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This article is characterrized as a theoretical rehearsal and it approaches the
concepts of knowledge management, competitive intelligence, and business
intelligence, as well as the differences and similarities among them. lts objective is
discusses the limits of business intelligence and competitive intelligence practices
front to the new challenges of the digital economy and new trade forms. It uses as
support to the discussion the Chris Anderson's approach known as The Long Tail. It
concludes that the evolution of market in the digital economy and electronic trade
demands new reflections on the use of date warehouse, on line analytical processing
techniques (OLAP) and CRM whose traditional forms of approach seem not to satisfy
completely the requirements to give support to strategic decisions in the new context
of businesses. Still, it suggests that those practices should happen in the companies
supported by a culture and practices of knowledge management.
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As Fronteiras da Inteligéncia nas Empresas

Este artigo se caracteriza como um ensaio tedrico e aborda os conceitos de gestao
do conhecimento, inteligéncia competitiva (competitive intelligence), e inteligéncia
empresarial (business intelligence), bem como as diferencas e semelhancas entre
eles. Tem como objetivo discutir os limites das praticas de inteligéncia empresarial
(business intelligence) e inteligéncia competitiva (competitive intelligence) frente aos
novos desafios da economia digital e as novas formas de comércio, e em relagao as
técnicas de CRM (Customer Relationship Management). Utiliza como suporte a
discusséo a proposta da abordagem de Chris Anderson (2004) conhecida como The
Long Tail (cauda longa). Conclui que a evolugao do mercado na economia digital e
do comércio eletronico exige novas reflexdes sobre a utilizagdo do data warehouse e
on line analytical processing techniques (OLAP) cujas formas tradicionais de
abordagem parecem néo satisfazer completamente os requisitos para dar suporte a
decisdes estratégicas no novo contexto de negodcios. Ainda, sugere que essas
praticas devem ocorrer nas empresas suportadas por uma cultura e por praticas de
gestao do conhecimento.

Palavras Chave: Inteligéncia Competitiva, Business Intelligence (Bl), Gestdao do
Conhecimento, Long Tail.
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1. Introducao

A informacdo estratégica e sua utilizagdo para a tomada de decisdes é objeto de
interesse em praticamente todo tipo de organizacdo, e ¢ entendida como um recurso para
empresarios, executivos, bem como para os pesquisadores dedicados a este tema. A
convergéncia tecnoldgica, iniciada com intensidade na segunda metade do século XX, bem
como a conseqiiente evolugdo das tecnologias de informagdao (TI), tem facilitado a
identificacdo de fontes de coleta, armazenagem e manipulacao de dados e informacao, além
do que, a quantidade de informagao disponivel aumenta a cada momento (CASTELLS, 2000).
Este fenomeno tem provocado drasticas redugdes de custo de obtencdo, processamento e
transmissdo de informagdes, e esta alterando a maneira de se fazer negdcios nas empresas
(PORTER; MILLAR, 1999). Nesse contexto, a capacidade de reagir ¢ o tempo de reagao sao
qualidades fundamentais para a definicdo de estratégias das empresas para que estas possam
se tornar claramente orientadas para o mercado e aproveitar as oportunidades (POZZEBON
et. el., 1997), além de antecipar as mudancas do ambiente.

Embora seja facil de reconhecer a facilidade de acesso a redes e bancos de dados que
coloca ao alcance de todos uma quantidade de informagdes cuja absor¢do ¢ praticamente
inviavel, o que se objetiva nas empresas ¢ a informagdo que possa ser utilizada para a busca
de algum tipo de vantagem competitiva. Freitas e Lesca (1992) chamaram essa necessidade de
informacao de "busca da perenidade das condi¢des de competitividade". Para Drucker (1998)
as empresas ndo terdo outra escolha sendo lastrear toda sua atividade na informacdo. Essa
condi¢do ¢ o reflexo de uma série de fatores, entre os quais a transferéncia do centro de
gravidade operacional dentro das empresas, passando rapidamente dos trabalhadores manuais
aos trabalhadores intelectuais.

A gestdo do conhecimento insere-se no tema a partir do momento em que as
informacdes coletadas e analisadas pelas pessoas numa empresa irdo se constituir no
conhecimento, sendo este entendido como um recurso que pode determinar o nivel de
competitividade de uma empresa (NONAKA; TOYAMA, 2003; BARNEY (2001, 1991);
BARNEY; WRIGHT; KETCHEN, Jr. (2001); PROBST er al, 2001; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; DRUCKER, 1993; QUINN, 1992). Sob a dtica da gestdo do
conhecimento, a informacao ¢ diferente do conhecimento e, portanto, a informagao capturada
precisa passar por um processo humano de analise para se tornar “inteligéncia” (SEELEY;
DAVENPORT, 2006).

A crescente importancia na obtengdo e o tratamento da informacdo nas empresas,
conforme ja citado, tem sido o alvo de estudos de académicos e praticos, e conceitos como
inteligéncia competitiva e inteligéncia empresarial sao discutidos com freqiiéncia, porém, nem
sempre com o cuidado de entender seus limites e diferengas.

Por outro lado, a emergéncia da economia digital vem trazendo um ntimero crescente
de consumidores que adere todos os dias a modalidade de compras via Internet. Se por um
lado este fato faz emergir grandes oportunidades de negdcios, por outro, desafia as empresas a
desenvolverem sistemas de inteligéncia que as alimente de informagdes para manter e
conquistar clientes, oferecer servigos cada vez mais sofisticados, além de desenvolver
estratégias que assegurem a competitividade.

Novos negocios surgem no mercado, cujo perfil baseia-se no atendimento de um
grande nimero de clientes espalhados por todo o mundo, com uma grande gama de
necessidades, por intermédio de também de uma grande variedade de produtos e servigos.

Nesse contexto, o objetivo deste artigo ¢ discutir os limites das praticas de
inteligéncia, especificamente dos sistemas de inteligéncia empresarial (business intelligence)
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e a inteligéncia competitiva (competitive intelligence) e de marketing frente a economia
digital, que vem fazendo emergir novos negbcios e estratégias que fogem dos conceitos
tradicionais de atendimento de necessidades claramente identificaveis.

Os proximos topicos abordardo os conceitos de inteligéncia, inteligéncia empresarial
(business intelligence), inteligéncia competitiva (competitive intelligence), suas diferencas e
semelhancas, bem como os conceitos da inteligéncia de marketing e do gerenciamento de
relacionamento com o cliente - CRM (Customer Relationship Management), fundamentais
para o estabelecimento da discussdo pretendida.

2. Inteligéncia Competitiva e Inteligéncia Empresarial

O uso pioneiro do termo “inteligéncia” da forma como ¢ interpretado hoje em dia ¢
atribuido a Alden Burton, na década de 30 do século XX. De origem latina, o termo refere-se
a capacidade de aprender, compreender, interpretar, mas, considerando sua origem inglesa,
pode significar também servico de informagdes (CARVALHO, 2001).

Um dos primeiros a indicar as fontes de informagdes que permitiriam gerar vantagem
competitiva para as empresas foi Porter (1986): os clientes, a concorréncia, os fornecedores e
as fontes de desenvolvimento tecnoldgico. Ainda segundo o mesmo autor, € possivel
distinguir dois tipos de informag¢des quanto a sua fonte de origem: as formais, oriundas da
imprensa, base de dados, informagdes cientificas, técnicas, documentos da empresa entre
outros; e informais, que sdo aquelas obtidas em semindrios, congressos, visitas a clientes,
saldes, exposicoes, fornecedores, clientes e até mesmo boatos sobre os mais diversos temas de
interesse da empresa, entre outros.

FIGURA 1 - Dimensdes da informagao estratégica
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Fonte: Adaptado de Lesca (1998)

As informagodes para as empresas, segundo Lesca (1997) podem ser entendidas nas
dimensdes espago e tempo (figura 1).

As informagdes podem ser internas ou externas em relacdo a dimensdo espago, ¢
podem se referir ao futuro ou ao passado em relacao a dimensao tempo. Assim, podem ser

2457



informacodes retrospectivas ou antecipativas, porporcionando uma visdo panoramica para o
futuro ou um observatorio de ocorréncias passadas.

Virias técnicas ou praticas, além de sistemas de informagdes baseados em tecnologia
da informagdo (TI) v€em sendo desenvolvidos no sentido de prover informagdes para a
construcdo de estratégias empresariais ¢ tomada de decisdes, em todas as dimensdes
apresentadas anteriormente. Entre essas, podem ser citadas: inteligéncia empresarial (business
intelligence), monitoramento estratégico (environmental scanning), vigilia tecnologica (veille
technologic), vigilia estratégica (veille stratégic), competitor intelligence, inteligéncia
competitiva (competitive intelligence) e social intelligence. Cada uma dessas técnicas foca o
tema informagdo a partir de um determinado angulo especifico, e se sobrepdem ou se
complementam, como pode ser observado na figura 2.

Este artigo se concentrara em discutir particularmente duas dessas praticas: a
inteligéncia competitiva (competitive intelligence) e a inteligéncia empresarial (business
intelligence), principalmente devido a serem essas praticas as mais comumente utilizadas
pelas empresas.

A inteligéncia competitiva (competitive intelligence) ¢ um conceito muitas vezes
confundido com o conceito de inteligéncia empresarial (business intelligence), segundo
Jermol et al. (2003). Outros estudiosos referem-se a inteligéncia empresarial e inteligéncia
competitiva como conceitos correlatos (CARDOSO FILHO, 2002; McGONAGLE; VELLA,
2002; PEPPER, 2002; SANTOS et al., 2001).

McGonagle e Vella (2002) atestam a confusdo entre esses termos e identificam
também a utilizacdo dos termos inteligéncia corporativa ou inteligéncia comercial. Embora
todos os termos refiram-se a processos de identificacdo, captura e disseminacdo de
informacodes relevantes para as empresas, segundo os autores, diferem fundamentalmente em
relacdo ao tipo de informagdo com que trabalham. A diferenciagdo entre esses termos deveria
estabelecer o escopo de acao das atividades em cada um desses processos.

FIGURA 2 — Dimensdes e abrangéncia das praticas de inteligéncia
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Fonte: adaptado de Lesca (1997)

A base da diferenciacdo entre a inteligéncia empresarial (business intelligence) e a
inteligéncia competitiva (competitive intelligence) parece estar na origem dos dados, porém,
na literatura somente fica claro que a inteligéncia competitiva enfoca dados externos.
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Pozzebon et al. (2004), por exemplo, quando declaram que a colecdo e andlise das
informagdes de mercado, informagdes tecnoldgicas, informagdes sobre clientes e
concorrentes, assim como informagdes relativas a tendéncias externas, politicas e socio-
econdmicas, enfim, informagdes predominantemente externas, podem ser definidas como
inteligéncia competitiva, deixam davidas, pois a expressdo “informagdes predominantemente
externas” torna claro que ndo sao excluidas as informagdes internas.

Myburgh (2004) identifica muitas defini¢des de inteligéncia competitiva (competitive
intelligence), e afirma que todas convergem para a ética e legalidade da selecdo, colegdo,
processamento, interpretagdo, analise e distribui¢do de informagdo altamente precisa, na hora
certa, sobre a concorréncia e ambiente externo de negdcios. E completa que inteligéncia
competitiva refere-se a minerar fontes de informag¢do e o uso de técnicas de andlise
apropriadas para juntar essas informagdes, destacando que as informagdes se tornam
inteligentes somente apds serem analisadas.

Para autores como McGonagle e Vella (2002) além da fonte de aquisi¢ao da
informac¢do, a inteligéncia competitiva (competitive intelligence) se caracteriza por dois
aspectos: a utilizacdo de informacdo publica (dados brutos') e a transformacdo dessa
informagdo, por intermédio da analise (resultados utilizaveis), em informacdes capazes de dar
suporte para decisdes de negdcios. Ou seja, os dados brutos passam a adquirir sentido apos a
sua analise. A “informacdo publica” deve ser entendida como toda informacdo legal e
eticamente identificada, localizada e entdo acessada, excluindo aquele tipo oriundo da
espionagem.

McGonagle e Vella (2002) enfatizam duas caracteristicas do processo de inteligéncia
competitiva:

- a origem publica das fontes de dados (dados brutos) para amadurecer informagdes sobre
competicao, competidores e ambiente de mercado;

- a transformacao, por intermédio de analise, dos dados em informagao (resultados utilizaveis)
capazes de darem suporte a decisdo estratégica.

Porém, Linn (1994) destaca que 70% a 80% das informagdes sdo encontradas
internamente as empresas, oriundas do relacionamento dos funciondrios com o ambiente
externo, ou seja, as informagdes de natureza externa também sao encontradas internamente.

Gieskes (2002) entende que a inteligéncia empresarial (business intelligence) esta
relacionada aos sistemas internos, as bases de dados relativas aos clientes, enquanto a
inteligéncia competitiva (competitive intelligence) esta relacionada com as pessoas e os dados
externos. Porém, muitas das abordagens sobre inteligéncia empresarial (business intelligence)
incluem tanto as informagdes internas a organizagdo quanto as informagdes externas, ou nao
distinguem os tipos de informagao.

Na visdo de Jermol et al. (2003) o conceito inteligéncia empresarial (business
intelligence) ¢é relacionado a uma ampla categoria de aplicagdes e tecnologias empregadas
para capturar, armazenar e analisar informacdo estratégica, além de prover acesso a essa
informacao aos usudrios numa organizagao, visando a tomada de decisdes estratégicas, € ndo
diferencia a origem interna ou externa da informacao.

O termo business intelligence, também conhecido como BI, ¢ atribuido ao Gartner
Group, uma empresa de consultoria estado unidense, na década de 80 no século XX. Hameed
(2004), afirma que a inteligéncia empresarial (business intelligence) pode ser entendida como
um conjunto de tecnologias utilizadas para a andlise de dados e informagdes e que objetiva a
melhoria da tomada de decisdo numa empresa. Hesrchel e Jones (2005) enfatizam que a
inteligéncia empresarial (business intelligence) refere-se ao processo decisorio, utilizando
data warehouse e, freqiientemente, o online analytical processing techniques (OLAP). Essas
abordagens sdo as mais proximas daquelas idealizadas pelo Gartner Group (20006).
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As diversas abordagens sobre inteligéncia empresarial (business intelligence) e
inteligéncia competitiva (competitive intelligence) nao contribuem para eliminar as davidas
sobre os conceitos de cada um dos processos. Embora os diversos autores reconhegam a
prevaléncia de informagdes externas na atividade de inteligéncia competitiva, ndo excluam a
informagao interna, e vice-e-versa.

Para este artigo, ¢ proposto o entendimento da inteligéncia empresarial (business
intelligence) de uma maneira ampla, que engloba tanto dados e informagdes internas quanto
externas, € consiste numa pratica de captura e distribuicao de informagdes estratégicas para as
empresas. Isto parece ldgico a partir da expressdo “inteligéncia empresarial”, ou seja, a
inteligéncia que a empresa possui ou pretende desenvolver como um todo.

A observacdo da figura 2 permite entender, ao menos em parte, que a inteligéncia
empresarial (business intelligence) possui uma abrangéncia maior que a inteligéncia
competitiva (competitive intelligence) nas duas dimensdes analisadas, e a primeira engloba a
segunda.

As técnicas de tratamento e analise de informagdes no processo de inteligéncia
empresarial (business intelligence) sao mais desenvolvidas e estruturadas fundamentalmente
com base em tecnologia da informacgdo TI, diferentemente das técnicas de tratamento e
analise de informagdes no processo e inteligéncia competitiva (competitive intelligence), que
contam, em muitos casos, com uma analise qualitativa e essencialmente baseada na cogni¢ao
humana.

Lembrando que o entendimento de inteligéncia empresarial (business intelligence) ¢é
abrangente, as informagdes coletadas, ndao importando sua origem, sempre que possivel sdao
incorporadas ao data warehouse e tratada pelos sistemas de TI antes de serem utilizadas para
a tomada de decisdo. Assim, o proximo topico apresentara algumas das principais ferramentas
de tratamento andlise de informacdo utilizadas no processo de inteligéncia. Sera procurado
demonstrar que tipos de saida de analise essas ferramentas proporcionam.

2.1. As ferramentas da inteligéncia empresarial (business intelligence)

No processo de inteligéncia empresarial (business intelligence) as empresas recolhem
informagdes com a finalidade de avaliar o ambiente empresarial e iniciam este processo
dentro da propria empresa, completando estas informacdes com pesquisas de marketing,
industriais e outras que possam interessar.

Banquin e Edelson" (apud) Hair et al. (2005) identificam trés fatores que se
combinaram para uma percep¢ao de que eram necessarias novas técnicas de assimilacdo e
utilizacao das informacgdes disponiveis na atual economia.

O primeiro fator ¢ a crescente quantidade de informagdes que quase todas as empresas
tém a disposi¢do: sistemas contabeis que tornam a informagdo corrente disponivel em tempo
real para todos os niveis organizacionais; automagdo dos processos de fabricacdo; a
participagdo na economia globalizada juntamente com a necessidade de operagdes
internacionais que exigem mais controle e, conseqiientemente, maior informatizagdo; a
emergéncia da Internet, que aumenta a demanda de informagdes, particularmente nas relagdes
diretas com consumidores; a automagao das forgas de vendas pelas empresas e o surgimento
dos “escritorios virtuais”; a evolugdo das empresas para a integracao de informagdes externas,
seja de feedback do cliente para os departamentos de marketing, seja de relatorios financeiros
para avaliacdo do desempenho; e lucratividade do mercado.

O segundo fator ¢ decorrente do primeiro, ou seja, 0s processos descritos
anteriormente acabam por produzir mais informagdes, possibilitando as empresas, ao
capturarem dados de todos os seus processos, a avaliagdes constantes de suas operagdes. O

r

terceiro fator ¢ relacionado as técnicas para desenvolver conhecimento a partir das
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informacdes coletadas. Nesse sentido, conforme os autores, emergiu a necessidade de
“analises que modificassem a si mesmas sem interven¢ao humana, liberando o pesquisador a
para se concentrar nos resultados e no desempenho do modelo” (HAIR et al., 2005, p. 538).
E, na medida em que essas técnicas se tornaram disponiveis e aceitas, ocorreu o alinhamento
dos trés atores para a promogao da agao.

Na concepcdo da inteligéncia empresarial (business intelligence), os dados coletados
passam a integrar o data warehouse, um armazém de dados que consiste num sistema para
armazenagem de dados e informacdes, com um desenho que favorega a andlise de grandes
volumes de dados. A exploragdo dessa base de dados ¢ realizada comumente pela ferramenta
conhecida como online analytical processing techniques, ou OLAP. Ao contrario dos
sistemas de bancos de dados tradicionais, os data warehouse utilizam dados ndo normatizados
que possibilitam uma maior performance nas consultas € um processo mais intuitivo para as
pessoas que o utilizam.

O principal objetivo do data warehouse € proporcionar uma ampla integracao de
dados em formato adequado para que possam ser investigados analiticamente, e deve:
fornecer suporte para sistemas de apoio ou suporte a decisdes (DSS — Decision Suport
System), promovendo o acesso e organizagao dos dados; isolar o acesso aos dados para o data
warehouse e conseqiiente melhoria do desempenho dos sistemas de busca; forgar um
reconhecimento das diferentes necessidades de estrutura de dados para fins operacionais x
analiticos (HAIR et al., 2005).

O armazenamento de dados, uma vez concluido, permite a mineracdo de dados, ou
data mining. A mineracao de dados € o processo de obtencao de informagdes a partir de
grandes bases de dados, também conhecida como descoberta de conhecimento em base de
dados (KDD - Knowledge Discovery in Database). Essa aplicacdo tem um carater
exploratdrio de busca de informagdo. Varios tipos de técnicas descritivas podem ser utilizados
na minera¢do de dados, que variam desde abordagens descritivas e graficas mais bésicas até
as técnicas multivariadas mais sofisticadas, como a andlise de agrupamentos ou regressao
multipla ou logistica, além de redes neurais e algoritimos genéticos (GROTH, 1997).

Essas técnicas buscam por padrdes e relagdes de dados nas bases de dados. Pretende-
se que estes padroes ou relagdes possam dar suporte a decisoes estratégicas. Especificamente
em relacdo aos clientes, ¢ possivel tentar entender o comportamento do consumo, a forma
como se consome € possiveis associagoes para o desenvolvimento de produtos e servicos,
antecipando-se ao proprio cliente.

Em muitos casos, essas informagdes alimentam os departamentos de marketing e dao
suporte a decisdes de marketing e a gestdo do relacionamento com o cliente ou CRM
(customer relationship management), e nesse sentido, faz parte da inteligéncia em marketing.

O préximo topico apresenta os conceitos fundamentais do CRM e da inteligéncia em
marketing que serdo utilizados para a discussao do objetivo do artigo.

2.2. Inteligéncia em Marketing e CRM — Customer Relationship Management

A inteligéncia em marketing pode ser entendida como a habilidade de entender,
analisar e avaliar o ambiente interno e externo relacionado aos clientes de uma empresa, o
mercado e a industria para dar suporte ao processo de tomada de decisao (HUSTER, 2005).
Ou ainda, segundo Crowley (2004) ¢ o conhecimento continuo e holistico de todos os
aspectos do mercado, e que requer a integracdo com todos os aspectos dos negocios. Este
mesmo autor sugere que a inteligéncia de marketing ¢ fundamentada em quatro tipos de
informacao: informagdao dos concorrentes (as estratégias, estrutura organizacional,
investimento no portfélio de produtos e planos para langamento futuro de produtos);
informacao sobre produtos (entendimento dos produtos que estao sendo vendidos no mercado,
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sua precificacdo e as atividades taticas de marketing que estdo ocorrendo - promocgao,
propaganda, entre outras); informa¢do do mercado (visdo geral do mercado, tamanho do
mercado, segmentos de mercado, participagdes de mercado, retrospectivas de segmentos e
previsoes de crescimento de mercado); e informacdo dos consumidores (preferéncias,
mudangas no comportamento do consumidor, lealdade a marcas, taxas de satisfacdo e outros
aspectos que impactam o comportamento dos consumidores e se relacionam com os produtos
ou servigos da empresa).

E possivel perceber que a inteligéncia de marketing ¢ estritamente relacionada com a
inteligéncia empresarial (business intelligence) e a inteligéncia competitiva (competitive
intelligence), e se sobrepde a elas em diversos aspectos. Um desses aspectos ¢ a informagao
oriunda dos sistemas de CRM.

CRM ¢ a nomenclatura mais utilizada para a pratica do marketing um a um. Na
literatura, sdo encontradas outras expressdes como ERM (Enterprise Relationship
Management), RTM (Real Time Marketing), entre outras.

O principal objetivo da utilizagdo da ferramenta de CRM ¢ a fidelizagdo de clientes e
conseqiiente aumento shere-of-wallet, ou seja, o aumento da receita em relagao a cada cliente
individualmente. Esta afirmacdo baseia-se no fato de que um cliente fiel compra mais da
mesma empresa, ou seja, a fidelizagdo aumenta o share-of-wallet ou share-of-customer, assim
como ¢ uma forma de gerenciar o LTV (Lifetime Value), que € o valor do cliente por toda sua
vida de consumo (RUST et al., 2001).

Por outro lado, lacos fortes no relacionamento com o cliente agregam valor ao produto
e ao servico, na medida em que se personalizam as solugdes para suas necessidades,
diferenciando-se da concorréncia. Essas solu¢des personalizadas sdo o resultado da analise
dos dados e informagdes originadas durante o processo de relacionamento.

Peppers e Rogers (2000) definem CRM como a infraestrutura para implementar a
filosofia do relacionamento com clientes. Segundo os autores essa filosofia enxerga o cliente
individualmente ¢ o CRM nao deve ser uma forma de “massificar” informagdes estatisticas
sobre grupos de cliente como acontece muitas vezes. Ou seja, ¢ um processo de captura,
analise e consolidacdo dos dados de clientes e de promover a disseminagdo dessa informagao
nos pontos de contato do cliente com a empresa.

Rapp e Collins (1992), Vavra (1993), McKenna (1993), Peppers e Rogers (2000) sdao
unanimes em afirmar que o relacionamento, como forma captura de informacdes ou de canal
de comunica¢do com os clientes, proporciona o aprendizado interno da organizagdo no
sentido de desenvolver produtos e servigos que oferegam solugdes reais as necessidades
desses clientes.

O CRM ¢ claramente uma forma de captagdao de informagdes sobre os clientes que se
integram a inteligéncia empresarial, embora seja possivel observar nas empresas que estas
informacodes, boa parte das vezes fique restrita aos departamentos de marketing.

Revistos esses conceitos, ¢ apresentado a seguir o caso de Chris Anderson (2004),
conhecido como The Long Tail, e iniciada a discussao sobre os limites das técnicas de
inteligéncia nas empresas.

3. The Long Tail (A Cauda Longa)

A abordagem de Anderson (2004) conhecida como The Long Tail ou cauda longa,
tipifica as limitagdes da inteligéncia empresarial e as técnicas de tratamento e analise de dados
como suporte para a tomada de decisdes. Embora a teoria The Long Tail tenha vérios criticos
que enxergam contradi¢des na idéia central dessa abordagem, o objetivo neste artigo € utilizar
o exemplo do uso da informagdo e do conhecimento para a tomada de decisdes estratégicas e,
portanto, ndo sera discutido o mérito da teoria.
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A denominacao long tail ¢ uma caracteristica de determinada distribui¢ao estatistica,
também conhecida como distribuicdo de Pareto e também havy tails. Nessa distribui¢ao uma
alta freqiiéncia ou grande amplitude de determinada populacdo ¢ seguida de uma baixa
freqliéncia ou baixa amplitude, o que desenha uma longa cauda a direita no curso de
distribuicdo (vide figura 3).

Anderson (2006) descreve o impacto do efeito /long tail nos modelos de negdcios hoje
e no futuro. O raciocinio da abordagem do autor resume-se em que, coletivamente, os
produtos menos demandados (lado direito da curva de distribui¢do mostrada na figura 3)
podem exceder em vendas os produtos mais demandados (lado esquerdo da curva de
distribuicdo mostrada na figura 3) numa determinada empresa, proporcionando uma maior
participagdo de mercado dessa empresa em relagdo as suas concorrentes. Essa possibilidade é
verdadeira, segundo Anderson (2006), quando os custos de estocagem e distribuicdo sao
baixos ou praticamente inexistentes, como ocorre com muitos negdcios da nova economia. Ou
seja, a abordagem long tail ¢ viavel para negdcios onde os produtos ndo utilizem espago fisico
na prateleira e a distribuicdo possa ser ampla, como ocorre com varios negocios que siao
desenvolvidos via Internet.

Anderson (2006) argumenta que o que ocorre com produtos de entretenimento como
vendas de livros, musica (downloads de musicas especificas) e CD’s, filmes (vendas, locagao
e downloads) contraria o raciocinio tradicional da distribui¢do de Pareto, onde 20% dos titulos
representariam 80% das vendas.

As andlises realizadas junto a Amazon.com, tradicional empresa de vendas de livros e
CD’s via Internet; a Rhapsody, empresa estadunidense que oferece servigos de downloads de
musica na Internet; além da Netflix, locadora estadunidense de filmes, entre outras,
demonstraram que estas empresas estao aproveitando a oportunidade de crescer junto a nichos
de mercado que demandam produtos que ndo pertencem a categoria dos hits ou dos
bestsellers. Sao “nichos obscuros”, segundo Sonderegger (2005), que dificilmente poderiam
ser detectados por técnicas tradicionais.

Figura 3 — The long tail (cauda longa)

Numa entrevista com Anderson (2006), o CEO da Rhapsody, Robbie Vann-Adib,
demonstrou que 99% dos 10.000 titulos principais ofertados pelas lojas on line (NetFlix,
iTunes, Amazon ou qualquer outra), sdo vendidos a0 menos uma vez no més, ou seja, existe
demanda para quase cada um dos principais 10.000 titulos oferecidos.

Em contrapartida, Anderson (2006) afirma que grandes cadeias de lojas como Wal-
Mart, por exemplo, necessitam vender grande quantidade de copias de determinado CD para
cobrir seus custos e obter lucro. Isto significa oferecer aquilo que ¢ familiar, comunicado e
que possui grande apelo, deixando de lado a satisfacdo de um grande numero de clientes que
procuram outros tipos de produtos.
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Porém, fica evidente que este modelo necessita de algumas condigdes para sua
viabilidade, como custos de estocagem e de exposi¢dao de vendas muito baixos ou inexistentes
(no caso de vendas de musica on line, por exemplo), ¢ uma distribuicdo abrangente
geograficamente, uma vez que o publico que demanda produtos correspondentes a long tail
tende a estar disperso. Nesse contexto, o mercado de entretenimento, como filmes, musica e
livros parece ser um cenario bastante proficuo para a implanta¢do de estratégias decorrentes
da abordagem long tail. Ou seja, este fenomeno tem se tornado evidente e parece ser valido
somente em empresas nao tradicionais, especificamente naquelas baseadas na Internet, as
quais os custos de distribuicdo e estocagem sao baixos ou tendem a ser insignificantes se
comparados as empresas da economia tradicional.

O efeito long tail pode ameagar varios negocios ja estabelecidos, a partir do momento
em que as empresas tenderdao a oferecer produtos ou servicos menos populares, reduzindo a
demanda de produtos mais populares. Anderson (2006) afirma que os consumidores finais
estao revelando possuir demandas ilimitadas, descobertas a partir da abordagem long tail, € os
profissionais de mercado precisam descobrir como alcancar este publico que procuram
produtos menos populares.

A industria de entretenimento, especificamente o mercado de livros, musica e filmes,
em se confirmando a eficacia da abordagem long tail, provavelmente tendera a rever seus
titulos e suas estratégias de investimento em autores e promoc¢do de obras, procurando
abranger uma gama maior de temas.

A abordagem long tail fornece o cendrio proficuo para a discussdo que se pretende,
sobre as limitagdes dos sistemas de inteligéncia e das técnicas de analise de grandes
quantidades de dados, assim como as abordagens tradicionais do marketing, conforme sera
tratado no proximo topico.

4. As Fronteiras e os Limites da Inteligéncia

Em relacdo as limitagcdes da inteligéncia, particularmente em relagdo a inteligéncia
empresarial (business intelligence), € possivel levantar alguns aspectos criticos.

O primeiro, mais conceitual, ¢ mais uma reflexdo sobre o processo de utilizacao das
informagdes estratégicas, e indaga se as informagdes captadas pelas empresas ndo tenderiam a
produzir conhecimento logico para a tomada de decisdo estratégica. Ou seja, o resultado do
ordenamento logico de informacgdes, o qual qualquer um poderia chegar com aquele tipo de
informacao. Nesse sentido, duas empresas com acesso ao mesmo tipo de informagdo
tenderiam a tomar decisdes previsiveis dentro do modelo logico possivel a partir dessas
informacdes, o que anularia a vantagem competitiva dessas informagdes. De acordo com
Zaccarelli (2006), o pensamento logico ¢ diferente do pensamento estratégico, exatamente
devido a sua previsibilidade, o que permitiria a antecipagcdo do concorrente. Evidentemente,
isto pode ser evitado por intermédio da andlise do decisor e dos aspectos cognitivos
envolvidos no processo decisorio. Porém, a critica levantada refere-se a tendéncia da
burocratizagdo da analise proporcionada por sistemas de informagdo. Ou seja, a informacao
deve ser utilizada para gerar conhecimento que levara a uma tomada de decisdo, e ndo
somente a utilizacdo da informacao estratégica, o que pressupde a necessidade da gestdo do
conhecimento.

Nessa mesma linha de raciocinio, Mybourg (2004) afirma que inteligéncia ndo se
produz somente a partir dos dados e informagdes, pois somente apds a analise, estes se
transformardo em conhecimento para ser compartilhado por outras pessoas da organizagao.
Esse conhecimento ainda sera combinado com outros para a tomada de decisdes. Nesse
sentido, varios autores descrevem a importancia de diferenciar os conceitos de dados,
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informacdo e conhecimento (MYBOURG, 2004; ; NONAKA; TOYAMA, 2003;
DAVENPORT; PRUSAK, 1999; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; FOULD, 1994).

Enquanto a inteligéncia empresarial compreende a informagdo segundo a sua
dimensdo estratégica, e ¢ utilizada para a reducdo de incerteza e instrumento de apoio a
decisdo, a gestdo do conhecimento possui uma visdo mais abrangente, voltada para a
organizagdo e capitalizacdo do patriménio intelectual inerente a empresa. A gestdo do
conhecimento aborda tanto o conhecimento tacito, residente nas pessoas e dificil de ser
capturado, quanto o conhecimento explicito, e ¢ suportada por tecnologia da informagdo
(PROBST, 2002; SANTOS et al., 2001; TERRA, 2000).

A inteligéncia empresarial parece ser eficiente no processo de transformagao de dados
em informagdo e a distribuicdo dessa informag¢ao para a tomada de decisdao, mas ndo prevé a
utilizacdo dessa informacdo para a criagdo de conhecimento adicional resultante da
articulagdo dessa informagao primaria com outras informagdes e conhecimentos ja existentes,
de maneira a dirigir a decisdo e outras decisoes subjacentes.

O entendimento do contexto da empresa onde sera utilizada a informagdo proveniente
da inteligéncia empresarial se caracteriza como conhecimento existente na organizagao, o que
permite inferir que a informagao resultante das analises estatisticas de vendas pode, segundo a
visao da inteligéncia empresarial, ficar restrita a area comercial ou de marketing, conforme
sugerem Seeley e Davenport (2006).

Refor¢cando este raciocinio, conforme a explanagcdo de Davenport e Prusak (1999),
informagdo sdo dados dotados de relevancia e proposito, que requer unidade de andlise, exige
consenso em relacao ao significado e necessariamente exige a mediagao humana, porém, o
conhecimento vai além dessa andlise, ou seja, ¢ resultante da reflexdo humana. O
conhecimento esta ligado a uma acao, a um ato, a um fazer, conforme defendem Maturana e
Varella (2001) e, dessa forma, a decisdo estratégica ¢ resultado do conhecimento, ¢ nao
apenas da andlise da informacao.

Assim, a gestdo do conhecimento, por possuir uma abrangéncia maior do que a
inteligéncia empresarial, utiliza a informagdo resultante como forma de complementar as
demais informacdes e conhecimento existente e, a partir dai, gerar mais conhecimento que
pode resultar numa nova estratégia ou posicionamento da empresa frente aos desafios
detectados.

Por exemplo, somente entender a distribuicdo das vendas do mix de produtos
ofertados pela empresa, como resultado da abordagem long tail, pode levar a varias decisdes
estratégicas, inclusive o de abortar a venda de determinados produtos ou intensificar a de
outros, mas essas decisdes podem nao fazer sentido num contexto maior, cujas informagdes
nem sempre possuem uma logica no sentido tradicional. Informagdes sobre baixas vendas de
determinados produtos podem conduzir a decisdo de tird-los de linha, o que levaria a empresa
a perder um pequeno numero de clientes para os quais aqueles produtos seriam de
fundamental importancia. Utilizando um processo 16gico para a tomada de decisdo, baseada
em custos operacionais, por exemplo, esses produtos seriam eliminados. No longo prazo,
como esses clientes também demandam outros produtos da empresa, também levaria a
empresa concluir, a partir de suas estatisticas de venda, a exclusdo mais produtos. Esse
processo continuo ¢ chamado por Rust ef al. (2002) de espiral da morte. Embora o uso de
técnicas estatisticas como a analise discriminante ou analise de clusters possa levantar
informagdes que impecam este tipo de ocorréncia, essas informagdes deveriam estar sendo
analisadas de maneira a complementar outras informagdes que possam levar a um
determinado tipo de conhecimento que permita a tomada de decisao.

Baixas vendas de uma grande gama de produtos sdo a base da abordagem long tail, e
esta constatagdo sustentou a estratégia de empresas como a Rhapsody, NetFlix ou a iTunes.

2465



A teoria de Anderson (2006) demonstrou a importancia dos dados internos a respeito
das vendas das empresas, bem como a maneira como as informacdes resultantes do
tratamento desses dados podem impactar as decisdes e as estratégias de negdcios. Porém,
essas informacdes, para que se transformem em estratégias, necessitam serem analisadas em
um contexto existente e nas informagdes externas e internas que podem respaldar as eventuais
estratégias.

O segundo aspecto sobre o qual ¢ sugerida uma reflexdo critica sobre a limitagdo da
inteligéncia nas empresas refere-se a inteligéncia de marketing e especificamente ao CRM e
aos sistemas de inteligéncia empresarial (business intelligence).

A abordagem long tail demonstra a viabilidade de empresas como a Rhapsody,
NetFlix e iTunes, por exemplo, desenvolverem estratégias baseadas na baixa venda de uma
grande gama de produtos. Essa estratégia pressupde que as vendas estejam pulverizadas num
grande volume de clientes, cujo contato com a empresa ndo ¢ tdo constante quanto nas
estratégias tradicionais de focar determinado segmento, ou mesmo aquelas que desenvolvem
estratégias de marketing nao diferenciado (SEMENIK; BAMOSSY, 1994).

Nesse contexto, o que primeiro se questiona ¢ como suportar bancos de dados de
clientes tdo volumosos? E como atualizar esses bancos de dados? A alimentagdo, por mais
automatizada que possa ser, exige a atualizagdo dos dados de um grande numero de clientes
esporadicos, e essa atualizagdo dificilmente seria feita pelos clientes, pois seus interesses em
fazer negocios com a empresa tenderiam a ser efémeros, restringindo a um tnico contato ou a
poucos contatos anualmente. Como identificar o tipo de necessidade a ser satisfeita?

Mesmo sendo tentador responder que esta seria uma abordagem do marketing um-a-
um, a questdo ¢ que a abordagem long tail sugere que estejam sendo satisfeitas necessidades e
desejos que estdo dispersos, ndo existindo um elemento aglutinador. Esses clientes estdo
procurando liberdade de escolha combinada com um grande numero de opgdes.

No mesmo sentido, a viabilidade, tanto operacional quanto financeira, da pratica do
CRM também ¢ questionada, ao menos da forma como vem sendo tradicionalmente realizada.

Assim, o que coloca-se como questionamento, face as empresas que utilizam a
abordagem /long tail, é a capacidade dos sistemas de inteligéncia empresarial (business
intelligence) e as técnicas de mineracao de dados em identificar padroes para compreender um
grande nimero de clientes espalhados por todo o mundo e que podem comprar uma vez ao
ano um determinado item apenas, escolhido numa grande gama de opg¢des. Dificilmente nessa
situacdo, os datawarehouse conseguiriam ser repositorio de dados e formar séries historicas
que permitam a deducdo ou indu¢do do comportamento de compra de um cliente tdo
esporadico e tao disperso.

5. Consideracoes finais

O exposto demonstra ser inquestionavel a necessidade de informagdes para o apoio a
tomada de decisao nas empresas, porém, a quantidade de informacdes disponiveis exige
técnicas de analise cada vez mais sofisticadas.

Os sistemas de inteligéncia nas empresas tém proporcionado intimeras possibilidades
de analise de informagdes para o suporte a tomada de decisdes, porém, os negocios da nova
economia, baseados em TI e na Internet tém trazido desafios que demandam abordagens mais
abrangentes, incluindo ai uma visdo integradora do conhecimento.

Nesse ambiente, os sistemas de inteligéncia empresarial, embora sofisticados,
traduzem os dados em informacdes cuja interpretagdo pode gerar equivocos estratégicos se
analisadas fora de um contexto abrangente da organizacao. Ou seja, o que se esta sugerindo €
que estas informagdes possam ser integradas ao conhecimento j& existente e combinadas, no
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sentido da criacdo de mais conhecimento, € ¢ com base neste ultimo que as decisdes sao
tomadas.

A abordagem long tail demonstrou que as técnicas e abordagens do marketing e do
CRM especificamente precisam encontrar novos caminhos para lidar com uma tipificagao
nebulosa de consumidor, antes desconsiderada nas estratégias. A impossibilidade ou
inviabilidade de desenvolver relacionamento com consumidores cujos objetivos de satisfagdao
de necessidades sao totalmente heterogéneos e dispersos torna o desafio ainda maior.

Assim, as questdes levantadas por este artigo se resumem em trés aspectos:

O primeiro diz respeito aos sistemas de inteligéncia empresarial (business intelligence)
e questiona que, a partir do perfil da operacdo das empresas que trabalham dentro da
abordagem long tail, os datawarehouse dificilmente serdo alimentados com dados que
permitam, por intermédio da mineracao de dados, a identificacdo de padrdes de consumo de
clientes que s6 compram um item por ano e s6 voltam a comprar anos mais tarde. E ainda
assim, compram itens diferentes e as compras sdo provenientes de varios locais do mundo.
Questiona-se entdo, como fazer inferéncias e dedugdes do comportamento de consumidores
com base nesses dados?

O segundo aspecto questiona como gerenciar relacionamentos tdo instaveis, com
comunidades de culturas diferentes, que compram de uma forma anonima, esporadica e sem
um padrdo definido?

O terceiro e ultimo aspecto refere-se a inteligéncia competitiva (competitive
intelligence), da maneira como ¢ tradicionalmente praticada, e questiona: como identificar a
estratégia de concorrentes que operam com quase um milhdo de itens, como ocorre com a
Amazon.com, por exemplo? Como identificar oportunidades e manter o foco para a
elaboragdo de estratégias para operar com um nimero tao grande de itens?

Esses aspectos parecem delimitar as fronteiras e os limites dos sistemas de
inteligéncia, e dada a importancia do tema, espera-se que as discussdes apresentadas nesse
artigo possam evoluir a partir desse ponto e, quem sabe, possibilitar o desenvolvimento de
novas abordagens que atendam ao desafio da nova economia.

" McGonagle; Vella (2002) referem-se a raw facts traduzido para este artigo como “dados brutos”, cujo sentido
aproxima-se de dados que ndo receberam tratamento de nenhuma ordem, que foram somente coletados.

T BANQUIN, R.; EDELSTEIN, H, (ed.) Planning and designing the data warehouse. Upper Sadle River, N.
J.: Prentice Hall, 1996.
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