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RESUMO

Neste artigo, analisa-se a eficiéncia com que as unidades responsaveis pelo
processo de inteligéncia competitiva das empresas de estanho utilizam seus
recursos humanos, tecnologicos e informacionais disponiveis para a geragao
e disseminagao dos produtos de inteligéncia demandados pelos to-madores
de decisOes estratégicas. Para tanto, utilizou-se a técnica matematica nao-pa-
ramétrica co-nhecida como Anilise Envoltéria de Dados em uma amostra
composta por 9 dessas empresas insta-ladas nas proximidades da cidade de
Sao Joao Del Rei em Minas Gerais. Os resultados revelaram que as diferengas
encontradas nos escores de eficiéncia decorrem principalmente dos perfis
dos profissionais diretamente envolvidos com os respectivos processos e que
as empresas mais eficientes monitoram com maior frequéncia os seus con-
correntes e possuem as maiores taxas de crescimento em seus desempenhos
financeiros.

PALAVRAS-CHAVE:

Inteligéncia competitiva. Data envelopment analysis (DEA). Eficiéncia. Empre-
sas de estanho.



ABSTRACT

PAULO HENRIQUE DE OLIVEIRA

In this paper, we analyze the efficiency with which the units responsible for the
process of competi-tive intelligence firms tin use their human resources, tech-
nological and informational available for the generation and dissemination of
intelligence products demanded by strategic decision makers. For this, we used
a mathematical technique known as non-parametric data envelopment analysis
on a sample of 9 of these companies located near the city of Sdo Jodo Del Rei
in Minas Gerais. The results revealed that the differences in efficiency scores
derived mainly from the profiles of profes-sionals directly involved with their
processes and more efficient companies with greater frequency monitor their
competitors and have the highest rates of growth in its financial performance.
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Competitive intelligence. Data envelopment analysis (DEA). Efficiency. Compa-
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INTRODUGCAO

Inteligéncia competitiva (IC) é um assun-
to em expansao na literatura da estratégia
de negocios. Pesquisas recentes realizadas
tém enfatizado a sua importancia para a to-
mada de decisao estratégica, especialmente
para os gestores daquelas empresas insta-
ladas em industrias caracterizadas por uma
intensa e dinamica competicao, como sao
os casos das telecomunicagoes, farmacéu-
tica, bens de consumo, varejo, aeroespacial
e automobilistica (FULD, 1995; KAHANER,
1996, TYSON, 1998; WEST, 2001; HER-
RING, 2002; MILLER, 2002; BERGERON;
HILLER, 2002; BERNHARDT, 2003; LIE-
BOWITZ, 2006).

Para autores como D’Aveni (1995),
D Aveni et al. (2010) e Sirmon et al. (2010),
em condigoes de acirrada competigao, as
vantagens competitivas conquistadas ten-
dem a ser rapidamente imitadas ou supera-
das pelos concorrentes em decorréncia da
grande complexidade e dinamicidade das

acoes e reagoes estratégicas implementa-
das para a conquista de posigoes privile-
giadas em seus respectivos mercados con-
sumidores (por exemplo, inovagoes tecno-
|ogicas, parcerias estratégicas e otimizagao
da capacidade produtiva).

Nessas condigoes competitivas, torna-se
importante que os decisores estratégicos
estejam continuamente bem informados
sobre os eventos que estao acontecendo
em seus ambientes de negocios e que pos-
sam ter algum impacto sobre a sobrevivén-
cia e o crescimento das suas respectivas
empresas ao longo do tempo (AGUILAR,
1967; DUNCAN, 1971; PORTER, [980;
D AVENI et al.,2010; SIRMON et al.,2010).

Em decorréncia do crescimento e da
modernizagao da competicao percebidos
em muitos setores economicos mundiais,
nesses Ultimos anos, observa-se que mui-
tos gestores e empresarios, ao redor do
mundo, tém direcionado as suas atengoes
para a estruturagao de unidades funcionais
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especializadas na geragao e distribuicao ra-
pidas de produtos de inteligéncia para os
respectivos usuarios, especialmente para
aqueles gestores alocados na alta cupula
empresarial. Dentre algumas das principais
empresas globais que tém utilizado a IC
para apoiar os seus processos estratégi-
cos com informagoes valiosas e instanta-
neas sobre o ambiente competitivo, estao:
Xerox, Motorola, IBM, Avnet e Procter &
Gamble (PRESCOTT; MILLER, 2002).

Por serem atividades estratégicas para o
desempenho do processo de IC, a geracao
e disseminagao dos produtos de inteligén-
cia para os decisores estratégicos, como
quaisquer outros procedimentos empre-
sariais, demandam a utilizacao de recursos
informacionais, humanos e tecnologicos
especializados. E a alocagao eficiente des-
ses recursos pode ser determinante para
o sucesso ou fracasso dos esforgos realiza-
dos pelas empresas para manterem os seus
decisores estratégicos continuamente bem
informados sobre tudo o que esta acon-
tecendo em seus ambientes de negocios,
especialmente sobre as ameagas e as opor-
tunidades que possam colocar em risco o
desempenho empresarial no longo prazo.

Apesar da importancia dos respectivos
recursos para o desempenho dos esforgos
de inteligéncia competitiva empreendidos
pelas empresas contemporaneas (MILLER,
2002; BERNHARDT, 2003; LIEBOWITZ,
2006) observa-se, entretanto, que ainda
existe uma caréncia de estudos cientificos
que mensurem a eficiéncia com que os res-
pectivos recursos sdo utilizados e transforma-
dos em produtos de inteligéncia pelas unida-
des responsdveis pelo processo de inteligéncia
competitiva (IC), e esta constatagao foi o
que motivou a realizagao desta pesquisa.

Buscando-se suprir essa lacuna de co-

nhecimento sobre o desempenho de uma
unidade responsavel pelo processo de IC,
neste artigo, utiliza-se o método matemati-
co nao paramétrico conhecido na literatu-
ra como Analise Envoltoria de Dados (Data
Envelopment Analysis — DEA, em inglés) para
mensurar e comparar as eficiéncias técni-
cas das unidades de IC de empresas per-
tencentes a industria de estanho, sediadas
na cidade historica de Sao Joao Del Rei,
em Minas Gerais. Para tanto, foram selecio-
nadas nove empresas, das |10 existentes na
cidade, o que representou 90% da popula-
¢ao. As empresas foram intencionalmente
selecionadas com base nas na disponibilida-
de de participarem da pesquisa. Os dados
foram coletados por meio da aplicagao de
um questionario estruturado aos proprie-
tarios e gerentes indicados pelos respecti-
vos empreendimentos.

ANALISE DA LITERATURA
Inteligéncia competitiva: origem e
recursos determinantes

Nesses Ultimos anos, especialmente a
partir da década de oitenta, quando Micha-
el Porter chamou a atengao dos gestores
para a necessidade de um acompanhamen-
to sistematico e continuo das agoes, rea-
¢oes e intengoes dos concorrentes instala-
dos dentro de uma determinada industria,
verifica-se que a inteligéncia competitiva
(IC) tem ganhado espagos nos meios em-
presariais e académicos, como uma impor-
tante atividade de suporte a tomada de
decisao estratégica e tem se consolidado,
desde entao, como um importante campo
de pesquisa na atualidade, o que pode ser
comprovado pelo crescente nimero de es-
tudos realizados em importantes centros
de pesquisas nacionais e internacionais.

Especificamente, no Brasil, muitas uni-
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versidades publicas e privadas tém, em
seus programas de pos-graduagao, discipli-
nas voltadas para o estudo da IC, como sao
os casos das universidades de Minas Gerais
(UFMG), do Rio de Janeiro (UFR]), de Sao
Paulo (USP), do Rio Grande do Sul (UFR-
GS), de Santa Catarina (UFSC) e de Brasilia
(UnB). E nessas institui¢oes, verifica-se um
grande numero de dissertagoes de mestra-
do e teses de doutorado que tém como
tema de interesse a IC, conforme se obser-
va pela andlise do Quadro |.

No contexto empresarial, e criada nos
mesmos moldes da norte-americana Stra-
tegic and Competitive Intelligence Professionals
(SCIP), a Associacao Brasileira dos Analistas
de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC) tem
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assessorado muitas empresas brasileiras
na estruturagao de unidades funcionais, es-
pecializadas na geragao e disseminacao de
produtos de inteligéncia competitiva para
os tomadores de decisGes estratégicas, o
que tem contribuido efetivamente para a
expansao das praticas da IC no mundo dos
negdcios, na atualidade.

Importante destacar que, recentemente,
o Sebrae também se estruturou para aju-
dar os micro e pequenos empreendedores
de todo o pais na implantagao de suas ativi-
dades de IC, o que tem sido efetivamente
realizado por um grande numero de em-
presas de consultorias especializadas no
respectivo tema, conforme apresentado no
Quadro 2.

QUADRO 1 - Pesquisas sobre IC nas universidades brasileiras

Autor Tipo Titulo Universidade Ano
Ethel Airton Tese Mmeragao e modelaggm c.ieAcor)celtos como praxis de gestdo do Brasilia (UnB) 2010
Capuano conhecimento para a inteligéncia competitiva.

Cétia dos Reis Tese Andlise estratégica baseada em processos de inteligéncia compe- | Santa Catarina 2010
Machado titiva (IC) e gestao do conhecimento (GC): proposta de um modelo | (UFSC)

Roniberto Mora- Tese Anadlise dos perfis de atuagdo profissional e de competéncias | Sao Carlos 2010
to do Amaral relativas a inteligéncia competitiva (UFSCar)

Renata Jorge Tese Incorporagao da inteligéncia competitiva as atividades de plane- | Santa Catarina 2009
Vieira jamento estratégico do projeto de produtos industriais; (UFSC)

. . Processo para recuperar produtos de inteligéncia competitiva a .

Rodrigo Garcia Dissertagéo partir da memoria organizacional: proposta de uma taxonomia Santa Catarina 2009
Rother ) : (UFSC)
para o sistema mindpuzzle.
Oscar Dalfovo Tese Modelo de ]ntegragao de um S|s‘tema de Lntehgenma competltlva Santa Catarina 2007
como um sistema de gestao da informagéao e de conhecimento. | (UFSC)
Elamg Coutinho Dissertagao Utilizagéo de modelg mult_lvanado para |qer3t|ﬁgagao dog _elemen- Brasilia (UnB) 2007
Marcial tos-chave que compdem sistemas de inteligéncia competitiva.
Jenner Luis Inteligéncia competitiva e gestdo de informagéo estratégica na
. ) Dissertagéo regulacéo do servigo de fornecimento de energia elétrica no Es- | Brasilia (UnB) 2006
Puia Ferreira
tado de Mato Grosso do Sul.
Paulo Gustavo Processo decisorio e monitoramento do ambiente competitivo:
F. de Abreu Dissertagéo uma contribuigdo a luz da abordagem contingencialista e da in- | PUC (MG) 2006
’ teligéncia competitiva

Fonte: Compilado pelos autores.
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QUADRO 2 - Algumas das principais empresas de consultoria em IC

Nomes

PLUGAR SAGRES GENE DELFi ECR
CORTEX SMG ALFA IDEA BRASIL DELOITTE
ANIMA TARGETONE NITIS CIPHER SLA

AG3 CORPORATIVA SGK CMAG INTELECO
SOFT CONSULT SUNDFELD INFORMARE ALLCON MKM

DOM INFORMA GESTA TRIXX

TENDENCIAS CM CONSULTOR. MERCCATO FACTOR

GEOBRASILIS NEHMI IMPOM QUATTROVENTO

AMERICA MKT GDI VALER YOUVITORIA

Fonte: Compilado pelos autores.

Na literatura, a IC tem sido entendida
como um processo composto pelas etapas
de planejamento, coleta, andlise e dissemi-
nagao da inteligéncia demandada pelos de-
cisores estratégicos para serem incorpora-
das nos processos de formulagao e imple-
mentacao de estratégias competitivas mais
rapidas e eficazes do que as dos concor-
rentes e que permitam as suas empresas a
conquista e sustentagao de vantagens com-
petitivas nos mercados em que atuam por
longos periodos de tempo (KAHANER,
1996; WEST, 2001; HERRING, 2002; MIL-
LER, 2002).

O respectivo processo comega a par-
tir da identificacao das necessidades de
inteligéncia da empresa e dos respectivos
usuarios; em seguida, os profissionais da
informacao selecionam as fontes de in-
formagoes mais adequadas para a condu-
cao da coleta dos dados e das informa-
¢oes disponiveis sobre os concorrentes
e demais eventos de interesse. Os insu-
mos informacionais podem ser prove-
nientes tanto de fontes internas (pessoal
de vendas, da produgao, da alta adminis-
tragao, etc.) quanto externas a empresa
(clientes, fornecedores, funcionarios dos
concorrentes, governos, etc.), desde que
sejam publicas, uma vez que o “roubo” de
informagoes € antiético e ilegal. Para os

autores da IC,a mesma nao pode ser con-
fundida com espionagem, pela ilegalidade
que esta pratica representa no mundo
dos negocios (FULD, 1995; KAHANER,
1996; TYSON, 1998; MILLER, 2002; BER-
NHARDT, 2003; LIEBOWITZ, 2006).

Com os recursos informacionais arma-
zenados nos bancos de dados da empresa,
a proxima etapa da geragao dos produtos
de inteligéncia acontece quando os pro-
fissionais de inteligéncia recuperam esses
recursos e os analisam por meio de técni-
cas e métodos avangados (Analise de Ce-
narios, Fatores Criticos de Sucesso,Analise
SWOT, Modelo das Cinco Forgas, Jogos de
Guerra, dentre outros). E nesse momento
que os respectivos recursos informacionais
sao transformados em produtos acionaveis
de inteligéncia competitiva e podem ser
apresentados ou disseminados na forma
de insights, recomendagoes, relatorios for-
mais e demais mecanismos de comunica-
¢ao, inclusive na forma de palpites (WEST,
2001; HERRING, 2002; MILLER, 2002; BER-
NHARDT, 2003).

Mas para que o processo de |C acontega
de maneira adequada, alguns recursos sao
determinantes em cada etapa do respecti-
vo processo. E, dentre os principais tipos
de recursos apontados por autores como
West (2001), Bergeron e Hiller (2002),
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Miller (2002) e Bernhardt (2003), estao :
(a) recursos humanos - profissionais envol-
vidos com a geragao e disseminagao dos
produtos de inteligéncia para os respecti-
vos usuarios (profissionais da informagao
e analistas); (b) recursos informacionais - os
dados e as informagoes coletados pelos
respectivos profissionais e armazenados
nos bancos de dados da empresa e (c) re-
cursos tecnoldgicos - infraestrutura compu-
tacional necessaria para o arquivamento,
recuperagao e processamento de grandes
volumes de dados e informagoes sobre
os concorrentes (computadores, banco
de dados, software especificos como simu-
ladores, data mining e o data wharehouse,
dentre outros).

Como consequéncia, verifica-se que a
utilizagao adequada desses recursos pode
ser determinante para o desempenho efi-
ciente de uma unidade de IC, uma vez que
sao imprescindiveis para a geracao e dis-
seminacao dos produtos de inteligéncia
competitiva demandados pelos gestores
estratégicos. Importante destacar, ainda,
que os mesmos podem ser classificados
em recursos transformados e transforma-
dores. Por exemplo, apenas os recursos in-
formacionais sao transformados ao longo
das etapas do processo de IC; os demais
tipos de recursos (humanos e tecnologi-
cos) atuam como agentes transformado-
res, uma vez que nao sao consumidos ou
modificados ao longo do respectivo pro-
cesso produtivo.

Analise envoltéria de dados

A Analise Envoltéria de Dados (Data En-
velopment Analysis — DEA) tem sido definida
pelos autores como uma ferramenta mate-
matica nao paramétrica, utilizada para me-
dir a eficiéncia com que as empresas trans-

PAULO HENRIQUE DE OLIVEIRA

formam um ou mais inputs em um ou mais
outputs, por meio de um plano de produ-
cao. E trés conceitos precisam ser bem en-
tendidos para que a respectiva ferramenta
seja operacionalizada corretamente: (a) efi-
cacia; (b) produtividade e (c) eficiéncia.

Para Ferreira e Gomes (2009), por
exemplo, o termo eficdcia esta diretamen-
te relacionado com os resultados alcancga-
dos, que no contexto de uma Unidade To-
madora de Decisao (Decision Making Unit
— DMVU) significa a quantidade efetivamen-
te produzida (alcance da meta de produ-
cao estipulada). Ja em relagao ao conceito
de produtividade, os autores a entendem
como sendo o resultado da divisao do
que foi produzido por meio da utilizagao
dos recursos disponiveis, ou seja: Produ-
cao/Insumo. Os autores ainda chamam a
atencao para o fato de que, ao se falar em
produtividade, a ideia subjacente é a de
que as DMUs estejam utilizando os seus
inputs da melhor maneira possivel, ou seja:
sem desperdicios.

Ja em relagao a eficiéncia, os autores
(FERREIRA; GOMES, 2009) afirmam que a
mesma tem, como caracteristica principal,
a de ser um conceito relativo, pois compa-
ra o que foi produzido com o que poderia
ter sido produzido a partir de um conjun-
to de recursos disponiveis. Esta perspec-
tiva esta parcialmente em sintonia com
o guru da Administragao, Peter Drucker,
quando este se refere ao conceito como
o “fazer certo as coisas”. Assim, posto de
outra forma, a Producao/lnsumo realiza-
da deve ser comparada com a Produgao/
Insumo mais adequada (FERREIRA; GO-
MES, 2009). O grafico da Figura | apre-
senta uma visao integrada dos conceitos
de produtividade e eficiéncia a partir da
funcao de producgao S.
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Producdo (Y)

0

Fonte: Adaptado de Ferreira e Gomes (2009, p. 26).

FIGURA 1 — Grafico da funcao de produgcao com variagdes de produtividade e da eficiéncia

>
>

Recursos (X)

No grafico da Figura I, o eixo Y repre-
senta os diferentes niveis de producao e o
X a quantidade de recursos consumida.As-
sim, verifica-se que as unidades B e C sao
eficientes, uma vez que estao sobre a curva
que representa a fronteira de eficiéncia S.
Entretanto, quando se compara a questao
da produtividade, observa-se que C é mais
produtiva do que B, pois consegue melho-
res resultados com a mesma ou com me-
nor quantidade de recursos. Outro aspecto
que permite chegar a esta conclusao € a de
que quanto maior for o coeficiente angular
da reta que a liga a origem, maior sera a
produtividade da mesma (Coeficiente an-
gular de OC > Coeficiente angular de OB).
Ja em relagao a unidade A, verifica-se que
a mesma nao é produtiva e nem eficiente,
uma vez que esta sob a curva da fronteira

de produgao S (FERREIRA; GOMES, 2009).

E como uma ferramenta de determina-
¢ao e comparagao dos niveis de eficiéncia
entre as diversas unidades produtivas para
se encontrar benchmarks, chamadas pelos
autores de Decision Making Units (DMUs),
a DEA tem ganhado espagos na academia
por ser mais simples e mais efetiva do que
as tradicionais técnicas disponiveis para a
analise da eficiéncia, uma vez que estas ulti-
mas sao baseadas em condi¢oes paramétri-
cas (pressupoe uma relagao funcional en-
tre os inputs e os outputs) e a primeira nao
pressupoe a respectiva relagao funcional
(BANKER, 1984; ZHU; SHEN, 1995; SEI-
FORD; ZHU, 1999; COOPER et al.,2004).

Nesse sentido, conforme defendem
muitos teoricos da DEA (CHARNES; CO-
OPER; RHODES, 1978; BANKER; CHAR-
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NES; COOPER, 1984; FERREIRA; GOMES,
2009), a vantagem da DEA esta no fato de
que ela nao faz nenhuma suposicao fun-
cional entre os inputs e os outputs consi-
derados em um plano de produgao. E, por
ser uma ferramenta que compara a eficién-
cia produtiva de duas ou mais DMUs, sua
aplicacao permite aos seus usuarios (pes-
quisadores e gestores) a identificagao dos
melhores planos de produgao (DMUs efi-
cientes) para servirem de benchmarks para
as demais (DMUs ineficientes).

Assim, fundamentada na fungao de
produgao desenvolvida pelos autores da
microeconomia e na programagao linear
dos matematicos, a DEA emergiu como
uma ferramenta de anadlise a partir das
contribuicoes seminais de autores como
Pareto (1906), Koopmans (1951), Debreu
(1951) e Farrel (1957). Cada um desses
autores contribuiu para o surgimento da
DEA por meio de seus estudos sobre a
analise da eficiéncia.

Pareto (1906), por exemplo, se preocu-
pou com técnicas mais justas de se avaliar
os beneficios das politicas sociais sem a ne-
cessidade de condiciona-las a pesos para
a determinagao da importancia relativa de
cada politica implementada pelos governos
da sua época.Algumas décadas mais tarde,
Koopmans (1951), apoiado nos estudos de
Pareto (1906), estendeu as ideias daque-
le autor ao propor o conceito de eficién-
cia técnica. De acordo com o mesmo, uma
unidade de produgao pode ser considera-
da como tecnicamente eficiente quando:
(a) o aumento de qualquer output requer
a reducao de pelo menos outro output ou
o aumento de pelo menos outro input e
quando (b) a diminuicao de qualquer input
requer o aumento de pelo menos outro
input ou a redugao de pelo menos de ou-
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tro output. Debreu (1951), por sua vez, foi
o primeiro a considerar a medida radial de
eficiéncia, chamada pelo mesmo de coefi-
ciente de utilizagcdo de recursos (FERREIRA;
GOMES, 2009).

Para muitos autores da DEA (CHAR-
NES; COOPER; RHODES, 1978; BANKER;
CHARNES; COOPER, 1984; FERREIRA;
GOMES, 2009), os estudos de Farrel (1957)
foram de fundamental importancia para o
surgimento dessa importante ferramenta
matematica. E, dentre as principais contri-
buicoes do autor, estao o desenvolvimento
de um método de andlise da eficiéncia sem
a necessidade de uma fungao de produgao
previamente determinada (paramétrica); a
proposicao do conceito de eficiéncia téc-
nica radial, que leva em consideracao uma
abordagem orientada para os inputs utili-
zados durante um processo produtivo; e a
consideragao de uma relacao de proporcio-
nalidade entre os recursos consumidos e
os resultados alcangados, o que mais tarde
foi revisto por autores como Banker, Char-
nes e Cooper (1984). Importante destacar
ainda que uma abordagem orientada para
inputs significa dizer que, mantido os resul-
tados constantes, as DMUs devem buscar
formas de usar melhor os seus recursos
disponiveis, com o minimo de desperdicio
possivel (FARREL, 1957; CHARNES; COO-
PER; RHODES, 1978).

E, na literatura da DEA, dois modelos
tém se destacado nos estudos realizados
pelos pesquisadores interessados na res-
pectiva ferramenta. O primeiro deles, co-
nhecido como CCR, em decorréncia das
iniciais dos seus idealizadores (Charles,
Cooper e Rhodes), parte da premissa de
que existe uma proporcionalidade entre os
inputs e os outputs utilizados dentro de um
plano de producao (Retornos Constantes
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de Escala — RCE). Nesse modelo, os indica-
dores de eficiéncia técnica sao mensurados
por meio da soma dos pesos dos outputs
em relagao a soma dos pesos dos inputs,
nao podendo ser, em hipotese alguma,
maior do que |I.

O outro modelo é conhecido como
BCC, também em decorréncia das iniciais
dos seus idealizadores (Banker, Charnes
e Cooper). No respectivo modelo, a pre-
missa de proporcionalidade entre inputs e
outputs é flexibilizada em favor da conve-
xidade, uma vez que as DMUs nem sem-
pre operam em condigoes de estabilidade
ou de competicao perfeita. Nesse sentido,
conforme destacam Banker, Charnes e
Cooper (1984), a fronteira de eficiéncia é
melhor caracterizada quando se considera
Retornos Variaveis de Escala (VRS), que po-
dem assumir trés condicoes: decrescentes,
constantes e crescentes.

Assim, em situagoes em que existam
multiplos inputs e outputs, por exemplo, os
rendimentos a escala sao constantes quan-
do o aumento ou a diminuicao nos inputs
conduz a um aumento ou a uma diminuigao
proporcionalmente igual nos outputs; sao
crescentes quando o aumento ou uma dimi-
nuigao nos inputs conduz a um aumento ou
diminuicao proporcionalmente maior nos
outputs; e decrescentes quando o aumento
ou uma diminuigao nos inputs conduzir a
um aumento ou diminuicao proporcional-
mente menor nos outputs (BANKER, 1984;

BANKER; CHARNES; COOPER, 1984). O
Quadro 3 simplifica essas classificagoes.

Quando se utilizam os modelos DEA,
os pesquisadores ainda precisam conside-
rar qual perspectiva sera adotada, ou seja,
os mesmos podem estar orientados para
a minimizagao do uso dos recursos dispo-
niveis sem alterar os resultados desejados
(orientacao a input) ou maximizar os resul-
tados esperados com o mesmo conjunto
disponivel de recursos (orientagao a ou-
tput).As respectivas orientagoes ajudam os
gestores a tomarem as decisoes adequadas
que conduzam as suas empresas, em situ-
acoes de ineficiéncia técnica, para a fron-
teira de eficiéncia onde estao as empresas
consideradas como benchmarks.A Figura 2
apresenta uma visao integrada dos respec-
tivos modelos, considerando-se apenas um
Input e um Output.

De acordo com a Figura 2, observa-se
que das cinco DMUs (A, B, C, D e E) apenas
a B é eficiente, quando utilizado o modelo
CCR.As demais sao consideradas ineficien-
tes por nao estarem na curva que repre-
senta a fronteira de eficiéncia. E conforme
a orientagao adotada (Inputs ou Outputs), os
decisores podem escolher quais variaveis
deverao ser maximizadas e, ou, minimiza-
das para levar suas respectivas DMs para a
respectiva fronteira de eficiéncia. Assim, po-
de-se reduzir a aplicagao dos recursos, man-
tendo os Outputs constantes — orientagao a
Inputs, e vice-versa — orientagao a Outputs.

QUADRO 3 - Tipos de retornos variaveis de escala - VRS

Retornos Variaveis de Inputs Outouts
Escala (VRS) P P
Constante Aumento ou Diminuigao Proporcional. Aumento ou D|m|nllé%a:LProporC|onalmente
Decrescente Aumento ou Diminuigéo Proporcional Aumento ou Dlmlnwgzla\looF':\,roporcmnalmente ME-
Crescente Aumento ou Diminuigéo Proporcional Aumento ou D'm'nl\l/llf?g; roporcionalmente

Fonte: Baseado em Banker, Charnes e Cooper (1984).
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Fonte: Baseado em Cooper, Seiford e Tone (2006, p. 86).

OUTPUT 1 CCR
Fronteira eficiente
BCC
DMU (C) DMU (D)
DMU (B)
DMU (E)
DMU (A)
INPUT 1

FIGURA 2 - Visao integrada dos principais modelos da DEA (CCR e BCC

Por outro lado, quando se utiliza o mo-
delo BCC, com retorno de escala variavel,
observam-se diferengas importantes em
relagao ao primeiro modelo e DM’s, antes
consideradas ineficientes (modelo CCR),
passam agora a integrar a fronteira de efi-
ciéncia, como sao os casos das DMUs A, C
e D, o que nao acontece com a E, uma vez
que a mesma ¢ ineficiente, independente-
mente do modelo utilizado. Especificamen-
te no caso da DMU E, conforme explicado
anteriormente, os decisores podem esco-
lher implementar acoes que maximizem a
utilizagao dos recursos no processo pro-
dutivo, mantendo os resultados constan-
tes - orientacao a Inputs, ou implementar
medidas para maximizar os resultados sem
alteracoes substanciais nos recursos dis-
poniveis — orientacao a Outputs (COOPER;
SEIFORD; TONE, 2006).

Nesta pesquisa, utiliza-se o modelo CCR

(CRS) para os calculos das eficiéncias das uni-
dades de IC das empresas de estanho selecio-
nadas, pois aceita-se o axioma de que existe
uma relacao direta e proporcional entre os
recursos utilizados nas respectivas unidades
funcionais (recursos humanos, informacio-
nais e tecnoldgicos) e os resultados obtidos
pelos mesmos, ou seja: informagoes competi-
tivas rapidas e com alto valor agregado para
o tomador de decisao estratégica obtida pela
utilizacao adequada dos recursos humanos,
tecnolégicos e informacionais disponiveis.
Utiliza-se, também, a orientacao a inputs,
uma vez que se objetiva verificar se os re-
cursos disponibilizados para a rapida ge-
racao e disponibilizacao dos produtos de
inteligéncia competitiva demandados pelos
decisores estratégicos estao sendo utiliza-
dos de maneira adequada, além da proposi-
cao de algumas sugestoes praticas para os
gestores das empresas analisadas.
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METODOLOGIA

Para a mensuragao e comparagao das efi-
ciéncias técnicas das unidades de IC das em-
presas de estanho instaladas na cidade de Sao
Joao Del Rei, utilizou-se o modelo matemati-
co conhecido na literatura como Andlise En-
voltéria de Dados (Data Envelopment Analysis
— DEA, no inglés) com Retornos Constantes
de Escala (RCE) e Orientagao a Input (Ol).
Assim, aceita-se o axioma proposto por Far-
rel (1957) e por Charnes, Cooper e Rhodes
(1978), de que existe uma proporcionalida-
de entre os inputs — recursos informacionais,
humanos e tecnolégicos — utilizados na pro-
ducao e disseminagao rapida das inteligéncias
competitivas demandadas pelos decisores
estratégicos (output) das empresas de esta-
nho consideradas na amostra.

Em outras palavras, quanto mais pro-
fissionais estiverem envolvidos com a ge-
racao e disseminacao dos produtos de
inteligéncia, mais recursos informacionais
estiverem disponiveis e quanto maior for
a adequacao da infraestrutura tecnologica
em termos de quantidade de computado-

res e softwares especializados para o arma-
Zenamento, recuperagao e processamento
de grandes volumes de dados e informa-
¢oes, mais rapidamente os produtos de in-
teligéncia serao gerados e disponibilizados
para os tomadores de decisOes estratégi-
cas. O modelo tedrico utilizado nesta pes-
quisa esta apresentado na Figura 3.

Para a mensuracao das variaveis de natu-
reza qualitativa do modelo DEA, utilizou-se a
escala de mensuragao de 5 pontos, especial-
mente no Output | e nos Inputs 2 e 3, con-
forme as orientagoes de Thanassoulis et al.
(2004). Os dados foram coletados por meio
da aplicagao de um questionario estruturado
aos responsaveis pelo processo de monitora-
mento dos concorrentes, que, nesta pesqui-
sa, foram representados pelos proprietarios
e gestores estratégicos dos respectivos esta-
belecimentos. A duracao de cada entrevista
foi de aproximadamente 40 minutos e a mes-
ma foi conduzida pessoalmente por um dos
pesquisadores no més de marco de 2012.A
Tabela | apresenta alguns dados dos respon-
dentes e das suas respectivas empresas.

Rapidez no
Atendimento das

r N
Numero de
INPUT 1 profissionais de IC
(NPIC)
- /
r N
Disponibilidade de
INPUT 2 Informagdes sobre os
Concorrentes (DINC)
- /
/ N
Adequacdo da
INPUT 3 Infraestrutura
Tecnologica (ADIT)
- /
competitiva das empresas de estanho

FIGURA 3 - Inputs e Output considerados na analise das eficiéncias das unidades de inteligéncia

A

Necessidades de IC OUTPUT 1

(RANIC)
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TABELA 1 — Perfil das empresas analisadas

Taxa de Crescimento Médio

Experiéncia no Monitoramento

Empresas N°. Funciondrios (Ultimos 5 anos) dos Concorrentes

A 4 15,0 % 8 anos

B 30 10,0 % 5 anos

C 4 5,0 % 3 anos

D 5 5,0 % 2 anos

E 10 5,0 % 4 anos

F 10 20,0 % 0 anos

G 5 0,0 % 0 anos

H 10 10,0 % 5 anos

| 3 0,0 % 0 anos
Média 9 7,8% 3,0 anos
Minimo 3 0,0% 0,0 anos
Maximo 30 20,0% 8,0 anos

Fonte: Dados da pesquisa (n= 9 observacgdes).

Nota: As empresas estéo identificadas pelas letras A, B, C... | por motivo de anonimato, pois os respondentes solicitaram que os
nomes das suas respectivas empresas ndo fossem mencionados na presente pesquisa.

Um aspecto ainda a se destacar € o de
que a amostra considerada nesta pesqui-
sa € representativa da populagao, uma vez
que a mesma significa 90% da quantidade
total de empresas de estanho instaladas
na cidade de Sao Joao Del Rei, ou seja: 9
das 10 empresas da cidade participaram da
presente pesquisa. E, como consequéncia,
as conclusoes encontradas nessa pesquisa
podem ser generalizadas, com seguranga,
para a populagao de empresas de estanho
daquela cidade, mas nao para as demais
instaladas nas diversas regioes do pais ou
do exterior.

APRESENTACAO E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

As unidades de Inteligéncia Competi-
tiva (IC) das empresas de estanho, con-
sideradas nesta pesquisa como Decision
Making Units (DMUs), apresentaram di-
ferentes niveis de eficiéncia técnica em
termos dos esfor¢os empreendidos pelas
mesmas para o atendimento das necessi-
dades de inteligéncia dos seus respecti-
vos decisores estratégicos. E essas dife-
rencas podem estar associadas a rapidez
com que as mesmas transformam os seus

recursos disponiveis em produtos de in-
teligéncia acionaveis a partir dos recur-
sos disponiveis.

Para a determinagao dos scores de
eficiéncia das respectivas DMUs foi uti-
lizado o modelo DEA-CCR (COOPER;
CHARNES; RHODES, 1978) com Retor-
no Constante de Escala (RCE) e Orien-
tacao a Input. E, como consequéncia, as-
sumiu-se o axioma da proporcionalidade
entre os inputs consumidos e os outputs
produzidos. Em outras palavras, o mo-
delo “determina a eficiéncia técnica pela
otimizagao entre a soma ponderada das
saidas (produtos) e a soma ponderada
das entradas (insumos) (FERREIRA; GO-
MES, 2009, p. 68).

Apos a anidlise dos scores de eficiéncia
técnica das respectivas DMUs, calculados
por meio do software Sistema de Apoio a
Decisao (SIAD v.3.0), constatou-se que,
dentre as 9 DMUs analisadas, apenas a
DMU E conseguiu alcangar a fronteira de
eficiéncia otima (100%), seguida de perto
pelas DMUs C (90%), F (90%) e A (80%).A
menos eficiente de todas as DMUs analisa-
das foi a D (45%), conforme demonstrado
na Figura 4.
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Fonte: Dados da pesquisa.

FIGURA 4 — Eficiéncias técnicas das empresas de estanho

E F G H I

DMU’s

Ainda com base nos dados apresentados
na Figura 4, observa-se que a DMU E é a
que melhor utiliza os seus recursos dispo-
niveis para o atendimento rapido das de-
mandas de inteligéncia dos seus decisores
estratégicos. Assim, deve ser considerada
como uma referéncia ou benchmark para as
demais DMUs, uma vez que os seus scores
de eficiéncia técnica apresentaram valores
menores do que | ou 100%.

E, como consequéncia dessa constatacao,
uma pergunta que precisa ser respondi-
da pelos gestores das DMUs consideradas
ineficientes no modelo DEA, adotado nes-
ta pesquisa, uma vez que nao estao sobre a
fronteira de eficiéncia (Eficiencia < 100%), é
a seguinte: de quanto os recursos informa-
cionais, humanos e tecnologicos disponiveis,
devem ser proporcionalmente reduzidos
para que as DMUs consideradas ineficientes
alcancem a fronteira de eficiéncia sem alte-
rar a rapidez com que os produtos de inte-
ligéncia sao gerados e disseminados para os
seus decisores estratégicos!?

Para responder a essa pergunta, fo-
ram calculadas as folgas e os respectivos
alvos a serem alcangados pelos gestores
responsaveis pelas unidades de inteligén-
cia das respectivas DMUs. Por exemplo,
especificamente em relagao aos recursos
humanos (nimero de profissionais de IC —
NPIC), constata-se que a DMU A é a que
tem a maior meta a ser atingida dentre as
DMUs ineficientes, apesar de a respectiva
meta nao estar muito distante das demais
DMUs, conforme se observa na Tabela 2.

J& em relacao aos recursos informa-
cionais disponiveis, a DMU A novamente
€ a que tem a maior meta a ser atingida
pelos seus gestores, para que a mesma
alcance a fronteira de eficiéncia otima
(2,400000), seguida de perto pelas DMUs
C, D e F (1,800000), B (1,200000) e G, H
e | (0,600000), estas ultimas com as meno-
res metas a serem alcangadas. Em termos
de folga, observa-se que apenas a DMU C
estd conseguindo fazer uma alocagao téc-
nica adequada do respectivo recurso para
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TABELA 2 - Folgas e alvos das DMUs eficientes e ineficientes

DMUs Input -NPIC Folga Alvo Eficiéncia (%)
A 1,000000 0,799992 0,000008 80
B 4,000000 2,399996 0,000004 60
C 4,000000 3,399996 0,000006 90
D 3,000000 1,349994 0,000006 45
E 0,000010 0,000000 0,000010 100
F 6,000000 5,3999994 0,000006 90
G 0,000010 0,000004 0,000002 60
H 0,000010 0,000004 0,000002 60
| 3,000000 1,799998 0,000002 60

Fonte: Dados da pesquisa.

que ela alcance a fronteira de eficiéncia
mais rapidamente do que as demais DMUs
consideradas como ineficientes. A Tabela 3
apresenta os scores das folgas e dos alvos
calculados para este recurso em particular.

Em termos dos recursos tecnoldgi-
cos disponiveis, a DMU A também ¢é a
que apresenta a maior meta a ser alcan-
cada dentre todas as DMUs ineficientes
(2,400000), seguida de perto pelas DMUs
C,D e F (1,800000), B (1,200000) e G,H e
| (0,600000).A principal diferenca desse re-
curso com relagao aos recursos humanos

esta nas folgas encontradas, especialmente
nas DMUs F (1,800000) e A (0,800000). Os
scores da folga e do alvo em relagao aos
recursos tecnologicos estio expostos na
Tabela 4.

Importante lembrar que os alvos sao as
metas a serem atingidas pelas DMUs menos
eficientes para o alcance da fronteira de efi-
ciéncia 6tima, que, no caso desta pesquisa, é
a DMU E (Benchmark) e, as folgas podem ser
entendidas como a parte do alvo ja atingida

pelas respectivas empresas até o presente
momento (FERREIRA; GOMES, 2009).

TABELA 3 — Scores das folgas e dos alvos calculados para os recursos informacionais disponiveis

DMUs Input -DINC Folga Alvo Eficiéncia (%)
A 3,000000 0,000000 2,400000 80
B 2,000000 0,000000 1,200000 60
C 4,000000 1,800000 1,800000 90
D 4,000000 0,000000 1,800000 45
E 3,000000 0,000000 3,000000 100
F 2,000000 0,000000 1,800000 90
G 1,000000 0,000000 0,600000 60
H 1,000000 0,000000 0,600000 60
[ 1,000000 0,000000 0,600000 60

Fonte: Dados da pesquisa.

TABELA 4 — Scores da folga e do alvo dos recursos tecnolégicos utilizados na produgao da IC

DMUs Input —-ADIT Folga Alvo Eficiéncia (%)
A 4,000000 0,800000 2,400000 80
B 3,000000 0,600000 1,200000 60
C 2,000000 0,000000 1,800000 90
D 4,000000 0,000000 1,800000 45
E 3,000000 0,000000 3,000000 100
F 4,000000 1,800000 1,800000 90
G 2,000000 0,600000 0,600000 60
H 2,000000 0,600000 0,600000 60
| 2,000000 0,600000 0,600000 60

Fonte: Dados da pesquisa.
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Por ultimo, quando se analisam os sco-
res de eficiéncia das unidades de inteligén-
cia competitiva das empresas de estanho,
com base no porte das mesmas, no tempo
de experiéncia dos seus gestores no mo-
nitoramento dos concorrentes em termos
anuais (linha pontilhada) e no crescimento
médio do faturamento bruto obtido pelas
respectivas empresas nos ultimos cinco
anos (linha mais fina) observa-se que os
niveis mais elevados de eficiéncia técnica,
em geral, sao alcangados pelas empresas de
micro porte (DMUs E — 100% e C — 90%),
apesar de uma apresentar o menor score
de eficiéncia (DMU D — 45%). Esses dados
estao dispostos na Figura 5.

E um indicio importante que se pode
obter pela andlise dos dados da Figura 5
€ a de que parece haver uma associagao
positiva entre o tempo de monitoramento
dos concorrentes e a taxa de crescimento
do faturamento bruto das empresas. E essa
associacao também pode estar associada
com o nivel de eficiéncia técnica alcanca-
da por determinadas empresas (vejam-se

as DMUs A, D e H), especialmente aque-
las que utilizam a inteligéncia competitiva
como uma atividade de suporte a tomada
de decisao estratégica por meio da disponi-
bilizacao instantanea de informagoes sobre
os movimentos estratégicos realizados ou
intencionados pelos concorrentes. Esta é
uma oportunidade de pesquisa que podera
ser explorada no futuro pelos pesquisado-
res interessados nos respectivos temas.

CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos realizados sobre a inteligén-
cia competitiva (IC) no Brasil e no resto
do mundo tém adotado metodologias pre-
dominantemente qualitativas para a abor-
dagem do respectivo fenomeno. Entretan-
to, com o avangar dos métodos e técnicas
de analise, novas formas de abordagem da
IC podem ser adotadas para uma melhor
compreensao dessa importante atividade
de suporte para o processo estratégico,
especialmente para aquelas empresas ins-
taladas em ambientes caracterizados por
uma intensa e dinamica competicao e que

25 1

10 ~

Experiéncia Monitoramento
Concorrentes

Taxa de Crescimento de Mercado (Ultimos 5 anos)

T 120

- 100

DMU DMU
B

o
o
Eficiéncia Padrao

Médio

Micro Micro Micro

Fonte: Dados da pesquisa.
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FIGURA 5 — Perfil das empresas de estanho e seus scores de eficiéncia
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demandam informagoes continuas e instan-
taneas sobre tudo o que esta acontecendo
nos mercados onde estao inseridas.

Com o aumento das incertezas compe-
titivas derivadas das acoes e reagoes estra-
tégicas implementadas pelas empresas que
competem dentro de um mesmo mercado
ou setor industrial, muitos empresarios, ao
redor do mundo, voltaram as suas atengoes
para a estruturagcao de unidades funcionais
capazes de conduzir as suas respectivas
empresas para um melhor posicionamento
estratégico, em seus respectivos mercados.
Assim, profissionais capacitados na cole-
ta, analise e disseminacao de informagoes
valiosas sobre os concorrentes e demais
eventos de interesse foram contratados,
tecnologias informacionais e computacio-
nais foram adquiridas e treinamentos em
métodos e técnicas de analise foram de-
senvolvidos para um melhor atendimento
das necessidades de inteligéncia dos ges-
tores alocados na alta cupula empresarial
(PRESCOTT; MILLER, 2002).

Desta maneira, buscando-se ampliar as
discussoes sobre o desempenho das unida-
des de IC das empresas de estanho instala-
das na cidade histérica de Sao Joao Del Rei,
em Minas Gerais, neste trabalho, utilizou-
se a técnica matematica nao paramétrica,
conhecida pelos autores contemporaneos
como Analise Envoltéria de Dados. Com
base nesta técnica, foram identificadas as
empresas mais eficientes na geracao e dis-
seminacao dos produtos de inteligéncia
demandados pelos tomadores de decisoes
estratégicas. E algumas conclusoes obtidas
a partir dos dados processados no software
de apoio a decisao (SIAD v.3.0) estao lista-
das a seguir:
® As DMUs mais eficientes na consecugao

de suas atividades de inteligéncia com-

PAULO HENRIQUE DE OLIVEIRA

petitiva foram aquelas que utilizaram
melhor os seus recursos disponiveis
(informagoes, recursos tecnologicos e
humanos) na geracao e disseminagao
rapida dos produtos de inteligéncia para
Os respectivos usuarios.

Os resultados da aplicacao da DEA nas
empresas selecionadas foram satisfato-
rios, pois demonstraram quais recursos
precisam ser mais bem gerenciados para
a producao eficientes das inteligéncias
competitivas demandadas. No caso das
DMUs das empresas consideradas nesta
pesquisa, a disponibilidade dos recursos
humanos parece ser a principal varia-
vel que determina o nivel de eficiéncia
com que os demais recursos sao utiliza-
dos para a geragao e disseminagao dos
produtos de inteligéncia competitiva de-
mandados.

Analisando-se os scores de eficiéncia,
com base no respectivo perfil de cada
empresa, um indicio importante encon-
trado foi o de que as empresas mais efi-
cientes na geragao e disseminagao dos
produtos de inteligéncia foram aquelas
que apresentaram maior frequéncia de
monitoramento dos seus ambientes
competitivos e maiores taxas médias de
crescimento de mercado.

Por ser um dos poucos estudos cienti-
ficos, talvez o primeiro, a utilizar a DEA
para a analise e comparagao das eficién-
cias técnicas dos esforgos de inteligéncia
empreendidos pelas empresas, individu-
almente, acredita-se que os resultados
encontrados nesta pesquisa possam ser
um marco inicial para os pesquisadores
interessados nesses temas, ao criar as
condigOes necessarias para que novas
possibilidades de pesquisas possam ser
efetivamente exploradas no futuro, uma
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vez que estudos pioneiros normalmente

apresentam mais limitagoes do que os

demais; e essas limitagoes sao o que faz
mover a ciéncia a partir da identificagao
de novos problemas de pesquisa.

As principais limitagoes desta pesquisa
estao relacionadas com o nimero de em-
presas consideradas na amostra, uma vez
que os autores sugerem 5 empresas para
cada variavel (inputs). Assim, o tamanho
ideal da amostra seria de |15 empresas. Essa
condicao nao pode ser satisfeita porque, na
cidade de Sao Joao Del Rei, s6 existem 10
empresas. Destaca-se, entretanto, que nao

existem evidéncias empiricas que susten-
tem a regra pratica. Outra limitagao esta
relacionada com a impossibilidade de ge-
neralizacao dos resultados, uma vez que a
DEA é uma técnica nao paramétrica e, des-
sa forma, nao atende aos critérios neces-
sarios para a generalizacao dos resultados
encontrados para as demais empresas de
estanho, do Brasil e do exterior. Por fim, a
Gltima limitagao da presente pesquisa esta
na consideragao de empresas de diversos
portes nos calculos das eficiéncias, o que
podera ser observado por futuras pesqui-
sas sobre os temas em questao.
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