
165

A IMPORTÂNCIA DA INTELIGÊNCIA COMPETITIVA NA DIRECÇÃO DE A IMPORTÂNCIA DA INTELIGÊNCIA COMPETITIVA NA DIRECÇÃO DE 

EMPRESAS TURÍSTICAS A PARTIR DE DOIS CASOS CONCRETOS: EMPRESAS TURÍSTICAS A PARTIR DE DOIS CASOS CONCRETOS: 

REGIÃO DAS MISSÕES (BRASIL) E COSTA DEL SOL (ESPANHA)REGIÃO DAS MISSÕES (BRASIL) E COSTA DEL SOL (ESPANHA)11

(The Importance of Competitive Inteligence in the Management of 

Tourist Companies in the Examples of “Região das Missões”, Brazil,

and “Costa del Sol”, Spain )

José António Jiménez Quintero 

Doutor em Ciências Económicas e Empresariais pela Universidade de Málaga 
Professor Catedrático de Gestão Estratégica na Universidade de Málaga

jajq@uma.es

Silvia Regina Arroyo Varela 

Doutora em Gestão Estratégica pela Universidade de Málaga 
Professora Titular de Gestão Estratégica na Universidade de Málaga

srarroyo@uma.es

Helenice R. Rodrigues

Mestre em Administração pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Professora de Administração na Universidade Regional Integrada (Santo Ângelo)

hreis@urisan.tche.br

RESUMO

Com este trabalho os autores pretendem demons -
trar o crescimento que o uso de Inteligência Com-
petitiva tem vindo a ter, entendida como uma
ferramenta necessária para poder formular e im-
plantar a estratégia empresarial.

A Inteligência Competitiva é multidisciplinar, o
que permite a sua utilização por uma ampla varie -
dade de disciplinas e com diferentes abordagens.
Esta investigação expõe dois enfoques alternativos
da Inteligência Competitiva, aplicados ambos à in-
dústria turística2 e em países tão distantes como
são o Brasil e a Espanha. Como o leitor poderá
apreciar, apesar de serem diferentes as metodolo-
gias utilizadas para analisar a dita indústria, o objec-
tivo definido com o uso da Inteligência Competitiva
é comum, alcançar o sucesso empresarial.

Contudo, queremos realçar que este trabalho supõe
uma aproximação de métodos, enfoque e emprego da
Inteligência Competitiva desde um ponto de vista de
Direcção Estratégica e que estamos a trabalhar no de-
senvolvimento de um modelo formal de Inteligência
Competitiva, aplicável a todos os países e sectores de
actividade. Até hoje, falar de unidade de critérios é
utópico, as investigações exploratórias assim o têm

ABSTRACT

With this work the authors try to demonstrate the
growing use that Competitive Intelligence is ex-
periencing, understood as a necessary tool to for-
mulate and carry out the enterprise strategy.
Competitive intelligence is multidisciplinary,
which allows its use by a wide variety of  disci-
plines and from different approaches. This re-
search presents two alternative approaches to
Competitive Intelligence, applied to the tourist in-
dustry in some regions of  Brazil and Spain. As
will be seen, although different methodologies
have been used to analyze this industry in the
above mentioned countries, the goal pursued
through the use of  Competitive Intelligence is
common, i.e. to achieve a company’s business success.
However, we would like to make clear that this
work presupposes an approach of  methods, fo-
cuses and uses of  Competitive Intelligence from
the Strategic Management point of  view and that
we are working on the development of  a formal
model of  Competitive Intelligence, which can be
applied to all countries and sectors of  acti vity. To
speak of  unity of  criteria has been always a
utopian idea, as all the exploratory investigations
have  shown and we can only rely on the know   ledge
of  the different forms of  using Competitive In-
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revelado e unicamente podemos ater-nos ao conheci-
mento das diferentes formas de colocar a Inteligência
Competitiva nos diferentes países onde se considere a
sua aplicação, tratando sempre de vislumbrar aquelas
conotações concordantes em todos os países. Tal nos
há-de permitir, nisso trabalhamos, elaborar um modelo
suficientemente explícito para poder chegar a conclusões
indubitáveis no campo da Inteligência Competitiva.

PALAVRAS-CHAVE

Direcção de Empresas, Gestão Estratégica, In-
teligência Competitiva, Indústria Turística

telligence in different countries where its applica-
tion is considered, whilst trying to find common
approach possibilities that can be applied to all
countries. Our task is therefore to build a suffi-
ciently explicit model to be able to come to defi-
nite conclusions in the field of  the Competitive
Intelligence.

KEYWORDS

Strategic Management, Competitive Intelligence,
Tourism 

1.   A INTELIGÊNCIA COMPETITIVA NA
DIRECÇÃO DE EMPRESAS

A necessidade de agir competitivamente e com an-
tecedência está a mudar o enfoque da informação
nas empresas. As mesmas passaram a preocupar-se
com o estudo da estrutura e comportamento dos
concorrentes, marcando uma nova prioridade para a
condução das pesquisas.

O aumento da rivalidade competitiva, a pequena
margem de erro para a tomada de decisões e a velo-
cidade das mudanças, provocaram uma transforma-
ção nas regras existentes.

A necessidade fez com que surgissem novas áreas
de pesquisa e actuação na empresa, definidas por
Lesca et al. (1997) e que se referem a um novo pro-
cesso de informação da empresa que é a inteligence
concurrentiel, utilizado pelos franceses ou competitive in-
telligence e business intelligence, utilizados pelos anglo-
saxões. No âmbito dessa pesquisa, utilizaremos os
termos acima referidos como sinónimos.

Lesca et al. (1997) define inteligência competitiva
como o processo informacional através do qual a
organização realiza a escuta antecipativa dos sinais
fracos do seu ambiente socioeconómico com o
objectivo criativo de descobrir oportunidades e de
reduzir os riscos ligados à incerteza. Para Ansoff  e
Mc Donnell (1993) os sinais fracos são os de baixa
frequência que contêm indícios imprecisos de even-
tos importantes e iminentes.

Em linhas gerais, a inteligência é uma colectânea e
análise de dados e informação fornecidos por qual-
quer fonte - humana ou de outro tipo - que tenha

uma previsão e possa dar um marco profundo de
intenções, capacidades ou actividades, assim como
as suas possíveis implicações e consequências (Sand-
man, 2000; Shaker e Gembicki, 1998).

Isto comporta que aquelas empresas que querem ser
competitivas têm que ser cada vez mais sofisticadas
quanto à colectânea e processamento da informa-
ção para a obtenção de inteligência, pois necessitam
da mesma para sobreviver. Nesta era, o principal
activo para uma organização está nas mentes dos
seus empregados (Jaworski e Wee, 1993). Na era da
informação, as organizações estavam obsessivas
com a ideia de adquirir continuamente uma grande
quantidade de dados e informação, não obstante, no
mundo actual dos negócios, a mentalidade 'mais é
melhor' não funciona bem com a informação, pois
o que necessitam realmente as organizações para
triunfar não é informação, mas inteligência. Desta
forma uma organização inteligente é aquela que
identifica que informação não é realmente valiosa
como inteligência e, além disso, tem capacidade para
gerar ou aceder à inteligência (Cook e Cook, 2000).

Num mercado globalizado, as organizações estão
imersas na era da inteligência. Isto leva-nos a mais
um conceito depurado, que é o de Inteligência Eco-
nómica, definida como o conjunto de conceitos, mé-
todos e ferramentas que reúnem todas as acções
coordenadas de busca, obtenção, tratamento, arma-
zenamento e difusão da informação que seja rele-
vante para empresas e organizações, individualmente
ou vinculadas entre si, contempladas no marco de
uma estratégia determinada.
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No entanto, o desenvolvimento da inteligência eco-
nómica nas empresas é susceptível de afectar todas
as áreas de negócio, e por isso se levam a cabo en-
foques alternativos, como a inteligência competitiva,
que é uma inteligência aplicada especificamente a
temas de mercado e concorrência. 

Num ambiente dinâmico e complexo, inclusive em
ocasiões caóticas (Jiménez, 2000), uma gestão eficaz
da informação relativa aos concorrentes - conhecer
as coisas correctas no momento correcto e actuar
sobre elas - constitui uma ferramenta imprescindível
para o sucesso empresarial. As empresas com su-
cesso necessitam saber o que estão a fazer os seus
competidores, como estão a mudar as necessidades
dos clientes, como estão a amadurecer os mercados
globais e, a partir daí, desenvolver tendências nas
suas indústrias. É necessária uma alquimia que trans-
forme a informação em inteligência. Reunir estas ne-
cessidades de informação é do que trata a
inteligência competitiva (Gregory, 1999; Prencipe,
2000), que é uma metamorfose de dados em infor-
mação, em conhecimento, em inteligência. Os be-
nefícios de antecipar-se com sucesso aos planos e
estratégias futuras dos concorrentes são evidentes
(Greco, 1994). As consequências de tomar decisões
baseadas numa informação incompleta, inexacta, ou
obsoleta, podem ser muito graves na actualidade
para a competitividade de uma organização. 

A competição e a análise da situação competitiva são
muito mais complexas nas condições actuais (Hus-
sey e Jenster, 2000). A literatura e as práticas evolu-
cionárias da gestão revelam que a análise dos
concorrentes tem uma variedade de formas e torna-
se crítica para desenvolver um contexto apropriado
e uma perspectiva ampla. Isso implica que, para
poder analisar os concorrentes, é necessário que a
direcção compreenda previamente a função da sua
própria indústria e organização. Neste sentido, é pre-
ciso começar construindo e entendendo a dinâmica
competitiva da indústria na qual compete a empresa;
depois, analisar cuidadosamente a posição que
ocupa a organização na respectiva indústria e sua es-
trutura interna; só então, se estará em condições
para analisar os concorrentes (Burton, 1997, 1998;
Sandman, 2000). Kassler (2000), fazendo um símile,
compara a inteligência com uma floresta, assina-
lando que na profissão de inteligência, as activida-
des de pesquisa fazem-se explorando continuamente
tanto a floresta como os galhos. A floresta é a in-
dústria na qual opera a empresa, e os galhos são os
seus competidores específicos. Nesse contexto, é tão
importante rastrear o mais ligeiro movimento de um

concorrente, como também o é um conhecimento
íntimo da indústria na qual opera uma empresa. 

Pode-se dizer, portanto, que a inteligência competi-
tiva é inteligência especificamente adaptada ao
mundo comercial. É um processo sistemático e con-
tínuo de colectânea ética e legal de inteligência sobre
pontos concretos como clientes, concorrentes, adver -
sários, pessoal, tecnologias e o ambiente total dos
negócios. É fornecida por qualquer fonte. Por isso,
trata da análise da informação do mercado e a gera-
ção de recomendações para a tomada de decisões,
já que, uma vez adquirida, o objectivo é disseminar
inteligência competitiva estratégica para a tomada de
decisões de uma forma efectiva, a tempo (Waters,
2000) e segura. Neste sentido, é preciso separá-la de
qualquer prática ilegal, como a espionagem (Kalb,
2000).

A inteligência competitiva é o processo pelo qual as
organizações recolhem informação prática sobre os
concorrentes e, idealmente, a aplicam ao seu pla-
neamento estratégico a curto e longo prazo. É uma
busca de pistas e evidências que informam uma em-
presa sobre o que vão fazer os concorrentes ou o
que estão fazendo. Pode tratar-se de um processo
simples, como uma revisão periódica de artigos, ou
documentos públicos relativos a uma empresa, ou
mais elaborado, contratando um especialista que
penetre nas defesas do concorrente, por exemplo
(Ettorre, 1995).

A inteligência competitiva esteve presente, de uma
ou outra forma, desde que o primeiro empresário
começou as suas operações e era observado por um
segundo empresário, que queria saber o que se es-
tava a vender e quem estava a comprar. De facto, a
inteligência é frequentemente denominada a mais
velha profissão do mundo (Shaker e Gembicki,
1998). Existiu desde o alvorecer da civilização. Na
verdade, ao longo da história das civilizações sempre
foi necessário obter informação e, além disso, tam-
bém existiu a necessidade de proteger a informação
valiosa para evitar a sua difusão não desejada. Sun
Tzu e outros guerreiros antigos compreenderam que
a obtenção de informação era fundamental para o
generalato e essencial para a arte da guerra. Sun Tzu,
na sua obra The Art of  The War, escreveu:

«O que permite ao comandante sábio bater e con-
quistar, e alcançar coisas além do alcance dos ho-
mens ordinários, é a presciência. Agora, esta
presciência não pode ser tirada dos espíritos; não
pode ser obtida indutivamente da experiência, nem
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de qualquer cálculo dedutivo. O conhecimento das
disposições do inimigo só pode ser obtido de outros
homens».

A inteligência sempre fez parte das instituições co-
merciais e militares, mas só recentemente, a partir
da década dos 80, se transformou numa actividade
organizada e sistemática, digna de ter a sua própria
unidade ou organização reconhecida dentro da
corporação.

A maioria das organizações no actual ambiente dos
negócios mantém a inteligência competitiva num
nível básico, quer a reconheça ou não (King, 1997;
Ojala, 1998). Na verdade, quase todos os altos exe-
cutivos praticam inteligência competitiva nas suas
actividades diárias (Ghoshal e Kim, 1986) quando
tratam de entender como posicionar da melhor
forma os seus produtos ou serviços no mercado. In-
clusive a busca de patentes, fontes, clientes e em-
pregados conterá, provavelmente, elementos de uma
inteligência competitiva mais formal. No entanto,

mesmo que a maioria das empresas monitorize os
concorrentes de maneira informal, isto não é ade-
quado no ambiente competitivo actual para as em-
presas que queiram ser proactivas. Por isso, um
número cada vez maior de organizações estão im-
plementando programas sistemáticos que assimilam
e interpretam um amplo espectro de informações
sobre os concorrentes. Os objectivos de um pro-
grama de inteligência competitiva são:

� Fornecer avisos antecipados de oportunidades e
ameaças, como novas aquisições ou alianças, e pro-
dutos e serviços competitivos futuros.

� Assegurar que a alta direcção tenha conhecimento
das mudanças entre os concorrentes, capacitando a
organização para adaptar-se e responder de forma
apropriada.

� Assegurar que as decisões de planeamento estra-
tégico e táctico se baseiam numa inteligência com-
petitiva relevante e a tempo.

Figura 1: Objectivos de um programa de IC

Fonte: Elaboração própria

Objectivos de um pro  grama
de Inteligência Competitiva

Fornecer aviso atempado de ameaças
e oportunidades

Assegurar que a alta direcção conheça
as mudanças entre os concorrentes

Assegurar que as decisões de planea-
mento se baseiam numa Inteligência
Competitiva relevante

Por isso, os directivos reconhecem que as organiza-
ções competem efectivamente quando aqueles que
as dirigem tomam as decisões com base num cuida-
doso entendimento das oportunidades e ameaças
potenciais do ambiente. As organizações não podem
operar efectivamente sem inteligência (Miller, 2000).
A inteligência competitiva não substitui as áreas de

pesquisa (públicas), planeamento estratégico, mar-
keting, análise financeira e segurança, mas reforça e
apoia a tomada de decisão contínua nestas funções.
Por isso, a inteligência competitiva já é um ingre-
diente perfeitamente legal e crescente na formula-
ção da estratégia corporativa (Davis, 1997). Não
devemos esquecer que uma boa estratégia sempre



Importância da Inteligência Competitiva - J. Quintero, S. Varela, H. Rodrigues

169

se encontra na informação necessária sobre os rivais
de uma organização, para que esta possa manter a
sua competitividade (DeWitt, 1997). Assim, Dou-
glas Bernhardt, presidente da Sociedade de Profis-
sionais de Inteligência Competitiva, compara a
inteligência competitiva ao sangue vital da estraté-
gia. De facto, a estratégia sem inteligência não é es-
tratégia, é simplesmente suposição.

A Inteligência Competitiva é uma das disciplinas de
negócio que mais está crescendo (Calof, 1997; Gre-
gory, 1999). Para muitas empresas, desenhar e im-
plementar um processo proactivo de inteligência
competitiva representa uma mudança de enfoque
principal. A organização deve deixar de colocar ên-
fase nos aspectos históricos, financeiros, e na infor-
mação com orientação interna, e apostar numa visão
orientada para o exterior, enfatizando o mercado, as
forças do mercado, e os concorrentes. Num am-
biente cambiante altamente competitivo, um pro-
grama proactivo de inteligência competitiva
permitirá responder de forma mais rápida e ampla às
mudanças nos mercados e concorrentes. Estamos
de acordo com Kahaner (1996) quando afirma que
a inteligência é um imperativo absoluto devido a rá-
pida passagem dos negócios, sobrecarga de infor-
mação, aumentos na concorrência global por parte
de novos concorrentes, competição mais agressiva,
rápidas mudanças tecnológicas e poderosas mudan-
ças globais. 

Os avanços tecnológicos colocam-nos perante uma
nova era nas telecomunicações, com maior liberdade
de locomoção e maiores investimentos através das
fronteiras internacionais. Tudo isso, aliado a popu-
lações cada vez mais prósperas na era da informa-
ção, está provocando uma mudança de atitude para
com o turismo, tanto por parte dos governos, como
das próprias pessoas. 

Dessa forma, o turismo torna-se cada vez mais im-
portante pela sua contribuição para a economia
mundial, onde a concorrência passa a ser feita por
sociedades caracterizadas pelo agrupamento de paí-
ses em blocos económicos e, consequentemente, in-
fluenciadas pela globalização da economia.
Coexistem e tornaram-se concorrentes, desde na-
ções com níveis de qualidade de vida excelentes, até
nações completamente à margem do desenvolvi-
mento e das relações comerciais internacionais.

A complexidade cada vez maior do ambiente e o au-
mento no número de concorrentes no sector turís-
tico fazem com que o domínio da informação se

torne muito importante para o seu desenvolvimento.
Pode-se considerar como tendência bastante forte
para o século XXI, o desenvolvimento do sector ter-
ciário, passando o turismo e o entretenimento a ser
prioridade na construção do PIB de vários países,
com mercados cada vez maiores e postos de traba-
lho baseados na informação e no conhecimento.

Mesmo com todas essas tendências, os dados e in-
formações do sector turístico estão bastante disper-
sos, tornando difícil o acompanhamento e o
controle das actividades realizadas dentro do pró-
prio país, assim como a nível mundial. Essa dificul-
dade faz com que os governos, as instituições
financeiras e mesmo as comunidades não dêem a
importância devida à participação do turismo nas
economias nacionais. Beni (1998) observa a quase
ausência de pesquisas científicas acerca do assunto
turismo no Brasil e no mundo, o que causa certas
improvisações que ocorrem no sector, assim como
a pouca sensibilidade, tanto das comunidades, como
do poder público.

2. INTELIGÊNCIA COMPETITIVA NOS
CIRCUITOS TURÍSTICOS HISTÓRICO-
CULTURAIS 

Temos como objectivo propor o desenvolvimento
de um processo de inteligência competitiva e sua va-
lidação a fim de contribuir para um melhor conhe-
cimento e organização estratégica do sector turístico
das Missões Jesuíticas, situadas no Brasil, Argentina
e Paraguai. A estratégia de pesquisa utilizada foi a
exploratória. Procurou-se sistematizar dados e in-
formações de três rotas turísticas internacionais com
patrimónios históricos reconhecidos pela
UNESCO: o  Mundo Maya na América Central, a
Rota da Seda na Ásia e Pacífico e o  Circuito Inter-
nacional das Missões Jesuíticas (CIMJ) na América
do Sul3. A busca de informações sobre circuitos tu-
rísticos histórico-culturais foi básica para a identifi-
cação de variáveis e indicadores que visam a
melhoria significativa na organização estratégica do
sector turístico, escolhido como objecto da presente
pesquisa.

A inteligência competitiva (IC) é conduzida para o
estudo dos concorrentes e permite que sejam evita-
das as surpresas competitivas focalizando-se nas in-
formações que realmente contam para o negócio,
tornando possível desenvolver estratégias de ataque
ou defesa contra os concorrentes. Porter (1986),
Montgomery e Weinberg (1998) reforçam essa defi-
nição dizendo que uma análise de cada concorrente
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significativo ou em potencial pode ser usada como
um importante ponto de partida para prever as con-
dições futuras e o conhecimento das intenções dos
concorrentes pode ser a chave determinante para
uma estratégia.

A IC também provoca uma mudança na cultura das
organizações, onde passa-se a ter a informação
como um recurso necessário em todos os processos
de tomada de decisão, ou seja, um elemento funda-
mental para o desenvolvimento do negócio. A IC
pode agregar valor ao negócio tirando proveito dos
recursos existentes e tornando a organização mais
competitiva e inteligente.

Com a utilização da IC torna-se mais fácil obter-se
informações de quem são os nossos concorrentes,
quais seus objectivos e estratégias, seus clientes e re-
cursos. Em resumo, pode-se descobrir com anteci-
pação o comportamento dos concorrentes frente ao
seu mercado. Embora a IC se torne cada vez mais
importante, devido às mudanças ocorridas no am-
biente organizacional, Porter (1986) observa que
com muita frequência não cabe a absolutamente nin-
guém a responsabilidade pela análise da concorrência.

A análise da concorrência no sector turístico é as-
sunto pouco mencionado. Mas, a importância da in-
formação já é tratada por alguns autores como Trigo
(1998) quando diz que a informação torna-se uma
mercadoria extremamente valiosa, embora também
não caiba a ninguém a responsabilidade de buscá-la.

Montgomery e Weinberg (1998) consideram que a
maioria do trabalho realizado actualmente, preo-
cupa-se com as fases posteriores do Ciclo Estraté-
gico de Inteligência (CEI): processo e análise,
disseminação e uso da informação.  

A presente pesquisa teve como referencial básico
para o desenvolvimento e validação de um processo
de IC o modelo de Montgomery e Weinberg (1998)
e executará três funções cruciais do CEI: direcção,
colheita de informações e processamento e análise. 
O primeiro estágio do ciclo de inteligência - Direcção
é o estabelecimento dos parâmetros das informa-
ções necessárias, que prioridades deveriam ser esta-
belecidas e que indicadores deveriam ser
monitorizados. Os autores ressaltam que esta não é
uma fórmula, mas um esboço a ser adaptado à si-
tuação organizacional específica. É composto pelas
fases de Informações necessárias; Prioridades e In-
dicadores. O segundo estágio é a Colheita de infor-
mações - Colectar inteligência requer uma visão

atenta do ambiente da organização na pesquisa de
dados que, individual ou colectivamente, proverão a
tomada de decisão. Essa visão atenta pode ser divi-
dida em dois sub-componentes: vigilância e procura.
Vigilância é uma função de visão e monitorização
que não enfoca um objectivo ou meta, mas observa
múltiplos aspectos do ambiente monitorizado a fim
de detectar mudanças relevantes. A procura implica
a investigação deliberada e a pesquisa. A descoberta
de eventos significantes no ambiente, pela vigilân-
cia, poderá representar uma resposta para a procura.
O terceiro estágio é o de Processamento e análise
no qual uma organização e os seus gerentes podem
utilizar uma variedade de informações para combi-
nar, ordenar e processar os dados ambientais a fim
de produzir informações pertinentes para formar,
monitorizar, avaliar e modificar a estratégia.

O processo de derivação da inteligência é crítico na
formulação de estratégias. Depois de os dados
serem gerados ou entrarem no sistema, eles deve-
riam ser avaliados. A avaliação formal dos mesmos,
embora frequentemente realizada em sistemas mili-
tares, parece ser raramente feita pelas organizações
em geral.

Análise de Clusters

Com a utilização do software Sampler, buscou-se
encontrar variáveis de relações, o que tornou possí-
vel a indexação das palavras por frequência (dando
o número total de ocorrências das palavras). A par-
tir de então, seleccionaram-se as que tinham relações
com as variáveis iniciais da pesquisa e com as variá-
veis importantes para a organização estratégica e a
monitorização satisfatória das rotas turísticas inter-
nacionais. 

As organizações, para estarem na vanguarda, devem
tornar-se competitivas e estar aptas a antecipar e rea-
gir a mudanças dentro ou fora de seus domínios. E,
para isso, necessitam de um plano que transforme
essa informação em inteligência, sobre a qual são to-
madas decisões estratégicas. Para a análise de clus-
ters foram utilizados documentos da Rota da Seda,
Mundo Maya e os diários gerados a partir da obser-
vação participante, no CIMJ.  

Essa análise visou a utilização de uma variedade de
informações para combinar, ordenar e processar
os dados ambientais a fim de produzir informações
pertinentes para formar, monitorizar, avaliar e mo-
dificar a estratégia (Montgomery e Weinberg;
1998). 
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A fim de evitar as surpresas competitivas, focali-
zando-se nas informações que realmente contam
para a organização estratégica de rotas turísticas in-
ternacionais, foi realizada a análise de clusters tendo
como base as variáveis envolvidas na pesquisa em
questão. Desenvolveram-se algumas linhas para a
definição de estratégias de ataque ou defesa contra
os concorrentes:

a) Variável política - apresenta a importância da par-
ticipação do governo dos países pertencentes ao cir-
cuito através das seguintes palavras:

Habilidade - pequeno
Organizar - deveriam - recomendar
Pesquisa - exige-se - recomenda - construir
Agressivo - vistos
Penetrar

Este cluster apresenta o governo com pouca habili-
dade para realizar o planeamento do sector turístico,
sendo que o mesmo deveria preocupar-se em orga-
nizar e recomendar as linhas a serem seguidas no
sector em questão. Aponta a necessidade da realiza-
ção de uma pesquisa para analisar a verdadeira rea-
lidade do sector e os potenciais turísticos a serem
desenvolvidos. O problema com relação ao visto
dos turistas surge como uma prioridade, sendo co-
brada uma posição mais agressiva, com o objectivo
de desburocratizar e agilizar as entradas e saídas de
turistas dos países. 

b) Variável cultural e histórica - demonstra a impor-
tância da preparação dos recursos humanos e da
preservação da cultura e história através das seguin-
tes palavras:

Importância - humanos - cultura
Importância - produto
Cultura - importante - treinamento - unido - activa
Treinamento - desenvolvimento - promoção
Treinamento - desenvolvimento - conhecimento
Conhecimento - história - recursos - turismo

As informações contidas no cluster sugerem o
resgate da cultura e a preparação dos recursos hu-
manos como fundamentais para o desenvol   vi -
 mento do produto turístico. Aponta a
impor  tância do treinamento de toda a comuni-
dade, acerca dos aspectos culturais locais e regio-
nais, a fim de adquirir conhecimento suficiente
para trabalhar com o turismo. O resgate da histó-
ria aparece como um dos recursos para o desen-
volvimento do turismo.

c) Variável Política - apresenta a importância da des-
burocratização dos vistos dos turistas através das pa-
lavras:

Vistos - pequeno - nacionais - experiência
Vistos - facilitam - detalhadas
Vistos - documentos - geral
Vistos - reconhece - governos
Vistos - organizar
Vistos - reconhecer - diferentes - japonês
Vistos - profissionais

A interpretação das palavras sugere a pouca expe-
riência nacional em relação ao tratamento dos vistos
de turistas estrangeiros, sendo que as informações
solicitadas são consideradas muito detalhadas, o que
provoca demora na expedição do visto. Aponta a
necessidade de um documento geral, aceito por
todos os países, onde somente as excepções deve-
riam ser analisadas.

d)Variável política - sugere a cooperação e a or-
ganização entre os países do circuito através das
palavras:

Cooperação - qualidade - comércio - turismo
Cooperação - fundado - escritório - armazenado
Cooperação - tem - sentido - dificuldades - proce-
dimentos - facilitando - fluentes - humanos

A interpretação das palavras sugere que o turismo
nos circuitos internacionais realiza-se através da
cooperação entre os países que se unem para au-
mentar a qualidade do comércio e complementar os
pontos turísticos. Tal sugere a importância da orga-
nização das informações, as quais devem ser arma-
zenadas em um escritório central. Essa centralização
visa manter a integração e o padrão das informações
do circuito. Embora a cooperação e integração
sejam consideradas importantes, encontra dificulda-
des com relação aos procedimentos e aos recursos
humanos.

Análise SWOT

Utilizou-se a análise SWOT4 para identificar e ana-
lisar as forças e fraquezas do CIMJ, como também
as oportunidades e ameaças reveladas pelas infor-
mações obtidas no ambiente externo.
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Resultados  da aplicação da IC para a organi-
zação estratégica do CIMJ

Para realizar a IC seleccionaram-se três rotas turís-
ticas internacionais: O Mundo Maya, a Rota da Seda
e o CIMJ. A análise SWOT foi utilizada para detec-
tar as forças e fraquezas, assim como, as oportuni-
dades e ameaças ao CIMJ; e a análise de clusters para
detectar informações importantes para o desenvol-
vimento do turismo no CIMJ.

A partir dos resultados obtidos em cada análise fi-
zeram-se algumas sugestões para a organização es-
tratégica do CIMJ:

1) Quem é o turista?
O turismo cultural movimenta vários tipos de via-
jantes, desde o pequeno grupo de estudantes que se
desloca por um dia para visitas aos sítios arqueoló-

gicos, até os turistas que se deslocam em grande nú-
mero por períodos curtos. Considera-se necessária a
realização de uma pesquisa para determinar: quem é
o turista do CIMJ? E a partir dos resultados da
mesma desenvolver produtos e serviços para aten-
der o cliente.

2) A presença na Internet
A internet surge como a melhor forma de promo-
ção, distribuição e comercialização do CIMJ. A pes-
quisa mostra a importância da rede na obtenção de
dados e informações sobre o turismo em geral e as
rotas turísticas internacionais em específico. Os
dados e informações disponíveis podem levar o tu-
rista a decidir-se sobre o destino da sua viagem. A
internet deve ser considerada a melhor maneira de
ter-se acesso aos milhões de turistas que se desloca-
rão para fora dos seus países. A internet, no decor-
rer da pesquisa, apresentou-se como uma eficaz

Quadro 1: Análise SWOT do CIMJ

1.

2.

3.

4.

5

Realização de programas de sensibilização e
consciencialização da população do CIMJ vi-
sando resgatar a ligação histórico-cultural entre
os países e sobre o desenvolvimento do tu-
rismo como meio de crescimento económico. 

Promover fóruns e viagens de estudo, entre
os países do CIMJ, dirigidos aos profissionais
do turismo e aos empresários para que pos-
sam ser analisados os costumes, hábitos e tra-
dições, assim como a infra-estrutura actual
disponível em cada país. A partir desse conhe-
cimento, realizar um planeamento integrado.

Desenvolver um sistema de informações in-
tegrado e disponível, com dados e informa-
ções que permitam ao turista conhecer o
ambiente onde quer desfrutar o lazer; e aos
empresários a base para o desenvolvimento
de projectos e negócios.

Aproveitar a oportunidade em que os países
estão consolidando o Mercosul para diminuir
as dificuldades alfandegárias, facilitando o
visto para os turistas.

Agregar os valores culturais da região pro-
vendo maior riqueza para o turista, apresen-
tando o gaúcho multifacetado que vive na
região.

1.

2.

3.

4.

5

Desenvolver programas com a maior partici-
pação de organizações privadas e comunidade,
diminuindo a dificuldade da realização de pla-
nos a longo prazo e a continuidade dos pro-
gramas existentes.

Fazer uma avaliação criteriosa sobre: Quem é o
turista que vem para o CIMJ? O que ele quer?
Como ele chega? E a partir daí desenvolver
os produtos a serem oferecidos, a infra-es-
trutura adequada e os roteiros para a reali-
zação das visitas.

Definir qual o modelo a ser seguido para a rea-
lização do CIMJ: mediterrâneo, onde é permi-
tido ao visitante a integração e a convivência
com a comunidade? Ou o americano, onde o
turista é recebido com uma ampla infra-estru-
tura e fica isolado da realidade da região e de
seus habitantes?

Melhorar a qualidade dos dados e informações
relacionadas com o sector turístico para que
tanto a comunidade como os sectores público
e privado passem a considerá-lo como prio-
ridade.

Forças / oportunidades (maximizar) Fraquezas/ameaças (minimizar)

Fonte: Elaboração própria
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ferramenta para obter-se informações sobre os con-
correntes e avaliar as suas melhores práticas sem
precisar visitá-los. Considera-se importante para a
organização estratégica do CIMJ ter acesso e obter
informações sobre os concorrentes: quem são eles?
O que estão a fazer? Como aquilo que estão a fazer
afecta o CIMJ? A fim de ter comportamentos pró-
activos com relação à antecipação das acções do sec-
tor turístico e não somente reagir a elas.

Além disso tem-se que considerar os dados apre-
sentados pela OMT quanto aos países maiores emis-
sores de turistas para o ano 2020. Países como
Alemanha, Japão, EUA e China, que são os maiores
utilizadores da internet, estarão entre os dez maio-
res emissores de turistas. Se o CIMJ quiser ser o des-
tino desses turistas, deve ter as suas informações
disponíveis e acessíveis aos mesmos, devendo ser
considerada a internet como a maneira mais demo-
crática de disseminar essa informação.

3) O problema do visto
Através das análises identificou-se o problema do
visto entre os países como um grande entrave para
o desenvolvimento do CIMJ. Sugere-se a utilização
de um cartão magnético (inicialmente entre os paí-
ses do CIMJ) para a agilização e desburocratização
na emissão de vistos para turistas.

4) A  viagem de estudo
Considera-se relevante a realização de uma viagem
de estudo no CIMJ, que envolva pessoas dos secto-
res público e privado relacionadas com o turismo,
para trocar ideias e experiências visando maximizar
os benefícios económicos, ambientais e sociais e mi-
nimizar os aspectos negativos. Sendo necessário,
também, uma análise da infra-estrutura de comuni-
cação e de serviços, políticas e regulamentações das
áreas protegidas, cooperação pública e privada, entre
outros assuntos. A realização de um vídeo, que po-
deria ficar acessível à comunidade e a apresentação
de estudos de caso locais também seriam produtos
da viagem de estudo.

5) As contas satélites de turismo
Considera-se muito relevante a adopção das contas
satélites de turismo, desenvolvidas por organizações
internacionais vinculadas ao sector turístico que têm
como objectivo medir o impacto económico do tu-
rismo nas economias nacionais e internacionais a
fim de comparar esse sector com os demais através
de informações fidedignas. Actualmente, sectores
como o da agricultura, construção civil, transportes
e telecomunicações, por exemplo, não consideram

a influência do turismo, portanto perdem-se infor-
mações importantes que poderiam ajudar a tomada
de decisão dos sectores público e privado em relação
ao turismo.

6) Parcerias
A parceria com organizações internacionais (OMT,
UNESCO) seria muito importante para a condução
da integração e do desenvolvimento do CIMJ.

7) Organização de dados e informações
A centralização de dados e informações é impor-
tante para a padronização e disseminação do CIMJ
como um circuito integrado. Sugere-se a criação de
um logótipo único, com características missioneiras,
para ser utilizado em todo o material do CIMJ, a fim
de criar-se uma marca do circuito e a criação de um
escritório central para coordenar a disseminação de
dados e informações.

O turismo, se correctamente planeado e adminis-
trado, pode ser uma fonte viável de benefícios eco-
nómicos para os governos, sector privado e
comunidade, além de servir como uma forma de
conservação da história, cultura e recursos naturais.

Quanto à questão de pesquisa, pode-se sintetizar os
seguintes resultados: 

� Observaram-se sérios problemas no sector
turístico, entre eles a falta de dados e informações,
o que contribui para que a performance no sector
não seja atingida. 

� O resultado do estudo realizado mostra
que a IC não é utilizada no sector turístico gaúcho e
nacional. Os dados e informações não estão dispo-
níveis e nem são confiáveis. O desenvolvimento do
sector turístico é lento.

� Os concorrentes do CIMJ (Rota da Seda e
Mundo Maya) também estão em estágios iniciais. Os
dados e informações não estão sistematizados e as
informações ambientais não são exploradas.

� Dentro da própria rota, os países, os esta-
dos e os municípios agem como concorrentes entre
si. A falta de integração dos países, ao nível interna-
cional, e dos municípios, ao nível estadual e regional
dificulta o desenvolvimento das rotas turísticas in-
ternacionais. 

� Os peritos agem com base na tentativa e no
erro, além de realizarem acções não integradas, fa-
zendo com que o sector não cresça organizadamente.
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� O processo de IC, ao ser validado para o
sector turístico, sugere que a IC pode ser utilizada
para que o sector ou ponto turístico tenha condi-
ções de agir competitivamente e com antecedência,
facilitando a tomada de decisão e diminuindo a mar-
gem de erro.

3. INTELIGÊNCIA COMPETITIVA NA
COSTA DEL SOL (ESPANHA): FUERTE
HOTELES5 

JUSTIFICATIVA DA NECESSIDADE DE IM-
PLANTAÇÃO DA INTELIGÊNCIA COMPE-
TITIVA NAS EMPRESAS HOTELEIRAS DE
MALAGA (ESPANHA)

A empresa turística em geral, e a hoteleira em parti-
cular, experimentou um dinamismo excepcional nos
últimos anos, modificando substancialmente o seu
âmbito competitivo. Este facto tornou-se extensivo
à casuística que aqui nos ocupa, que é a Costa del
Sol.

A Costa del Sol é um destino turístico consolidado
cujo produto estrela foi, durante muitos anos, o
'sol e praia'. Não obstante, nos últimos anos se
vêm ocorrendo certas mudanças significativas na
sua indústria turística, que podem resumir-se ao
seguinte:

� O turista é cada vez mais exigente e sabe o
que quer. A isto se une a maturidade deste destino,
o que implica um maior conhecimento por parte do
visitante.

� Forte proliferação do turista residencial, o
que faz com que este perfil já não consuma o pro-
duto “hotel” nem outros produtos directamente re-
lacionados com o turismo. De fato, é cada vez maior
o número de pessoas que adquirem a sua segunda
residência no litoral do Sol para passarem longas
temporadas dedicadas em geral a jogar golfe.

� Estancamento do modelo turístico 'sol e
praia' que sempre constituiu o produto estrela deste
destino turístico. Para resolver esta situação, os or-
ganismos competentes começaram a denominar esta
zona 'Costa del Golf', o que não tem resolvido do
todo a situação pois deu-se a contrapartida que o tu-
rista assíduo de golfe acaba adquirindo uma resi-
dência. Isso obriga ao surgimento de mais uma
ampla gama de segmentos que alcancem uma dife-
renciação. Definitivamente, agora já não se fala de
'sol e praia', mas de 'sol + outras coisas'.

� Tendência do turista em organizar as suas
próprias férias, por vezes pela internet, por isso pres-
cinde dos pacotes turísticos tradicionais e de muitos
intermediários. Tudo isso redunda em menores re-
ceitas para muitas empresas turísticas.

� Aparição de novos destinos hoteleiros de
'sol e praia' mais competitivos que a Costa del Sol
como por exemplo o Norte de África e a Europa
Oriental. É impossível para nós competir em preço
e em qualidade das praias e instalações hoteleiras
com estes destinos que, em geral, contam com uma
mão-de-obra mais barata e um preço do solo bas-
tante menor.

Neste contexto, os hotéis do litoral do Sol estão
apostando, a nível competitivo, fundamentalmente
em estratégias de diferenciação segmentada e, a nível
global, em estratégias de crescimento (Arroyo e Gar-
cía, 2006). Para poder levá-las a cabo, os empresários
hoteleiros optaram por construir hotéis de categoria
superior, o que originou em pouco tempo mais um
crescimento importante dos mesmos (quatro estre-
las, cinco estrelas e grande luxo). Isto vem confir-
mar um replaneamento, por parte destas
organizações, da sua missão, da sua razão de ser.

Definitivamente, os hotéis do litoral do Sol estão
imersos em ambientes complexos, cujas condições
de concorrência afectam numerosas actividades do
hotel modificando-as, o que leva implícito que o sec-
tor hoteleiro malaguenho deve entender a mudança
não como um facto, mas como um processo, isto é,
estas organizações estão submetidas a pequenos e
contínuos processos de mudanças e que, mais que
criar, reconfiguram as práticas existentes e os mo-
delos de negócio actuais. Todas estas circunstâncias
obrigam os estabelecimentos que queiram ser com-
petitivos a reconsiderarem os seus modelos de ne-
gócio tradicionais e a serem conscientes que já não
podem limitar-se a actuações clássicas, isto é, ofere-
cer um produto básico de 'sol e praia' – associado
com um turismo barato e de baixa qualidade - pois
as condições presentes obrigam-os – se realmente
pretendem alcançar o sucesso a competir e inovar em
múltiplos e diversos âmbitos de forma simultânea.

O futuro ambiente previsível para os hotéis do lito-
ral do Sol, portanto, contempla um forte desenvol-
vimento de novos serviços que complementem a
oferta de férias típica dos mesmos. Os novos servi-
ços respondem à necessidade de competir, por um
lado, com a aparição de destinos alternativos de sol
e praia mais baratos e, por outro, com uma indústria
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fragmentada enfrentando uma sazonalidade que é
necessário eliminar definitivamente. Nestas condi-
ções, a competitividade económica dos hotéis de ca-
tegoria superior não dependerá da oferta de serviços
de alojamento exclusivamente, mas de uma oferta
de serviços integrados. Aqui é onde entra em jogo a
tarefa da inteligência competitiva como uma activi-
dade vital para a viabilidade de uma organização,
pois ajuda estas empresas, entre outras coisas, a um
melhor entendimento dos negócios e da indústria e
a uma aprendizagem contínua das estratégias cor-
porativas e de negócio dos concorrentes.

GRUPO 'FUERTE HOTELES' EM MALAGA
(ESPANHA)

Os hotéis de quatro estrelas 'El Fuerte' e 'Fuerte Mi-
ramar SPA', localizados em Marbella (Espanha), na
primeira linha de praia e plena Costa del Sol, são
parte do grupo Fuerte Hoteles, uma empresa fami-
liar que teve uma trajectória desde os seus inícios
apoiada numa estratégia de crescimento contínuo
sobre dois eixos principais: crescimento interno e,
ultimamente, diversificação.

As suas origens remontam a 1957 quando Don José
Luque, que demonstrou ser um grande visionário,
se deslocou da sua terra natal até Marbella para de-
dicar-se por inteiro a um pequeno hotel de 40 quar-
tos (El Fuerte) numa Marbella - por essa época -
carente de desenvolvimento turístico e submetida a
uma enorme sazonalidade. 

Após o seu falecimento em 1984 foi sua esposa,
Doña Isabel Mª García, que assumiu a liderança da
empresa e manteve unida uma grande família cons-
tituída por cinco irmãos que, conforme iam termi-
nando os seus estudos, passavam a fazer parte desta
ainda pequena empresa para cumprir o projecto que
tinha iniciado o seu pai, que não era outro que a am-
pliação e renovação do hotel (entre 1987 e 1992)
convertendo-se assim num hotel de quatro estrelas
com 263 quartos no coração de Marbella e primeira
linha de praia. Desde esse momento, o hotel “O
Forte” passou a ser um referente para o turismo do
litoral do Sol, mencionado na revista National Geogra -
phic como exemplo da positiva evolução da Espanha.

A partir daqui, uma vez integrados os cinco irmãos
na empresa e sob a supervisão da sua mãe, deu-se
um ponto de inflexão na trajectória deste projecto
enormemente positivo, que desemboca na criação
do Grupo Fuerte Hoteles cuja estratégia global se
baseia no crescimento, traduzido em várias linhas:

penetração no mercado, internacionalização e di-
versificação relacionada.

Hoje em dia, Fuerte Hoteles continua sendo uma
empresa familiar e é constituída por 6 hotéis locali-
zados em diferentes pontos da Andaluzia (Hoteles
'El Fuerte' e 'Fuerte Miramar SPA', em Marbella;
Hotel Fuerte Grazalema, Costa Luz e Fuerte Conil
em Cádiz; El Rompido em Huelva) e um hotel na
Riviera Maya (México). Além disso, actualmente
estão fazendo uma diversificação para o negócio
imobiliário.

Neste trabalho reflectimos a inteligência competi-
tiva que realiza Fuerte Hoteles aplicada aos seus dois
hotéis do litoral do Sol1, isto é, Hotel El Fuerte e
Hotel Forte Miramar Spa, ambos em primeira linha
de praia.

AS ORIGENS DA INTELIGÊNCIA COMPETI-
TIVA EM 'FUERTE HOTELES' 

O início da actividade de inteligência em Fuerte
Hoteles é recente. Pode-se dizer que esta activi-
dade surgiu de forma intuitiva quando José Luque
García, um jovem formado em Economia e Di-
reito e director do então hotel El Fuerte, manifes-
tou a necessidade de definir uma estratégia para a
sua organização. A estratégia global escolhida foi
o crescimento. Para poder desenvolvê-la com su-
cesso num sector com características próprias, era
necessário levar a cabo um estudo exaustivo do
ambiente competitivo1 pois os hotéis, para man-
terem a sua competitividade, devem ter a capaci-
dade de perceber os sinais que indiquem
mudanças significativas. 

De facto, a actividade de inteligência nas suas ori-
gens foi produto do carácter inquieto e inconfor-
mista deste empreendedor. Cada vez que chegava
nos seus ouvidos qualquer comentário que consi-
derasse relevante sobre um destino turístico ou a
concorrência, ou caía nas suas mãos informação
que pudesse inquietar-lhe, não se conformava com
esta fonte, mas tratava de comprovar pessoalmente
a fiabilidade da dita informação. Inclusive mantém
um lema bastante significativo e esclarecedor que
é: fui e vi6. 

Esta é, sem dúvida, a melhor forma de contrastar
qualquer informação quando as fontes podem não
ser totalmente fiáveis ou são desconhecidas e, sem
dúvida, a melhor forma de interpretá-la e buscar a
sua possível aplicação ao hotel. Quando acudia a um
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destes destinos, observava e recompilava todo tipo
de informação - mesmo que de maneira informal -
que pudesse servir-lhe depois para uma tomada de
decisão na sua organização.

Portanto, o que começou sendo uma actuação es-
porádica, não premeditada nem sistematizada, cons-
tituiu o início da actividade de inteligência
competitiva deste hotel, posteriormente integrado
numa cadeia hoteleira.

Não se pode falar da existência de um departamento
de 'Inteligência Competitiva' propriamente dito, em
Fuerte Hoteles, a actividade de inteligência realiza-
se ao nível estratégico por parte da alta direcção da
cadeia. Concretamente esta actividade é realizada em
Fuerte Hoteles por parte do comité de direcção.
Trata-se de um modelo bastante frequente em mui-
tas empresas grandes que, realizando inteligência
competitiva, optam por não concentrá-la exclusiva-
mente num departamento.

Organograma de Fuerte Hoteles

Fonte: Elaboração a partir de informação fornecida por Fuerte Hoteles 

Através do organograma observamos que existe uma
pequena unidade de inteligência competitiva em cada
departamento onde pelo menos uma pessoa está en-
carregada de realizar a função de inteligência em tudo
o relacionado com a sua área de influência. Optou-se
por esta configuração para resguardar assim a neces-
sidade deste grupo de empresas, que tem que conse-
guir informação muito especializada em diferentes
áreas e para todas as unidades estratégicas de negócio.

O ponto débil que se pode colocar da utilização
deste modelo é uma possível falta de comunicação
e sincronização entre os diferentes departamentos
e entre eles com a direcção, ou problemas derivados
de uma falta de conhecimento em relação aos ob-
jectivos a cumprir por cada departamento para con-
tribuir para o sucesso da estratégia. Esta
circuns tância não se dá em 'Fuerte Hoteles' ao tra-
tar-se de uma empresa familiar na qual os responsá-

veis por levar a cabo a inteligência competitiva em
cada um dos departamentos relevantes são irmãos
ou pessoas da máxima confiança que levam toda a
sua vida trabalhando na organização1, dando-se a
circunstância que todos prosseguem o mesmo ob-
jectivo, o sucesso da cadeia. De facto, estas pessoas
formam uma autêntica equipa de trabalho, com as
vantagens e sinergias que levam implícito, o que fa-
cilita enormemente a realização da inteligência com-
petitiva. Além disso, a figura do director-geral (José
Luque) é a encarregada de supervisionar e coorde-
nar todos os esforços de inteligência competitiva.

DESENVOLVIMENTO DA INTELIGÊNCIA
COMPETITIVA EM 'FUERTE HOTELES'

O ambiente que rodeia a indústria hoteleira da Costa
del Sol na actualidade caracteriza-se pela sua grande
complexidade, assim como pela frequência e inten-
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sidade das mudanças. Centrando-nos na empresa
hoteleira, devemos dizer que cada vez existem mais
factores que afectam a actividade do hotel, sem que
seja fácil estabelecer muitas vezes a relação existente
entre eles. Nestas condições, os hotéis da Costa del
Sol, para manter a sua competitividade, devem ter a
capacidade de perceber os sinais que indiquem mu-
danças significativas. Definitivamente, necessitam
saber o que estão a fazer os seus competidores,
como estão a atender as necessidades dos clientes,
como estão a amadurecer os mercados globais e

como se estão a desenvolver as tendências na in-
dústria turística. 

O processo de inteligência começa, portanto, com a
identificação e articulação de requerimentos, isto é,
aquelas questões às quais se necessita dar resposta
para poder levar a cabo uma tomada de decisão efec-
tiva. Por outras palavras, que se quer recompilar e
para que propósito. De maneira geral, em Fuerte
Hoteles existe uma série de itens de vigilância con-
tínua que são apresentados na tabela 1.

Tabela 1. Linhas de inteligência competitiva em Fuerte Hoteles

Linhas de vigilância Aspectos mais importantes para a inteligência competitiva

O MERCADO

- Economias dos países europeus
- Evolução do aeroporto de Málaga
- Evolução da oferta de serviços relacionados, como os rent a car
- Evolução sociológica do cliente
- Estado da ocupação noutros hotéis locais
- Segmentações do mercado turístico

A OFERTA HOTELEIRA 
- Número de camas hoteleiras
- Abertura de novos hotéis
- Concorrentes

OPERAÇÕES PRÓPRIAS
DA COMPANHIA

- Satisfação dos clientes
- Evolução da empresa
- Erros nas operações

AMBIENTE LOCAL

- Infra-estrutura e planeamento urbanístico
- Mercado de trabalho
- Custo do solo e investimentos
- Informação climatológica

Fonte: Elaboração a partir de informação fornecida por Fuerte Hoteles

Como se pode ver na tabela 1, existem quatro linhas
de seguimento contínuo em Fuerte Hoteles consi-
deradas indicadores para poder realizar a actividade
de inteligência. No entanto, a que cobra maior rele-
vância é o mercado. Sem dúvida, dedicam mais
tempo e recursos a um seguimento adequado dos
mercados em que se desenvolvem os seus diferentes
negócios. Nessa linha apresentou-se como resultado
surpreendente - tendo em conta que estamos a falar
de hotéis -, o facto de que realizem uma vigilância
contínua à evolução do negócio de rent a car que, à
primeira vista, não está directamente relacionado
com o alojamento. A argumentação deste directivo
é que através da evolução deste negócio, podem ser
averiguadas muitas coisas sobre as tendências do tu-

rismo e mudanças no perfil do cliente, nos seus gos-
tos e tendências.

Quanto à linha de seguimento informação climato-
lógica, incluída dentro do ambiente local, devemos
dizer que não se leva a cabo para o caso que aqui
nos ocupa, isto é, os hotéis de Marbella, já que a
Costa del Sol dispõe de um clima bom e estável du-
rante grande parte do ano. Mas não devemos es-
quecer que este grupo possui instalações hoteleiras
noutros pontos geográficos onde o clima pode de-
sempenhar um papel importante na hora de deter-
minar a ocupação. Por isso, antes de construir o
hotel, realizam-se estudos exaustivos sobre a clima-
tologia da zona e busca-se a melhor orientação
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possível para que dentro da edificação não se per-
cebam as mudanças climáticas bruscas – especial-
mente na forma de ventos fortes - que podem ser
bastantes frequentes em algumas zonas como Cádiz,
Huelva e México. 

Fuerte Hoteles emprega um sistema totalmente sis-
tematizado para a identificação das fontes de infor-
mação, tanto primárias como secundárias, que se
considerem mais interessantes, assim como o seu
processo, que são apresentados na tabela 2.  

Tabela 2. Fontes de informação em Fuerte Hoteles
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Fonte: Elaboração a partir de informação fornecida por Fuerte Hoteles 

Em primeiro lugar, estas fontes de informação são
de aplicação para todo o grupo. Mas no que se refere
às empresas aqui tratadas (Hotel El Fuerte e Hotel
Fuerte Miramar Spa), considera-se que deveríamos
eliminar o relatório sobre prognóstico de furacões,
pois esta fonte de informação é útil exclusivamente
para o hotel situado no México.

Em segundo lugar, o 'concurso de ideias inovado-
ras' que se realiza uma vez por ano e no qual só pode
participar o pessoal que trabalha nos hotéis, supõe
um grande acerto. Este concurso premeia o vence-
dor com um reconhecimento económico e pessoal,
e é uma fonte de informação especialmente valiosa
para a inteligência competitiva, pois os participan-
tes, na hora de desenvolver a sua criatividade, infor-
mam-se sobre aspectos da concorrência que
comparam com a sua organização, podem falar com
diversas pessoas no seu desejo de inovar, etc.

Por último, queremos ressaltar o uso que fazem do
dossier de imprensa como fonte de informação, e
que se realiza da seguinte maneira: o director-geral
recebe mensalmente em formato papel uma colec-
tânea de todas as notícias vinculadas pela imprensa
sobre algum dos temas especificados no quadro ante-
rior; lê-as e assinala aquelas que considera que devem
ser objecto de um estudo profundo e detalhado. A

seguir, entrega à sua secretária as notícias selecciona-
das, isto é, as que requerem uma investigação, e o de-
partamento a quem compete o tema publicado trata
de buscar toda a informação documentada relacionada
com a mesma. As restantes notícias são eliminadas. 

ANÁLISE E REPARTIÇÃO DA INFORMAÇÃO

Antes de começar a fase de análise leva-se a cabo a
validação da informação recompilada, isto é, uma
comprovação de que os dados recompilados são
adequados, logo que se ajustam às necessidades de
informação dos decisores. 

No que se refere às ferramentas para a análise da in-
formação para a inteligência competitiva, Fuerte
Hoteles emprega em algumas ocasiões modelos tra-
dicionais na Direcção Estratégica, como a análise
DAFO, o plano estratégico - ou plano de viabilidade,
se é preciso - e o quadro de comando, geralmente in-
tegrado dentro do plano, que se transformam assim
em ferramentas para a tomada de decisão.

Logo à Análise DAFO , um dos aspectos cruciais
que um hotel deve ter em conta na hora de formu-
lar a sua estratégia é a consideração de quatro fac-
tores básicos para alcançar o sucesso, e que são os
seguintes: 
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a) Pontos fortes e débeis, que configuram o perfil
de activos da empresa e as suas habilidades em rela-
ção à concorrência.

b) Os limites externos são determinados pelo sector
em que compete a empresa e o ambiente. As opor-
tunidades e ameaças do sector turístico definem o
ambiente competitivo, com os seus riscos concomi-
tantes e benefícios potenciais.

Assim, o conhecimento do âmbito externo do hotel
permite analisar as possibilidades do ambiente, as
oportunidades, a forma de obter os produtos ou
prestação de serviços que depois serão oferecidos
aos clientes e a forma como realizam estas activida-
des nas empresas da concorrência.

Portanto, as oportunidades e forças determinam os
factores do sucesso que o hotel deve saber captar e
aproveitar. Fuerte Hoteles deve levar a cabo os se-
guintes passos:

- Ordenar segundo sua importância as ameaças e
oportunidades
- Cada ameaça deve conjugar-se com uma oportu-
nidade de resolvê-la
- É vital saber aproveitar as oportunidades
- Assinalar as debilidades da empresa e tratar de neu-
tralizá-las ou corrigi-las

No que diz respeito ao plano estratégico , podemos
considerá-lo como um documento formal elaborado
por escrito que segue um processo lógico, progres-
sivo, realista, coerente e orientado à acção, no qual
se incluem as acções futuras que haverão de execu-
tar tanto o dono como os colaboradores da empresa
para, utilizando os recursos que disponha a organi-
zação, procurar alcançar determinados resultados
(objectivos e metas) e que, ao mesmo tempo, esta-
beleçam os mecanismos que permitirão controlar o
dito alcance (MAPCAL, 1994). Em Fuerte Hoteles,
o plano estratégico constitui uma poderosa ferra-
menta para a tomada de decisões.

Dentro do plano estratégico possui especial rele-
vância o quadro de comando, entendido aqui como
o estudo da viabilidade económico-financeira do
projecto. Assim, uma vez analisados o mercado e o
produto ou serviço que se deseja oferecer, assim
como a localização geográfica do novo negócio, é
imprescindível o planeamento das necessidades de
investimento e a forma como serão financiadas.

Na descrição de necessidades é fundamental o co-
nhecimento de:

- Orçamento de investimentos
- Orçamento de financiamento
- Orçamento de capital
- Cash flows operativos

O processo de viabilidade empresarial conclui com
a consideração de:

- Viabilidade económico-financeira
- Determinação do ponto morto do novo negócio
- Estudo económico por ratios
- Análise do risco

Em outras ocasiões, é uma empresa externa contra-
tada quem elabora relatórios preparados para que o
comité de direcção possa tomar as decisões, que se
concretizam em análise de dados e informações dis-
poníveis, análise do sector, análise sobre serviços e
instalações dos próprios hotéis, análise do perfil do
cliente que visita o hotel e técnicas de benchmarking.

Para levar a cabo o processo, reúnem-se todos os
membros do comité de direcção realiza-se uma tem-
pestade de ideias sobre a base dos recursos ante-
riormente citados, é certo que no caso dos planos
de viabilidade, o resultado dos mesmos – positivo
ou negativo - é determinante para a decisão final.

Quanto à repartição da informação, até há muito
pouco tempo tal era efectuado por e-mail. No en-
tanto, desde o início do ano, empregam uma intra-
net. A implantação desta ferramenta informática
supôs um antes e um depois na realização da inteli-
gência competitiva em Fuerte Hoteles.

O FUTURO DA INTELIGÊNCIA COMPETI-
TIVA EM FUERTE HOTELES

O processo de inteligência competitiva em Fuerte
Hoteles está totalmente implementado e em fun-
cionamento. É uma grata surpresa poder comprovar
que uma corrente hoteleira andaluza -que é uma em-
presa familiar - tenha adoptado esta actividade, lhe
outorgue um carácter estratégico, e a esteja desen-
volvendo de forma completa e sistematizada dentro
da sua organização. Em Espanha não é usual ainda
encontrar empresas turísticas que tenham uma ideia
tão clara sobre a necessidade e a utilidade da inteli-
gência competitiva.

Também é necessário destacar que é pouco fre-
quente encontrar um modelo tão completo de inte-
ligência competitiva em hotéis que operam num
destino turístico - Litoral do Sol - com produtos já
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totalmente consolidados e maduros e mais ainda
quando o negócio hoteleiro, em si, é bastante rígido
quanto às suas opções estratégicas. Fuerte Hoteles
soube investir nesta tendência e fazer do negócio
hoteleiro uma actividade flexível, pois considera que
o futuro das empresas do litoral do Sol passa por
um replaneamento estratégico adequado. Na hora
de determinar, desenhar e escolher a estratégia ade-
quada, entra em jogo a inteligência competitiva.

Este grupo tem muito desenvolvidas as duas pri-
meiras fases da inteligência, busca, recolha e siste-
matização da informação. De facto, localizaram os
pontos de vigilância contínua a seguir para detectar
sinais de alerta assim como as fontes de informação
mais valiosas e adequadas para cobrir cada um des-
tes itens. Mas tem que trabalhar mais nos últimos
períodos do processo, especialmente na repartição
da dita informação de forma inteligente, se bem que
com a recente implantação de uma intranet que já
está começando a empregar como plataforma para
a disseminação de inteligência, esta situação esteja
praticamente resolvida.

No entanto, consideramos que ainda mantém um
ponto débil, que é a segurança informática e restri-
ção de acesso à informação. Mesmo que contem
desde há relativamente pouco tempo com uma in-
tranet, ainda não existe uma protecção clara da in-
formação nem um sistema de filtro sistematizado e
desenvolvido. Esta aparente vulnerabilidade é um
aspecto que deverá solucionar-se num futuro imediato.

4. REFLEXÕES FINAIS

Neste ponto é necessário estabelecer algumas refle-
xões em torno do uso da Inteligência Competitiva
na direcção de empresas:

� Em primeiro lugar, não restam dúvidas
acerca da grande importância da Inteligência Com-
petitiva para qualquer directivo de empresa e espe-
cialmente para o directivo da empresa turística. Fica
patente que uma informação de qualidade se reper-
cute numa tomada de decisão eficiente, com o que
a produtividade do negócio (da empresa) aumenta.
Esta importância foi demonstrada nas páginas an-
tecedentes do presente trabalho. 

� Em segundo lugar, considerar a Inteligência
Competitiva, baseada em conhecimento do sector
turístico brasileiro, permite concretizar a informa-
ção numa base de dados para o sector. Modelar isto

como objectivo, é algo a ser incentivado por parte
das autoridades do sector. In extenso, implementar
um modelo relacional na internet (Jiménez e Jimé-
nez, 2007), com objectivo de canalizar a informação
turística, apresenta-se como tendência, principal-
mente agora que, por exemplo, se tenta conseguir
para Málaga o qualificativo de Cidade Cultura 2016. 

� Em suma, a Inteligência Competitiva vai
permitir, no futuro, estreitar laços entre países, a fim
de desenvolver conjuntamente objectivos comuns,
aprender por simbiose e projectar a informação aos
directivos do sector turístico. O nosso trabalho,
como integrantes do mundo académico universitá-
rio, deverá ser, sem dúvida, desenvolver as investi-
gações necessárias para estabelecer as oportunas
redes de informação ao nível internacional e colocá-
las à disposição das empresas interessadas em apli-
car os conhecimentos surgidos da Inteligência
Competitiva.

Notas:

1 Este trabalho foi possível graças ao convênio de cola-
boração existente entre a Universidade Regional Inte-
grada do Alto Uruguai e das Missões (Brasil) e a
Universidade de Málaga (Espanha).
2 Consideramos o conceito de indústria de forma estra-
tégica sensu strictu, aludindo então ao conjunto de negó-
cios que se dedicam à mesma atividade empresarial. 
3 O estudo que recolhemos aqui é o fruto de uma inves-
tigação realizada, in extenso, nas zonas mencionadas. Ex-
ploramos mediante volúveis previamente definidas, a
informação concernente às ditas rotas turísticas. Esta
busca de informação foi concebida sob a óptica da Inte-
ligência Competitiva e o seu tratamento informático foi
levado a cabo mediante técnicas de conglomerados (clus-
ter), com o objectivo de conferir congruência aos dados
tratados. Evitamos em consciência todo este tratamento
estatístico, devido à sua extensão, e plasmamos o que
achamos válido para poder conceber em trabalhos futu-
ros o que deve ser uma análise de Inteligência Competi-
tiva. Estes são aqueles parâmetros, dados e volúveis que,
de forma alguma, possam colocar-se como 'paradigma'
em Inteligência Competitiva. O nosso interesse não foi
tirar umas conclusões contundentes das ditas rotas turís-
ticas, a partir de dados estatísticos, mas evidenciar a im-
portância de determinada informação que há-de servir
para uma tomada de decisão eficaz e eficiente no campo
da Direcção Estratégica. Daí que as páginas coerentes
desta epígrafe se encaminhem nesta pauta.
4 Strengths, Weakneses, Opportunities and Threats.
5 O nosso mais sincero agradecimento a D. José Luque
García, Director-Geral de 'Fuerte Hoteles', sem cuja de-
sinteressada colaboração não teria sido possível realizar
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este trabalho. Baseamos a busca de informação no Grupo
Fuerte Hoteles em volúveis intrínsecas à tomada de de-
cisões na alta direcção. As múltiplas decisões que se levam
neste tipo de negócios, de tipo corporativo, funcional e
táctico (decisões corporativas, decisões de negócio e de-
cisões operativas) permitiram elaborar uma bagagem
ampla de volúveis de informação que, uma vez acrescen-
tadas em conformidade, hão-de permitir formular um
modelo téorico de Inteligência Competitiva. Daí que nos
encontremos na fase de análise de situações análogas ao
nível mundial.
6 'Yo he ido y lo he visto'.
7 SWOT.
8 In extenso em Jiménez y Arroyo (2002).
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