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Susceptible to rapid changes in the market and technology, companies need to be able to 

make change a natural condition and quickly adapt their strategies to ceaseless devel-

opments. Thus, good information emerges as a survival factor for companies that want 

to be successful. From a quantitative approach, this exploratory-descriptive research 

collected the data through a questionnaire made available online, with the objective of 

analyzing the attitude of decision-makers in the ornamental stone sector on the use of 

information as a way of thinking and strategic practice. The results showed that manag-

ers value the information to adapt the practices of competitive intelligence as strategic of 

development. They also revealed that the most important points are related to the active 

search for the foresight information that helps in the identification of threats and oppor-

tunities and allows improvements in the decision-making process aiming at the creation 

of resources and wealth.
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Suscetíveis a rápidas mudanças no mercado e na tecnologia, as empresas precisam ser ca-

pazes de fazer da mudança uma condição natural e adaptar rapidamente suas estratégias 

a evoluções incessantes. Assim, a boa informação surge como fator de sobrevivência para 

as companhias que querem ser bem-sucedidas. De abordagem quantitativa, esta pesqui-

sa exploratório-descritiva coletou os dados por meio de um questionário disponibilizado 

on-line, com o objetivo de analisar a atitude dos gestores decisores do setor de rochas or-

namentais sobre o uso da informação enquanto modo de pensar e prática estratégica. Os 

resultados mostraram que os gestores valorizam a informação para se adaptarem às práti-

cas da inteligência competitiva enquanto estratégica de desenvolvimento, assim como re-

velaram que os pontos mais importantes estão relacionados à busca ativa pela informação 

prospectiva que auxilie na identificação de ameaças e oportunidades e possibilite melho-

rias no processo de toma de decisão visando à criação de recursos e de riquezas.
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Introdução

As organizações dos mais diversos tipos de negócios estão 
mergulhadas num mundo em movimento em que a adapta-
ção contínua às mudanças é um fator de sobrevivência. Aliás, 
as empresas e as economias se desenvolvem na confronta-
ção — as pressões, os desafios, as novas oportunidades — e 
não no conforto ou através de uma “ajuda” que dispensaria a 
necessidade de melhorar. O progresso depende de mudança, 
não da preocupação em preservar a estabilidade.

A globalização da concorrência, o agigantamento espeta-
cular da eficácia dos computadores por um custo que diminui 
constantemente, o aumento das alianças estratégicas, a agi-
tação crescente no mundo dos negócios e a tendência à se-
melhança das competências de gestão requerem aos dirigen-
tes das empresas brasileiras do setor de rochas ornamentais 
(mármores e granitos), em especial, e não menos importante 
os decisores de outros setores da economia, que tomem cons-
ciência da necessidade de adotar um SIC que lhes permita 
antecipar racionalmente a evolução do meio ambiente de sua 
empresa, assim como uma rede de influência e uma rede de 
relacionamento expressiva, entre as redes de confiança exis-
tentes (Stephenson, 2011, 2008) para negociar seus projetos, 
tanto dentro quanto fora da organização.

Neste contexto sobressai-se o setor de rochas ornamen-
tais, composto prioritariamente por pequenas e médias em-
presas que se destacam pela importância social, pelo alto 
valor econômico gerado para a indústria da construção civil 
e pela crescente expansão no comércio internacional (Car-
valho, Henriques, Falé & Luís, 2008), e que, apesar da sua 
relevância, as ações estratégicas de antecipação, captação 
e análise da informação ficam em plano secundário. Em ou-
tras palavras, os proprietários dessas companhias poderiam 
empregar um comportamento que valorizasse a informação 
segura no momento certo, voltado à adoção da inteligência 
competitiva (IC) com o propósito de reduzir incertezas e ris-
cos (Gazbar, 2018), bem como para atingir o objetivo da cria-
ção de recursos e de riquezas.

A perspectiva na qual a IC pode ser pensada depende do 
desempenho da economia e do funcionamento das empre-
sas fora do ótimo econômico. Para Levet (2015), o segredo 
está em não combinar fatores raros e consequentemente 
caros para atingir um resultado previsto, mas ao mesmo 
tempo criar novos recursos e produtos. A criação de rique-
zas, em grande parte pelo estímulo de processos externos 
ao mercado, constitui o quadro de análise e de ação no qual 
se desenvolve a inteligência competitiva simultaneamente 
como modo de pensar e prática estratégica.

Toffler (1993) há mais de vinte anos escrevia, em síntese, 
que “o poder real, no mundo do futuro, pertenceria não aos que 
têm a força ou a riqueza, mas aos que detêm o saber” (p. 76). 
Ora, o saber só pode ter seu verdadeiro efeito graças à infor-
mação que trate do que ele chamava de “pontos vitais do novo 
sistema acelerado de criação de riquezas”, e que, depois de mo-
delada, se converte em um conhecimento capaz de nortear a 
tomada de decisão estratégica dos gestores. Entre os pontos 
tratados por Toffler (1993), eis os de maior destaque: a) A mul-
tiplicação das trocas de dados, de informações e, sobretudo, 
de saber. Sem troca de saber, não pode haver novas riquezas; 

b) A utilização, na medida do possível, dos meios modernos 
de comunicação, isto é, a elaboração de um modelo coerente 
do processo de concepção e de implantação de um serviço de 
informação informatizado e de sua aplicação no contexto es-
pecífico das pequenas e médias empresas; c) A promoção, den-
tro da firma, do saber imaginativo, da sagacidade, da aptidão 
para a ação e para a incitação à inovação, pensa-se, sobretudo, 
na inteligência competitiva como fonte estratégica de desen-
volvimento das empresas do setor de rochas ornamentais, o 
que supõe uma boa informação sobre os avanços, a evolução 
tecnológica e as possibilidades de uma pesquisa prospectiva 
e não reativa. Nesse sentido, para Levet (2015), tão imprescin-
dível quanto o acesso à informação são os gestores atentarem 
para as implicações que essas podem causar no ambiente da 
organização de modo que seja possível antecipar as mudanças 
necessárias e alinhar as ações aos seus objetivos estratégicos.

Considerando os novos contextos, só os que são capazes 
de fazer da mudança uma condição natural da organização 
são e serão susceptíveis de adaptar a todo momento o pro-
cesso ao mercado e a suas evoluções incessantes. Embora 
diversos setores da economia tenham muitas vezes uma ne-
cessidade vital de resultados a curto prazo, convém traba-
lhar ao mesmo tempo a médio e a longo prazo (de que estão 
imbuídas as políticas de IC eficientes) e agir muito rapida-
mente para adequar-se às divergências e às oportunidades 
do presente. Isto implica o equilíbrio que o setor brasileiro 
de rochas ornamentais deve possuir entre estratégia a longo 
prazo e performance a curto prazo.

Todavia, mesmo abordando fatores que podem influen-
ciar a economia como um todo, com destaque para o se-
tor produtivo, torna-se imperativo versar a importância 
da revisão contínua da literatura e fazer um levantamen-
to da pesquisa em um campo específico, localizar livros e 
trabalhos de pesquisa onde são feitas as publicações sobre 
o assunto e, desta forma, evitar reinventar a roda. Com o 
mesmo pensamento, Boddy (2016) julga que, desde que seja 
possível revisar o texto e gerar conhecimento novo, deve-se 
recorrer à literatura especializada anterior para retratar o 
conhecimento existente, dar sustentação a sua atualização 
e auxiliar a realização de futuros estudos. Acerca desta con-
sideração, Sutton e Staw (2003) frisam que “as referências 
desenvolvidas em trabalhos prévios ajudam a montar o ce-
nário para novos argumentos conceituais” (p. 75). Para eles, 
os estudiosos precisam identificar o veio lógico sobre o qual 
estão contribuindo. Sobre este entendimento, Becker (2007) 
frisa que “a única versão que conta é a última” (p. 12), se 
referindo à derradeira edição de uma obra, independente da 
data da sua publicação.

Diante do exposto, e com o propósito de ampliar a discus-
são e o conhecimento a respeito do tema proposto, este ar-
tigo tem como objetivo geral analisar a atitude dos gestores 
decisores do setor de rochas ornamentais, não excluindo a 
participação de administradores de outros setores da econo-
mia, sobre o uso da informação enquanto modo de pensar 
e prática estratégica; e, como objetivos específicos: a) verifi-
car se os gestores avaliam diversas questões relacionadas ao 
uso e a importância da informação além do valor médio es-
perado; b) identificar grupos de questões consideradas mais 
importantes com relação ao uso da informação no ambiente 
corporativo; e c) investigar padrões de relacionamento entre 
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as questões abordadas no estudo, de forma a responder a se-
guinte questão norteadora: como a inteligência competitiva 
pode ser utilizada estrategicamente no desenvolvimento em-
presas brasileiras do setor de rochas ornamentais?

Referencial teórico

Diante do desafio da mundialização, da revolução das 
tecnologias e da corrida à difusão das redes da sociedade da  
informação, a posse e o controle do conhecimento tornouse o 
centro nervoso da guerra econômica, convertendo-se em fator 
competitivo indispensável para as empresas bem-sucedidas 
(Hejduk, 2005).

A informação, segundo Maungwa e Fourie (2018), d’Hennezel 
(2017) e Villain (1990), é uma verdadeira matéria que nasce, 
vive, envelhece e morre; é onipresente, seja de maneira explí-
cita, seja de maneira difusa. Pode até revelar-se perigosa para 
aquele que não sabe dominá-la. A informação é veiculada, re-
colhida, memorizada/estocada, tratada, difundida e utilizada 
pelo homem com sua objetividade, sua subjetividade, com a 
confiança ou a desconfiança que ele pode suscitar por esta úl-
tima. Assim, sua gestão se tornou difícil, penosa, até mesmo 
árdua, e, entre outras coisas adversidades, a profusão da infor-
mação digital que está sendo gerada a velocidades e variedades 
cada vez maiores nas organizações (Wang, Kung & Byrd, 2018).

Fazer rimar quantidade com qualidade é uma das pers-
pectivas maiores em termos de gestão da informação. Não 
obstante, faz-se difícil dissociar a quantidade e a qualidade 
nas organizações globais. Se o tratamento qualitativo não 
é suficiente, a quantidade resultante não o é tampouco. Eis 
por que as organizações em geral estão sempre sobrecar-
regadas: porque não avaliaram de início a importância da 
qualidade da informação. Os estudos levados a efeito nes-
se terreno revelam todo o caminho que é preciso percorrer 
para se obter sucesso.

Assim, pode-se tentar explicar, a partir dessa consta-
tação, que embora atores de interesse comum, tais como o 
Estado, consultores, empresas estatais e especialistas pos-
sam apresentar diversas informações com fins de decisão, 
as empresas, devem atentar-se para distinguir quais desses 
informes podem alinhar as suas expectativas às ações dos 
poderes públicos (Levet, 2015). E, é nessa complexidade de 
interpretação dos dados que as firmas enfrentam incertezas 
diante da escolha da tomada de decisão apropriada (Rous-
seau, 2018). Nesse sentido, vale ressaltar que a qualidade da 
informação depende tanto da capacidade de percepção do 
homem de ligação da firma, animador por excelência, quan-
to do modo de comunicação utilizado por seu emissor para 
transmiti-la. Convém lembrar que a qualidade da informa-
ção dependerá da habilidade da ação que dela resultar. Des-
tarte, a empresa não escapa da necessidade de se informar. 
Afinal, ela é uma rotatória de informações onde umas en-
tram e de onde outras saem.

Todavia, para tornar-se competitiva, a organização tem 
necessidade de dados relativos a seu passado, a seu presente 
e a suas avaliações futuras que são asseguradas por uma 
função específica da empresa e que serão posteriormen-
te encaminhadas para as demais funções. Assim, convém 
então distinguir entre as vantagens herdadas do passado 

pelas companhias ocidentais (marcas, patentes...) e as com-
petências de que é preciso dispor no futuro. Obtém-se uma 
representação bastante justa das capacidades verdadeiras 
de uma empresa, subtraindo de seus lucros a parte que é 
devida a essa herança histórica.

Villain (1990), numa perspectiva relevante, sustenta que 
“a empresa deve ter à sua disposição um serviço (um setor) 
de Vigilância e de ‘Inteligência’, capaz de desempenhar um 
papel de observador ativo do ambiente, integrando, todavia, 
uma percepção interna da empresa” (p. 25). Essa atenção 
deve ser global de tal modo que tudo esteja em tudo e que 
dependa de tudo. Deve também ter um caráter permanen-
te pois é importante não somente observar os fenômenos 
numa data determinada, mas também, e sobretudo, apre-
ciar suas evoluções no tempo. Parece então que uma nova 
visão da empresa moderna se impõe, em acordo com as evo-
luções às vezes brutais do ambiente competitivo, e deverá 
estar voltada para o “cliente rentável e o cliente não lucrati-
vo” (Yulianto, Girsang & Rumagit, 2018, p. 78), para o consu-
midor e para a pesquisa de novas diretrizes de performance: 
uma combinação entre a qualidade da pessoa, a competên-
cia, o princípio de coordenação — cooperação e organiza-
ção instalada (Chevalier, Laarraf, Lacam, Miloudi & Salvetat, 
2016). É preciso então dar prova de imaginação e inventar 
novos métodos para melhorar o desempenho considerando 
a nova ação da concorrência no ambiente das instituições.

Nessa ótica, pode-se dizer que a inteligência competiti-
va, de uma visão tradicional associada a vigilância estraté-
gica, tecnológica e a pesquisa de mercado, tornou-se uma 
atividade de vanguarda vital ao planejamento estratégico e, 
portanto, metamorfoseou-se em fonte de progresso (Maritz 
& Du Toit, 2018). O primeiro consiste em tornar as organi-
zações em aprendizes, isto é, em prepará-las para o estado 
de mudança contínua no qual deverão se encontrar. A difi-
culdade para elas seria o de adquirir uma forte capacidade 
de aprendizagem e de evolução (produção de conhecimen-
tos novos úteis à organização) em situações não previsíveis 
exante; por não ser espontânea, a melhoria das compe-
tências deve ser gerada (Chawinga & Chipeta, 2017). Aliás, 
a aprendizagem que se beneficia de ser ao mesmo tempo 
deliberada, involuntária e reflexiva pode ser qualificada de 
organizacional desde que a aquisição de um saber, mesmo 
estritamente individual, modifica o comportamento da enti-
dade (Sirén & Kohtamaki, 2016).

Senge, Arnaud & Gauthier (2015) sublinharam que o trabalho 
deve inspirar-se cada vez mais na experiência alheia. Não basta 
mais ter uma única cabeça pensante; foi-se o tempo em que o 
patrão resolvia um problema, ditava uma política e em que todo 
mundo aplicava as doutrinas do “grande estrategista”. As organi-
zações que atingirem a excelência serão as que terão encontrado 
o meio de aproveitar ao máximo o empenho de seus membros e 
a sua capacidade de aprender em todos os níveis. Corroborando 
com este entendimento, Skyrius, Katin, Kazimianec, Nemitko, 
Rumšas & Žilinskas, (2016) e Rapp et al. (2015) aduzem que as 
empresas devem estar engajadas em propiciar uma cultura da  
informação que valorize a coleta de inteligência da empresa de 
baixo para cima, e que essa se socialize. Assim, a inteligência 
competitiva é um trabalho de equipe no qual as redes de in-
formações e de comunicações são a pedra angular dessa nova 
força.
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O segundo progresso consiste em um posicionamento 

transversal da empresa a fim de que ela possa utilizar o su-

porte de uma Intranet, por exemplo, para fornecer aos de-

cisores uma informação segura no momento certo. Segura 

não quer necessariamente significar completa e acabada; o 

importante é conhecer a pertinência dessa informação, isto 

é, seu estado de elaboração e de validade. Uma informação 

restrita, mas pertinente, será mais eficaz que um conjunto 

de informações incoerentes. Da mesma forma, a Intranet é 

uma combinação de tecnologias em rede, que permite facil-

mente a qualquer usuário na empresa, onde quer que esteja, 

acessar pessoas, aplicações e informações de que tiver ne-

cessidade para trabalhar eficazmente. Desse modo, confor-

me salientam Madsen (2018) e Markus (2001), um canal de 

compartilhamento interno do conhecimento entre os fun-

cionários de uma empresa contribui de maneira efetiva na 

otimização do desempenho das instituições que necessitam 

responder rapidamente às alterações do mercado.

O último progresso se desenvolve segundo uma lógica 
dominante de coordenação-cooperação, pois convida a re-
fletir sobre o efeito causado pelas novas tecnologias da in-
formação e da comunicação (TIC). A coordenação se traduz 
em termos de harmonia das diferentes partes segundo um 
plano lógico para um fim determinado, baseado no fato de 
que o princípio da equidade leva a melhor sobre as regras 
da maioria. Quando se trata de cooperação, fala-se antes de 
obrigações mútuas, de confiança, de aliança, de implicação, 
de compreensão, de conivência e de empenho, puro e sim-
ples no qual todos os envolvidos se sintam participando do 
desenvolvimento organizacional (Levet, 2001). No centro 
dessa relação convém manter os laços fortes e duráveis en-
tre os parceiros, desde que preservem estrategicamente a 
autonomia de cada um. Com efeito, os parceiros cooperam 
com vistas a criar valor no seio da aliança, isto é, realizar 
economias de escala, racionalizar a produção, obter custos e 
riscos inferiores, aumentar as partes de mercado, identificar 
ameaças e oportunidades e se “disputam” a divisão do valor 
assim criado (Calof, 2017). Miles e Snow (1986) chamam esse 
estilo de “gerenciamento”, de dynamic network: a sociedade 
age como um posto central de comando e de informação so-

bre uma rede de sociedades diversas. As pequenas empre-

sas que querem crescer rapidamente em poder e em partes 

de mercados têm certamente interesse em recorrer a essa 

estratégia (Chawinga & Chipeta, 2017). É também uma es-
tratégia própria da empresa da era pós-industrial (Kanter, 

2014) de que as empresas brasileiras dos diferentes setores 

da economia, com destaque para as do setor de rochas orna-
mentais, podem tirar proveito. 

Isto posto, e uma vez apresentados os objetivos do es-

tudo na introdução, idealizou-se o trabalho em duas fases 

sequenciais com base no método quantitativo. Na primeira 
fase, desenvolveu-se uma pesquisa exploratória-descritiva. 

Na segunda fase, aplicou-se o conhecimento extraído da  

primeira fase e deu-se cumprimento à pesquisa quantitati-
va como estratégia de investigação.

Procedimento metodológico

Chevalier et al. (2016) sublinharam que a consonância 
entre os estudos teóricos e o contexto prático auxiliam na 
otimização da competitividade no ambiente corporativo das 
empresas, visto que o uso singular destas características 
pode resultar em teorias muito elaboradas e pouco aplicá-
veis ou em práticas que não acrescentam algo à estratégia 
das instituições.

Como método de pesquisa adotou-se a survey do tipo des-
critiva, com a coleta de dados via Web (Guimarães, Severo & 
Vasconcelos, 2018). Composto por 13 questões fechadas, o 
questionário, apoiado por envio preliminar de e-mails per-
sonalizados, foi operacionalizado através do software Sur-
veyMonkey, obtendo-se 65 respostas válidas, ou seja, 100% 
da taxa de retorno. Com relação ao software, este, além de 
possibilitar a exploração online dos dados, oportunizou o seu 
monitoramento flexibilizando   algumas adequações em 
tempo real, o que facilitou o entendimento de respondentes 
e com isto a obtenção de respostas mais apropriadas. Além 
da exploração online dos dados, fatores como “seleção da po-
pulação”, “divulgação dos relatórios”, “retornos”, “tempo de 
reposta”, “redução de custos”, “riqueza de apresentação” fa-
cilitando a comunicação e o fato de “não ter fronteiras”, po-
dendo atingir a todos, merecem ser ressaltados. A coleta de 
dados foi realizada no Brasil e ocorreu no período de agosto 
e setembro de 2017; portanto, o resultado da investigação 
é apresentado dentro do espaço de tempo reconhecido por 
Yin (2016) como válido, já que este, segundo o autor, “deve 
ocorrer no intervalo entre a coleta de dados e o relato final 
em até um ano e meio” (p. 107).

Participaram da pesquisa um total de 65 gestores. O ta-
manho calculado total da amostra foi de 54 participantes. O 
cálculo foi realizado utilizando o pacote estatístico G*Power 
V.3.1.9 (Faul, Erdfelder, Lang & Buchner, 2007), considerando 
a aplicação do teste t de uma amostra, conforme a proposta 
do estudo, e os seguintes parâmetros: valor alfa igual a 5%, 
poder esperado em 95% e o valor da medida de efeito d igual 
a 0,5 (efeito médio).

Na análise dos dados demográficos e da caracterização 
da amostra foi utilizada a análise estatística descritiva por 
meio do cálculo das porcentagens das respostas. Para inves-
tigar como os gestores avaliaram a importância de cada uma 
das questões de interesse, foram utilizados testes t de uma 
amostra, por meio dos quais o escore médio atribuído a cada 
uma das questões foi comparado com o valor de referência 
quatro (valor de resposta médio da escala, que admitia res-
postas entre um e sete). Nesta análise o escore das respostas 
fornecido pelos participantes foi considerado variável de-
pendente. Na comparação direta entre as respostas das 13 
questões foi utilizado o teste General Linear Model (GLM) para 
medidas repetidas. Neste teste, o escore das respostas dos 
participantes foi considerado variável dependente, e a vari-
ável “Questões” foi considerada variável independente. Para 
investigar diferenças par a par entre os 13 níveis da variável 
“Questões”, foi utilizado o teste post-hoc Bonferroni. Por fim, 
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a intensidade e a direção do relacionamento entre pares das 
questões investigadas foi avaliado por meio da aplicação do 
teste de correlação r de Pearson. Em todas as análises descri-
tas acima o índice de significância adotado foi 5%.

Resultados e análises

Dados demográficos

No tocante à variável “sexo” na caracterização da amos-
tra, de um total de 100%, 36 respostas, totalizando 55,38%, 
foram originárias do sexo masculino e 29, totalizando 
22,62%, foram do sexo feminino, o que demonstra que, no 
segmento econômico de rochas ornamentais, há um maior 
número de decisores homens. Sobre os gestores, a variável 
“idade” mostra que, em sua maioria, estes se encontram na 
faixa de 30 a 64 anos. Entre 20 e 24 anos aparecem dois res-
pondentes (3,08%) e entre 25 e 29 anos quatro responden-
tes (6,15%), o que pode caracterizar um processo sucessório 
ainda em estado latente. Aqueles que supostamente fazem 
melhor uso da informação disponível e aqueles que aparen-
temente possuem maior experiência de vida e de mercado 
se encontram acima de 30 anos e não muito mais do que 
64. Logo, os respondentes na faixa etária entre 30 e 34 anos, 
7,69% da amostra, representam cinco participantes. Com o 
segundo maior percentual (15,38%), dez dos respondentes se 
encontram na faixa de 35 a 39 anos. Outros nove participan-
tes (13,85%) possuem entre 40 e 44 anos e sete dos (10,77%) 
respondentes possuem de 45 a 49 anos. Com o maior percen-
tual (18,46%), doze dos entrevistados possuem entre 50 e 54 
anos. Entre 55 e 59 anos encontram-se três decisores (4,62%) 
e sete respondentes estão entre 60 e 64 anos, somando 
10,77%. Os considerados mais maduros, os tidos como mais 
experientes, se encontram na faixa de 65 e 69 anos (6,15%), e 
dois dos respondentes entre 70 a 74 anos, representam 3,08% 
da população entrevistada. 

A variável “função do respondente” foi elaborada para 
identificar as responsabilidades e a autonomia na empre-
sa. Não obstante, convém destacar que cada indivíduo e, a 
fortiori, cada dirigente de empresa, possui características 
próprias que fazem dele um ser único. O estado-maior da 
organização, constituído pelo Presidente e Vice-Presidente 
(PDG), Diretor Geral e Diretor (DG), Gerência Geral e Ge-
rente (GG), que vai definir as orientações estratégicas da 
companhia, cultivar uma cultura de empresa voltada para 
as novas oportunidades e às vezes investir na exploração 
dos instrumentos estratégicos, teve um interesse particular 
em responder a enquete. 18,46% dos PDG, 36,92% dos DG e 
23,7% dos GG responderam presença nesta pesquisa, contra 
21,54% de outros decisores, mas que igualmente confirma-
ram a valorização da informação no uso de suas decisões, 
comprovando assim o interesse da empresa pela prática da 
inteligência competitiva. 

A variável “escolaridade” foi elaborada para avaliar a im-
portância do nível de formação dos decisores no reconhe-
cimento da informação como fator cultural, como matéria 
prima do processo decisório e como pré-requisito indispen-
sável no uso da IC. O nível de escolaridade dos dirigentes é 
muito heterogêneo. Os portadores do Curso de MBA são os 

mais numerosos (47,69% do total), seguido pelos portadores 
do diploma de Mestre (21,54%), os portadores do diploma de 
Doutor (13,85%), os possuidores do Curso Superior completo 
(10,77%), e depois, em menor percentual, os que têm nível 
Médio completo ou Superior incompleto (4,62%). Finalmente, 
1,54% dos dirigentes não têm nenhum diploma. Discrimi-
nar o nível de escolaridade dos gestores, bem como o sexo 
e o tipo de vínculo com a empresa contribui para um maior 
entendimento sobre as atitudes dos investigados em relação 
as informações no ambiente corporativo. A percepção sobre 
a compreensão, análise e utilização dos dados coletados pe-
los tomadores de decisão podem sofrer alterações de acordo 
com a estrutura cognitiva e o perfil do tomador de decisão 
(Legohérel, Philippe, Gallopel-Moruani & Peters, 2003).

Com referência à caracterização das Empresas, as vari-
áveis observáveis foram as seguintes: “setor de atividade”, 
“receita” (BNDES) e “porte” (Sebrae). O “setor de atividade” 
foi elaborado para definir a atividade da empresa e o res-
pondente alvo. A amostra compreende o setor da indús-
tria (33,85%), serviço, (56,92%), comércio (6,15%) e o sistema 
bancário (3,08%). Quanto à “receita” (BNDES), 35,38% dos 
respondentes são gestores de microempresa, 18,46% de pe-
quena empresa, 15,38% de média empresa, 16,92% de média- 
grande empresa e 13, 85% de grande empresa. Sobre o “por-
te” (Sebrae), 26,15% dos respondentes decisores são originá-
rios da microempresa de comércio ou serviço/micro, 20% da 
pequena empresa de comércio ou serviços/pequena indús-
tria, 20% da média empresa de comércio ou serviços/média 
indústria e 33,85% da grande empresa de comércio ou servi-
ços/grande indústria. As atitudes relacionadas com as ações 
de IC dos tomadores de decisão podem sofrer alteração devi-
do ao porte da empresa (micro, pequena, média ou grande), 
número de funcionários e características culturais Skyrius 
et al. (2016), Rapp et al. (2015) e (Callot, 2006). 

Com referência as avaliações feitas correlacionadas aos 
objetivos específicos, tem-se que:

a) Para certificar se os gestores avaliam as questões iden-
tificadas acima do valor médio, a média de cada uma das 
questões foi comparada com o valor de referência 4, que é 
o ponto médio da escala utilizada nas questões (variou de 1 
até 7). Foi considerado o índice de significância de 5%. Para o 
contraste foi utilizado o teste t de uma amostra. Como pode 
ser observado na Tabela 1, “Resultado observado através do 
contraste dos valores médios de cada uma das questões com 
o valor de referência 4”, todas as questões foram avaliadas 
acima do valor esperado; na mesma tabela é possível ob-
servar as variáveis que apresentaram maior ou menor dife-
rença do valor médio da escala. Os resultados sugerem que 
os gestores valorizam o uso de informação acima da média, 
a variação observada na coluna diferença da média indica 
que apesar de todas as características serem bem avaliadas, 
algumas são mais importantes do que as outras.

b) Para realizar o contraste entre os valores das médias 
das 13 questões foi aplicado o teste GLM de medidas repe-
tidas e o critério de significância adotado foi 5%. De acordo 
com o teste, foi encontrada uma diferença significativa en-
tre os valores das médias atribuídas às questões (F(12,768) = 
7,21; p <0,001). Uma vez que foi encontrada diferença entre as  
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médias, foi aplicado o teste post-hoc Bonferroni para o con-
traste par a par entre as questões. O resultado do teste Bon-
ferroni pode ser observado na Figura 1. Com base nos resulta-
dos obtidos, é possível afirmar que as variáveis “informações 
para ameaças e oportunidades”, “quanto melhores as infor-
mações, mais eficazes as decisões” e “sistema de informa-
ção associar meio externo com o interno” tiveram maiores 
valores de média que as variáveis “existe relação entre o 
tempo de espera, qualidade e níveis hierárquicos”, “fluxo 
transversal de informação melhora qualidade e reduz tem-
po” e “recompensar quem traz uma informação estratégica”.  
As demais variáveis apresentaram valores de média inter-
mediários. Além disso, os resultados também sugerem que o 
grupo composto por variáveis relacionadas com a aplicação 
no planejamento estratégico (informação para ameaças e 
oportunidades, quanto melhores as informações-melhores 
as decisões, e associar meio externo com o interno) foi con-
siderado mais importante que o grupo de variáveis relacio-
nadas ao uso da informação dentro da organização (tempo 
de espera e níveis hierárquicos, fluxo transversal e recom-
pensar quem traz informação). Esta revelação ratifica os en-
tendimentos de Chevallier et al. (2016) e Wang e Yang (2016) 
ao atentarem que os gestores tendem a utilizar as práticas 
da inteligência competitiva nas empresas com o objetivo  

de responder rapidamente às necessidades do mercado e de 
desenvolver melhores estratégias para o seu negócio (Gui-
marães, Severo & Vasconcelos, 2018).

c) Para medir o grau de relacionamento entre a avalia-
ção da importância de cada uma das questões investigadas 
no trabalho, foi aplicado o teste de correlação r de Pearson 
(bicaudal), considerando o índice de significância de 5%. Os 
resultados indicam coeficientes de correlação médios e for-
tes entre as variáveis utilizadas no instrumento e, conforme 
pode ser observado na Tabela 2, “Coeficientes de correlação 
r de Pearson (teste bicaudal) entre as questões investigadas”, 
todos pares de variáveis indicam relação significativa posi-
tiva. Ou seja, maiores valores em uma variável estão rela-
cionados com maiores valores na outra variável testada e o 
inverso também é verdadeiro (quanto maior o valor do coe-
ficiente r, mais forte é a correlação entre as variáveis). Além 
do mais, o valor indica que existe uma forte correlação en-
tre as variáveis Q7 e Q8, o coeficiente de correlação varia de 
zero até um, valores próximos de 1 indicam correlação forte. 
Uma correlação forte indica que quando o respondente indi-
cou valores elevados para uma variável, ele também indicou 
valores elevados para a outra variável. O inverso também é 
verdadeiro, quando ele indicou respostas com valor baixo 
para uma variável, ele indicou respostas com valor baixo 
para a outra.

Destarte, pode-se inferir a existência de uma forte corre-
lação entre as variáveis Q7 e Q8, o que reafirma a linearidade 
dos achados encontrados nos demais objetivos específicos. 
Os tomadores de decisão buscam trabalhar a informação 
ativa para melhor responder ao mercado, bem como aperfei-
çoar os seus resultados econômicos. Com efeito, a inteligên-
cia competitiva tem a habilidade de proporcionar estraté-
gias mais inovadoras e competitivas para as instituições, de 
forma que sejam traçadas ações que apresentem melhores 
desempenhos sustentáveis para desenvolvimento do seu 
negócio (Cantonnet, Aldasoro & Cilleruelo, 2015; Edvardsson 
& Durst, 2013).

Conclusão

As atividades de inteligência competitiva estão assu-
mindo cada vez mais destaque devido ao instável ambiente 
em que as empresas estão inseridas. A rápida adaptação e 
resposta ao mercado se torna fator de sobrevivência para 
as organizações bem-sucedidas. Verificar se os gestores do 
setor de rochas ornamentais, entre outros dos diferentes ti-
pos de atividades econômicas, avaliam questões relaciona-
das ao uso e à importância da informação, identificar grupos 
de questões consideradas mais importantes com relação ao 
uso da informação no ambiente corporativo e investigar pa-
drões de relacionamento entre as questões abordadas no es-
tudo, podem auxiliar no desenvolvimento de ações técnico- 
acadêmicas que incentivem a promoção da competitividade 
nas organizações que ainda não despertaram para o uso da 
informação ativa e estimulem o avanço da ciência e da tec-
nologia em prol de uma competição cada vez mais acirrada.

Os resultados sugerem que os gestores valorizam o 
uso de informação acima da média; entretanto, apesar de 
todas as características serem bem avaliadas, algumas 
(existe relação entre o tempo de espera, qualidade e níveis  

Tabela 1 - Resultado observado através do contraste dos 
valores médios de cada uma das questões com o valor de 
referência 4 (valor médio da escala) 2017

  t(64) p
Diferença 
da média

Informações para ameaças e oportu-

nidades
13,63 <0,001 2,20

Identificar e tirar partido da experiência 

dos seus membros
9,47 <0,001 1,80

Recompensar quem traz uma infor-

mação estratégica
6,72 <0,001 1,35

Alianças estratégicas para facilitar a 

tomada de decisão
8,98 <0,001 1,66

O chefe como coordenador-animador 10,48 <0,001 1,74

A função “Inteligência Competitiva” 

como essencial
8,95 <0,001 1,65

A estratégia integrando econômicos 

imediatos e potencial
10,41 <0,001 1,80

Sistema de informação associar meio 

externo com o interno
11,36 <0,001 1,98

A empresa deve atualizar o saber pela 

informação
8,92 <0,001 1,63

Quanto melhores informações, mais 

eficazes as decisões
13,05 <0,001 2,06

Informação em qualquer nível ou setor 7,27 <0,001 1,46

Existe relação entre o tempo de espera 

qualidade e níveis hierárquicos
5,90 <0,001 1,05

Fluxo transversal de informação melho-

ra qualidade reduz tempo
7,18 <0,001 1,34

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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Figura 1 - Média e intervalo de confiança (95%) das respostas dos gestores tomadores de decisão para as questões investiga-
das; letras iguais indicam médias iguais a 5% de probabilidade pelo teste post-hoc Bonferroni
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Tabela 2 - Coeficientes de correlação r de Pearson (teste bicaudal) entre as questões investigadas 2017

    Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12

Q2 r 0,623**                      

Q3 r 0,528** 0,405**                    

Q4 r 0,655** 0,626** 0,488**                  

Q5 r 0,632** 0,606** 0,539** 0,777**                

Q6 r 0,596** 0,628** 0,604** 0,623** 0,685**              

Q7 r 0,677** 0,719** 0,618** 0,665** 0,675** 0,698**            

Q8 r 0,675** 0,715** 0,617** 0,681** 0,669** 0,730** 0,818**          

Q9 r 0,576** 0,554** 0,486** 0,617** 0,465** 0,489** 0,587** 0,659**        

Q10 r 0,719** 0,487** 0,495** 0,603** 0,514** 0,549** 0,544** 0,576** 0,686**      

Q11 r 0,296* 0,560** 0,394** 0,492** 0,489** 0,530** 0,470** 0,516** 0,484** 0,433**    

Q12 r 0,490** 0,553** 0,538** 0,571** 0,578** 0,568** 0,538** 0,528** 0,401** 0,470** 0,577**  

Q13 r 0,444** 0,600** 0,552** 0,637** 0,558** 0,699** 0,562** 0,586** 0,438** 0,479** 0,531** 0,712**

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota específica: Q1 = Informações para ameaças e oportunidades; Q2 = Identificar e tirar partido da experiência dos seus membros; Q3 = Recompensar 
quem traz uma informação estratégica; Q4 = Alianças estratégicas para facilitar a tomada de decisão; Q5 = O chefe como coordenador-animador; Q6 = A 
função Inteligência Competitiva como essencial; Q7 = A estratégia integrando econômicos imediatos e potencial; Q8 = Sistema de informação associar 
meio externo com o interno; Q9 = A empresa deve atualizar o saber pela informação; Q10 = Quanto melhores as informações, mais eficazes as decisões; 
Q11 = Informação em qualquer nível ou setor; Q12 = Existe relação entre o tempo de espera qualidade e níveis hierárquicos; Q13 = Fluxo transversal de 
informação melhora qualidade reduz tempo.
*p < 0,05. **p < 0,01. N = 65.

hierárquicos; fluxo transversal de informação melhora qua-
lidade reduz tempo; e recompensar quem traz uma informa-
ção estratégica) se mostraram mais importantes que outras.

No aprofundamento dos contrastes das questões, pôdese  
perceber também que as variáveis “informações para ame-
aças e oportunidades”, “quanto melhores as informações, 
mais eficazes as decisões” e “sistema de informação asso-
ciar meio externo com o interno” tiveram maiores valores 
de média que as variáveis “existe relação entre o tempo de 
espera qualidade e níveis hierárquicos”, “fluxo transversal 

de informação melhora qualidade e reduz tempo” e “recom-
pensar quem traz uma informação estratégica”. Esta des-
coberta mostra que os tomadores de decisões despertaram 
para o gerenciamento do conhecimento a fim de obter um 
impacto nas suas estratégias competitivas e melhor adapta-
rem-se às alterações do mercado e dos consumidores.

Os resultados dos testes que investigaram as relações 
entre as variáveis sugerem a existência de uma forte corre-
lação entre “A estratégia integrando econômicos imediatos 
e potencial” e “Sistema de informação associar meio externo  
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com o interno”, o que reafirma a linearidade dos achados 
encontrados nos demais objetivos específicos. Os gestores 
objetivam trabalhar a informação estratégica ativa com o 
intuito de melhor responder às transformações do merca-
do, bem como aperfeiçoar os seus resultados econômicos e 
estratégicos.

Como principais achados do presente estudo, destaca-se 
que os gestores, de forma geral, valorizam o uso de infor-
mação. Foi observado que os pontos mais importantes estão 
diretamente relacionados com a aplicação no planejamen-
to estratégico, isto é, a relevância da busca de informações 
que auxilie na identificação de ameaças e oportunidades e 
na busca ativa por informação, a fim de aprimorar a tomada 
de decisões visando adequar o ambiente interno com o am-
biente externo da empresa para aperfeiçoar os seus resulta-
dos econômicos.

Embora os resultados da investigação forneçam algu-
mas novas visões para os pesquisadores, esses devem ser 
vistos à luz de algumas limitações. O formulário de pesqui-
sa na forma de envio por e-mail concentrou uma amostra 
intencional e não probabilística. Isso, de certa forma, pode 
ter capturado indivíduos mais propensos a ter hábitos de 
desenvolver ações de inteligência competitiva nas organi-
zações cujas atividades se concentram mais no setor de ro-
chas ornamentais. Sugere-se que seja ampliado o tamanho 
da amostra, dessa vez através de formulários online para 
gestores de grandes e pequenas e médias empresas brasi-
leiras dos diferentes setores da economia, a fim de verificar 
a atitude de tomadores de decisão que estejam alheios às 
atividades da inteligência competitiva.
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