorrentes e qualquer aspecto do
ambiente necessario para apoiar executivos e gerentes na
tomada de decisoes estratégicas para uma organizagao.

Nasri e Charfeddine

2012

Um conjunto de procedimentos e fontes de dados utilizados
pelos gerentes de marketing para peneirar a informacao do
ambiente que eles podem usar na tomada de decisdes.

Nikolaos

2012

Uma disciplina de gestdo que permite que os executivos
tomem decisdes mais inteligentes e bem-sucedidas,
minimizando assim o risco, evitando ser cego ¢ acertando

na primeira vez.

Fonte: Coxe e Hoffmann (2016); Pellissier e Nenzhele (2013) com adaptacdes.

As organizagdes que trabalham com o conceito de IC também possuem defini¢des

que se assemelham aos propostos pelos diversos autores do Quadro 2. Existem entidades

internacionais e nacionais que atuam na area de IC, por exemplo, a Sociedade dos

Profissionais de Inteligéncia Competitiva (SCIP), que ¢ internacional e tem uma

representacdo no Brasil, e a Associa¢do Brasileira dos Analistas de Inteligéncia
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Competitiva (ABRAIC).

A ABRAIC define IC como um processo informacional pro-ativo que conduz a
melhor tomada de decisdo, seja ela estratégica ou operacional. A associacdo refere-se a
IC como um processo sistematico que visa descobrir as forcas que regem os negocios,
reduzir o risco e conduzir o tomador de decisdo a agir antecipadamente, bem como
proteger o conhecimento gerado.

Esse processo € composto pelas etapas de coleta e busca ética de dados, informes
e informagdes formais e informais (tanto do macro ambiente como do ambiente
competitivo e interno da empresa), analise de forma filtrada e integrada e respectiva
disseminagdo (ABRAIC, 2004).

Também existem oOrgdos ou institutos que atuam com IC como o Instituto
Nacional de Tecnologia (INT).

Para INT, a IC constitui-se de um programa sistematico de coleta, gestdo, andlise
e disseminagdo da informacdo sobre o ambiente organizacional, atividade dos
concorrentes, tecnologias e tendéncias gerais dos negécios, visando subsidiar a tomada
de decisdo e atingir as metas estratégicas de organizacao (INT, 2001).

A SCIP define inteligéncia competitiva como um processo que monitora 0 meio
ambiente competitivo com o objetivo de habilitar gerentes seniors, em empresas de todos
os tamanhos, a tomar decisdes informado sobre todas as coisas de Marketing,
Planejamento e Desenvolvimento (P&D) e Investimentos Taticos para as estratégias de
negocio de longo prazo (SCIP, 2016).

A forma de se aplicar a IC ¢ por meio de um fluxo sistemdtico de fases e atividades
que sdo considerados na literatura por alguns autores como um processo denominado

ciclo de IC.

3.3. Ciclos de Inteligéncia Competitiva.

Foram apresentados varios conceitos de IC, e em todos os casos foi mencionado
que “se trata de um processo...”, assim, esse processo se perfaz por meio do chamado
Ciclo de Inteligéncia Competitiva (CIC). Existem varias elaborac¢des de CIC, inclusive
com distin¢des e variacdes diversas, exemplo disso ¢ o modelo proposto por Quinello e
Nicoletti (2005), que traz 4 fases, iniciando pela fase de planejamento, depois para a coleta
de dados, andlise de dados e procedimento de disseminagao.

J& no CIC proposto por McGonagle (2007), sdo 5 fases no CIC, e o autor condensa

na primeira fase o planejamento e a identificagdo de necessidades, sendo sua
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representacdo mostrada da figura 1. Interessante notar que para o autor, num primeiro

momento ¢ tragado o planejamento, para que entdo sejam identificadas as necessidades.

Figura 1. Ciclo de IC de McGonagle (2007)

Fonte: adaptado de McGonagle (2007).

O CIC adotado por Herring (2002) que procura detalhar as fases e etapas, ou seja,
como apresentado na Figura 2, onde se descreve no proprio CIC as atividades e detalhes
sobre as fases, tornando o CIC mais intuitivo, e conta com 5 fases, que sdo planejamento
e condugdo, processamento e armazenamento da informagdo, coleta, analise e produgdo
e disseminagdo. Nesse CIC, o autor ndo classifica a fase anterior a de planejamento como
uma fase, mas sim uma atividade a ser desenvolvida, o mesmo se da apds a fase de

disseminag¢do, onde aponta para qual usudrio essa fase devera ser dirigida.
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Figura 2. Ciclo de Inteligéncia Competitiva Tradicional

Planejamento e
condugdo

1 Identificagdo dos

Tépicos de Inteligéncia
fundamentais. \A NECESSIDADES

\4

2 Criagdo da base de
Conhecimento.

Processamento e
armazenamento
dainformagdo

Usudrios de
inteligéncia e
tomadores de

decisdo
Anidlise e X
3 Coleta e registro da
produgdo 5 R it
inteligéncia

4 Transformagao da inteligéncia em algo
aciondavel e compreensivel.

Disseminacao

Outros usuarios

Fonte: Herring (2002, p.278)

O CIC de Kahaner (1996), traz apenas 4 fases (Figura 3), chamadas

respectivamente de planejamento e diregdo, coleta, andlise e disseminagdo, trata-se de

um modelo mais enxuto, pois ndo se preocupa em identificar necessidades como

primordial para iniciar o processo, ndo dando destaque e detalhamento ja partindo para o

planejamento.

Figura 3. Ciclo de Inteligéncia Competitiva de Kahaner

Planejamento
e Diregao

Disseminacgao

I1l. Analise Il. Coleta

Fonte: Adaptado de Kahaner (1996, p.44)



Quanto aos CIC'’s, a literatura traz varios, cada qual atendendo a necessidades e
especificidades diferentes, uns com mais fases, outros mais intuitivos e outros mais
complexos. Na presente pesquisa utilizaremos o Ciclo de Inteligéncia Competitiva
elaborado e apresentado por meio do Manual de Inteligéncia Competitiva do Ntcleo de
Inovagdo Tecnoldgica em Materiais — NIT/Materiais (NIT, 2004) da Universidade
Federal de Sao Carlos.

3.4. O Ciclo de Inteligéncia Competitiva do NIT (2004).

Fernandes et al. (1999) afirma em seu estudo que as técnicas incluidas em projetos
de IC devem considerar além das analises econdmicas e financeiras uma avaliagdo de
aspectos legais relacionados a essa pratica. Assim, hd de se observar um inconteste
conhecimento de seus processos e fases, métodos e ferramentas, e nesse diapasdo
considerar os aspectos juridicos que estejam relacionados com a IC. As fases da IC devem
servir como apoio para a tomada de decisdo, reduzindo incertezas e prevenindo de
surpresas, dando azo a um planejamento so6lido para adocdo de estratégias que elevem o
grau de competitividade.

Com a finalidade de sistematizacdo das atividades envolvidas em um processo
de IC, a equipe do Nucleo de Informag¢des em Materiais - NIT/Materiais da
Universidade Federal de Sao Carlos - UFSCar elaborou, no ano de 2004, um Manual de
Inteligéncia Competitiva (Anexo 1), no qual apresenta as fases envolvidas em um ciclo
de IC. Trata-se de um Manual Descritivo e ¢ detalhado por meio de uma introdugao
sobre cada fase, um fluxograma e uma tabela contendo as atividades normalmente

99 ¢ 99 ¢

envolvidas em sua realizacdo, detalhadas sob os temas “o que”, “por que”, “como”,
“quem”, “quando” e “onde”.

O Manual apresenta as fases do ciclo de IC por meio de uma introdugdo sobre a
fase, um fluxograma e uma tabela contendo as atividades normalmente envolvidas em sua
realizacdo, detalhadas sob os temas “o que”, “por que”, “como”, “quem”, “quando” e
“onde”. (NIT, 2004). Como mencionado, esta pesquisa tem por escopo realizar a analise
dos aspectos juridicos de cada uma das fases do ciclo de IC apresentadas pelo Manual, de

forma escalonada, por meio da seguinte sistematica:

a. Fase de Identificagdo de Necessidades
b.Fase de Planejamento

c. Fase de Coleta
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d.Fase de Analise
e. Fase de Disseminagao

f. Fase de Avaliagao

A Figura 4 apresenta esquematicamente as fases da IC, que compde o denominado
“Ciclo de IC”, de acordo com o Manual de Inteligéncia Competitiva (anexo 1), elaborado
pelo Nucleo de Informagdo Tecnoldgica em Materiais-NIT/Materiais da Universidade
Federal de Sao Carlos em 2004 (NIT, 2004).

Figura 4. Ciclo de Inteligéncia Competitiva

.A‘_":‘.-"m

Desafios para /N Decisio
a organizacao Micceminache

Cdleta

Aralice

AV

Fonte: NIT, 2004

Enquanto um processo sistematico e ético de coleta de informagdes sobre as
atividades dos concorrentes e tendéncias gerais do ambiente de negdcios de uma
determinada organizagdo, a IC possui etapas basicas que sdo representadas pelo Ciclo de
IC (NIT, 2004).

A identificacio de necessidades ¢ o primeiro passo do CIC, nessa etapa inicial €
expressada uma incerteza da organizagdo na tomada de decisdo. Essa incerteza ¢

desdobrada em topicos-chave de inteligéncia e questdes chave de inteligéncia, os



chamados KIT’s (Key Intelligence Topics) e KIO’s (Key Intelligence Questions), que ao
serem respondidos vao montando o quebra-cabega do problema.

O Planejamento corresponde a segunda etapa e tem por fungdo organizar a forma
de realizacdo do trabalho, incluindo a previsdo de atividades, fontes de informacao,
métodos analiticos, equipe, prazos e demais recursos. Esta fase pode ser considerada a
mais sensivel, pois sera a responsavel por balizar as agdes baseadas nas necessidades, ha
de se observar sua metodologia, recursos empregados, questionamentos apresentados,
como e quais serdo suas fontes de informacdo, quem e o que poderd ser monitorado,
enfim, sua andlise ético-legal podera representar, desde logo, a validade ou nao do
resultado final.

A Coleta ¢ a terceira etapa do processo que efetivamente retine e organiza os
contetidos encontrados sobre o ambiente externo. As informagdes recolhidas sdo
classificadas emrelagdo aos KIT’s e KIQ’s, criando o conhecimento necessario para o
inicio do processo de andlise. Nesta fase deve-se avaliar quais serdo as suas fontes, a
forma e o procedimento de obtencdo bem como sua origem, assim, deve-se manter
minimamente uma politica adequada, ndo se valendo os profissionais envolvidos de
meios que tangenciem o ético e o legal, afinal, essas informagdes servirdo de matéria
prima para as proximas etapas.

A quarta etapa ¢ a Andlise, na qual as informagdes coletadas sdo comparadas,
cruzadas, detalhadas, encadeando-se aos poucos e passando a possibilitar a compreensao
do seu impacto em relacdo a incerteza estabelecida na etapa de Identificagdo de
Necessidades. O resultado deste trabalho ¢ o relatério de IC — um documento,
normalmente curto e focado, capaz de oferecer um panorama de determinado contexto
acompanhado de um plano de recomendagao.

A fase de analise talvez seja a mais importante, pois neste momento se intensifica
a necessidade da equipe realizadora da IC atuar com preparo, ndo maculando as
informagdes recebidas ou valorando-as sem a metodologia adequada, mesmo se tratando
de um processo de relativa subjetividade (AMARAL, 2011), e muito menos utilizando
aquelas de fontes ndo seguras ou sem comprovada credibilidade.

A quinta etapa é Disseminagdo, na qual o conhecimento gerado ao longo do fluxo
¢ levado aos tomadores de decisdo. Reunides, workshops, portais e até mesmo e-mails
podem ser utilizados para a disseminagao dos relatdrios de recomendagao de IC.

Por ultimo, a Avaliacdo, onde a area de inteligéncia procura feedback do relatério
gerado, utilizando esta informacao para aprimorar seu processo as suas técnicas de coleta

e andlise, além de se verificar a necessidade de algumas atualizagdes.
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As fases do CIC sdo realizadas sequencialmente, entretanto a qualquer momento
¢ possivel retornar a uma ou outra fase antes da finalizagdo do estudo, pois os dados,
informagdes e conhecimentos sdo sempre ampliados num processo dindmico e muito
rapido, exigindo agilidade e métodos para conseguir os melhores resultados que

propiciardo vantagens competitivas.

4. DIMENSIONAMENTO JURIDICO NO CONTEXTO DA
INTELIGENCIA COMPETITIVA.

Como em todas as areas do conhecimento, aspectos juridicos devem ser
observados, pois as regras postas servem de norte para as agdes que se deseja praticar, em
se tratando de IC, ndo ¢ diferente, nesse sentido, Marcial et al. (2001) afirma que ¢
possivel coletar toda informagdo necessaria a um processo de IC por meio de métodos
legais. Porém, o processo de espionagem, por exemplo, existe e se refere a busca ou
acesso nao autorizado a dados, informacdes ¢ outros conhecimentos sensiveis,
considerando, por sua vez, uma pratica ilegal.

Observe-se entdo a existéncia de legislacao tendente a orientar a IC, na extensdo de
suas fases, que se desenvolvem para entregar um produto final, note-se que Pooley et al.
(2002) afirma que legislagdes afetas a IC assumem o compromisso de manté-la na esteira
da moral e da ética, seja na coleta e analise de informagdes, seja na definicao (legal ou
moral) de quais informagdes constituem segredo empresarial ou industrial.

O Decreto n®7.845/12 (BRASIL, 2012) objetiva regulamentar procedimentos para
credenciamento de segurancga e tratamento de informacgao classificada em qualquer grau
de sigilo, e dispde sobre o Nucleo de Seguranga e Credenciamento (instituido no &mbito
do Gabinete de Seguranca Institucional da Presidéncia da Republica), revogando
expressamente o Decreto 2.134/97 (BRASIL, 1997) que dispunha sobre a categoria dos
documentos publicos sigilosos e 0 acesso a eles e o Decreto n® 2.910/98 (BRASIL, 1998)
que estabelecia normas para salvaguarda de documentos, materiais, dreas, comunicagoes
e sistemas de informacdo de natureza sigilosa. Com essa referéncia legal, ¢ possivel
verificar a extensao juridica que se busca exprimir a IC, obviamente ndo a conceituando
como um todo, mas sob o enfoque de suas fases, e esse arcabougo tedrico parece impingir
a existéncia de normas que guardem relagdo com os processos e procedimentos da IC.

Analisando sob o prisma sancionatério, a Lei n® 9.279/96 (BRASIL, 1996) que
regula direitos e obrigacdes relativos a propriedade industrial traz em seu art. 195 a figura

da concorréncia desleal, que visa punir os agentes que tenham condutas, por exemplo,
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fraudulentas, que facam afirmagdes falsas e que divulguem dados confidenciais.
Entretanto, a pena cominada em abstrato trazida pelo referido art. ¢ de 3 meses a 1 ano
de detencdo, pena essa que por questdes de politica criminal, ndo (ou nunca) priva o
individuo de sua liberdade, podendo, no maximo, restringir alguns de seus direitos,
considerando ainda que essa pena pode ser afastada e aplicada apenas uma ténue multa.

A mesma reprimenda legal se aplica aquele que viole segredo profissional (art.
154 do Codigo Penal) ou invada dispositivo informatico alheio (art. 154-A do Codigo
Penal), salvo, neste ultimo em que a multa ndo substitui a pena de detengao e ha hipoteses
especificas de caso de aumento de pena. Mas ainda sim, esse cendrio € critico, pois 0s
prejuizos advindos de tais condutas delituosas podem ser infinitamente maiores que a
resposta punitiva da lei.

O Direito presume e prestigia a boa fé, mas deixar a cargo da moral e da ética e
que pode ser um exercicio perigoso, nao apenas pela subjetividade desses conceitos, mas
talvez pelo fato de ndo haver uma reprimenda severa, entdo aquela conduta pode ndo ser
vista como tao danosa, fato esse que pode trazer sérias consequéncias.

Seguramente nem se considerarmos o conceito de “mundo perfeito” poderiamos
dele cobrar um Direito proativo, primeiro porque enquanto ciéncia o Direito reclama a
necessidade de pesquisa, e pra isso necessita, na maioria dos casos de acontecimentos, de
fatos que revelem sua real necessidade regulatéria e intervencionista, e segundo porque
ndo cabe ao legislador adivinhar quais, quantas, onde e quando uma lei devera ser
aplicada, pois ao editar leis, manifesta seu interesse em regular relagdes publicas e
privadas, e para tanto ¢ necessdaria uma justificativa dessa real necessidade.

No campo da Ciéncia, Tecnologia e Sociedade (CTS) ¢ hodiernamente perceptivel
a presenca do Direito, mas que, todavia, parece cumprir apenas uma formalidade, a
mingua de seu real papel ou ndo se estender a ponto de dar total compreensdo as
necessidades.

A competitividade exerce papel fundamental num contexto globalizado, devendo
acompanhar a evolucdo social e tecnologica, o que nem sempre ocorre. Nessa linha,
poderia ser um erro considerar que um Direito, deveras estatico, frente a esse objeto, seria
resultado de uma carga historica que assim o forjou, pois a historia nos conta que a partir
do Periodo Colonial (1530 a 1822), Portugal se interessou pelo Brasil ante a derrocada
comercial com as Indias, tornando nossas terras um atrativo para ocupagio apos a
descoberta de ouro na América e a possibilidade de sermos invadidos por estrangeiros
(ou concorrentes).

Visando regular as relagdes comerciais, em 1850 foi promulgado o Cdédigo
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Comercial do Império do Brasil (CCIB), redigido, entre outros, por Irineu Evangelista de
Souza — Bardo de Maud, reconhecidamente um dos maiores empreendedores brasileiros.
O CCIB de 1850 teve sua primeira parte revogada somente em 2002, com o advento do
Codigo Civil.

Nesse sentido, ndo constitui erro algum atribuir a histéria ser o Brasil um pais que
tem um Direito estatico, particularmente quando o assunto sdo relagdes comerciais, que
visam a lucratividade por meio de estratégias que aumentem e qualifiquem a
competitividade.

Bagnoli (2013) afirma que até o inicio do século passado, as organizagdes eram
vistas como empresas que estruturam e sistematizam as “coisas” para a producao, sendo
vista, posteriormente, de forma mais abrangente pelo jurista na medida em que o Estado
atuava no dominio econdmico, criando assim a “teoria da empresa”, que por sua vez além
da atividade profissionalmente organizada para a produgdo e/ou circulagdo de bens ou
servigos, pode-se incluir nesse moderno conceito de empresa todos os direitos e
obrigagdes decorrentes de sua atividade na sociedade, seja sob o prisma comercial (hoje
empresarial), fiscal, previdenciario, trabalhista, ambiental, penal e civel, dentre outros.

Ha de se considerar o interesse do legislador em versar sobre determinados
assuntos e com isso interferir nas relagdes privadas, permitindo inclusive a atuagao estatal
nessas relacdes. Entretanto, o ordenamento juridico brasileiro no tocante ao processo
legislativo ¢ lento e burocratico.

Em apertada sintese, para a criagdo de uma lei deve-se seguir um processo
legislativo, que nasce com a proposta de um projeto de lei que pode ser proposto por
Deputados, Senadores, Comissdes da Camara ou do Senado Federal ou mesmo pelo
Presidente da Republica. O Procurador da Republica também goza de legitimidade, assim
como ¢ possivel por iniciativa popular. Para sua aprovagdo devera haver interesse social,
interesse esse traduzido com certo clamor, pedido e mobilizagdo social.

Os partidos politicos e os parlamentares devem demonstrar interesse no projeto
de lei. Todo projeto tem um relator, que se posiciona quanto a matéria e a depender do
objeto tratado no projeto, serd direcionado para pareceres técnicos, normalmente por
comissdes. A Comissdo de Constituicdo e Justica avalia sua conformidade com a
Constituicao Federal. Se aprovado pela Camara dos Deputados deve seguir para o Senado
e por fim vai para san¢do presidencial, podendo veté-lo, se assim o quiser.

Ademais, sdo realizados debates e consultas publicas com autoridades e
referéncias no assunto e com a sociedade, para que assim ocorra a maturagao do projeto

de lei, todavia, essa tramita¢do pode se estender por anos, o que faz com que a lei ndo
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consiga acompanhar o dinamismo evolutivo, independentemente se a iniciativa ¢ privada
ou emana do(s) agente(s) publico(s).

Ao adotar os processos e procedimentos da IC pressupostos juridicos devem ser
considerados, pois ignora-los podera fazer com que os resultados obtidos estejam
viciados, comprometendo a credibilidade dos resultados. Amaral (2011) aponta para a
necessidade de considerar aspectos éticos e legais na coleta, analise e disseminagdo de
informagdo, sem mencionar, entretanto, quais sao as referéncias legais que deverdo ser
observadas, bem como os impactos da considera¢ao ou ndo dos diversos ramos do Direito
na aplicagao da IC.

Com isso surge a necessidade de maiores investigacdes que possam indicar com
clareza quais aspectos juridicos devem ser levados em consideragdo, mas num primeiro
momento, necessario observar os ramos do direito € o rol de leis existentes no
ordenamento juridico aplicével a IC, e reconhecer a contribuicdo de profissionais da area
juridica apresenta-se como essencial, nesse sentido Oliveira e Lacerda (2007) explicam
que de forma a operacionalizar tal necessidade, profissionais da éarea juridica podem
contribuir fortemente com as equipes de IC para a ado¢do segura de técnicas de IC por
meio de orientagdo sobre os métodos adequados para o exercicio da inteligéncia,
considerando para isso os aspectos juridicos que podem interferir neste processo.

Considerando estarmos num Estado Democratico de Direito, regido por leis que
formam uma ordem de coer¢do normativa das condutas humanas, fazendo com que o
direito positivado, em apertada sintese, possa permitir, autorizar ou proibir condutas e
transgredir ou ignorar a norma juridica terd como consequéncia sangdes previstas em lei.

Dessa forma, ¢ fundamental na contextualizacdo da a IC ser realizada com o apoio
do Direito, apontando que aspectos juridicos que podem estar envolvidos no CIC, e além
de delimitar a atuagdo dos atores envolvidos nesse ciclo, conferir a chancela a um trabalho

que atenda aos preceitos legais.

5. METODOLOGIA

Esta pesquisa estd classificada como um estudo de natureza qualitativa, de
abordagem descritiva, sendo empregada andalise de conteido aos documentos
selecionados para o alcance de seus objetivos.

Appolinario (2011) destaca que a pesquisa qualitativa ¢ aquela em que interagdes
sociais sdo as fornecedoras dos dados que sdo analisados subjetivamente pelo

pesquisador.
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O carater descritivo € caracteristico a pesquisa qualitativa, de acordo com Godoy
(1995) além de ser capaz de captar nuances que ndo seriam compreendidas numa
abordagem qualitativa. Por conta dessa caracteristica buscou-se prover detalhes a respeito
do contexto pesquisado — a inteligéncia competitiva — que sdo importantes para a
construc¢ao de conhecimento dentro do tema desta pesquisa.

Os dados obtidos nessa pesquisa foram tratados por meio da Anélise de Conteudo,
em que se procurou seguir as recomendagdes de Flick (2004), segundo o qual o
tratamento dos dados qualitativos compreende a codificacdo e a categorizacdo, e de
Bardin (2011), para quem esta técnica envolve as seguintes etapas: pré-andlise;
explora¢do do material; tratamento dos resultados e interpretagao.

De acordo com Minayo (1993), a analise de conteudo vem sendo adotada como
parte de uma busca historica da teoria e pratica das investigacdes sociais. Esta
metodologia ja vinha sendo empregada em tempos remotos para interpretagao dos livros
sagrados, mas seu desenvolvimento iniciou nos Estados Unidos, em meados do século
passado, aplicada a comunicagao de massa. Desde entdo, predominou até cinquenta anos
apos o aspecto quantitativo de seu emprego, tal como a contagem da frequéncia da
apari¢do de conteudos de mensagens veiculadas (GOMES, 1994).

Atualmente, a analise de contetido vem sendo aplicada a diferentes espécies de
comunicagdo, tanto a documentos escritos (jornais, revistas, leis, etc) quanto a entrevistas
gravadas ou programas de radio e televisdo. A utilizagdo sobre mensagens escritas ¢
facilitada, na medida em que estas sdo estaveis e “constituem um material objetivo ao
qual podemos voltar todas as vezes que desejarmos”. (TRIVINOS, 1995, p.160).

A analise de conteudo, segundo Bauer e Gaskell (2002), ¢ uma categoria de
procedimentos explicitos de andlise textual para fins de pesquisa onde, embora alguns
exemplos apresentem descricdes numéricas de algumas caracteristicas do corpus do
texto, assumem aten¢do especial os tipos, qualidade e distingdes do conteudo.

Tobar e Yalour (2001) sugerem a possibilidade de compreender como objetivo
central da andlise de contetdo traduzir fatos sociais em dados suscetiveis de tratamento
qualitativo ou quantitativo, organizando-os de modo que adquiram significa¢do para a
teoria, permitindo a constru¢do de um sistema de hipdteses.

Nesta pesquisa com o propodsito de identificar na IC a eventual incidéncia de
aspectos juridicos, e para isso foi selecionado o modelo do Ciclo de Inteligéncia
Competitiva do Manual de Inteligéncia Competitiva do Nucleo de Inovagao Tecnologica
em Materiais — NIT/Materiais da UFSCar, editado em 2004 (anexo 1).

O emprego nesta pesquisa de andlise de conteido e com abordagem qualitativa,
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que segundo Bardin (2011) corresponde a um procedimento mais intuitivo, mas também
mais maleavel e mais adaptavel a evolucao das hipdteses, de forma que o trabalho de
andlise serd feito com base no entendimento das fases do ciclo de Inteligéncia
Competitiva, construido a partir dos estudos académicos, sob a otica do Direito,
considerando a praxis académica e laboral deste pesquisador.

Considerando questdes metodologicas, a abordagem cientifica refere-se ao
conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga € economia,
permite alcangar o objetivo, conhecimentos validos e verdadeiros, tragando o caminho a
ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do pesquisador (MARCONI e
LAKATOS, 2010).

O levantamento da literatura permitiu que fosse determinado o que cada etapa do
CIC propde e como o direito poderd ser aplicado nesse ciclo, realizando uma leitura
juridica de suas fases.

A pesquisa de normas juridicas, consubstanciadas em fontes materiais e formais
de Direito, como os costumes, principios gerais de direito, entendimentos uniformizados
por Tribunais superiores e rica fonte da doutrina juridica que umbilicalmente estabelecam
ligagdo com os processos e procedimentos adotados na IC, podendo permitir preencher
eventuais lacunas de conhecimentos necessarios para alicercar a competicdo empresarial,
gerando como consequéncia logica a validacdo de resultados.

Sob outro prisma, a pesquisa apresenta-se como necessdria e de forma
acentuada, considerando a manifesta competi¢do instalada na realidade de um mundo
efetivamente globalizado. Com isso, a validacao de resultados obtidos pela IC traz a
reboque a necessidade de gravar seus processos e procedimento com a devida
credibilidade, nesse sentido, a IC anseia pela chancela da legalidade e adequacao formal
e material ao Direito posto, sob pena de ferir de morte os resultados obtidos e por via
reflexa, macular a atuagdo consultiva e aqueles a quem se destinam os resultados, ante a
obrigatodria reveréncia a regras de probidade.

Para a coleta de dados, foram realizadas leituras sistematicas dos Documentos
Juridicos que enquadram as atividades envolvidas no Ciclo de IC descritas no Manual de
IC elaborado pelo NIT/Materiais da UFSCar em 2004. Segundo Bardin (2011) esta
primeira fase da andlise, considerada como pré-andlise, visa operacionalizar e
sistematizar as ideias.

Esta etapa foi a garantia para a analise posterior e permitiu conhecer a estrutura
da narrativa; ter as primeiras impressdes em relacdo a mensagem dos documentos;

reconhecer os conceitos mais utilizados; ter uma primeira impressao da concepgao que o
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autor ou os autores tém dos fenomenos sociais e do mundo.

Na segunda fase da andlise, considerada exploracao do material, procedeu-se a
andlise propriamente dita de acordo com as questdes identificadas. Assim, o referido
Manual foi minuciosamente estudado tendo como orientacdo de leitura a seguinte
questdo: qual a implica¢do e a importancia juridica dessa ag¢dao?

O resultado desta busca foi sistematizado, inicialmente, em listagens;
posteriormente, dispostos em quadros sindticos contemplando as orientagdes e
enquadramentos juridicos.

Na terceira fase da analise, considerada como tratamento dos resultados
obtidos e interpretacio, segundo Bardin (2011), “o analista, tendo a sua disposicao
resultados significativos e fiéis, pode propor inferéncias e adiantar interpretacdes a
propdsito dos objetivos previstos, ou que digam respeito a outras descobertas

inesperadas”.

6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Estabelecidos os conceitos e defini¢gdes necessarias, passa-se a realizar uma leitura
do CIC (NIT, 2004) a luz dos aspectos juridicos que possam estar relacionados a ele.
Serdo avaliadas as fases, as etapas e as atividades que sdo desenvolvidas dentro de cada
uma delas. Na presente pesquisa, procurou-se a todo momento evidenciar a compreensao
dos mais diversos autores no sentido de que a atividade de IC deve sempre se subordinar
a lei e respeitar valores éticos (KAHANER, 1998).

Para Vedder e Guynes (2002) inserem no proprio conceito de IC a legalidade e a
ética, a0 mencionarem que se trata de um processo sistematico, legal e ético que tem a
finalidade de coletar, analisar e disseminar informagdes para a organizacao.

Deve-se desde ja se ter em mente que o CIC (NIT, 2004), traz fases, etapas e
atividades, que formam uma engrenagem que move o CIC, e cada qual tem sua fungdo,
peculiaridade e aspectos juridicos a serem considerados.

O CIC eleito para a pesquisa ¢ composto por 6 fases que sistematizam a aplicagao
daIC e com isso torna-se um processo mais eficiente e que passa a responder as demandas
para se obter a informacao analisada e que responda a demanda colocada inicialmente, de
forma rapida e adequada, diante de um cendrio competitivo. A fase de identificagdo de
necessidades, que possui seis etapas e que descreve seis atividades, a fase de planejamento,
que igualmente possui seis etapas que trazem seis atividades, a fase de coleta de

informagdes, que possui cinco etapas com cinco atividades, a fase de analise, que tem sete
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etapas com sete atividades, a fase de disseminag¢do que possui trés etapas com trés
atividades e por fim a fase de avalia¢do que traz quatro etapas com uma atividade cada.
A Figura 5 ilustra o CIC (NIT, 2004), e que em cada uma de suas fases existem
aspectos juridicos a serem considerados em todas as fases, com isso, envolvido por esses
preceitos juridicos com menor ou maios intensidade dependendo das a¢des que ocorrem

na realizag¢do do CIC.

Figura 5. Ciclo de IC sob a perspectiva juridica

Aspectos Juridicos

Ciclode IC

Avating

Parefjarmert

'

—

Desafios para Decisao
a organizagao Accerirache | -

Ardlice

AV
INFORMAGOES

Econdmicas Politicas Sociais Tecnologic

Fonte: Adaptado, NIT (2004)

O processo de IC ¢ complexo, e a representagdo sequencial das fases do ciclo e de
suas respectivas atividades ¢ interpretada como uma simplificacdo da realidade. Dessa
forma, esta pesquisa seguiu justamente essa premissa para analisar os aspectos juridicos,

e com isso buscar novos subsidios para atingir o resultado adequado de IC.

6.1. A Fase de Necessidades e seus respectivos aspectos juridicos.

A 1% fase do CIC (NIT, 2004) traz a fase da identificacdo das necessidades, que ¢
responsavel por “focalizar a compreensao das reais necessidades de inteligéncia do cliente
e da organizagdo, para direcionar corretamente todas as atividades que serdo realizadas”

(p.6). A seu turno, Bouthillier e Shearer (2003) entendem que se trata de uma fase de
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extrema importancia e eivada de consideravel complexidade. H4 de ser considerado que

essa 1? fase ndo demonstrard apenas quais sdo as necessidades do demandante, mas ¢ o

ponto de partida das atividades que serdo desenvolvidas.

Dentro da fase de identificagdo de necessidades, o Manual (NIT, 2004) traz seis

etapas, respectivamente com seis atividades, conforme representado na Figura 6.

1* Fase

"Necessidades"

Figura 6. Etapas da 1 Fase do CIC

Busca e
Solicitagao

Interpretar e
contextualizar a
solicitagao

Detalhar a solicitagao
em questoes
especificas

Etapas

Elaborar pré-
planejamento

Aprovar com 0
cliente (interno
ou externo)

Avaliar a fase e
consolidar o
conhecimento gerado

Fonte: adaptado, NIT (2004).

Para Herring (2002) o incremento da atividade de IC se deve ndo apenas entender

as necessidades expostas pelo cliente, mas também agir de modo responsivo e proativo,

ou seja, além de acolher as necessidades por ele trazidas, também identificar eventuais

necessidades ndo percebidas, prevendo-as, e identificar se tais necessidades podem

realmente acionar as engrenagens do CIC. Dessa forma, a tarefa de identificagdo de

necessidades busca trazer a luz as reais necessidades da demanda e os verdadeiros

interesses do cliente ou do demandante (GOMES; BRAGA, 2001), bem como as reais



necessidades da organizacao.

E latente a grande dimensio trazida pela competitividade nas organizagdes, os
desafios sdo intensos e a busca pelas decisdes mais acertadas e posicionamento mais
solidos traz a necessidade de uma competitividade vista sob a 6tica da sustentabilidade
(HAMEL; PRAHALAD, 1990), que deve ser avaliada sob o prisma de acdes que
respeitem principios ético e sociais, mas principalmente em respeito aos preceitos
juridicos.

Assim sendo, nesta fase de identificacdo de necessidade, além das especificidades
relacionadas a atividade de IC, materializada pelo CIC, deve-se observar os aspectos
juridicos nele envolvidos, para constru¢do de um processo harmonioso e valido.

Por esse motivo, na avaliagdo da 1* fase do CIC, a presente pesquisa entdo passa a
trazer algumas pontuagdes juridicas, onde entende-se que a equipe de IC devera
considera-las, sob pena de, como ja discutido, viciar o processo de IC desde o seu
nascedouro.

O Quadro 3 apresenta os aspectos juridicos envolvidos na 1* fase do CIC, de

acordo com suas atividades.

Quadro 3. Aspectos Juridicos da Fase de Identificacdo de Necessidades

Atividade Aspectos Juridicos Referéncia Legal e Finalidade
Juridica-Conceitual

Para validade do Evitar solicitagdes de quem
negocio juridico ndo tenha legitimidade.
(solicitagao) o agente Evitar solicitagdes que
deve ter capacidade ¢ demandem formas ilegais.
legitimidade, o objeto | Direito:
deve ser licito e a Administrativo
forma deve ser Civil

Busca pela prescri'ta e nao defesa | Consumidor

L em Lel. Penal

solicitacdo ' Positi
Os motivos que levam OSIIVO
a solicitagio devem ser | Frivado Cuida para que a
legitimos, deve Publico solicitacdo ndo seja para
envolver necessidades | G¢ral embasar atividades ilegais.
com fins legais. Comum

— Regular —

Podem ser necessarias Especial Proteger o solicitante ¢ as
medidas que garantam informagdes prestadas.
osigiloe a
confidencialidade da
solicitagdo e¢/ou das
informagdes prestadas.




Atividade

Aspectos Juridicos

Referéncia Legal e

Juridica-Conceitual

Finalidade

Na investigagdo Direito:
preliminar de Civil Utilizar meios e formas
Interpretar e informacodes da Penal licitas de investigagdo
contextualizar a | solicitagdo, é Positivo preliminar, evitando
solicitagao importante observar Privado coletar informacgoes
formas legais de Publico privilegiadas.
analise dos dados Regular
fornecidos.
No desdobramento Direito:
da solicitagdo geral Civil
em questdes Penal Garantir que as
Detalhar a especificas, observar | Tributario solicitagdes especificas
solicitagdo em se todas possuem Positivo tenham como finalidade
questoes carater licito. Privado interesses juridicamente
especificas Publico o,
Regular
Geral
Elaboragao de Direito:
minuta de contrato Positivo
juridicamente valido | Privado Para que o demandante
Elaborar o pré- | que defina a Publico conhega a metodologia de
planejamento metodologia de Geral trabalho e que esta segue
trabalho e Comum padroes legais.
informando sua Regular
legalidade.
Firmar contrato Direito:
valido e claro com o Civil
Aprovar com cliente; ou Administrativo Ter a demandante
cliente resolugdes, ordens de | Positivo ciéncia do servigo que
(interno ou servigo internas da Publico esta sendo
externo) organizacao. Geral contratado/solicitado/
Comum pactuado.
Regular
Confirmar se os Direito:
resultados na Civil Analisar se o “produto”
Avaliar a fase | identificagdo Penal gerado com a aplicagdo
e consolidar o | atenderam o que foi Positivo dos topicos anteriores
conhecimento contratado ou Privado atendeu as necessidades
gerado solicitado e se foram | Publico contratuais, legais ou
gerados de forma Geral pactuados na
juridicamente Comum Organiza(}ﬁo.
validos. Regular

Fonte: elaborado pelo autor

Na fase de identificacdo de necessidades, a relagdo com o demandante

organizacional interno ou externo se concretiza pelo contato interpessoal, seja com o

gestor ou pessoa responsdvel e com conhecimento, ainda que perfunctério sobre
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eventuais necessidades.

Por esse motivo, quando a IC ¢ aplicada a uma organizagdo, ¢ necessario que se
conhega suas reais necessidades, ¢ imperioso que seja entabulado um contrato com o
cliente ou demandante organizacional. Quando a IC ¢ aplicada a um cliente, para Venosa
(2003) as partes devem formalizar uma negociacdo prevendo em contrato justamente
aquilo que serd exercido, e mais, devem os profissionais envolvidos na IC registrar
eventuais previsibilidades contratuais, sustentando que “a imprevisdo que pode autorizar
uma intervenc¢do judicial na vontade contratual é somente a que refoge totalmente as
possibilidade de previsibilidade”. (VENOSA, 2003, p.462).

Desse modo, ao contratar, as partes precisam obrigatoriamente exprimir suas
vontades e necessidades, e € claro, alinhados a ordem juridica, tendo o contrato a fun¢do
de substancializar a real dimensao da vontade e dos interesses das partes (DINIZ, 1996),
sendo essa manifestagdo de vontades e interesses insculpida em contrato, com o propdsito
de adquirir, modificar ou extinguir as relacdes juridicas que tenham uma natureza
puramente patrimonial.

Quando as equipes de IC e/ou a organizagdo pactuam um contrato ou ajustam uma
demanda, as partes devem ter, na medida do possivel, direitos e obrigagdes de forma
balanceada, ndo sendo juridicamente valida que uma parte tenha direito ou
responsabilidade onerosamente maior que a outra, e ¢ justamente esse equilibrio juridico-
contratual que Monteiro (1997) defende, pois ao arrepio dos preceitos juridicos, contratos
demasiadamente onerosos padeceriam de validade juridica, o que num caso extremo,
poderia invalidar a atividade de IC na sua dimensao juridica, pois um contrato que calcado
em negocio que traga macica onerosidade para uma das partes em detrimento da outra,

ndo se sustenta, Gongalves (2002) entende que:

aregulamentagdo da resolugdo do negécio juridico por ‘onerosidade
excessiva’, visando a manutencdo do equilibrio econdémico do
contrato, com abrandamento do principio ‘pacta sunt servanda’ em
face da clausula ‘rebus sic stantibus’ (p.6).

Os aspectos juridicos, que devem ser observados ao dar inicio a atividade de IC,
oriundos da relacdo juridico-contratual atribuem total liberdade as partes, como estabelece
o at. 421, do Cddigo Civil (BRASIL, 2002), no sentido de que: “a liberdade de contratar
sera exercida em razdo e nos limites da fun¢do social do contrato”, e assim, ¢ possivel
admitir que respeitados tais preceitos, o contrato entabulado entre as partes passara a ser

Lei entre elas.

Observados os aspectos juridico-contratuais, que sdo regidos pelo Codigo Civil
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brasileiro (BRASIL, 2002), em seus artigos 421 a 480, e pactuado esse contrato
respeitando sua fun¢do social, nasce entdo uma relacdo de consumo, pois de um lado
temos o tomador do servigo prestado, também conhecido como consumidor, que ¢
justamente a organizacdo que busca a atividade de IC, e de outro, o profissional ou
profissionais liberais ou empresa especializada nessa atividade. E ao nascer essa relagdo
de consumo, preceitos juridicos também deverdo ser observados, assinala Lisboa (1999,
p.05) que os mesmos elementos que se encontram presentes na relagao juridica ordinaria
sdo encontrados na de consumo, motivo pelo qual pode-se afirmar que o vinculo de
consumo ¢ espécie de relacdo juridica, porém dotada de caracteristicas especiais, quais
sejam: o fornecedor, o consumidor e o produto ou servico.

Nesse sentido, o Direito Civil (BRASIL, 2002) e o Codigo de Defesa do
Consumidor (BRASIL, 1990) se interligam, pois segundo o artigo 6° deste ultimo, o
consumidor tem o direito de pleitear a modifica¢ao de clausulas do contrato que tragam
prestacdes desproporcionais e até mesmo o exame revisional caso acontecimentos futuros
coloquem o contrato em situagdo de onerosidade excessiva. Baseado na legislacao do
consumidor, o posicionamento de Nery (2009) ¢ mais amplo, permitindo a possibilidade
de revisdo do contrato sem a obrigatoriedade de demonstrar a existéncia, ou até mesmo
de provar aquilo que chama de fatos extraordinérios e imprevisiveis.

Ha de se considerar que o demandante da atividade de IC seja a propria
organizac¢do, que ¢ o chamado cliente interno, e nesse ponto nasce uma dicotomia, pois
se o demandante for empresa privada (pessoa juridica de direito privado), as regras a
serem seguidas serdo aquelas que constam em seu regimento interno, que podem ser
criados e editados conforme sua necessidade, desde que respeitada a legislagcdo vigente.
Agora, em se tratando de empresa publica (pessoa juridica de direito publico), devem ser
observadas regras e principios basicos, antes mesmo da observancia a qualquer regimento,

normas ou diretrizes internas, como € o caso da moralidade, definida por Filho (2003):

O principio da moralidade impde que o administrador publico nédo
dispense os preceitos éticos que devem estar presentes em sua
conduta. Deve ndo sO averiguar os critérios de conveniéncia,
oportunidade e justi¢a em suas agdes, mas também distinguir o que
¢ honesto e desonesto (p.15).

Nesse ponto, € possivel notar que os aspectos juridicos da IC podem permear tanto
as empresas que sejam pessoas juridicas de direito privado e/ou publico, e em ambos os
casos ha a exigéncia de que sejam observadas regras internas, e, em se tratando de

empresas publicas, ¢ obrigatério observar principios como o da legalidade,
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impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.
Superada a fase de identificacdo de necessidades, o CIC caminha para a fase de

planejamento.

6.2. A Fase de Planejamento e seus aspectos juridicos

Quanto a fase de planejamento, em sua perspectiva técnica, Miller (2002) entende
que para a maturidade do planejamento no CIC, os atores envolvidos necessitam de
informagdes precisas sobre a organizacao e o objeto que ela explora. A Figura 7 traz as

etapas da fase de planejamento, bem como as atividades descritas no Manual (NIT, 2004).

Figura 7. Etapas da 2* Fase do CIC

Estabelecer as
acoes

Atribuir tarefas e
responsabilidades

Alocar os recursos
técnicos-
, financeiros
2% Fase
" ’ i Etapas
Planejamento

Gerar o cronograma
do trabalho

Estabelecer
indicadores de
acompanhamento
Avaliar a fase e
consolidar o

conhecimento
gerado

Fonte: adaptado, NIT (2004).

Ainda dentro da técnica, Starec et al. (2005, p.112) traz a importancia de

questionamentos especificos nesse ponto, tais como:

I — Quais decisdes precisam ser tomadas; I1 — O que os decisores precisam saber;
IIT — O que os decisores ja sabem;

IV — O que os decisores fardo com a inteligéncia disponibilizada; V — Quanto
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custara obter o respectivo conhecimento competitivo; VI — Qual ¢ o custo de ndo obté-la.

De outro lado, o Manual (NIT, 2004) ensina que o planejamento deve conter as

seguintes acgoes:

I — As acdes/tarefas a serem realizadas; II — Distribui¢do coerente de tarefas;
IIT — Identificagao e disponibilizag¢do de recursos; IV — Cronograma de atividades;

V — Medidas de desempenho

Nessa perspectiva técnica do CIC, ha suntuosa diferenca entre essa e a primeira
fase, pois cada qual, além de sua importancia, tem tarefas e atribui¢cdes distintas e com

objetivos pontualmente distintos, todavia, para fins de avaliagdo de seus aspectos

juridicos, as fases guardam consideravel correspondéncia.

Quadro 4. Aspectos Juridicos da Fase de Planejamento

Atividade Aspectos Juridicos Referéncia Legal e Finalidade
Juridica-Conceitual
Observardetalhadament Cumprir
e o que foi contratado fielmente o que
ou pactuado, para que foi contratado ou
as acdes correspondam pactuado,
Estabelecer | as clausulas contratuais Direito: evitando assim a
as acoes estabelecidas entre Administrativo revisao ou o
contratante (cliente) e Civil cumprimento
contratado (profissional Positivo forcado
ou consultoria em IC) Geral (judicialmente)
ou solicitante Regular do contrato ou
organizacional. Comum desconformidade
organizacional.
A equipe deve ter
Na distribui¢do de ampla e irrestrito
Atribuir tarefas, ¢ importante Direito: Civil conhecimento
tarefas e informar aos Consumidor daquilo que foi
responsabi integrantes da Positivo Geral contratado ou
lida des equipe sobre 0s Especial pactuado, bem como
termos contratuais e Comum quais sdo as
as expectativas do Regular expectativas do
contratante. demandante
enquanto
consumidor do
Servigo.




Atividade Aspectos Juridicos Referéncia Legal e Finalidade
Juridica-Conceitual
Observar disposigoes
internas como Direito: Tratando-se de
normas, Administrativo questdes internas, a
Alocar os regulamentos, Civil Tributério organizagdo tem
Iecursos regimentos, diretrizes | Positivo Regular autonomia para
técnico- e protocolos e Comum definir regras e
financeiros manuais que estando Geral cominar eventuais
em conformidade sancoes.
com a lei, devem ser
obrigatoriamen
te seguidos.
A contrato deve
Gerar trazer prazos e Direito: Evitar o
Cronograma de ordem dos trabalhos, Civil descumprimento do
trabalho por esse motivo, ¢ Consumidor contrato no tocante
imperioso que o Positivo aos prazos, que
cronograma seja Regular podera acionar
fiel aos Comum clausulas penais,
prazos Especial como multas.
estabelecido
s
As metas a serem Direito:
Estabelecer . L
ol atingidas devem Civil Acompanhar o
indicadores de . \
estar alinhadas as Natural progresso dos pontos
acompanha .
clausulas Geral contratados.
mento . .
contratuais. Especial
. Confirmar se os Direito: Analisar se o
Avaliar a fase e a « »
. resultados atenderam | Civil produto” gerado
consolidar o . . Rty
. o que foi contratado Especial com a aplicagdo
conhecimento 2 "
e se foram gerados Positivo dos topicos
gerado X
de forma Regular anteriores atendeu
juridicamente valida. as necessidades
contratuais.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Na fase de planejamento, que juridicamente se pode interpretar como a que pode
em pratica/inicia o cumprimento daquilo que foi contratado, ou seja, ¢ 0 momento em que
a equipe responsavel pelo objeto contratado — IC, dé inicio pratico ao que foi acordado, e
¢ justamente nesse momento que o contrato passa a ser interpretado, e € também nesse
momento que sua exegese deve ser feita a luz da boa fé, sendo o mens legis o aspecto
mais importante a ser observado, pois o artigo 113 do Codigo Civil (BRASIL, 2002)
disciplina que “os negocios juridicos devem ser interpretados conforme a boa-fé e os usos
do lugar de sua celebracdao” (BRASIL, 2002, art. 113). Note-se que esse comando legal
corresponde a regra geral de interpretacao dos negdcios juridicos celebrados.

O cliente ao buscar uma atividade de IC o faz interessado em alcangar
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determinados resultados, como os ja tratados nessa pesquisa, que pode ser: conhecer
ambientes, competidores, tecnologias ou ter informagdes para que possa adotar medidas
ou tomar decisdes, conquanto, como a atividade de IC é complexa e seu processo ¢
dominado e somente entendido e capaz de ser executado por aqueles que tenham
conhecimento técnico, o cliente ou demandante pode ser levado a “aceitar tudo” o que
lhe ¢ sugerido, e € por esse motivo que os profissionais envolvido no CIC devem sempre
adotar posturas éticas, para Reale (2003) o artigo 113 deve ser visto como um artigo-
chave, ou seja, ¢ um artigo que por sua amplitude serve de base para os demais, sintetiza
o autor que ao arrepio dos demais artigos, o artigo 113 ¢ o mais rico, pois estabelece uma
eticidade de sua hermenéutica, em fun¢do da boa-fé, bem como a sua socialidade, ao se
fazer alusdo aos usos do lugar de sua celebracao.

Na relacdo da organizacdo com o cliente, quando este ¢ externo, essa relagdo fica
sob a égide da legislag@o aplicavel, mas em se tratando de rela¢do interna, como ocorre
por exemplo, quando se precisa alocar recursos técnico-financeiros, a organizagao deve
atender as regras que constem em normas, manuais, regimentos, regulamentos, diretrizes
e protocolos internos, que se estiverem de acordo com a legislagdo vigente, sdo de
observancia obrigatoria. Em linhas gerais, quanto as referéncias legais e juridicos-
conceituais, quando a IC ¢ realizada internamente na organizacao, as referéncias a serem
seguidas correspondem as normativas, regulamentares, diretrizes organizacionais entre
outros.

Interessante que quando a Lei fixa um norte para que se tenha uma conduta
legalmente ética e pautada na boa-fé, ela passa a ter a capacidade de criar modelos
comportamentais que deverdo ser assumidos (FARIAS e ROSENVALD, 2007), e nessa
esteira, estabelece um padrdo a ser seguido, como forma de extirpar condutas negociais
nocivas. Assim, aquele que contratou uma equipe para o desenvolvimento da atividade de
IC, ndo teria comosaber se, tecnicamente, o que contratou e por aquilo que pagou, esta
sendo fiel e contratualmente cumprido, e € justamente isso que traz o principio juridico do
venire contra factum proprium, que em traducdo livre significa “ndo adotar um
comportamento contraditorio” (CORDEIRO, 2007), e ¢ justamente essa idiossincrasia
que deve ser adotada pelo lider e por toda a equipe responsavel pelo planejamento da
atividade de IC, em perfeita simetria com aquilo que foi estabelecido pelas partes.

A adogdo de um comportamento juridico-legal ¢ uma obrigacdo das partes, ndo
podendo ser mitigado em nenhuma circunstancia, pois também entende-se que nenhuma
conduta de relativizacdo de comportamento ético-juridico se sustenta, mas deve-se ter em

mente que se ha imperfeicdes nas relagdes puramente pessoais, qui¢d nas relacdes
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juridicas, e para Noronha (2002) diante da ocorréncia de violagdo da conformidade
juridica-social da boa-fé, que pode se dar a qualquer momento na execucao do contrato,
isso pode engendrar uma obrigagdo pura de responsabilizagdo civil, que por si sé
autorizaria a extingao contratual com o dever, inclusive, de indenizar a parte prejudicada,
seja em sua perspectiva moral ou material, que decorre justamente da violacao contratual

que rompe com os deveres acordados.

6.3. A Fase de Coleta e seus aspectos juridicos.

Finda as fases de identificacdo de necessidade e de planejamento, a equipe
responsavel pela atividade de IC deverd entdo iniciar a fase de coleta de dados e
informagdes, por meio das mais diversas formas e pelos mais diferentes meios. O CIC
(NIT, 2004, p.17) mostra que a equipe envolve “nessa fase, os coletores de informacao
(bibliotecarios e outros profissionais relacionados a obtencdo de informagdes) devem
realizar a busca, obtencdo, adequacdo e arquivamento dos dados potencialmente uteis a
resolucdo dos problemas de inteligéncia proposto pelo cliente”.

A estrutura da fase de coleta, que ¢ a 3* fase do CIC traz em seu bojo a necessidade
da execugdo de 6 etapas, que devem obedecer uma ordem hierdrquica, conforme a

representacdo da Figura 8.

Figura 8. Etapas da 3” Fase do CIC

Resgatar o plano

de coleta
Estabelecer
procedimentos e
instrumentos
3* Fase
Colctalpyy Etapas Coletar

Consolidar os
resultados

Avaliar a fase e
consolidar o
conhecimento
gerado

Fonte: adaptado, NIT (2004).
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A fase da coleta de dados que visa a obten¢do de dados e informacgdes, tem
fundamental importancia, pois serd ela a responsavel por alimentar as demais fases
do CIC, inclusive, Mendes, Marcial e Fernandes (2010) entendem que ¢ nessa fase
que serd possivel eleger o método que se mostre mais adequado para a evolucao do CIC.
Nesse sentido, visando o sucesso na execu¢do da fase, € imperioso que o processo de
coleta seja tragado de forma adequada, ja que os volumes de dados e informagdes sdo
enormes e com exponencial crescimento no mundo.

Conceitualmente, a etapa de coleta deve cingir o reconhecimento do maior
numero de fontes de informagdes, de forma ampla e irrestrita, procurando identificar essas
potenciais fontes de informag¢do, mas sobretudo deve-se observar uma coleta que tenha
contornos éticos e legais (BOSE, 2008). Posicionamento semelhante ¢ adotado pela
ABRAIC (2012), no sentido de que boa parte das informagdes necessarias que sao
coletadas pelos profissionais de IC podem ser encontradas por meio de pesquisa de
informagdes publicas - disponiveis, ou mesmo de entrevistas, e isso deve se dar pelos
métodos éticos e legais, trazendo inclusive como principio basico da IC o irrestrito
respeito as normas e leis.

Um dos principais riscos que a equipe de IC pode enfrentar ¢ ter o CIC tisnado em
caso de coleta que de forma peremptoria ndo esteja, sem ressalvas, em acordo com as
normas, leis e principios socialmente éticos do pais em que a atividade ¢ desenvolvida
(KALB, 2002). O autor salienta ainda que além da invalidacao da atividade de IC, devem
ser considerados fatores como prejuizos financeiros, descrédito da equipe responsavel
pela atividade de IC e em alguns casos com reflexos negativos e de desprestigio a
organizagdo que contratou a atividade de IC.

O Quadro 5 traz alguns dos aspectos juridicos envolvidos na fase de coleta, suas

referéncias e finalidades.

Quadro 5. Aspectos Juridicos da Fase de Coleta
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Atividade Aspectos Juridicos Referéncia Legal e Finalidade

Juridica-Conceitual

Geral

Direito:
Civil Observar se essa atividade
Resgatar o Qkf)servar~se 0s d%doi N Administrativo se alinha ndo apenas ao
plano de coleta L%gggﬁ;;:s%z?a %rr?;)(?s Nor.n?as internas que d,iSp(?e o contrato, mas
cumprimento contratual Positivo tamb.em as fases
ou requisigdo interna. Regular anteriores.
Comum
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Atividade Aspectos Juridicos Referéncia Legal e Finalidade
Juridica-Conceitual
Garantir que a coleta Direito: Evitar que sejam adotados
respeitara, sem Civil prOP’efilmen‘gos imorais,
excegoes, aos preceitos Consumidor antieticos ¢ ilegais para a
Estabelecer morais, ético, Penal pbtengao ~de dados ¢
. . N . | informagdes. Ainda que na
procedimentos | normativos e legais. Ndo | Acesso a Informacao proxima atividade nio sejam
e instrumentos | utilizar eleger Propriedade coletadas informacdes
procedimentos que ndo Industrial ilegais, a forma
se tenha certeza de sua Positivo (procedimento) de coleta
integridade e Especial deve ser éticoe
transparéncia. Regular juridicamente valido.
Cumprir os meios de Direito: Principalmente evitar que
obtengdo de dados e Civil incorra em espionagem e
informagdes do contrato | Consumidor toda forma ilegal de
pactuado com cliente; Acesso a Informacgdo | obtencdo de dados e
observar se a fonte de Propriedade informagdes que podem
informagdo permite sua Industrial tanto prejudicar a fase de
Coletar coleta; respeitar Positivo analise, trazer puni¢des
informagdes privadas, Regular criminais a equipe de IC e
restritas e sigilosas; néo Especial macular a imagem da
incorrer na figura Comum organizagdo que
criminosa da Geral eventualmente utilize dados
espionagem industrial; e informagdes protegidas por
ndo utilizar meios lei.
privilegiados (antiéticos)
de coleta de dados e
informacdes.
Direito:
Por mais que essa Civil “Revisar” juridicamente as
atividade seja de cunho Consumidor fases anteriores, como uma
interno da equipe, Penal “contraprova” de que as
sugere-se que seja Acesso a fases anteriores ndo
Consolidar realizada uma nova Informacéo incorreram em ilegalidade
resultados analise de legalidade, Propriedade ou falta de transparéncia.
tanto na obtencdo Industrial
quanto no dado ou Positivo
informagao Regular
propriamente ditos. Especial
Comum
Direito:
Civil
Consumidor
Avaliar a Confirmar se os Penal B Analisar se o “pr(?dutf)”
fase o resultgdos atenderam o Acessp a Informagao gerad,0 com a apl.lca(;ao
consolidar o que fo1 contratado e se Proprleflade dos topicos anterlpres
. foram gerados de forma | Industrial atendeu as necessidades
conheciment R . .
juridicamente validos. Autoral contratuais.
o gerado Positi
0s1t1ivo
Comum
Especial

Fonte: elaborado pelo autor.



Ha de se observar que na atividade de coleta os profissionais envolvidos
conhegam o balizamento juridico (TARAPANOFF, et. al., 2000), e essas balizas devem
servir como freios e contrapesos, principalmente nos momentos em que a atividade dessa
fase encontre informagdes protegidas por direito autoral ou esteja gravada de sigilosa por
segredo industrial. Nesse cendrio, em seu artigo 4°, inciso III, a Lei de Acesso a
Informacdo (BRASIL, 2011) classifica como informacdo sigilosa aquela submetida
temporariamente a restricdo de acesso publico em razdo de sua imprescindibilidade para
a seguranca da sociedade e do Estado. Notemos que a lei utiliza a expressdo
“temporariamente”, e o artigo 3°, inciso I, da mesma lei classifica o sigilo como excecao,
ou seja, em se tratando de informacgdes referentes a Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios, a regra ¢ que as informagdes sejam sempre publicas.

As abordagens sobre preceitos éticos e de conduta sdo extremamente validas, pois
caminham simultaneamente aqueles, inclusive a ABRAIC (2002) editou um cédigo de
¢tica e um codigo de conduta (anexo 2) no intuito de orientar seus associados e 0s

profissionais responsaveis pela atividade de IC, que envolve:

Cédigo de Etica, ABRAIC (2002)

1. Exercer a profissdo com zelo, diligéncia e honestidade;
ii. Preservar sua dignidade, prerrogativas e independéncia profissional,
iii. Esforcar-se continuamente para aumentar o reconhecimento e o

respeito a profissdo;

iv. Cumoprir as leis aplicaveis, tanto no Pais quanto no exterior;

V. Manter sigilo sobre o que souber, em fun¢do de sua atividade
profissional;

Vi. Evitar envolver-se em conflitos de interesse no cumprimento de seus
deveres;

Vii. Assegurar as condi¢des minimas para o desempenho ético-
profissional;

Viil. Emitir opinido, dar parecer e sugerir medidas somente depois de estar

seguro das informagdes produzidas e da confiabilidade dos dados obtidos.

A Society of Competitive Intelligence Professionals (Sociedade de Profissionais
de Inteligencia Competitiva) editou também seu cddigo de ética (SCIP, 1999), no sentido

de orientar os profissionais da atividade de IC, da seguinte forma:
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1. Esfor¢a-se continuamente para aumentar o reconhecimento e o respeito
da profissao;

ii. Cumprir todas as leis aplicéveis, nacionais e internacionais;

iii. Divulgar com precisdo todas as informagdes relevantes, incluindo sua
identidade e organizacdo, antes de todas as entrevistas;

iv. Evitar conflitos de interesse no cumprimento das suas fungoes;

V. Fornecer recomendagdes e conclusdes honestas e realistas na execugdo
de seus deveres;

Vi. Promover este codigo de ética dentro da empresa, com terceiros
contratados e dentro de toda a profissao;

Vii. Cumprir e respeitar fielmente as politicas, os objetivos e as diretrizes da
empresa.

Ambos os documentos ndo tém forca de lei, mas servem de guia para os
profissionais envolvidos na atividade de IC, além do mais, demonstra o cuidado por parte
de seus idealizadores.

Agora, quando existem informagdes privadas protegidas pela Lei de Direitos
autorais (BRASIL, 1998), e ao se imaginar que a atividade de coleta do CIC pode se
deparar com isso, cabe questionar se a coleta de informagdes sobre obras, textos, projetos,
ilustracdes ou composigdes que estejam protegidas pelo direito do autor poderiam ser
coletadas e utilizadas no CIC. Parece claro e ululante que sim, desde que a atividade de IC
apenas colete informagdes, sem reproduzir ou utilizar obra protegida, pois nesse caso a
pessoa fisica do responsavel pela utilizacdo indevida responderia pelo crime de violagao
de direito autoral, conforme previsdo do artigo 184 do Cddigo Penal, alterado pela lei
10.695/03 (BRASIL, 2003), com pena de reclusdo de 3 meses a 1 ano ou pagamento de
multa, inclusive em alguns casos, a violacdo pode ter pena de até 4 anos de reclusdo e
pagamento de multa. Nessa sistematica, entende-se que a mera coleta e utilizagdo de
informagdes sobre direitos do autor ndo ¢ ilegal, basta que se tome como exemplo que a
coleta precisa buscar a informagdo de qual a média de capitulos que um pesquisador
utiliza em seus livros, ou entdo quais sdo os materiais utilizados para producdo de suas
obras plastica, ou seja, o direito conferido ao autor continua inviolado.

De outra banda, a Propriedade Industrial (BRASIL, 1996), confere ao autor o
direito a exploragdo da titularidade do objeto, pela patente ou registro, e seguindo o
mesmo raciocinio, se a atividade de coleta buscar numa base de dados publica, por
exemplo, o nimero de patentes depositadas por determinada pessoa ou organizagdo, nao

se tem qualquer ilegalidade, inclusive, uma das func¢des da patente e/ou do registro ¢ dar
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publicidade para que terceiros tenham conhecimento que determinado invento, por
exemplo, ¢ de titularidade de uma pessoa ou organizagdo, ¢ sé ela pode exercer sua
explorag¢do econdmica pelo tempo definido em lei.

Mas existe o outro lado, pois se as atividades da coleta ndo forem cuidadosamente
desenvolvidas e gerenciadas, pode ocorrer que o acesso a determinado conhecimento ou
informacgao se dé por meio ilicito ou por meio de fraude, pois de acordo com Crane (2005)
a busca para coleta de informagdes pode exorbitar os ditames €ticos e morais, configurando
crime de espionagem industrial. Essa conduta criminosa estd descrita na Propriedade
Industrial (BRASIL, 1996), mais precisamente nos incisos XII e XIII do art. 195, que
prevé pena de detencdo de 3 meses a 1 ano, pena essa que pode ser substituida pela pena
de multa.

O referido dispositivo legal traz a seguinte redacao:

Art. 195. Comete crime de concorréncia desleal quem:

XI - divulga, explora ou utiliza-se, sem autorizagdo, de
conhecimentos, informagdes ou dados confidenciais, utilizaveis na
induastria, comércio ou

prestacdo de servicos, excluidos aqueles que sejam de conhecimento
publico ou que sejam evidentes para um técnico no assunto, a que
teve acesso mediante relacdo contratual ou empregaticia, mesmo
apos o término do contrato;

XII — divulga, explora ou utiliza, sem autorizagao, de conhecimentos
ou informagdes a que se refere o inciso anterior, obtidos por meios
ilicitos ou a que teve acesso mediante fraude; (BRASIL, 1996).

Os prejuizos oriundos quando se exerce uma atividade de IC ao arrepio da lei e
dos preceitos éticos ja foram oportunamente enfrentados nessa pesquisa, € quando se cria
um tipo penal (descricdo normativa daquilo que ¢ crime), aele ¢ atribuida uma pena,
assim, aquele que transgredir as regras, ou seja, cometer o crime, ficard sujeito aquela
pena ao crime imposta (NUCCI, 2015). Deve-se considerar ainda que a referida lei traz
também a obrigagdo de reparar financeiramente quaisquer danos patrimoniais e materiais

causados.

6.4. A Fase de Analise e seus aspectos juridicos.

Dentre as fases do CIC, a andlise dos dados coletados ¢ a mais complexa (NIT,
2004), pois da equipe envolvida nessa fase grande capacidade técnica e caracteristicas

pessoais e coletivas especificas.

A andlise ¢ a etapa do ciclo de inteligéncia na qual as informagdes
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sdo avaliadas e interpretadas sistematicamente, para identificar fatos
relevantes, percepgdes analiticas (insights), relacionamentos-chave
para, enfim, estabelecer conclusoes e recomendagdes ao cliente. A
analise ¢ extremamente importante por ser a etapa de transformacgao
das informagdes coletadas nos produtos de inteligéncia que irdo
atender as necessidades do cliente. (NIT, 2004, p. 23).

Para a realizacdo dessa andlise, devem ser adotadas técnicas, ou seja,
metodologias que se ajustem as questdes que deverdo ser respondidas (GOMES e
BRAGA, 2004). E como conceitualmente a IC é um processo sistematico, entdo & patente
que todas as fases do CIC sdo importantes, de formas e em graus diferentes, mas € possivel
verificar que nessa fase de andlise, as atividades das etapas que sao desenvolvidas, acabam
atribuindo maior responsabilidade aos profissionais nela envolvidos (MILLER, 2002).

No bojo da 4 fase, existem 7 etapas, como descrito na Figura 9, onde cada qual
tem sua respectiva atividade, que segundo o Manual (NIT, 2004), consiste no resgate do
plano de analise, a analise das informagdes coletadas na fase anterior, a analise das causas
de eventos e ocorréncias, gerar as respostas e conclusdes, elaboragdo das
recomendacdes, elaboragdo de relatorios e produtos complementares e por fim a

avaliagdo da respectiva fase e consolidacdo do conhecimento gerado.
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Figura 9. Etapas da 4" Fase do CIC

Resgatar o plano
de anélise

Analisar as
informagoes
coletadas

Analisar as causas
de eventos e
ocorréncias

4?* Fase
‘ I Etapas Gerar as respostas
“Analise” e conclusoes

Elaborar as
recomendagdes

Elaborar relatérios
e produtos
complementares

Avaliar a fase e
consolidar o
conhecimento
gerado

Fonte: adaptado, NIT (2004).

Como mencionado, a capacidade técnica e caracteristicas pessoais dos
profissionais envolvidos nessa fase tem papel fundamental, para Miller (1994) os
profissionais envolvidos devem apresentar habilidades diversas, sendo elas pessoais,
como criatividade, curiosidade ¢ lideranga, também sdo necessarias habilidades técnicas
sendo a mais importante o conhecimento da area de IC, mas também capacidade analitica,
e conhecimento sobre bancos e bases de dados e habilidades em pesquisa e entrevistas, e
por fim habilidades empiricas alicergadas em experiéncias profissionais.

Quando na 1? fase s@o identificadas e descobertas as necessidades, perguntas sao
elaboradas, e para Bose (2002) a fase de andlise éa que busca essas respostas, apesar das
fases atuarem em complementaridade umas as outras, Weiss (2002) entende que a fase
de andlise tem o conddo e a responsabilidade de transformar os dados e as
informagdes obtidas em inteligéncia propriamente dita.

Além das peculiaridades inerentes a fase, o Quadro 6 traz pontos de relevancias

legal e juridica conceitual, expondo tais aspectos em cada uma das atividades da fase.
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Quadro 6. Aspectos Juridicos da Fase de Analise

Atividade

Aspectos Juridicos

Referéncia Legal e
Juridica-Conceitual

Finalidade

Resgatar o plano

Observar se os dados
e informagoes
atendem as

Direito:
Administrativo
Civil

Manter alinhada as
perspectivas contratuais,

de analise necessidades para Normas e diretrizes observando se atendem ao
fins de cumprimento | ipternas que foi contratado ou
contratual ou Positivo requisitado.
requisi¢do interna. Comum
Direito:
Administrativo
Civil
Sigilo dos dados e Penal Manter o sigilo dos dados e
Analisar as das informagdes. Propriedade informagdes perante aqueles
informagdes Checar a legalidade | [pqustrial que ndo tenham autorizacao.
coletadas da fonte e da forma | Normas e diretrizes Certificar que a obtengdo da

de obtengao das

internas

informacao foi legal e a

informagdes. Positivo informacdo era disponivel.
Especial
Comum
Regular
Direito:
Administrativo
Averiguar a Civil Conhecer os eventos e
Analisar as existéncia de Penal ocorréncias, € se ndo
causas de ocorréncias Normas e diretrizes impactam negativamente no
eventos e antijuridicas ou internas processo. A veracidade e
ocorréncias impactos juridicos Positivo yahdade Elas fontes, dados e
negativos. Regular informagdes.
Comum
Atender as Direito: Cumprir com as
necessidades Administrativo necessidades entabuladas
contratuais ou Civil em contrato ou requisi¢do
internas da Normas e diretrizes na primeira fase. Assegurar

Gerar as respostas
e conclusdes

primeira fase.

internas

que a compilagdo de dados e

Evitar especulagdes | pggitivo informagdes realizadas na
e imprecisdes. Natural atividade anterior tenham
T seguido os preceitos
juridico-legais.
Observar as Direito:
necessidades Administrativo As recomendacoes
contratuais. Nao Civil devem corresponder ao
El propor Penal que foi solicitado e deve-
aborar as ~ recomendagdes Normas e diretrizes | se garantir que quaisquer
recomendagdes ilegais. internas recomendagdes sejam
Positivo absolutamente legais.
Geral

Comum
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Atividade Aspectos Juridicos | Referéncia Legal e Finalidade
Juridica-Conceitual
A confecgao dos Direito:
relatorios e afins Administrativo Evitar a elaboracao de
Elaborar devem atender as Civil documentos que ndo
relatérios e necessidades da Normas e diretrizes sejam claros e possam dar
produtos primeira fase eser | internas margem para
complementares claros, evitando Positivo interpretagdes legalmente
conclusdes dubias. | Geral equivocadas.
Comum
Direito:
Reanalisar a Administrativo Validar legalmente a fase
Avaliar a fase e legalidade das Civil por meio de nova
consolidar o atividades e Penal verificagdo do
conhecimento verificar se estd de | Normas e diretrizes | cumprimento de preceitos
gerado acordo com o que internas juridicos, legais e normas
foi 'cgntratado ou Positivo internas.
solicitado. Geral
Comum

Fonte: Elaborada pelo autor.

Para Gomes e Braga (2001), a transformac¢ao daquilo que foi levantado na fase de
coleta ocorrera nesta fase de andlise, e transformara tudo em matéria prima para a préxima
fase, mas também ja estara desenhando os possiveis caminhos e resultados, Kahaner
(1996) menciona que a andlise ¢ a responsavel por transformar dados e informacdes
coletadas em inteligéncia acionavel.

E possivel notar que a fase de anélise envolve subjetividades por parte dos analistas,
que terdo a responsabilidade de trabalhar os dados e as informagdes angariados na fase
anterior. Para Wellner (2003) muitas empresas ndo t€ém consciéncia que existe uma
infinidade de informagdes sobre elas que precisam ser protegidas. Por esse motivo, caso a
fase de coleta tenha eventualmente obtido uma informacgao a qual ndo era/estava livre e
publicamente disponivel, a fase de andlise deve realizar essa validagdo da informagao,
pois ao coletar e analisar uma informag¢ao que ndo estava livre e publicamente disponivel,
ndo se estd mais falando em atividade de IC, mas sim em espionagem industrial, que pode
trazer severos prejuizos para a organizagdo (JONES, 2008).

Muitas organizacgdes sequer tém ciéncia que estdo disponiveis informagdes que
ndo deveriam estar, desconhecendo até mesmo os potenciais riscos disso (SAMLI;
JACOBS, 2003), entretanto, ha de se considerar que isso nao ¢ fator excludente, ou seja,
se por descuido a organizagdo ndo manteve determinada informagdo protegida, ndo ¢
escusavel qualquer oportunismo que colete e analise tais informacgdes, pois mesmo que
isso isoladamente ndo constitua crime, pode ser visto como uma conduta antiética

(FITZPATRICK e BURKE, 2003). A fase de andlise enfrenta o desafio de criar
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inteligéncia por meio de dados e informagdes publicas e/ou disponiveis, devendo para
isso, além de validar a fonte, checar a imprescindibilidade e substancialidade dessas
informagdes (MALHOTRA, 1993), e esse repto torna-se mais intenso pelo fato de que
o analista de IC devera inexoravelmente obedecer a legalidade da atividade
desenvolvida na fase e cumprir fielmente o que dispde as regras éticas e de conduta
(ROUACH; SANTI, 2001), e mais, tendo a potencial consciéncia da probidade e
moralidade de seus atos.

Exigir tanto da equipe responsavel pela atividade IC como um todo, quanto dos
profissionais individualmente, que suas condutas sejam pautadas pela ética, probidade e
moralidade é necessario pois segundo Snyder e Crescenzi (2009) quando o assunto ¢é
espionagem, ndo ha efetividade juridica quanto a intencdo de coibir essa pratica, e por
isso a exigéncia da caracteristica proba dos profissionais envolvidos, at¢ mesmo pelo fato
de que na proxima fase a inteligéncia gerada ¢ disseminada, e seria intoleravel a

disseminag@o de uma inteligéncia ilegal ou imoralmente cunhada.

6.5. A Fase de Disseminacio e seus aspectos juridicos.

Na fase de disseminagdo, o Manual (NIT, 2004) orienta que o produto obtido
durante o processo de IC devera ser retratado ao contratante ou demandante. O que se tem
agora € mais que respostas as perguntas formuladas ou as necessidades identificadas, tem-
se agora a inteligéncia. Para Carvalho (2001), o fechamento do CIC ocorre com a
disseminag¢do dos resultados, discorrendo acerca da grande utilidade dessa fase, pois ela
leva ao demandante a inteligéncia inicialmente solicitada.

Para Dou (1998), o momento da disseminacao deve ser respeitado, ndo devendo a
equipe de IC disseminar continuamente as informagdes ao longo das fases, pois isso
poderia ser classificado como gestdo da informagao e ndo IC propriamente dita.

A Figura 10 traz as 3 atividades envolvidas na fase de disseminagdo, que ¢ o
preparo da disseminagdo, a disseminagdo propriamente dita e a avaliacdo da fase com a

consolida¢do do conhecimento nela gerado.
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Figura 10. Etapas da 5" Fase do CIC

Preparar a
disseminagao
5% Fase y ’
wil . Etapas Disseminar
Disseminagao

Avaliar a fase e
consolidar o
conhecimento gerado

Fonte: adaptado, NIT (2004).

Para Abreu (2000), nessa fase devem ser apresentadas as opc¢des das agdes que o
CIC disponibilizou, e para isso devem ser considerados quesitos como viabilidade por
parte do cliente (ou demandante), suas limitacdes e os reflexos das acdes.

No Manual (NIT, 2004, p.32) ha orientacdo no sentido que “o apresentador devera
se preparar para comunicar ao cliente todo o processo de inteligéncia, enfatizando as
recomendacdes e suas possiveis implicacdes”. Num primeiro momento, o interesse da
presente pesquisa, nesta fase, corresponde a essa orientagdo, pois ao “comunicar o cliente
todo o processo de inteligéncia”, deve-se considerar que o cliente tenha ciéncia dos meios
e métodos que foram utilizados, atribuindo assim total transparéncia a atividade de IC.

No tocante as possiveis implicagdes, tem-se aqui outro ponto importante, pois ao
disseminar, por exemplo, poder-se-4 concluir que a inteligéncia indica a necessidade da
utilizagdo de determinada tecnologia, mas que ela (a tecnologia) esta protegida por uma
patente. Com isso, temos uma possivel implicagdo que, se ndo informada, poderia eivar
de ilegalidade as orientagdes.

No Quadro 7, é possivel verificar os aspectos juridicos envolvidos nas etapas e

atividades da fase de disseminagdo, bem como a finalidade desses aspectos.



Quadro 7. Aspectos juridicos da Fase de Disseminacio

68

legalidade esteve
presente em todas
as fases.

internas
Positivo
Especial

Atividade Aspectos Juridicos Referéncia Legal e Finalidade
Juridica-Conceitual
) Direito:
ReVl.SaAl‘ s€a Administrativo Ao preparar a
inteligéncia gerada Civil . L .
irA suprir as 1 disseminagdo, revisar os
P.repar?r a . necessidades e se Conslumldor fatores juridicos' (& legais
disseminagdo atendera o que foi Pena o para que a proxima
contratado ou Normas e diretrizes | atjvidade haja
solicitado. Verificar internas argumentacdo juridica
os impactos das Positivo . "
mplicacs ) Ccaso seja necessario.
mmplicagoes Especial
puramente juridicas. | comum
Cumprir com a obrigagao
Cumprir fielmente Direito: Juridica estabelecida.
com aauilo que foi Sl Permitir que o cliente
qurio q Consumidor (interno ou externo)
contratado ou N diretri conhega a metodologia
. ' requisitado Normas e diretrizes | ompreoada, garantindo
Disseminar internamente. Expor | lnternas assim a total transparéncia
as formas e meios ZOSH;VO %a gt;v1dade de IC. il
adotados no CIC. era erificar a necessidade de
Sigilo d Comum manter a inteligéncia
S1gllo da gerada em sigilo, sendo
inteligéncia gerada. disseminada apenas as
pessoas autorizadas.
Confirmar se os Direito: A avaliagdo da fase
resultados Administrativo devera validar
Avaliar a fase atenderam o que foi | Civil legalmente a
e consolidar o contratado e se a0 Consumidor disseminacdo realizada,
conhecimento dlsse’mlnar, foi Penal o realizando uma releitura
gerado possivel expor que a | Normas e diretrizes | juridica da fase.

Fonte: Elaborado pelo autor

Antes da disseminacdo propriamente dita, € necessario que haja sua preparagao,

onde resta clara a importancia de verificar se todos os pontos do contrato ou da requisicao

serdo atendidos, ou seja, se havera o cumprimento do contrato (DINIZ, 1996).

Ha de se observar também, a necessidade do sigilo e da confidencialidade da

inteligéncia que sera disseminada, ou seja, ela deve chegar ao conhecimento daqueles que

tem legitimidade para recebe-la. Para Ceneviva (1996), o dever de sigilo profissional

obriga o profissional a zelar pelas informagdes que tem e extrema responsabilidade em

sua veiculagdo, entendendo que “além do sindénimo de segredo, ¢ também o selo e o

respectivo sinete, se ligando diretamente ao étimo, como selo aposto para garantir a
inviolabilidade de documento ou de seu envoltorio” (CENEVIVA, 1996, p.22).

Para Silva (2007) os profissionais trazem preceitos éticos implicitos na atividade



profissional, que deve adotar valores e analisar sempre a adequacdo de seus atos, bem

como potencias consequéncias desses atos, para o autor:

[...] o profissional, adotando um posicionamento ético-politico,
deve analisar as atribuigoes que lhe sdo confiadas, compreender as
problematicas que se colocam na sua agdo, as atividades que
desenvolve, i.e., verificar quais os valores subjacentes a sua
intervengdo de modo a incorpora-los na sua pratica quotidiana, tera
igualmente que estar ciente de que as tomadas de decisdo
proporcionam o aparecimento de dilemas, visto, em muitos casos,
qualquer que seja a “escolha”, esta pressupde como resultado uma
acdo indesejada. (SILVA, 2007, p.107).

A confidencialidade e sigilo encontram previsdo legal no Direito patrio, como na
Constituicao Federal (BRASIL, 1988), Cédigo Penal (NUCCI, 2015) e Codigo Civil
(BRASIL, 2002). A quebra desse sigilo ou a inobservancia de clausulas de
confidencialidade, podem gerar o dever de indenizar a parte lesada, e como consequéncia,

viciar a atividade de IC.

6.6. A Fase de Avaliacio e seus aspectos juridicos.

A fase de avaliacdo ¢ a fase derradeira do CIC, sua funcdo, segundo o Manual
(NIT, 2004), ¢ funcionar como um feedback, ou seja, € por meio dessa fase que se avalia
o processo de IC do CIC e se avalia também produto final, bem como a necessidade de
complementacdo ou atualizagdo, induzindo ao retorno em alguma fase do CIC.

Para Nolan e Quinn (2002) um modelo de IC que adote a fase de avaliagao,
também chamada de feedback ¢ aquele que se preocupa em avaliar o desempenho do
programa, ou seja, da atividade de IC desenvolvida. A seu turno, Bose (2002) entende ser
importante a fase de avaliacdo como forma de aperfeicoamento da atividade de IC, e
mais, entende que a avaliagdo gera a melhoria do CIC, sendo possivel também a
elaborag¢do de um histoérico evolutivo do CIC.

Na Figura 11, a 6 etapa do CIC traz as 4 atividades que sdo desenvolvidas na fase,
onde na 1% atividade se busca recuperar o plano e os resultados do CIC, na 2* atividade, a
avaliacdo do produto corresponde ao feedback do cliente, na 3* atividade, a avaliagdo do
processo de IC corresponde a analisar o processo de IC como um todo e na 4? atividade,

sdo buscadas propostas de melhorias para a atividade de IC (NIT, 2004, p.36).

69



6 Fase

Figura 11. Etapas da 6" Fase do CIC

"Avaliagao"

Fonte: adaptado, NIT (2004).

Etapas

Resgatar avaliagdes
anteriores e plano de
avaliacdo

Avaliagao do
produto de IC

Avaliagdo do
processo de IC

Elaborar plano de
melhoria para o Ciclo
de IC e encerrar 0
trabalho

O Quadro 8 demonstra a adequagao juridico-legal na fase de avaliagdo, onde se

pretende conhecer quais foram as possiveis implicagdes ou limitagdes juridicas impostas,

ou se as questdes juridicas serviram apenas de norte para as fases.

Quadro 8. Aspectos Juridicos da Fase de Avaliacao
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Atividade Aspectos Juridicos Referéncia Legal e Finalidade
Juridica-Conceitual
S Direito:
Regatar Revisar juridicamente Civil Realizar uma leitura
avaliagdes das | todas as fases do CIC. Normas e diretrizes | puramente juridica de
£ Identificar em quais . X )
ases fases houve maior internas todo o CIC, 1d§nt1ﬁcando
anteriores € incidéncia de aspectos Positivo pontos sensiveis para
plano de juridicos. Geral adocdo de acgdes e
avaliagdo Comum melhorias.
Analisar se o CIC foi Direito: ) )
capaz de atender as Administrativo Identificar se o CIC ¢ capaz
necessidades Civil de corresponder as
Avaliacio do ) Consumidor necessidades contratuais ou
¢ contratuais ou . da demanda. Identificar se
produto de IC | demandas iniciais. Normas e diretrizes | pouveram implicacdes
Se houveram Internas juridicas e se suas
implicagdes juridicas e Eosm\./ol }mphc?igoes poderiam
em qual grau. specia inviabilizar o CIC.
Comum
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Atividade Aspectos Juridicos Referéncia Legal e Finalidade
Juridica-Conceitual
Avaliagdo Elaboracdo de relatorio | Direito: Observar apenas os
do processo eminentemente Geral aspectos pratico-juridicos
de IC juridico. Positivo conhecidos na atividade de
Natural IC.
Comum
Elaborar . .
plano de Elaborar um plano de Direito: Criar uma
melhoria melhoria apenas com Geral documentacéo juridica
para o pontuagdes éticas, Natural do CIC, consistindo
Ciclo de IC juridicas e legais. Comum num feedback
e encerrar o exclusivamente juridico-
trabalho legal.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Sob o prisma juridico, a fase de avaliacdo deve funcionar retroalimentando todo
oCIC, ou seja, deve-se criar uma documentacao ética juridica e legal que possa orientar
os profissionais e analistas envolvidos na IC para que nos futuros trabalhos tenham nogao
de eventuais ocorréncias juridicas.

Apenas a préatica e as especificidades de cada solicitagdo — seja ela interna ou
externa, serdo capazes de desenhar um cenario juridico real, todavia, pode ser fundamental

para a equipe de IC conhecerem os pontos em comum de cada uma das fases do CIC.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Dentre as inumeras possibilidades de aplicacdo da IC, ou seja, para fins
empresariais, de marketing, no ramo tecnoldgico, de inovacao, business intelligence,
gestdo do conhecimento, politico ou qualquer outro, a IC deve ter como pano de fundo a
observancia as regras legais, éticas e morais, pois se qualquer de suas etapas estiverem
viciadas pela inobservancia a essas regras, seus resultados padecerdo de validade,
trazendo, consequentemente, severos prejuizos de ordem legal e reflexos sociais
negativos, resultando num produto totalmente inverso daquele esperado.

Do processo de IC por meio do CIC, o que se espera como produto final é a
inteligéncia, que devera ser galgada por profissionais capacitados. Assim, ¢ possivel
entender que num processo de IC, ndo deve ser considerado apenas o analista ou
profissional de IC, mas também os demais atores da equipe, como ¢ o caso dos
profissionais de informacao, que para Valentim (2003, p.140) ¢ “o individuo que recebeu

formacao especifica para trabalhar com dados, informagdes e conhecimento™.



Da equipe e do profissional, que terd aresponsabilidade de gerir o produto entregue
pelo processo de IC, ou seja, a inteligéncia, também se deve exigir conduta alinhada aos
ditames ético-legais, sob pena de, ao gerir em desacordo com as regras legais postas o
conhecimento que lhe foi entregue, inutiliza-lo, tornando-o impossivel de ser utilizado
como base para tomada de decisdo, por exemplo.

E nesse aspecto, Hoffmann (2009, p.130) menciona que “o conhecimento seria o
genoma de uma empresa”, dai se evidencia que qualquer aspecto negativo, juridico ou
ndo, tanto no processo de IC quanto na gestdo das informagdes, tornaria combalida
qualquer decisdo estratégica.

Foi possivel verificar que nas 6 fases do CIC que contam com 31 atividades, todas
elas tiveram pontuag¢des juridicas a serem observadas, o que demonstra que existem mais
do que aspectos juridicos a serem considerados na atividade de IC, e em muitos dos casos,
os aspectos juridicos exorbitavam o mero aconselhamento, como foi o caso da coleta e
analise que demonstraram haver uma linha muito ténue que separa a atividade de IC de
condutas como espionagem industrial. E isso corrobora o fato de que os analistas e demais
profissionais envolvidos na atividade de IC precisam nao apenas ter nog¢des juridicas, mas
ficou demonstrada a necessidade de um profissional do Direito compor a equipe de IC,
atuando desde a identificagdo de necessidades até na avalia¢do, onde podera apresentar
seu feedback juridico.

Como foi possivel observar por meio da presente pesquisa, a inobservancia a
preceitos juridico-legais pode ferir de morte ndo apenas o produto final da IC, mas também
pode macular tanto a organiza¢do contratante, como o demandante interno e a propria
equipe de profissionais e analistas. Somando a isso eventuais perdas e danos que podem
OCOITer.

E certo que na presente pesquisa existem lacunas que devem ser preenchidas, ao
passo que possa guiar novas pesquisas, nao tendo o fito de esgotar o tema. Com isso, ¢
latente a importancia de um profissional, ou at¢ mesmo de uma equipe juridica habilitada
a acompanhar as atividades de IC, ndo como forma de exercer um controle legal na
atividade, mas sim como forma de tecnicamente garantir a eficiéncia juridica, evitando
assim que tanto a equipe quanto o produto suportem o 6nus de implicagdes juridicas

negativas por inobservancia a regras técnico-juridicas.
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SUMARIO YAl M ANUAL DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Todas as organizagdes estdo imersas num ambiente que apresenta
continuamente contingéncias e desafios para o seu desenvolvimento, cuja
superagdo depende da capacidade para aproveitar as oportunidades e
neutralizar as ameagas.

E desse mesmo ambiente que as organizagdes podem colher as pistas
cuja analise permite revelar caminhos para o fortalecimento de sua
competitividade, tendo em vista a complexa combinagdo de produtos,
clientes, concorrentes, parceiros, tecnologias e outros.

1. INTRODUCAO 01 A Inteligéncia Competitiva (IC) se propde justamente a langar as
bases conceituais e a pratica para a coleta e analise de informagdes, como
2. NECESSIDADES 04 ferramenta das organizagdes no apoio as decisoes, planos e agdes voltados
para os desafios do ambiente.
3. PLANEJAMENTO 09 C oA
O processo de Inteligéncia vem sendo empregado, mesmo que sem
4. COLETA 15 esse nome, desde a Antiguidade, mas a sua maior sistematizagao se deu mais
recentemente, a partir dos Orgdos governamentais e militares, e se
5. ANALISE 21 disseminou para o ambiente empresarial a partir das tltimas trés décadas,
devido a nova ordem econdmica e politica mundial.
6. DISSEMINACAO 27 O presente Manual foi elaborado para servir como guia basico para
7. AVALIACAO 33 a operacionaliza¢do do processo de IC. Ele foi estruturado visando aos

profissionais que estdo iniciando sua experiéncia na area, apesar de poder
ser utilizado também por pessoas ja atuantes em IC.

Neste Manual, a operagdo de IC ¢é estruturada em um ciclo de
atividades composto por seis fases:

1. Identificacdo de necessidades, em que se focaliza a compreensao
das reais necessidades de inteligéncia do cliente e da organizagao,
para direcionar corretamente todas as atividades que serdo realizadas.

2. Planejamento, cuja funcdo é organizar a forma de realizacdo do
trabalho, incluindo a previsdo de atividades, fontes de informacgao,
métodos analiticos, equipe, prazos e demais recursos.

3. Coleta, na qual as “matérias-primas” do processo de IC - dados e
informacdes - sdo coletadas e organizadas.

4. Analise, que compreende a identificacdo de tendéncias, insights e
relacionamentos-chave entre informagdes para responder as questoes
colocadas pelas necessidades do cliente e da organizacdo que
motivaram a realizagdo do trabalho.
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5. Disseminaciio, na qual os resultados do processo de IC sdo
apresentados ao cliente e a organizagao.

6. Avaliacdo, cujo objetivo ¢ verificar a eficicia e eficiéncia dos
resultados e processos utilizados no trabalho visando a melhoria futura
e consolidacdo de boas praticas.

O Manual apresenta as fases do ciclo de IC por meio de uma
introdugdo sobre a fase, um fluxograma e uma tabela contendo as atividades

normalmente envolvidas em sua realizagdo, detalhadas sob os temas “o

que”, “por que”, “como”, “quem”, “quando” e “onde”.

Dada a complexidade do processo de IC, a representacao seqiiencial CiclodelC
das fases do ciclo e de suas respectivas atividades deve ser interpretada como
uma simplificagdo da realidade. A propria natureza do processo de produgdo
de IC requer a sobreposicao parcial de atividades e fases, que ndo devem ser
compreendidas como rigidamente seqiienciais e separadas. Além disso, o

. k A . (e
ciclo de IC acontece de forma muito dindmica e normalmente requer Praliag
realimentagdo de fases anteriores para buscar novos subsidios
informacionais e atingir o resultado final adequado. Desafios para e
Vale ressaltar que o ciclo de IC est4 inserido no contexto das inter- a organizagao Digceminagic

relagdes também complexas da organizagdo com o seu ambiente economico,
social, politico e tecnologico, tanto pelas demandas e desafios a serem
focalizados, quanto pela capacidade em aproveitar as multiplas fontes de Aralise
informacao no processo (vide Figura 1).

Nesta primeira versdo o manual foi concebido a partir da experiéncia

da equipe do NIT - Nucleo de Informagdo Tecnoldgica da Universidade

Federal de Sao Carlos, organizacdo que atua ha 6 anos na area de IC. Tendo ’ﬂ

em vista que o processo de IC ¢ bastante dependente do contexto em que ele INFORMAGOES

¢ aplicado, havera sempre espaco para futuras implementagdes. Econdmicas Politicas  Sociais Tecnologicas  [-----—----

Recomendamos que os usudrios do Manual venham a adaptd-lo e
complementa-lo conforme as experiéncias e necessidades proprias.

Figura 1 - O ciclo de IC e seu contexto.
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A identificacdo de necessidades do cliente (interno ou externo)
corresponde ao primeiro passo na implementagio do ciclo de inteligéncia,
sendo sua adequada realizagdo extremamente importante para o sucesso do
trabalho de Inteligéncia Competitiva (IC) como um todo.

Identificar necessidades ¢ buscar o conhecimento das reais
necessidades de IC dos clientes e da organizagdo, normalmente relacionadas
a tomada de decisdo, elaboragdo de planos e implementagdo de agdes
estratégicas. E a identificagdo das necessidades que ir proporcionar o foco

Z m O m m m _ U > U m m e as priorizagdes para todo o trabalho.

Devido as particularidades dessa atividade, apreender os
conhecimentos suficientes sobre o tema, estabelecer uma visio do contexto
em que se insere a demanda e compreender as questdes fundamentais para
z a organizagdo sdo elementos fundamentais para o sucesso do trabalho.

*« Vil Na maioria dos casos, o cliente ira apresentar um grande tema (algo

\ & como "Preciso de informagdo sobre farmacos"), ao invés das perguntas
tipicas de inteligéncia. Se assim o for, sera preciso explicar a ele que sera
preciso convergir para questoes mais especificas. D€ exemplos de possiveis
perguntas, para que ele possa expressar melhor suas reais necessidades (por
exemplo: Quais empresas atuam no mercado de farmacos no Brasil ? Quais
os tipos de farmacos existentes no mercado brasileiro? Qual o faturamento
global e por empresa dos diversos tipos?). Fragmente o tema em varias
questdes bastante precisas, de tal forma que a soma das suas respostas seja
a informagdo necessaria para odemandante.

A Tabela 1 mostra uma sintese das atividades que devem ser
desenvolvidas, a fim de que as necessidades em inteligéncia sejam
determinadas. As atividades dessa etapa compreendem:

1. Buscar a solicitagao;

2. Interpretar e contextualizar a solicitacio;

3. Detalhar a solicitacdo em questdes especificas;

4. Elaborar o pré-planejamento;

5. Aprovar com o cliente (interno ou externo);

6. Avaliar a fase e consolidar o conhecimento gerado.

A Figura 2 oferece uma sintese da fase, através de um fluxograma.




Tabela 1 - Fase de Necessidades
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O que

Quem

Quando

Como

Por que

Buscar a solicitacio

* Integrante(s) preparado(s) para a interlocugio com
o cliente (em particular na reunido, ¢ importante a
presenca de trés pessoas, executando as fungdes de
anotador, de condutor da conversa e de analista);

* Dependendo das circunsténcias, ¢ possivel que o
Coordenador geral da equipe de inteligéncia tenha
que participar desses contatos com o cliente.

Inicio do ciclo

Em decorréncia da necessidade da equipe de Inteligéncia se por a disposi¢ao de seus clien-
tes, sempre com proatividade, durante os contatos com os clientes surgem possiveis deman-
das por trabalhos. Apos esse contato inicial, membros da equipe se preparam para uma
reunido com o cliente, a fim de discutirem mais a fundo a demanda inicial e concluirem se
ela se transformara numa solicitagio de trabalho de Inteligéncia para a equipe.

* O contato inicial refere-se a primeira intera¢do do cliente com a Unidade de Inteligéncia
(via telefone, e-mail, pessoalmente, ...). Nesse momento, o representante da equipe ja deve
coletar algumas informagdes preliminares, que ajudem a compreender a solicitagdo.

* Na seqiiéncia ocorre a preparagio para a reunido, em que o representante e a equipe procu-
ram levantar informagdes sobre o tema e seus aspectos relevantes. Recomenda-se a prepara-
¢do de questionario, checklist e formulérios para a reunido.

* A reunido com o cliente inicia-se com a exposi¢do do cliente de sua visio da necessidade,
e prossegue com um dialogo entre ele e o(s) representante(s) da equipe (que tera(ao) como
suporte o material preparado pela equipe para a reunido), com o intuito de que ambas as
partes convirjam a uma compreensao adequada dasolicitagdo.

* Em se constatando o interesse em continuar o trabalho, sera importante que os membros da
equipe solicitem ao cliente indicagdes de pessoas e outras fontes de informagao que poderi-
am auxiliar na compreensio do problema.

* Para despertar possiveis clientes da Unidade de Inteligéncia a cerca
da possibilidade de realizagdo de trabalhos para apoio as suas deci-
sdes.

* Para a captagdo clara das necessidades do cliente. Nesse momento,
¢ importante que o representante da equipe de IC abra um diélogo
com o cliente, a fim de capturar as razdes que levaram a essa necessi-
dade, identificar aspectos que ajudem a compreensao da solicitagdo e
avaliar se a solicitagdo esta inserida no contexto de inteligéncia. Para
prestadores de servigo em Inteligéncia (ou quando se tratar dos pri-
meiros projetos com algum cliente interno), representa também o
momento de consolidar uma boa "primeira impressdo", criando empa-
tia e confianga com o cliente.

Interpretar e contextualizar a solicitacio

Integrantes da equipe de inteligéncia que possivel-
mente serdo destacados para o projeto especifico,
caso ele venha a ser realizado.

O mais cedo possivel apos o recebimento da solicitagdo,
e dependera da urgéncia. As vezes, o resultado dessa
atividade devera ser obtido em dias ou horas, mas mes-
mo que a urgéncia ndo seja maxima, ela sempre devera
ser executada com rapidez. Sendo assim, mesmo que o
trabalho de inteligéncia tenha garantido seu prazo tipico
de realizagdo (de 2 a 4 meses), esta atividade devera ser
iniciada preferencialmente ap6s um dia da primeira
reunido com o cliente.

O(s) responsavel(is) pelo contato com o cliente devera(ao) realizar uma reunido com os
membros da equipe. Durante essa reunido, ele(s)devera(do):

* Transmitir todas as informagdes que puderam colher antes e durante o contato com o clien-
te, permitindo a discussdo e reflexdo;

* Devera ser escolhido um coordenador para o projeto;

* Devera se estabelecer uma visdo inicial do processo analitico (fundamentado num processo
de pergunta-resposta, baseado em hipdteses levantadas pela equipe de Inteligéncia), cuja
finalidade sera estabelecer a questdo maior do trabalho, bem como suas condicionantes.
Para tanto, provavelmente sera necessario realizar uma investiga¢ao preliminar de informa-
¢oes referentes a solicitagdo, identificando, conforme as necessidades especificas do projeto:
instituigdes/empresas; artigos técnico-cientificos; legislagao; normas; patentes; pesquisado-
res; pessoas indicadas pelo cliente; mercado dentre outras informagdes. Para a realizagdo da
investigagdo preliminar, sera necessario determinar palavras-chave orientadoras, identificar a
nomenclatura/classifica¢do da area ou assunto e realgar o enfoque principal e/ou indicadores
a serem buscados;

Estabelecer a questdo maior a ser respondida pelo trabalho, e suas
condicionantes. Essa atividade deve comegar com uma compreensao
detalhada da solicitagdo por parte da equipe de inteligéncia. A equipe
deve discutir aspectos da solicitagdo que levem a visdo comum da
necessidade, além da identificagdo de lacunas ndo esclarecidas pelo
contato inicial, e que devem ser consideradas no projeto. A partir
disso, a equipe define as diretrizes para a tarefa de investigagao preli-
minar, cuja meta ¢ capturar informagdes que ajudem no preenchimen-
to das lacunas no ambito das diretrizes previamente definidas. A
equipe deve ter em mente que essas informagdes, devidamente con-
textualizadas, sdo a matéria-prima para a constru¢do das questdes
especificas/preliminares.

Detalhar a solicitacio em questdes espe-
cificas

Equipe de inteligéncia.

Apos ser construida uma base para a compreensio da
questdo maior e de seu contexto, identificados na
contextualizagdo/investiga¢do preliminar.

* A equipe, com base nas informagdes ja coletadas, faz um desdobramento da solicitagdo,
tendo em vista elementos tais como: mercado, concorréncia, tecnologia, fornecedores e
clientes.

* Em geral, as questdes surgem a partir de topicos (estruturados em listas, que representam
os principais aspectos de cada um desses elementos), que funcionam como referéncia para a
geragdo de questdes especificas, ligadas asolicitagdo.

* Para ilustrar esse procedimento, utilizaremos o seguinte exemplo: o elemento TECNOLO-
GIA poderia, em sua lista de topicos, conter "avalie as tecnologias cujo impacto é relevante
sobre a competitividade da empresa". Se, no contexto da demanda, for constatado que esse
aspecto ¢é relevante, poderia-se gerar a seguinte questdo: "Quais sdo as tecnologias cujo
impacto ¢ relevante sobre a competitividade daempresa’
* Apos aredagdo das questdes, a equipe devera julga-las, no que diz respeito a sua comple-
xidade. Em se concluindo que o conjunto de questdes ¢ complexo, as mesmas deverdo ser
encaminhadas (juntamente com a questdo maior e um resumo do contexto) ao cliente para
ajuste.

Porque a construgdo de uma resposta a solicitagao ¢ complexa exige o
desdobramento da solicitagdo em questdes especificas com o maximo
de precisdo, de forma a que elas déem foco ao desenvolvimento de
cada etapa do trabalho e ajudem o proprio cliente a tornar clara e
precisa a sua necessidade.

Elaborar o pré-planejamento

* Equipe de inteligéncia; ou
* Algum(ns) membro(s) designado(s) para a ativida-
de.

Apos a definigdo das questdes especificas.

* Com base nos registros das atividades anteriores, definir as fontes de informagéo, os méto-
dos e os recursos humano e financeiro necessarios a realizagéo desse projeto como um todo;

* Verificar a viabilidade da solicitagdo;

* Um pré-planejamento devera ser redigido, contendo os seguintes itens: introdugao / histori-
co, questdes, fontes de informagdo e métodos, resultados esperados, cronograma e custo.

Para estabelecer pelo menos um caminho de solugdo que seja consi-
derado factivel a equipe, estimando as etapas, as pessoas e 0s outros
recursos necessarios, e sabendo que sera necessario um planejamento
detalhado caso a proposta seja aprovada. E com base nessas informa-
¢es que o cliente fard uma andlise custoxbeneficio da proposta,
elemento decisivo para a sua decisdo de continuar ou ndo com o
trabalho.

Aprovar com o cliente (interno ou exter-
no)

Coordenador do projeto e o cliente.

Apos a elaboragdo do pré-planejamento

* A fim de validar, ou ajustar o pré-pl idad

P 1ento conforme as
representante da equipe negocia com o cliente os termos do trabalho.
* E possivel que, durante a negociagio, o cliente solicite alteragdes no pré-planejamento.
Nesse caso, a equipe devera retornar as atividades cujo resultado devera ser readequado.

* Para os casos em que, devido a mudangas ou contingéncias, o cliente optar por néo conti-
nuar com o trabalho, serd preciso documentar o processo ja realizado e arquiva-lo.

do cliente, o

Para que haja consenso com o cliente a cerca das necessidades defini-
das, prazos, custos e resultados esperados.

Avaliar a fase e consolidar o conheci-
mento gerado

Membros da equipe que participam dessa fase

Ao término da fase

* Usando as ferramentas de avaliagdo proprias a fase (como por exemplo os checklists de
acompanhamento e avaliagdo das atividades), a equipe deve levantar os dados necessarios a
andlise de seu desempenho, em termos tanto do processo de realizagio da fase quanto dos

produtos da fase.

Para que se viabilize o processo de aprendizagem da equipe e de
melhoria continua dos produtos e processos de inteligéncia.

Resultados

Listas das questdes

Pré-planejamento

Dossié da investigacdo preliminar
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PLANEJAMENTO

Na etapa de levantamento das necessidades, o desafio ¢ identificar
os reais problemas do cliente, que o trabalho de inteligéncia devera
solucionar. O planejamento, por sua vez, consiste em estabelecer o processo
mais eficiente e eficaz para se chegar as respostas desses problemas.

Essa fase deve envolver toda a equipe de Inteligéncia, num esfor¢o
amplo de previsdo e organizagdo das acdes e dos recursos necessarios (tais
como dinheiro, tempo, pessoal, etc.) a realizagdo do trabalho acordado.
Estabelece-se assim a gestdo do projeto propriamente dita, a qual permitira
a minimizagao da perda de recursos, a manutenc¢ao do foco e o cumprimento
dos prazos. E importante lembrar que, em se tratando de projetos breves,
complexos e de grande responsabilidade, como tipicamente os sdo o0s
trabalhos de Inteligéncia, a eficiéncia da gestdo conta muito para o sucesso
do trabalho.

Essas especificidades, aliadas a necessidade de constantes tomadas
de decisdo e de julgamentos concernentes ao projeto, impdem a equipe
exigéncias quanto a competéncia do grupo (englobando ai todos os
conhecimentos, as habilidades e atitudes da equipe) muito criticas para o
sucesso do trabalho. Na verdade, a formagao de equipes de IC ainda € um
assunto em aberto, ndo possuindo solucdo Unica para todos os casos. No
entanto, sabe-se que a auséncia de competéncias-chave numa equipe pode
levar a falhas que poderdo repercutir ao longo de todo o trabalho, podendo
diminuir sensivelmente sua qualidade final, além de tornar sua realizagio
mais longa e cara.

Para que sejam evitadas falhas desse e de outros tipos, a
implementag¢ao do projeto devera se guiar por um plano de agdo, o qual deve
estabelecer claramente as agdes a serem realizadas, bem como a equipe € 0s
recursos a serem mobilizados, e os itens de controle e verificacdo do
processo. Sintetizando, um plano de agdo deve contar com:

1.As agoes/tarefas a serem realizadas, com base nas necessidades
identificadas na etapa anterior do ciclo;

2.Uma distribuicdo coerente das tarefas, atribuindo a
responsabilidade pelo cumprimento das tarefas as pessoas mais
indicadas a assumi-las;

3.A identificacdo e disponibilizacio dos recursos necessarios a
realizagdo das tarefas;

4.Um cronograma de atividades que estabeleca a ordem de
precedéncia e as inter-relagdes entre as tarefas, e que permita o
acompanhamento do trabalho como um todo;

5.As medidas de desempenho que sejam compativeis com os objetivos
€ metas.
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Devido as especificidades de cada fase do ciclo de inteligéncia,
aspectos fundamentais do trabalho, tais como as competéncias-chave (e,
portanto, os profissionais a serem mobilizados), os equipamentos
necessarios ou os métodos e as técnicas a serem utilizados, ndo sdo
coincidentes para todas as fases. Por essa razdo, é aconselhavel que, para
cada uma delas, seja gerado um plano de agdo especifico.

Sabe-se que, num trabalho de inteligéncia, prever a priori como se
dard todo o processo de construcdo das solugdes as questdes propostas €
muito dificil. Isso ocorre porque, ao longo do trabalho, com o aumento do
nivel de conhecimento da equipe sobre o assunto do projeto, novas
possibilidades e perspectivas acabam surgindo e sendo incorporadas aos
entendimentos e visdes pré-estabelecidas, modificando assim o curso
originalmente tragado para o desenvolvimento do trabalho. Sendo assim, ¢
importante que a equipe de inteligéncia mantenha a perspectiva de que
planejar ndo ¢ sinénimo de “engessar”, mas de estruturar para realizar,
preservando a eficiéncia e a eficacia do trabalho como um todo.

A Tabela 2 mostra uma sintese das atividades de planejamento, € a
Figura 3 oferece a sintese da fase, na forma de um fluxograma.
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O que

Quem

Quando

Como

Por que

Estabelecer as acdes

Pelo coordenador em reunido com os
integrantes da equipe

Imediatamente a aprovagao do cli-
ente

* Revisar e detalhar o pré-planejamento, enfatizando a moldura anali-
tica;

* Estabelecer as tarefas necessarias e mapear as fontes primarias e
secundarias de informagao;

* Desmembrar o pré-planejamento revisado e detalhado em planos de
acdo para cada uma das fases do ciclo de inteligéncia (plano de coleta,
plano de analise, disseminagao e avalia¢do).

Porque todo o processo de planejamento se baseia na deter-
minagdo das agdes a serem realizadas para a adequada exe-
cugdo do trabalho. Além disso, a analise das agdes para as
fases subseqiientes do ciclo de Inteligéncia permite a otimi-
zacdo de sua realizagdo e de seus resultados.

Atribuir tarefas e responsabilidades

Coordenador da equipe

ApoOs o estabelecimento das agdes a
serem realizadas

* Distribuir tarefas aos integrantes da equipe, incluindo atividades de
monitoramento se for o caso e, preferencialmente em papéis (analista,
coletor, coordenador) para o(s) qual(is) melhor se enquadrar seu perfil
de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes).

Para otimizar a realizag@o do trabalho, atribuindo tarefas de
acordo com as competéncias de cada um.

Alocar os recursos técnico-financeiros

Todos os membros da equipe

ApoOs o estabelecimento das agdes a
serem realizadas

* Listar de todos os recursos (materiais, softwares especiais, ferra-
mentais de controle das atividades, etc.);
* Relaciona-los a cada uma das agdes determinadas para o trabalho.

Para que cada integrante da equipe possa conhecer os recur-
sos de que necessitardo para a realizagdo de suas tarefas,
bem como dos seus limites.

Gerar o cronograma do trabalho

Coordenador da equipe

ApoOs o estabelecimento das agdes a
serem realizadas

* Gerar uma representagdo grafica da duragao de cada uma das agdes
do trabalho, baseada em estimativas otimizadas do tempo necessario
para a realizagdo das a¢des. (Exemplo de ferramentas que poderdo ser
utilizadas: MS Project e MS Outlook)

Para que o andamento do trabalho possa ser eficientemente
gerenciado.

Estabelecer Indicadores de acompanha-
mento

Coordenador da equipe

Apos a realizagdo das atividades
anteriores

* Estabelecer os indicadores e pardmetros, baseados nas metas a se-
rem atingidas pelo trabalho.

Para verificar o desempenho e corrigir os rumos, se necessa-
rio, bem como para acelerar a curva de aprendizagem da
equipe.

Avaliar a fase e consolidar o conhecimen-
to gerado

sa fase

Membros da equipe que participam des-

Ao término da fase

* Usando as ferramentas de avaliagdo proprias a fase (como por e-
xemplo os checklists de acompanhamento e avaliagdo das atividades),
a equipe deve levantar os dados necessarios a analise de seu desempe-
nho, em termos tanto do processo de realizagdo da fase quanto dos
produtos da fase.

* A equipe também devera gerar e armazenar, para acesso de toda a
Unidade de inteligéncia, as boas praticas e as licdes aprendidas duran-
te a fase.

* Todas as informagdes geradas durante a fase, e que poderdo ser
Uteis posteriormente, deverdo ser armazenadas.

Para que se viabilize o processo, tdo necessario a inteligén-
cia competitiva, de aprendizagem da equipe e de melhoria
continua dos produtos e processos de inteligéncia.

Resultado

Planos para execucio do trabalho de Inteligéncia
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COLETA

Nessa fase, os coletores de informacdo (bibliotecarios e outros
profissionais relacionados a obtencdo de informagdes) devem realizar a
busca, obtencao, adequagdo e arquivamento dos dados potencialmente titeis

a resolucdo dos problemas de inteligéncia propostos pelo cliente.

A respeito das fontes de informacdo, ¢ importante lembrar que as
mesmas sdo classificadas da seguinte forma: 1)Primarias ou Informais
(fontes de informacdo original, tais como entrevistas com especialistas)
versus Secundarias ou Formais (fontes baseadas em documentagdo ou
interpretacdo de informagdes obtidas de fontes primarias); 2)Tradicionais
(tais como periddicos, anudrios, etc.) versus Criativas (fontes cujo uso se
da de maneira ndo usual. Por exemplo, um artigo de peridodico pode ser
considerado uma fonte criativa se for utilizado néo pelo seu contetido, mas
para se obter uma lista de especialistas sobre aquele assunto de interesse).
Sendo assim, os coletores precisam estar habilitados a manipular as
diferentes fontes, necessarias aos diferentes trabalhos de inteligéncia, com
propriedade e rapidez. Vale ressaltar que esse ¢ um trabalho muito técnico,
o qual exige so6lida formagdo e experiéncia pratica do profissional no estudo
e uso das fontes.

Como essa ¢ a fase em que a “matéria-prima do processo” € coletada,
deve ficar clara sua grande importancia para o desfecho adequado do
trabalho. A literatura destaca, inclusive, a necessidade de uma grande
proximidade entre os analistas e os coletores, de forma a se manter o foco
durante a coleta, garantindo assim a qualidade da “matéria-prima” e a
brevidade das etapas do ciclo, subseqiientes a essa. Na verdade, essa diretriz
antecipa uma verdade observada na pratica: o trabalho de coleta ¢
entrecortado por momentos de analise das informagdes obtidas, até que os
dois processos, de analise e coleta, se sobrepdem, tornando-se paralelos e
inter-determinantes.

Um cuidado imprescindivel a essa fase é o de controlar o fascinio
que a busca “ad infinitum” pode exercer sobre o grupo de coleta. Muitas
vezes, quando se realiza a pesquisa, tudo parece ser interessante. Nesse
momento, o senso pratico deve prevalecer, fazendo com que o foco da
pesquisa seja resgatado e confrontado aos resultados até entdo obtidos, a fim
de concentrar a busca onde ela ¢ realmente necessaria.

Nessa etapa, o coletor ou os coletores irdo capturar informagdes de
varias fontes. Como foi citado acima, existem muitos tipos de fonte, sendo
cada um deles mais apropriado a responder a determinado tipo de demanda.
Tais especificidades devem ser observadas pela equipe de coleta, para que
ndo haja a tentativa de se extrair das fontes o que elasnao
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podem fornecer.

Especificamente para a inteligéncia competitiva, as fontes informais
e as fontes criativas sdo muito importantes. A relevancia dessas fontes se
deve ao fato de que os trabalhos de inteligéncia, para responderem as suas
questdes tipicas, necessitam de informagdes up-to-date, as quais
normalmente ndo se encontram disponiveis em fontes formais, devido ao
atraso natural que essas impdem a circulagdo da informacdo (uma revista,
por exemplo, ndo pode apresentar uma matéria antes de validar as
informagdes que estardo contidas nela, de redigi-la, imprimi-la e de
distribuir a revista que a conterad, o que demanda tempo e atrasa o
conhecimento das informagdes por parte do publico).

O processo de coleta de informagdes para a inteligéncia envolve as
seguintes atividades:

1) Determinacdo das informacgdes necessarias a realizagdo do
trabalho, e identificacdo das fontes de informagdo capazes de
fornecer as informagdes necessarias (ambas realizadas previamente
- nas fases de Necessidades e de Planejamento - e consolidadas na
forma do Plano de Coleta, o qual ¢ resgatado aqui);

2) Estabelecimento de procedimentos e instrumentos de coleta
adequados tanto as questdes a serem respondidas por essa fase,
quanto as exigéncias e particularidades de cada fonte;

3) Coleta propriamente dita das informagoes;

4)Consolidagdo dos resultados (em que sdo armazenados os
procedimentos e os dados da coleta — sendo os ultimos consolidados
na forma mais adequada a analise).

A Tabela 3 discorre mais longamente sobre as atividades apresentadas
acima. Por outro lado, a Figura 4 sintetiza a fase, na forma de um
fluxograma.




94

19

Resgatar o plano de coleta 55

|
l »
<
w
— <o
stabelecer procedimentos & =
. instrumentos - -
2 ‘ (3
e S
' <
- 8
o
Coletar 51 o
-4 =
o
— &G
. i
B S
—~ - -

- % '

s Consolidar os resultados >
-
¥
Avaliar a fase e
consolidar o

conhecimento gerado

Figura 4 - Fluxograma da fase de Coleta.




Tabela 3 - Fase de Coleta

95

O que

Quem

Quando

Como

Por que

Resgatar o plano de coleta

Coletores auxiliados por analistas

Apos a finalizagdo do planejamento

* Recuperar o que ja foi coletado por ocasido da elaboragdo da propos-
ta;

* Atualizar conhecimentos sobre as fontes definidas no plano de coleta
(saber manusear as fontes);

* Consultar o plano de analise (foco do projeto).

* Para aprimorar as agdes inicialmente planejadas, man-
tendo o foco.
* Para evitar duplicagio de esforgos.

Estabelecer procedimentos e ins-
trumentos

Coletores e analistas

Apos o resgate do plano de coleta

* Eleger termos, palavras-chave e questdes a responder, adaptadas as
exigéncias de cada fonte. Com relagdo as fontes primarias, essas esco-
lhas devem considerar que as pessoas tém personalidades, comporta-
mentos e disponibilidade diferentes, o que exigira abordagens diferen-
tes para obtengdo de informagao. Por outro lado, as fontes secundarias
tém contetdo, indexacdo e formatacdo diferentes, de forma que para
serem bem aproveitadas, deverdo ser acionadas segundo as estratégias
mais adequadas a cada uma.

* Definir e criar os instrumentos de coleta e armazenamento de infor-
magdo. Novamente, vale a distingdo entre os instrumentos para as fon-
tes primarias (que contam com instrumentos tais como a entrevista € o
questionario) e secundarias (planilhas, bases de dados, etc.).

Porque a existéncia de procedimentos leva a uma maior
homogeneidade dos resultados da coleta, feita por dife-
rentes coletores. Também permite maior rastreabilidade
das informagdes coletadas, além de possibilitar a gestdo
adequada do material coletado.

Coletar

coletores

A medida em que os procedimentos, os
instrumentos e as fontes estiverem disponi-
veis.

* Realizar o levantamento de informagdes segundo os procedimentos
estabelecidos, mantendo o foco na informagdo que realmente se deseja
obter.

* O coletor deve buscar a valida¢ao das informagdes, langando mao de
instrumentos tais como o cruzamento de informagdes de diferentes
fontes, a fim de garantir a completude e a confiabilidade dos dados. E
importante que o analista do projeto participe desse processo, que per-
mitird inclusive a percepgao de lacunas de informagao, o que exigiria
uma complementagdo da coleta.

E a atividade de obtenc¢@o dos insumos necessarios a fase
de analise

Consolidar os resultados

Coletores auxiliados por analistas

Dentro do prazo estabelecido, quando as
informagdes coletadas foram suficientes
para analise.

* Registrar os procedimentos empregados na coleta (contemplando
inclusive as possiveis alteragdes aos procedimentos estabelecidos no
plano de coleta).

* Consolidar os resultados da coleta na forma mais adequada a anélise;
* Armazenar os resultados.

* Para dar os subsidios informacionais de que necessita a
fase de analise, na forma mais adequada.

* Para permitir a rastreabilidade posterior das informa-
coes;

* Para permitir a melhoria do processo de coleta, em tra-
balhos posteriores.

Avaliar a fase e consolidar o co-
nhecimento gerado

Membros da equipe que participam des-
sa fase

Ao término da fase

* Usando as ferramentas de avaliagdo proprias a fase (como por exem-
plo os checklists de acompanhamento e avaliagio das atividades), a
equipe deve levantar os dados necessarios a analise de seu desempe-
nho, em termos tanto do processo de realizagdo da fase quanto dos pro-
dutos da fase.

* A equipe também devera gerar e armazenar, para acesso de toda a
Unidade de inteligéncia, as boas praticas e as licdes aprendidas durante
a fase.

* Todas as informagdes geradas durante a fase, e que poderdo ser uteis
posteriormente, deverdo ser armazenadas.

Para que se viabilize o processo, tdo necessario a inteli-
géncia competitiva, de aprendizagem da equipe e de me-
lhoria continua dos produtos e processos de inteligéncia.

[P ) Informacdes necessarias a analise
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ANALISE

A andlise ¢ a etapa do ciclo de inteligéncia na qual as informagdes
sdo avaliadas e interpretadas sistematicamente, para identificar fatos
relevantes, percepc¢des analiticas (insights), relacionamentos-chave para,
enfim, estabelecer conclusdes e recomendagdes ao cliente. A analise ¢
extremamente importante, por ser a etapa de transformacao das informagdes
coletadas nos produtos de inteligéncia que irdo atender as necessidades do

cliente.

Analise ¢ geralmente a etapa mais complexa do ciclo de inteligéncia,
exigindo dos analistas grande preparo técnico, aliado a uma eximia
capacidade de julgamento. Mesmo as acdes especificas, que exigem analise
(como, por exemplo a descrigdo do problema de inteligéncia a ser
solucionado, e o seu desdobramento em hipoteses e questdes especificas)
podem ser bastante elaboradas, o que nos impede de considerarmos qualquer
analise realizada como um assunto acabado, mas sim uma realizagdo, que
factivel e adequada as necessidades expressas pelo contexto, é suficiente.

Como a interpretacdo e o julgamento estdo sujeitos as fragilidades e
limitagcdes inerentes a subjetividade humana, a analise precisa estar
fundamentada em fatos e ndo ser influenciada pelo “achismo”. Para tanto, ¢
importante que se utilize varias fontes de informacdo, que se validam
mutuamente, e que mais de um analista participe do trabalho (ou que, ao
menos, verifique e valide o trabalho realizado pelo analista responsavel pelo
projeto).

A analise ¢ mais um processo de reflexdo do que um método
especifico, e depende tanto da combinacdo de técnicas analiticas, como do
emprego de habilidades humanas como criatividade, intui¢do, raciocinio
dedutivo e indutivo, pensamento alternativo, etc. Também ndo ha umtinico
nivel de analise nem um Unico caminho ou instrumento certo para a sua
realizagdo.

As questdes a responder, definidas na etapa de necessidades, e a
moldura analitica definida na etapa de planejamento sdo guias essenciais
para o direcionamento do processo analitico. Nenhuma técnica de analise,
por si mesma, fornece todas as respostas necessdrias aos objetivos do
trabalho, de modo que elas precisam ser escolhidas segundo os propodsitos
especificos do trabalho, e empregadas de maneira combinada. Sendo assim,
¢ recomendavel que as técnicas analiticas sejam escolhidas ja na fase de
planejamento, quando da definicdo da moldura analitica. Dentre as inimeras
técnicas analiticas que podem ser empregadas, destacamos a analise da
industria (as cinco for¢as de Michael Porter), analise SWOT (de pontos
fortes, fracos, oportunidades e ameagas), analise financeira, matriz
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GE de atratividade e competéncia, perfis de organizacdes, perfis de
gerenciamento, analise de patentes, dentre outras.

Na andlise, tdo importante quanto as observagdes de fatos e
ocorréncias relevantes, € a elaborag@o de explicagdes claras e viaveis para o
que foi verificado, baseando-se na compreensdo do contexto, na interligacao
entre informacdes e hipdteses pertinentes, conforme o julgamento do
proprio analista. Apesar da andlise enfatizar o emprego de indicadores
quantitativos, as explicacdes devem levar em conta que os fendmenos
estudados geralmente possuem relagdes de causa-e-efeito, € que cuja
identificagdo ¢ essencial a realizagdo de analises acertadas.

A partir dos fatos, tendéncias e explicagdes mais relevantes, devem
ser geradas as respostas as perguntas de inteligéncia, bem como as
recomendagdes de agdo, apresentando as implicagdes e o impacto potencial
das mesmas na operacao atual da organizag@o, ou em seus planos futuros. A
elaborag@o das recomendagdes pode estar além da atribuigdo da equipe de
IC, dada a complexidade da operacdo da organizagdo, o que faz com que
essa tarefa em muitos casos deva ser compartilhada com os proprios
decisores. Também pode ocorrer o ndo aproveitamento das recomendacdes
pelos decisores, por motivos que ndo a qualidade intrinseca dos resultados.

Na realizagdo dessa fase, deve-se atentar para o prazo de conclusdo
estipulado previamente, e saber qual 0 momento oportuno para termina-la,
evitando a chamada “paralisia da analise”.

A Tabela 4 mostra uma sintese das atividades da fase, e a Figura 5§
oferece a sintese da fase, na forma de um fluxograma.
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O que Quem

Quando

Como

Por que

Equipe de analise interagindo quando necessa-
rio com a equipe de coleta

Resgatar o plano de analise

No inicio do processo, que normalmente ¢
simultaneo a fase de coleta.

* Entender as ferramentas de analise e o volume de trabalho planejados em fungao do
foco e das questdes a serem respondidas;

* Relembrar o escopo da decisdo (contexto da organizagdo, seu ambiente externo e inter-
no, etc.) e os assuntos que serdo analisados;

* Comparar o plano de anélise com as informagdes coletadas, verificando se elas estio
consistentes com a moldura analitica em sua estrutura, precisdo e confiabilidade (bons
resultados aqui advém de uma boa interag@o entre analistas e coletores, desde a fase de
coleta);

* Desmembrar e organizar as atividades do plano de anélise em tarefas seqiienciais, e
distribui-las entre os integrantes da equipe de analise.

* Estruturar o relatorio, bem como a apresentag¢do (normalmente através do MS Power-
point), para inser¢do de pontos relevantes ao longo da analise.

Para assegurar a confiabilidade da analise e evitar re-
trabalho. A revisdo do plano analitico e do escopo do
trabalho, bem como a verificagdo da consisténcia das
informagdes coletadas representam um preparo inicial
imprescindivel da fase de anlise.

Equipe de analise e quando necessario consultar
especialistas para validar as analises ou esco-|
lhas feitas. Também interagir com a equipe de
coleta caso sejam necessarias novas informa-|
¢des.

Analisar as informacdes coletadas

ApoOs o resgate do plano de analise

* O inicio efetivo da analise envolve a avaliagdo e interpretagdo sistematica das informa-
¢des coletadas, com base nas questdes a responder e na moldura analitica.

* 15 adicionado o proprio julgamento para triangular informagdes, identificar fatos que
chamam a atengdo, gerar percepgdes (insights), enxergar padrdes e relacionamentos-
chave entre as informagdes, observar tendéncias, lacunas, oportunidades para a organiza-
¢do, etc. Em geral, o exame ¢ realizado a partir das informagdes pontuais, com o intuito
de se construir uma visdo do todo, mas as vezes também ¢é util olhar o todo para selecio-
nar extratos de informagdo. Deve-se entender o valor, a natureza, a quantidade e a quali-
dade de cada parte.

Porque as informagdes, por si mesmas, raramente tra-
duzem-se em insights capazes de auxiliar a tomada de
decisdo. O exame ¢ um passo importante para o domi-
nio progressivo das informagdes e de seus significados,
permitindo extrair da massa de dados os elementos
significativos as questdes e a moldura analitica.

Analisar as causas de eventos e ocor-
réncias

Equipe de analise e quando necessario consultar
especialistas para validar as analises ou esco-|
lhas feitas. Também interagir com a equipe de|
coleta caso sejam necessarias novas informa-|
¢des.

Concomitante a fase de analise das informa-
¢Oes coletadas, na medida em que sejam
identificados elementos de analise relevantes
e que justifiquem esforgo explicativo

* Durante a anélise sistematica das informagdes, sdo elaboradas explicagdes claras e
vidveis para os eventos e as ocorréncias verificadas, com base na compreensédo do con-
texto e na interligagdo entre informagdes e em hipoteses pertinentes, conforme o julga-
mento da equipe de anlise.

* As suposi¢des devem ser verificadas, inclusive empregando-se novas fontes e novas
interligagdes de informagdes (quando necessario), para trazer uma explanagio funda-
mentada das observagdes mais criticas.

As explicagdes fundamentadas levam a um aprofunda-
mento analitico sobre as relagdes de causa-e-efeito, as
quais sdo fundamentas para a construgdo da analise util
ao cliente.

Gerar as respostas e conclusdes Equipe de analise

ApOs a interpretagdo das informagdes e
construgdo de explicagdes em nivel suficien-
te de consisténcia.

* A partir dos fatos, tendéncias e explicagdes mais relevantes, sdo geradas as respostas
as perguntas que se deseja responder.

* Também as implicagdes das respostas, bem como seus impactos potenciais na opera-
¢do atual da organizagdo, ou em seus planos futuros, devem ser consolidadas.

Porque as respostas as perguntas de Inteligéncia, bem
como suas possiveis implicagdes, sdo o principal insu-
mo para a equipe de analise na geragdo das recomenda-
¢des ao cliente.

Equipe de analise e quando necesséario compar-|
tilhar as atividades com os decisores e usuarios|
dos resultados.

Elaborar as recomendagdes

ApOs a geragdo das respostas e seu contexto

* Apresentar as possiveis conseqiiéncias das escolhas entre diferentes cursos de agdes ou
planos.

* Devem ser feitas avaliagdes sobre a minimizagdo de perdas ou maximizagédo de ga-
nhos, riscos e oportunidades para o cliente.

* Também deve ser sugeridas formas de atuagéo da organizagdo, para que ela possa
acelerar ou interromper, beneficiar-se ou evitar ser prejudicada em fungédo das implica-
¢des levantadas.

* As recomendagdes e conclusdes devem ser elaboradas de maneira concisa e compreen-
sivel para os decisores, visando estimular as agdes apropriadas.

Porque as recomendagdes sdo o objetivo primordial do
processo de analise. E a partir delas que o cliente ex-
traira valor do processo de inteligéncia como um todo,
fornecendo-lhe parametros para a tomada de decisdo.

Elaborar relatérios e produtos com- |Equipe de anélise.

plementares

Durante todo o processo de analise.

* Devem ser elaborados a apresentagdo em PowerPoint, além do relatorio escrito.
* Outros instrumentos de disseminagdo poderdo ser empregados, conforme a necessida-
de do cliente ou as particularidades do trabalho.

Para que, na ocasido da disseminagdo, o cliente possa
contar com uma apresentag¢do e um relatorio bem estru-
turados e completos, realizados pelos profissionais da
equipe mais indicados a essa tarefa, e contendo todas
as informagdes necessarias a plena compreensao do
trabalho. Além disso, a construgdo do relatorio e da
apresenta¢do na fase de analise também funciona como
um guia para a equipe, fazendo com que todos mante-
nham o foco e a objetividade, frente ao trabalho.

Avaliar a fase e consolidar o conheci-
mento gerado

Membros da equipe que participam dessa fase

Ao término da fase

* Usando as ferramentas de avaliagdo proprias a fase (como por exemplo os checklists
de acompanhamento e avaliag@o das atividades), a equipe deve levantar os dados neces-
sarios a analise de seu desempenho, em termos tanto do processo de realizagio da fase
quanto dos produtos da fase.

* A equipe também devera gerar e armazenar, para acesso de toda a Unidade de inteli-
géncia, as boas praticas e as ligdes aprendidas durante a fase.

* Todas as informagdes geradas durante a fase, e que poderdo ser uteis posteriormente,
deverdo ser armazenadas.

Para que se viabilize o processo, tio necessario a inteli-
géncia competitiva, de aprendizagem da equipe e de
melhoria continua dos produtos e processos de inteli-
géncia.

Resultado

Relatorios e outros produtos complementares
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DISSEMINACAO

Nessa fase, a equipe de inteligéncia tem a incumbéncia de apresentar,
conforme o acordado, os resultados do trabalho. Ha muitas formas de se
fazer isso, mas, de maneira geral, a disseminag@o em inteligéncia se baseia
em relatdrios escritos € em apresentagdes orais ao cliente. Também é
aconselhavel a existéncia de relatorios parciais sobre do trabalho, que
permitem o ajuste definitivo do seu foco (esse é um aspecto importante da
disseminacdo, ja que normalmente exerce grande impacto no sucesso do

trabalho como um todo).

Para as empresas que possuem seus proprios nucleos de inteligéncia,
a intranet da organizacdo deve ser adicionada a lista dos instrumentos de
disseminacdo apresentada acima, devido as suas muitas funcionalidades
ligadas a comunicagao interna e a troca de dados.

Cabe aos responsaveis pela disseminacao, escolhidos pela equipe de
inteligéncia dentre seus membros que efetivamente participaram do projeto
em questdo, prepararem-se para a apresentacdo. Para que o processo de
disseminacdo seja eficiente, ¢ importante que durante o seu planejamento,
se tenha a percepcdo do que se quer comunicar, bem como dos meios de
comunicacdo mais eficazes em relagdo ao contexto do cliente.

Essa percep¢do se alinha a um dos principais constructos da
disseminacdo de informagdes: o de que, para que ocorra comunicagao, é
preciso que se crie um contexto adequado entre o emissor € o receptor, que
permita as trocas entre as partes. Por esse motivo, exige-se dos responsaveis
pela disseminag@o um bom relacionamento com as estruturas de poder, forte
compreensdo da cultura da organizacdo, e conhecimento dos modelos
mentais do cliente (isto é, conhecer como o cliente pensa e atua na
organizacdo). Esse conhecimento dos modelos mentais, em particular, é
critica para o sucesso da disseminagdo, pois permitira ao profissional de
inteligéncia saber como cada cliente preferird receber os resultados do

trabalho.

E importante destacar o fato de que, em muitos casos, os resultados
do trabalho deverdo ser comunicados a varias pessoas da organizacdo. A
determinacdo da abrangéncia da disseminagao estd diretamente relacionada
a sua insercdo na empresa, bem como ao seu valor estratégico, sendo,
portanto, prerrogativa do cliente. Nesses casos, os responsaveis pela
disseminacao deverao se preocupar em esclarecer o trabalho a toda a platéia,
focando, contudo, o decisor para o qual o trabalho foi desenvolvido, uma
vez que as chances dos resultados do trabalho serem utilizados aumentam
muito se, durante a apresenta¢do dos mesmos, o decisor puder compreendé-
los com clareza.
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Abaixo, constam as habilidades, listadas pela literatura, como as
principais para a realizagdo da disseminagao:

o Capacidade de realizar apresentagdes persuasivas;

Capacidade de demonstrar empatia e de aconselhar (quando for
necessario);

o Organizar as conclusdes do trabalho, e conduzir o cliente com
assertividade e diplomacia;

o Usar o formato ou meios que sejam apropriados a cada usuario final;

o Saber ouvir, e usar o que ouve para aumentar os resultados da
apresentacao.

Sobre a disseminacgao, vale a pena ressaltar que ela ¢ a ocasido privilegiada
ndo so para a transmissdo das realizagdes e conclusdes do trabalho, mas
também para a obtencdo de feedback, e para a alavancagem de novos
trabalhos. Na verdade, esse € um momento importantissimo para a equipe
de inteligéncia, devido as oportunidades que podem surgir, tanto em termos
de novos trabalhos, quanto com relag@o as possiveis melhorias nos produtos
e processos de produgdo da inteligéncia.

O processo de disseminagdo para a inteligéncia envolve, portanto,
as seguintes etapas:

1) Preparar a disseminagdo, em que a equipe planeja as acdes
necessarias a realizagdo do trabalho, e se prepara para suarealizacao;

2) Disseminar, que corresponde ao processo de disseminagdo
propriamente dito;

3) Avaliar a fase e consolidar o conhecimento gerado ao longo de
sua realizagdo.

A Tabela 5 mostra a sintese das atividades apresentadas acima. Da mesma
forma, a Figura 6 sintetiza a fase, agora na forma de fluxograma.
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O que

Quem

Quando

Como

Por que

Preparar a disseminacao

Equipe de inteligéncia

Apo0s a consolidago dos resultados
da analise

* Recuperando o plano de disseminagdo e o relatorio da analise;

* Realizando uma reunido de aprofundamento com a equipe, buscando
caracterizar o cliente, o contexto, o conteudo, a abrangéncia da dissemi-
nagdo, os produtos, as ferramentas e selecionar apresentador;

* O apresentador devera se preparar para comunicar ao cliente todo o
processo de inteligéncia, enfatizando as recomendagdes e suas possiveis
implicagdes;

* O apresentador devera treinar a realiza¢do da apresentagao, para garan-
tir uma maior eficacia do processo de disseminagao.

Para ter eficiéncia no processo de disseminagao, potenciali-
zando o uso dos resultados do trabalho por parte do cliente

Disseminar

Apresentador(s) escolhido(s), e se possi-
vel o analista da equipe

O trabalho estiver concluido e a apre-
senta¢do preparada

* Apresentagao oral
* Entrega do relatorio escrito ou de outros produtos da disseminagao.

* Para entregar o trabalho - transmissdo das realizagdes e
conclusdes

* Receber feedback — a equipe deve estar preparada para
recebé-lo.

* Obter novas oportunidades de trabalho.

Avaliar a fase e consolidar o conheci-
mento gerado

Membros da equipe que participam dessa
fase

Ao término da fase

* Usando as ferramentas de avaliagdo proprias a fase (como por exemplo
os checklists de acompanhamento e avaliagdo das atividades), a equipe
deve levantar os dados necessarios a analise de seu desempenho, em
termos tanto do processo de realizagdo da fase quanto dos produtos da
fase.

* A equipe também devera gerar e armazenar, para acesso de toda a Uni-
dade de inteligéncia, as boas praticas e as ligdes aprendidas durante a
fase.

* Todas as informagdes geradas durante a fase, e que poderao ser uteis
posteriormente, deverdo ser armazenadas.

Para que se viabilize o processo, tdo necessario a inteligén-
cia competitiva, de aprendizagem da equipe e de melhoria
continua dos produtos e processos de inteligéncia.

Resultados Respostas as questdes de Inteligéncia

Recomendacdes ao cliente
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AVALIACAO .

A tltima fase do ciclo de inteligéncia é dedicada a avaliagdo do
processo e dos produtos de inteligéncia, construidos pela equipe como
resposta a demanda estabelecida pelo cliente. Seus objetivos sdo a medida
da satisfa¢@o do cliente com o trabalho realizado, a obten¢do de uma visao
(quando possivel) sobre o possivel impacto do mesmo sobre a organizacao,
e a coleta das informacgdes que permitirdo a Unidade de IC implementar um
processo de melhoria continua de seus produtos e processos.

Esse processo de avaliacdo tera sua estrutura definida por um plano
de avaliacdo, o qual sera gerado ainda na fase de planejamento. Naquela
ocasido, a parte da equipe relacionada a avaliagdo e ao planejamento das
atividades do trabalho tera analisado as particularidades do trabalho em
questdo, estabelecendo a melhor estrutura de avaliagdo para o trabalho.

A avaliagdo conta com dois aspectos fundamentais: feedback do
cliente e avaliacdo interna. O feedback consiste na avaliagdo do produto, e
de aspectos especificos do processo, por parte do cliente. Essa avaliagdo
ocorre em dois momentos: o primeiro, ao final da apresentacdo oral dos
resultados do trabalho, e o segundo, em até¢ 30 dias da apresentacdo oral,
através de um questionario. Esse processo objetiva ndo sé averiguar se o
trabalho atendeu as necessidades do cliente, ou se precisa de ajustes, mas
também elucidar a equipe quais foram os erros e os acertos do projeto,
permitindo sua melhoria continua.

Cada componente do processo de feedback contribui de maneira
diferente para a avaliagdo. No primeiro, o cliente, ainda impactado pela
apresentagao oral, expressa mais livremente suas percepcdes a cerca do que
foi realizado. Tendo acabado de ver um resumo de tudo o que foi feito, dos
resultados do trabalho e das recomendacdes de acdo, o cliente estara
preparado para manifestar suas criticas tanto a nivel de processo quanto a
cerca do produto de inteligéncia em si.

Ja o questionario tentara captar principalmente qual tem sido (ou
sera/seria) o uso dos resultados de inteligéncia, por parte da empresa. Ele
também indicard, agora de maneira estruturada, um roteiro de avaliagcdo que
permitira ao cliente, apds uma analise mais consistente do trabalho devido
ao tempo decorrido desde a apresentacdo oral, expressar sua avaliagdo
definitiva dos produtos de inteligéncia apresentados a ele.

Por outro lado, a avaliagdo interna, que acontece desde o inicio do
ciclo de inteligéncia mas que € consolidada apenas nessa fase, consiste no
grupo de agdes avaliativas, realizadas continuamente pela equipe para
acompanhamento do processo de producao de inteligéncia, bem como para
a avaliacdo dos sub-produtos do processo, uteis as fases posteriores do ci-
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clo. Tais agdes devem ter sua origem nos indicadores de desempenho
escolhidos pela Unidade para sua auto-avaliagdo, e devem ser
operacionalizados por ferramentas adequadas a cada fase do ciclo.

De uma maneira geral, a avaliacdo pode ser descrita pelas seguintes
atividades:

1. Resgatar avaliacdes das fases anteriores e plano de avaliacio,
que consiste na recuperagdo tanto do plano de avaliagdo quanto do
resultado das avaliagdes realizadas durante as fases do ciclo

(8]

. Avaliac¢ao do produto de IC, na qual se consolida a avaliagdo dos
produtos de IC, principalmente através do feedback do cliente;

w

. Avaliagao do processo de IC, na qual o processo de produgdo
dos produtos de IC ¢é avaliado;

£

. Elaborar plano de melhoria para o Ciclo de IC e encerrar o
trabalho. As propostas de melhoria, aqui, se baseardo na analise,
realizada por toda a equipe da Unidade de Inteligéncia, do projeto
e de suas avaliagdes em termos de produto e processo.

A Tabela 6 mostra uma sintese das atividades apresentadas acima, e a
Figura 6 oferece a sintese da fase, na forma de um fluxograma.
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O que

Quem

Quando

Como

Por que

Resgatar avaliacdes das fases an-
teriores e plano de avaliagio

Integrantes da equipe

Apos disseminagdo do trabalho

*Recuperar o plano de avaliagdo;
* Recuperar o resultado das avaliagdes realizadas durante as fases do
ciclo.

*Para atualizar o plano de avalia¢do, concebido du-
rante o planejamento;

* Para recuperar os resultados das avaliagoes reali-
zadas nas fases anteriores, que sdo os insumos fun-
damentais da avaliagéo final do trabalho.

Avaliaciio do produto de IC

Avaliagdo conjunta entre o cliente e o
coordenador (ou responsavel) de Inte-
ligéncia Competitiva.

Na apresentago dos resultados ao
cliente e ap6s 30 dias.

*Ao final da apresentagdo oral, obter o feedback (avaliago inicial) do
cliente afim de verificar se o trabalho respondeu as necessidades origi-
nais;

*A avaliagdo sera complementada com a aplicagdo de instrumento de
avalia¢o estruturado na forma de questionario. O cliente terd um prazo
de 30 dias para a entrega;

*Consolidar a avaliagdo do produto, produzindo um relatério que consi-
dere os resultados colhidos a partir do feedback do cliente e das respostas
ao questionario. Deve-se enfatizar aqui os indicadores contidos no plano
de avaliagdo e outros que, eventualmente, devido as particularidades do
trabalho, devam ser acrescentados. Serdo avaliados desde o formato do
produto (ex: relatorio sintese, apresentagdo, documento eletronico, dentre
outros), a metodologia aplicada, o desempenho e atendimento da equipe,
as melhorias advindas com a aplicag@o dos resultados, beneficios econd-
micos e sociais, as cooperagdes, uma nova imagem no mercado e outras.

*Para aferir a satisfagdo do cliente em relagio a pra-
z0s, impacto, pontos fracos, desdobramentos do
trabalho e outros;

*Os resultados permitem conhecer mais profunda-
mente a opinido dos clientes quanto a qualidade e
utilidade e, fundamentalmente, possibilitam aperfei-
coamentos das atividades de IC, com o intuito de
procurar atender de forma mais satisfatoria as de-
mandas dos clientes.

Avaliaciio do processo de IC

A equipe em conjunto ou os responsa-
veis pela avaliagdo.

Antes do encerramento do trabalho.

*Recuperar e analisar os resultados das avaliagdes das fases anteriores,
além das informagdes adicionais, colhidas durante a realizagdo do traba-
lho, pertinentes a essa avalia¢do;

*Consolidar a avaliag¢do do processo, produzindo um relatério que consi-
dere os resultados colhidos a partir do feedback do cliente e das respostas
ao questionario. Deve-se enfatizar aqui os indicadores contidos no plano
de avaliagdo e outros que, eventualmente, devido as particularidades do
trabalho, devam ser acrescentados.

Para que haja aumento da eficiéncia e da eficacia
dos trabalhos.

Elaborar plano de melhoria para
o Ciclo de IC e encerrar o traba-
lho

A equipe em conjunto.

Apos a conclusdo das avaliagdes do
produto e do processo de IC

*Realizar um workshop de fechamento do trabalho, com toda a equipe
da unidade, com o intuito de se gerar um plano de melhoria para o ciclo
de IC. Sugere-se a realizagdo das seguintes atividades: apresenta¢do do
trabalho com o PowerPoint apresentado ao cliente; apresentagio dos
relatorios de avaliag@o (produto e processo); discussdo com toda a equi-
pe, a fim de se identificar pontos de melhoria tanto nos relatorios de ava-
liagdo, quanto do proprio processo de IC; elaborar o plano de melhoria.

*Os resultados servirdo como subsidios para aperfei-
¢oamento das atividades de Inteligéncia Competiti-
va, bem como de seus profissionais (ex: identifica-
¢ao de necessidade de treinamentos para membros
da equipe).

*As boas praticas e as li¢des aprendidas pela equipe
deverdo ser registradas na base de conhecimento e
ficar disponiveis para todos; devendo ser implemen-
tadas em proximos trabalhos.

Plano de melhoria

Resultados

Docu ta¢do final do trabalh
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Associagao Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva
% Caixa Postal 0464 — CEP: 70359-970 — Brasilia - DF
Telefone: (61) 345-6452 - e-mail: abraic@abraic.org.br
ABRAIC Site: www.abraic.org.br

CODIGO DE CONDUTA DA ASSOCIAGAO BRASILEIRA DOS ANALISTAS DE
INTELIGENCIA COMPETITIVA - ABRAIC

CONSIDERANDO a necessidade do estabelecimento de padroes de conduta para os associados da
ABRAIC, de forma a regular a conduta moral e profissional e indicar normas que devem inspirar o exercicio
das atividades associativas e profissionais. A ABRAIC propde a adogdo do seguinte instrumento como
parametro para atuagdo de seus associados e, num contexto mais amplo, para os profissionais que exergam
fungbes passiveis de vinculagdo ao dominio tedrico e conceitual da Inteligéncia em suas diversas vertentes.

Capitulo |
Das Disposigoes Preliminares

Art. 1° O exercicio de atividades de IC implica em compromisso moral com o individuo, o cliente, a
organizagao para a qual preste servico e com a sociedade, impondo deveres e responsabilidades
indelegaveis.

Capitulo Il
Dos Deveres

Art. 2° Como orientagado de conduta, sdao deveres dos Associados da ABRAIC, em complemento ao contido
no Estatuto da Associagao:
| - utilizar-se dos beneficios da ciéncia e tecnologia moderna objetivando melhoria do desempenho profissional
e consequentemente proporcionar o progresso das Organizagoes e do Pais;
Il - pleitear a melhor adequagéo das condigbes de trabalho, de acordo com os mais elevados padrées de
seguranga organica e Inteligéncia Competitiva;
Ill - manter-se continuamente atualizado, participando de encontros de formagédo profissional, onde possa
analisar, criticar, ser criticado e emitir parecer referente a profissao;
IV — colaborar nas atividades e solicitagdes visando ao desenvolvimento e crescimento da Associagao;
V - buscar a utilizagdo de técnicas modernas objetivando o controle da qualidade e a exceléncia da prestagéo
de servigos;
VI — divulgar, para a ABRAIC, conhecimentos, experiéncias, métodos ou sistemas que gerem melhorias no
desempenho da Associagao;
VIl - manter, em relagéo a outros associados, cordialidade e respeito, evitando confrontos desnecessarios ou
comparagoes;
VIII — cumprir fiel e integralmente as obrigagdes e compromissos assumidos para com a Associagao;
IX — pautar-se nas atividades de Inteligéncia Competitiva pelo que prevé a legislagdo vigente quando em
situacdo de:
espionagem econdémica e espionagem comercial;
roubo de segredos comerciais;
suborno;
acesso nao autorizado a instalagdes, documentos, pessoas e sistemas;
invasdo de privacidade;
interceptagcdo postal, telefénica, em transmissdo de dados, em comunicagdo verbal e eletronica e
transferéncias eletronicas;
7. fraude, estelionato e falsidade ideolégica;
8. contato com documentos classificados quanto ao grau de sigilo.

X — Promover o Cédigo de Etica da ABRAIC e este Cédigo de Conduta Profissional junto as Organizagdes,
terceiros contratantes e outras profissoes.

PRBON

Paragrafo primeiro — Entende-se por acesso: copiar, duplicar, rascunhar, desenhar, fotografar,
descarregar, carregar, alterar, destruir, fotocopiar, replicar, transmitir, entregar, enviar, postar,
comunicar e conduzir informagoes.

Paragrafo segundo — Entende-se por informagdes: dados brutos ou analisados, equipamentos,
documentos, instalagdes e pessoas.

Paragrafo terceiro — Entende-se como documento classificado quanto ao grau de sigilo a midia que
contenha marcagao simbolizando ser a informagao de acesso restrito a determinado publico.



110
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Capitulo llI

Das Proibigoes

Art. 3° E vedado ao associado da ABRAIC:
| - anunciar-se com qualificativos que excedam os titulos, cargos e especializagbes documentados;
Il - praticar qualquer ato em nome da Associagao, salvo se em exercicio de cargo ou misséo, com autorizagao
expressa da Diretoria Executiva da ABRAIC;
Il - assinar trabalhos ou quaisquer documentos executados por terceiros ou elaborados por leigos alheios a sua
orientagdo, superviséo e fiscalizagao;
IV - organizar ou manter sociedade profissional relacionada a atividade de Inteligéncia Competitiva, sob forma

desautorizada por lei;
V - afastar-se de suas atividades de associado da ABRAIC, mesmo temporariamente, sem razao fundamentada

e sem notificagdo prévia a Associagao;

VI - contribuir ou praticar, no exercicio da atividade de Inteligéncia Competitiva, ato contrario as Leis vigentes no
Pais;

VIl - discutir, pronunciar-se ou posicionar-se em assuntos de natureza politico-partidaria, ideolégica, religiosa,
étnica e discriminatéria em nome da ABRAIC.

Capitulo IV
Dos Deveres Especiais em Relagdao aos Demais Associados

Art. 4° O associado da ABRAIC devera ter para com seus colegas a consideragdo, o aprego, o respeito
mutuo e a solidariedade que fortalegam a harmonia e o bom conceito da classe.

Art. 5° O recomendado no artigo anterior ndo induz e nao implica em conivéncia com o erro, contravengao
penal ou atos contrarios as Leis Vigentes no Pais, ao Estatuto e o Cédigo de Etica da Associagdo, bem como
as orientagdes deste Codigo de Conduta.

Art. 6° O Associado devera, com relagdo aos demais membros, evitar fazer referéncias prejudiciais ou de

qualquer modo desabonadoras.

Capitulo V
Dos Deveres Especiais em Relagdo a Associagao

Art. 7° Ao associado da ABRAIC cabera observar as seguintes normas com relagao a Associagao:
| - prestigiar a entidade, propugnando pela defesa da dignidade e dos direitos profissionais, a harmonia e
coesao dos associados;
Il - apoiar as iniciativas e os movimentos legitimos de defesa dos interesses da Associagao, participando
efetivamente de suas instancias administrativas, quando solicitado ou eleito;
Il - aceitar e desempenhar, com zelo e eficiéncia, quaisquer cargos ou fungdes, justificando sua recusa quando,
em caso extremo, encontrar-se impossibilitado de servi-las;
IV - servir-se de posigao, cargo ou fungéo que desempenhe na Associagao, em beneficio exclusivo desta;
V - difundir e aprimorar a Inteligéncia Competitiva (IC) como teoria e como atividade;
VI - cumprir com suas obrigagdes junto a ABRAIC, inclusive no que se refere ao pagamento de contribuigdes,

taxas e emolumentos estabelecidos;
VIl - considerar a Associagao o foro adequado para arbitragem em assuntos afetos a atividade de Inteligéncia

Competitiva em casos de disputas ou divergéncias entre associados.

Capitulo VI
Das Infragoes e Sangoes Disciplinares

Art. 8° O ndo cumprimento das orientagdes contidas neste Cédigo de Conduta & considerado
infragdo disciplinar sujeita as penalidades previstas no Estatuto da Associagao.

Brasilia, DF 13 de novembro de 2002
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