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Resumo

A Inteligéncia Competitiva e a Gestdo do Conhecimento
apresentam, em suas abordagens estratégicas, fatores
conceituais em comum, entre os quais, o da tomada de
decisdo, mencionada como justificativa e finalidade da
aplicacdo de ambas as praticas. Este estudo busca
identificar, a partir de um conjunto de artigos publicados
ap6s o ano 2000, quais os principais pontos de
interseccdo entre a tomada de decisdo com relagdo a
Inteligéncia Competitiva e a Gestdo do Conhecimento,
aprofundando o entendimento de sua utilizacdo nas

questdes tedricas e aplicagdes praticas.
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Abstract

Competitive Intelligence and Knowledge Management
both have some common conceptual factors in their
strategic approaches — one such factor is decision-
making, taken as a justification as well as finality for the
application of both practices. This study aims to highlight,
in a collection of articles published after year 2000, the
main intersections between the processes of decision-
making from the points of view of Competitive Intelligence
and of Knowledge Management, thus deepening the
understanding of their use in theoretical questions and

practical applications.
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1. Introducao

Tanto a Inteligéncia Competitiva quanto a Gestdao do Conhecimento tém sido estudadas como praticas
positivas no fortalecimento das empresas, considerando mercados competitivos e recursos
heterogéneos. Ghannay & Mamlouk (2012) propéem que a existéncia de sinergias entre acbes de
Inteligéncia Competitiva e Gestdo do Conhecimento pode trazer vantagens competitivas a uma
empresa, influenciando as a¢des de seus tomadores de decisdo ao identificar riscos e oportunidades,
reconhecendo expertises internas e conectando pessoas, e fomentando a inovacao.

Também de forma independente entre si, Inteligéncia Competitiva e Gestdo do Conhecimento tém
sido mencionadas como praticas importantes para os processos de tomada de decisdo nas empresas.
Por um lado, os tomadores de decisdo necessitam, para lidar com a incerteza gerada por ambientes
instaveis, de informacdo selecionada, interpretada e adequada (Xu, Kaye & Duan, 2003), produto de
Inteligéncia Competitiva. Por outro lado, o entendimento compartilhado é essencial para o
processamento da informagdo na tomada de decisdo, tanto em termos de qudo rapidamente uma
nova informacdo é entendida e incorporada aos modelos cognitivos existentes, quanto em termos da
validacdo desses modelos. Ou seja, a informacdo nova se conecta ao conhecimento existente dos
tomadores de decisdo, de forma coletiva (Jansen, Curseu, Vermeulen, Geurts & Gibcus, 2013), num
processo facilitado pela Gestao do Conhecimento.

O objetivo deste estudo é aumentar o entendimento de como tem sido relacionado o conceito de
Tomada de Decisdo aos conceitos de Inteligéncia Competitiva e de Gestdo do Conhecimento, na
literatura académica mais recente — posterior ao ano 2.000.

2. Fundamentacao teodrica

Os conceitos de Tomada de Decisdo, Inteligéncia Competitiva e Gestdo do Conhecimento, apresentam
ampla abrangéncia de utilizagdo. A seguir sdo descritas as principais abordagens as quais se refere este
estudo, em cada uma dessas areas.

2.1. Tomada de Decisao

A tomada de decisdo envolve um processo, resultado da evolugdo das seguintes etapas: definicdo do
problema, identifica¢cdo de critérios, ponderagdo dos critérios, geragao de alternativas, classificagdo de
cada alternativa conforme cada critério, e identificacdo da solucdo ideal (Bazerman, 2014). Tal
processo, inicialmente analisado como parte da estrutura cognitiva individual, foi posteriormente
desenvolvido para aplicagdo em organiza¢des, em situagdes de maior complexidade e incerteza, e com
a criacdo e utilizagcdo posterior de ferramentas e modelos de apoio, sobre plataformas estatisticas e
computacionais.

J& em 1976, Mintzberg, Raisinghani, & Theoret definiam a tomada de decisdo como um
comprometimento especifico de recursos a uma agao, e o processo de decisdao, como um conjunto de
acOes e fatores dinamicos que se inicia com a identificacdo de um estimulo a acdo. Atualmente,
conforme descrevem Sousa, Porto, Marcantonio, Takenouchi & Yu (2015), esse estimulo inicial, nas
empresas, nao se restringe ao reconhecimento de um problema, incluindo também a identificagao de
uma oportunidade, sendo que a formulacdo desse problema ou oportunidade guia as decisdes, ao
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estabelecer objetivos a serem alcancados, e, portanto, quais alternativas serdo consideradas na
decisdo.

Outro importante fator na tomada de decisdo, que permeia todo o processo, é a informacgdo
disponivel, seja sobre o problema ou oportunidade identificados, sobre as alternativas existentes, e
sobre as possiveis consequéncias de cada alternativa. Conforme Baer, Dirks & Nickerson (2013),
tomadas de decisdo estratégicas tém como um dos desafios as equipes que participam do processo,
formadas por individuos de racionalidade limitada, com interesses préprios, e que contam com niveis
heterogéneos de informacao, conhecimento e motivacao.

2.2. Inteligéncia Competitiva

Petrisor & Strain (2013) adotam a definicdo da SCIP — Sociedade de Profissionais de Inteligéncia
Competitiva, para Inteligéncia Competitiva (IC), como um método de coleta, andlise e disseminacdo de
informacdes referentes ao entorno competitivo, suas oportunidades, vulnerabilidades e intencdes,
realizado de forma ética. Alertam para a finalidade do uso efetivo da IC para a tomada de decisdao, sem
a qual a mesma ndo teria sentido, e para sua abrangéncia, ndo restrita aos concorrentes em si, porém,
alcancando todo o ambiente competitivo: clientes, fornecedores, tecnologias, Governo, e suas inter-
relacOes.

Inteligéncia Competitiva é também definida como o processo de monitoramento da concorréncia e do
ambiente, capturando dimensdes essenciais de atividade, organizando-as e apresentando as
informacGes de forma que apoiem os tomadores de decisdo na deteccdo e resposta as mudancgas
ambientais. Para monitorar mercados dinamicos, porém, é necessaria informacdo referente a
ambiente, tempo e local especificos. Coletar tal informacdo ndo é suficiente, a mesma deve ser
organizada e analisada, e apresentada a alguém que lhe dé valor. Mais ainda, quando a Inteligéncia
Competitiva for constituida por um processo regular na empresa, serd considerada mais confidvel e
sistematica, e resultara assim em melhores decisGes (Sauter & Free, 2005).

O processo de IC inclui etapas de planejamento, coleta, andlise e disseminacdo da informacdo. Para
que tal processo transforme informagdo em conhecimento, é necessdria a mobilizacdo de capacidades
de interpretacao e sensemaking, para que ocorra um aprendizado. Dessa forma, os dados iniciais sdo
enriquecidos pelo ciclo da informacgdo, transformando informacado em inteligéncia util para a tomada
de decisdes, num processo continuo. Assim, fortalece a criagdo do conhecimento como fonte de
vantagens competitivas (Oubrich, 2011).

2.3. Gestao do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento toma como base o conhecimento em duas manifestages: o conhecimento
explicito, expresso concretamente e compartilhado formal e sistematicamente, e o conhecimento
tacito, subjetivo, originado nas experiéncias do individuo, e, portanto, de dificil comunicacdo e
compartilhamento (Nonaka e Takeuchi, 2008).

Considerando que o conhecimento é um recurso importante para as empresas, varias definicdes e
implicagcOes para o estudo da Gestdo do Conhecimento foram desenvolvidas. Alavi & Leidner (2001) a
consideram parte de um modelo de Conhecimento Organizacional, como ferramenta que apoia a
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transferéncia do conhecimento entre individuos num grupo ou empresa. Por exemplo, um individuo
conecta-se aos processos do grupo quando compartilha seu conhecimento, seja informalmente a
outros individuos do grupo, o por meio de um mecanismo centralizado de armazenamento do
conhecimento. Esse conhecimento compartilhado e armazenado pode ser acessado pelos tomadores
de decisdo quando necessario, tornando-se parte da memaria do grupo, ao mesmo tempo em que os
individuos envolvidos aprendem a partir do conhecimento armazenado, sendo seu aprendizado
incorporado ao seu conhecimento tacito.

Esses mesmos autores apresentam um resumo das diversas abordagens do conhecimento,
reproduzido na tabela 1. Essas abordagens indicam a abrangéncia ampla da Gestdo do Conhecimento
(GC), assim como suas aplicagdes em diversos niveis da gestdo das empresas.

Tabela 1 -Abordagens do Conhecimento e suas Implicagdes

Abordagens Implicagdes a GC

Dados sdo fatos, nimeros ndo processados.
Informag&o sdo dados processados /
interpretados.

Conhecimento é informacgdo personalizada.

GC tem foco na exposi¢do de individuos a
informacdo util e na facilitagdo da
assimilagdo da informagdo.

Conhecimento
comparado a dados
e informagdo

. , GC envolve melhorar o aprendizado
. Conhecimento é o estado de conhecer e . L
State of mind individual e entender o provisionamento da

entender. . N
informacdo.

Conhecimento é um objeto a ser armazenado GC prioriza a construgdo e a gestdo de

Objeto . .

e manipulado. estoques de conhecimento.

. 3 . GC tem foco no fluxo do conhecimento e no

Conhecimento é um processo de expertise . ] o

Processo aplicada processo de criar, compartilhar e distribuir
i . .
conhecimento.
L. . Conhecimento é condigdo para acessar GC tem foco em organizar o acesso e a

Acesso a informacdo . . N ,

informacgdo. recuperacdo de conteudo.

GC abrange a construcdo de core
competences e o entendimento de know-how
estratégico.

Conhecimento é o potencial para influenciar

Capability acdes

Fonte: Alavi & Leidner, 2001, pg 111 — traduzido pela autora

3. Abordagem metodolodgica

Para o estudo proposto, foi adotado o método de revisdo sistemdtica da literatura. A revisdo
sistematica da literatura inclui a identificacdo correta da questdo a ser analisada, a estruturacdo de um
protocolo detalhado, com critérios de inclusdo e exclusdo explicitos, além de critérios para avaliar a
qualidade dos estudos envolvidos, com objetividade e transparéncia. Além disso, esses estudos ndo
necessariamente precisam integrar dados estatisticos, sendo que o conceito de revisdo sistematica
pode incluir também estudos qualitativos. (Petticrew & Roberts, 2006)

A vantagem da revisdo sistematica é que prové informac¢des sobre os efeitos de um fendmeno
considerando uma ampla gama de cendrios e métodos. Caso obtenha resultados consistentes, a
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revisdao sistematica apresentara evidéncias de que o fendmeno é robusto e transferivel. No caso de
resultados inconsistentes, ainda sera possivel analisar variacOes alternativas das fontes. (Kitchenham,
2004).

Para apoiar a descricdo metodoldgica, além de possibilitar ampliagées / replicacGes deste estudo, é
descrito a seguir o processo realizado, representado na figura 1.

Figura 1 — Processo de Revisado Sistematica da Literatura utilizado

2. Leitura de 3. Leitura de 4. Leitura de
1. Pesquisa $ Abstracts ¢ Artigos Artigos $ 5. Resultados
Inicial (critérios de (critérios de (analise de
exclusdo) exclusdo) contelido)

A pesquisa bibliografica inicial foi realizada na base de dados Scopus, base ampla que contém
atualmente mais de 20.500 titulos de mais de 5.000 editoras internacionais. As buscas foram
delimitadas nos tipos de documentos “Artigos”, publicados em “Journals” na drea de “Business and
Management”, publicados a partir do ano 2.000. Foram realizadas buscas de combinagGes entre as
expressoes analisadas, conforme a tabela 2.

Tabela 2 — Processo de Revisdo Sistematica da Literatura

Pesquisa Inicial - Combinagoes
Busca Qt. Artigos
"decision analysis" or "decision process" or "strategic decision" AND 1
"market information" or "competitive intelligence" AND "KM" or "knowledge management"
"decision analysis" or "decision process" or "strategic decision" AND 23
"market information" or "competitive intelligence"
"decision analysis" or "decision process" or "strategic decision" AND 77
"KM" or "knowledge management"

101

Apenas um caso de duplicidade foi identificado entre os 101 artigos resultantes. Em seguida, todos os
100 abstracts foram lidos, excluindo-se os artigos que claramente ndo apresentavam os conceitos
analisados de forma relacionada. Ou seja, os artigos excluidos nessa fase somente tratam de um dos
conceitos abordados, tendo sido apreendidos na busca automatica da base de dados por utilizar a
outra expressao relacionada de forma apenas contextual e passageira. Como resultado, se obteve um
conjunto de 45 artigos restantes, os quais foram consultados em seus textos integrais.

Como resultado da leitura desses 45 artigos, foram excluidos 27 deles, tendo os seguintes motivos: 12
artigos ndo tratam sobre Decisao, utilizando o termo apenas superficialmente ou como expressao para
contextualizar outro assunto abordado; 11 artigos ndo tratam de Gestdo do Conhecimento, ainda que
tratem sobre Decisdo, utilizando o termo apenas como expressao para contextualizar outro assunto
abordado; e 4 artigos ndo tratam de Inteligéncia Competitiva, ainda que tratem sobre Decisdo,
utilizando o termo apenas como expressdo para contextualizar outro assunto abordado.
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Assim, foram analisados, em segunda leitura, 18 artigos que efetivamente relacionam Decisdo a

Inteligéncia Competitiva ou a Gestdao do Conhecimento, listados na tabela 3.

Tabela 3 — Lista de Artigos analisados

ID Autores Ano Titulo Revista
Investigating the use of business, competitive and . .
X X v Ig IA g X Y ust pet! IV, Problems and Perspectives in
1 [Boikanyo, D.H., Lotriet, R., Buys, P.W. 2016|marketing intelligence as management tools in the
L Management
mining industry
. . ) Efectos de la utilizacion de la Inteligencia Competitiva . .
2 |Placer-Maruri, E., Pérez-Gonzalez, D., Soto-Acosta| 2016 i K Intangible Capital
en Pymes industriales
Decision making in SMEs and information
3 |Salles, M. 2006 IAI ng! . IA . : Production Planning and Control
requirements for competitive intelligence
4 | Mcneilly, M. 2002 |Gathering information for strategic decisions, routinely |Strategy & Leadership
The contribution of market intelligence to tactical and
5 |Lackman, C., Saban, K., Lanasa, J. 2000 R : u‘| R ! 8 ! Marketing Intelligence & Planning
strategic business decisions
6 [Nikoloski, T., Udov¢, A., Pavlovi¢, M., Rajkovi¢, U. [2018|Multi-criteria assessment model for farm reorientation |Journal of Decision Systems
o e - Entrepreneurship and
7 |Raudelitiniené, J., Davidaviciené, V., Jakubavicius, | 2018 |Knowledge management process model S
Sustainability Issues
Inf ti d ref tion in KM t : big dat
8 |Intezari, A., Gressel, S. 2017 ntorma |or? an re orma u')n n systems: big data Journal of Knowledge Management
and strategic decision-making
Knowledge network modelling to support decision-
9 |Alkhuraiji, A., Liu, S., Oderanti, F.O., Annansingh, F{ 2014 |making for strategic intervention in IT project-oriented [Journal of Decision Systems
change management
A study of strategic intelligence as a strategic
10|Pellissier, R., Kruger, J.-P. 2011|management tool in the long-term insurance industry [European Business Review
in South Africa
) International Journal of
. . . A new management approach to knowledge-creating X
11|Jafari, M., Akhavan, P., Hesamamiri, R., Bourouni,| 2011 . L. L L Management and Enterprise
strategic decision-making in organisations
Development
Th le of ECM it ibution i ision-
12|Zardini, A., Mola, L., Vom Brocke, J., Rossignoli, C. | 2010 € -ro €o and its contribution in decision Journal of Decision Systems
making processes
Studying decisi iaak led
13|Levy, M., Pliskin, N., Ravid, G. 2010 udying decision processes wa_a nowledge Decision Support Systems
management lens: The Columbia space shuttle case
Explori litative diff in k led :
. xploring qu.a ita |\{e ifferences !n nowledge sources: | i nal Journal of Knowledge
14|Hallin, C.A., @gaard, T., Marnburg, E. 2009|A study of hierarchical effects of judgmental Management
confidence and accuracy performance 8
15|zeleny, M. 2008 The KM-MCDM inter'face in decision design: tradeoffs- Inte.rr'1ation'al Journal of Applied
free conflict dissolution Decision Sciences
Flexibl ly chains: A context for decisi Global J | of Flexibl t
16|Wadhwa, 5., Saxena, A., Bibhushan 2006 exib esuppyc‘ ains coh.ex or decision obal Journal of Flexible Systems
knowledge sharing and decision delays Management
17|Delibasi¢, B., Suknovi¢, M. 2006 | Loan granting knowledge system Journal of Decision Systems
18|Hasan, H., Gould, E. 2001|Support for the sense-making activity of managers Decision Support Systems

Observa-se que a maioria dos artigos nao tem, como finalidade em si, analisar relagdes entre Decisdo

e Inteligéncia Competitiva, ou Decisdo e Gestdo do Conhecimento, porém utilizam-se dessas relaces

em sua argumentacgao, construcdo tedrica ou andlise empirica, envolvendo os mais diversos temas. De

todas as formas, esse conjunto de artigos sustenta algumas relagdes entre esses componentes,

analisadas em maior detalhamento, a seguir.
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4. Analise de resultados

A seguir é desenvolvida a andlise do conteudo apreendido dos 18 artigos que apresentam relagcdo entre
Tomada de Decisdo e Inteligéncia Competitiva e entre Tomada de Decisdo e Gestdao do Conhecimento.
Neste capitulo, somente sdo utilizados como referéncia esses artigos, selecionam-se a utilizacao dos
conceitos analisados, mesmo que originalmente em diferentes contextos, de forma a preservar seu
significado, em composi¢do por similaridade e complementariedade de abordagens.

4.1. Tomada de Decisao e Inteligéncia Competitiva

Arelacdo entre a Tomada de Decisao e a Inteligéncia Competitiva aparece em 5 dos artigos analisados,
e é abordada de forma natural e direta. A Inteligéncia Competitiva é considerada fator importante para
a qualidade das decisdes, assim como parte integrante do processo de tomada de decisdes. Grande
parte das empresas coleta informacgdes de forma sistémica para apoiar a tomada de decisdes e utiliza
a Inteligéncia Competitiva no processo de tomada de decisdo, com a finalidade de melhorar as
capacidades de a empresa tomar decisdes, assim como impactar positivamente o desempenho
organizacional (Boikanyo, Lotriet, & Buys, 2016).

O proprio processo decisério pode ser resumido como: obtenc¢do da informacdo correta, tomada da
melhor decisdo, e implementacdo dessa decisdo (Mcneilly, 2002). A Inteligéncia Competitiva adiciona
valor a tomada de decisdo estratégica, quando possibilita que a informacado de Mercado seja traduzida
em visdo sobre o consumidor e sobre os concorrentes, impactando os resultados financeiros da
empresa por meio das decisGes efetuadas (Lackman, Saban & Lanasa, 2000).

Ainda mais, apoiar a tomada de decisdes é considerada a finalidade principal da Inteligéncia
Competitiva, como processo sistematico que detecta e analisa as informag¢des do ambiente que podem
afetar a empresa e as coloca a disposicdo dos executivos, com a finalidade de apoiar, e melhorar, sua
tomada de decisGes (Placer-Maruri, Pérez-Gonzalez & Soto-Acosta, 2016).

Por outro lado, o processo de decisdo na empresa é apresentado como um dos fatores que
determinam quais as necessidades de informagdo para a construcdo da Inteligéncia Competitiva em
cada empresa. Os executivos definem as necessidades de Inteligéncia Competitiva conforme trés
dimensdes: seu nivel de controle sobre determinado evento, o estdgio em que se encontram, no
processo de tomada de decisdo, e os componentes ambientais envolvidos. Ou seja, ao localizar o
tomador de decisdo em seu papel organizacional, e entender as condicdes em que utilizard as
informacdes, o escopo especifico de Inteligéncia Competitiva serd definido (Salles, 2006).

4.2. Tomada de Decisao e Gestao do Conhecimento

A anadlise das relagdes entre a Tomada de Decisdo e a Gestdo do Conhecimento, apresentada em 12
dos artigos citados, permite algumas reflexdes mais aprofundadas, em comparagdo a Inteligéncia
Competitiva. Da mesma forma que a Inteligéncia Competitiva, a Gestdo do Conhecimento é
considerada importante para o processo de tomada de decisdo, porém, sob diversas perspectivas.

A base do conhecimento é construida por atividades como aquisicdo, organizacdo, criacdo e
compartilhamento do conhecimento, com a finalidade de servir a tomadores de decisdo e demais
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stakeholders no momento da tomada de decisdo. Assim, os processos de Gestdao do Conhecimento e
de tomada de decisdo sdo interdependentes e consistem em atividades complementares entre si
(Levy, Pliskin & Ravid, 2010).

A Gestdo do Conhecimento também permite fazer previsdes, associa¢des causais e, a partir dai tomar
decisGes sobre o direcionamento futuro. Os processos corporativos podem beneficiar-se de
estratégias de compartilhamento de conhecimento para tomada de decisées efetivas (Wadhwa,
Saxena & Bibhushan, 2006).

4.2.1. Modelos de Gestao do Conhecimento para Tomada de Decisao

O mapeamento do conhecimento, em um modelo, possibilita que o conhecimento humano seja
implementado de forma transparente, na forma de dados. Como o conhecimento para tomada de
decisdo é composto, por exemplo, por dados, resultados de pesquisas e opinides de experts
pertencentes as equipes envolvidas, seu mapeamento e validacdo frente a uma metodologia de
critérios multiplos pode reduzir eventuais erros nas tomadas de decisdo (Nikoloski, Udov¢, Pavlovic¢ &
Rajkovic, 2018).

Um modelo pode considerar elementos como o tipo de mensagem / conteldo transferido entre
individuos, os individuos que sdo alvo de determinadas mensagens, e as ferramentas e processos que
d3o suporte a Gestdo do Conhecimento. As redes de conhecimento mapeadas permitem mobilizar
conhecimento especifico em processos de tomadas de decisdo, provendo rastreabilidade e a conexdo
de conhecimento processual a licdes aprendidas, conforme a informacdo de resultados de decisoes
efetuadas (Alkhuraiji, Liu, Oderanti, Annansingh & Pan, 2014).

Um exemplo é a criacdo de um “modelo de decisdo baseado em Gestdo do Conhecimento”, para
problemas estratégicos em ambientes que demanda decisdes dindmicas. Como os tomadores de
decisdo de altos niveis de dire¢do baseados, muitas vezes, em seu conhecimento tacito e em seus
modelos mentais, poderiam melhorar suas decisGes ao, conscientemente, considerarem a criagdo de
conhecimento conectada conceitualmente ao processo de tomada de decisdo (Jafari, Akhavan,
Hesamamiri & Bourouni, 2011). E considerado um diagrama de influéncias de fatores complementares
entre a criagdo do conhecimento e a tomada de decisdo estratégica, representada na figura 2:
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Figura 2 — Diagrama de influéncia de fatores complementares entre a criacdo do conhecimento e a
tomada de decisdo estratégica

/ - wioacio
Conceitual

Modelos

Mentais

Insight de regmsﬁ

recomendacbes Resultados

Modelo

Conhecimento
Formal

Tacito . .
Situagdo do
problema

Conhecimento
Explicito

Avaliacdo da
situagdo

Conhecimento
sobre o problema

Fonte: Jafari et al, 2011, pg 304 — traduzido pela autora

Considerando ainda a complexidade trazida ao processo de tomada de decisdo pela utilizagao de big
data, é reforcado o argumento de que sistemas de Gestdo do Conhecimento podem incorporar
anadlises avancadas em seus modelos, capazes de contabilizar diversas combinacGes de alternativas
possiveis com base em extensas bases de dados. Esses modelos sdo validos, principalmente, para
apoiar decisGes estruturadas, baseadas em dados estruturados, nas quais modelos matematicos
podem representar relacionamentos entre distintas varidveis (Intezari & Gressel, 2017).

4.2.2. Utilizacao de Ferramentas Especificas com Impacto na Gestdao do

Conhecimento e na Tomada De DecisOes

Um exemplo de utilizagdo de ferramentas para gestdo da informacdo e do conhecimento, com impacto
sobre as tomadas de decisGes nas empresas, é a utilizacdo de plataformas de Enterprise Content
Management (ECM), ou Gestdo de Conteudo Corporativo. Contetdo esse formado por informacdes e
conhecimento corporativos, que somente terdo valor quando for possivel sua utilizacdo efetiva no
processo de decisdo. Nesse caso, plataformas de ECM ajudam a melhorar os processos de tomadas de
decisdao, na medida em que ativam um processo racional e de compartilhamento de conhecimento
explicito na empresa (Zardini, Mola, Vom Brocke, & Rossignoli, 2010).

Outro exemplo é a proposta de fusdo entre ferramentas de tomadas de decisdo baseadas em multiplos
critérios — “Multiple Criteria Decision Making” (MCDM) — e de Gestdo do Conhecimento num sistema
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de suporte a tomada de decisdo. Tal fusdo baseia-se conceitualmente na afirmacdo de que a
identificacdo de alternativas novas e proeminentes, que possam ser incorporadas ao processo de
tomada de decisdo, decorre de uma habilidade, conhecimento ou expertise (Zeleny, 2008).

Esse mesmo artigo alerta, porém, que é importante diferenciar, no processo, informagao de
conhecimento, para que o processo de tomada de decisdo baseado em conhecimento ndo seja
confundido com tecnologia de processamento de informacgdes. Assim, enquanto a informacdo sempre
consiste em inputs, o conhecimento se refere a coordenagao de um processo de adi¢cdo de valor e de
transformacdo da informacdo, como o é, também, o processo de tomada de decisdo (Zeleny, 2008).

Ha ainda a proposta de utilizagdo de um método de “raciocinio baseado em casos” — Case Based
Reasoning (CBR) — para casos de tomada de decisdo em empresas. Esse método propde que casos
sejam registrados em bases de conhecimento, sendo um de seus tipos as tabelas de decisdo. O
conhecimento especifico referente as tomadas de decisdo efetuadas é indexado de forma sistematica,
sendo possivel recupera-lo para consulta em problemas similares. Deixando claro que o caso em si ndo
constitui conhecimento, que na realidade é produzido durante um processo de validacdo, onde o nivel
de similaridade entre um caso passado e um novo problema pode ser racionalizado (Delibasi¢ &
Suknovi¢, 2006).

4.2.3. Aprendizado Organizacional, por meio da Gestao do Conhecimento, leva

a Melhores Decisdes

Uma decisdo estratégica de qualidade envolve a capacidade individual e organizacional de
aprendizado, numa continua reconfiguracdo do conhecimento da empresa, principalmente devido a
incerteza e ambiguidade presentes junto ao tomador de decisdo, em decisGes criticas e urgentes
(Intezari & Gressel, 2017).

Num contexto similar, questiona-se como os executivos podem utilizar o conhecimento dos
empregados das empresas em seu processo de tomada de decisdo. Considerando que,
corporativamente, a geragao de novos conhecimentos ocorre de forma natural e continua, e que os
executivos podem tomar decisdes de forma mais efetiva ao utilizarem conhecimento advindo de
diversos niveis, o processo do conhecimento ocorre informalmente e muitas vezes, intuitivamente.
Esse processo intuitivo permite acessar um estoque de conhecimento tdcito, originado dos
empregados, valioso para o processo de decisdo (Hallin, @gaard & Marnburg, 2009).

De forma mais aprofundada, é sugerido que a ‘teoria de atividade cultural-histérica” — cultural-
historical activity theory (CHAT) — explica o relacionamento entre os processos de Gestdo do
Conhecimento organizacional e de tomada de decisdo estratégica. Considerando que a Gestdo do
Conhecimento é, por natureza, coletiva, e que a tomada de decisdo, especialmente em niveis
estratégicos, implica fundamentalmente num processo individual, a CHAT incorpora dimensdes
tecnoldgicas e humanas no processo de sensemaking gerencial, unindo perspectivas individuais e
organizacionais do conhecimento e da tomada de decisdo. Apoiado por um sistema de Gestdo do
Conhecimento qualquer, visa assegurar que todos os executivos numa mesma area compartilhem uma
mesma visdo organizacional, atualizada e precisa (Hasan & Gold, 2001).
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4.2.4. Tomada de Decisao é Ferramenta para Estratégia de Gestao do

Conhecimento

Contrapondo-se a direcao geral dos demais artigos analisados, em que a Gestao do Conhecimento é
utilizada para fortalecer o processo de tomada de decisdo, é apresentada a utilizacdo da tomada de
decisdo estratégica como ferramenta para definicdo da estratégia de Gestdo do Conhecimento nas
empresas.

Neste caso, por estratégia de Gestdao do Conhecimento entende-se a forma de gestao do potencial de
conhecimento da empresa, analisando os pontos problematicos do processo de gestdo da Gestdo do
Conhecimento e buscando formas de elimina-los. Assim, o processo de formacado, selecdo e gestdo
pertencente a tomada de decisdo estratégica permitira a escolha da estratégia de Gestdo do
Conhecimento adequada, e uma tomada de decisdo falha podera levar a uma gestao fraca dos recursos
de conhecimento, tendo consequéncias negativas da performance da empresa (Alkhuraiji et al, 2014).

4.3. Tomada de Decisdao, Inteligéncia Competitiva e Gestdao do

Conhecimento

Um Unico artigo (Pellissier & Kruger, 2011) congrega tanto Inteligéncia Competitiva quanto Gestdo do
Conhecimento, além de Business Intelligence (BlI) como partes integrantes do capital intelectual
referente ao processo de planejamento e de tomada de decisdo, sob o conceito de Inteligéncia
Estratégica.

Segundo Pellissier & Kruger (2011) a Inteligéncia Estratégica, ao fazer uma composicdo sinérgica de
técnicas de Inteligéncia Competitiva, Gestdo do Conhecimento e Bl, permite as empresas incorporar,
amplamente, informagao e capital intelectual em um sistema Unico e gerenciavel, que vai ao encontro
das necessidades gerenciais para os processos de planejamento estratégico e tomada de decisao.

Ainda que, ao analisarem empiricamente o tema, os autores concluam que, mesmo em empresas que
utilizem Inteligéncia Competitiva, Gestdo do Conhecimento e BI, na pratica ndo haja uma consolida¢ado
de ferramentas e métodos num unico sistema, ainda assim propdem que, conceitualmente, a
Inteligéncia Estratégica prové valor ao engajar os executivos no processo de desenvolvimento
estratégico, ao apoia-los no processo decisério, quantificando e qualificando escolhas estratégicas e
articulando essas estratégias (Pellissier & Kruger, 2011).

5. Discussao e conclusoes

Pode-se observar que, entre os artigos analisados, ha similaridades e pontos em comum na relacdo
apresentada entre Inteligéncia Competitiva e tomada de decisdo e entre Gestdo do Conhecimento e
tomada de decisdo, porém, em diversos niveis de profundidade e de detalhamento.

A principal meng¢do da tomada de decisdo, tanto em relagdo a Inteligéncia Competitiva (Boikanyo et
al, 2016; Mcneilly, 2002; Lackman et al 2000; Placer-Maruri et al, 2016), quanto em rela¢do a Gestdo
do Conhecimento (Wadhwa et al, 2006; Nikoloski et al, 2018; Alkhuraiji et al, 2014; Intezari & Gressel,
2017) foi como finalidade e justificativa para a existéncia e o desenvolvimento de ambas.
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Ao afirmar que as empresas interagem com seu ambiente, absorvendo informagao e transformando-
a em conhecimento, que por sua vez, combinado a suas experiéncias, valores e regras internas, resulta
em acdo, Davenport & Prusak (1998) exemplificam de forma sintética essa relagdo, de expectativa de
resultados, a partir de uma acao baseada em informacao e conhecimento, como elemento final da
tomada de decisGes.

A principal limitacdo deste estudo corresponde a extensdo e diversidade alcangada pelos artigos
analisados. Ainda que no processo de busca dos conceitos relacionados, em ampla base de artigos
académicos, o resultado inicial tenha sido de 101 artigos, desses, somente 18 realmente abordam essa
relacdo de forma que possa ser entendida e mencionada nas andlises realizadas. Porém, pode-se
atentar para oportunidades, em estudos futuros, ndo somente de ampliacdo do universo analisado,
tomando como base outras formas de busca, como também, de aprofundamento no tema, utilizando-
se a pesquisa empirica.
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