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REsSUMO

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

A Inteligéncia Competitiva ¢ multidisciplinar, o
que permite a sua utilizagdo por uma ampla varie-
dade de disciplinas e com diferentes abordagens.
Esta investigacdo expOe dois enfoques alternativos
da Inteligéncia Competitiva, aplicados ambos a in-
dustria turistica? e em paises tao distantes como
sao o Brasil e a Espanha. Como o leitor podera
apreciar, apesar de serem diferentes as metodolo-
gias utilizadas para analisar a dita industria, o objec-
tivo definido com o uso da Inteligéncia Competitiva
¢ comum, alcangar o sucesso empresarial.

Contudo, queremos real¢ar que este trabalho supoe
uma aproximacio de métodos, enfoque e emprego da
Inteligéncia Competitiva desde um ponto de vista de
Direccao Estratégica e que estamos a trabalhar no de-
senvolvimento de um modelo formal de Inteligéncia
Competitiva, aplicavel a todos os paises e sectores de
actividade. Até hoje, falar de unidade de critérios é
utdpico, as investigacdes exploratorias assim o tém
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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 activity. 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 knowledge
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 Inteligéncia
Competitiva nos diferentes paises onde se considere a
sua aplicagio, tratando sempre de vislumbrar aquelas
conotagdes concordantes em todos os pafses. Tal nos
ha-de permitir, nisso trabalhamos, elaborar um modelo
suficientemente explicito para poder chegar a conclusdes
indubitaveis no campo da Inteligéncia Competitiva.

PALAVRAS-CHAVE
Direccao de Empresas, Gestio Estratégica, In-
teligéncia Competitiva, Inddstria Turistica
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1. A INTELIGENCIA COMPETITIVA NA
DIRECCAO DE EMPRESAS

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

O aumento da rivalidade competitiva, a pequena
margem de erro para a tomada de decisoes e a velo-
cidade das mudangas, provocaram uma transforma-
¢do nas regras existentes.

A necessidade fez com que surgissem novas areas
de pesquisa e actuagdo na empresa, definidas por
Lesca ez al. (1997) e que se referem a um novo pro-
cesso de informagao da empresa que € a nteligence
concurrentiel, utilizado pelos franceses ou competitive in-
telligence e business intelligence, utilizados pelos anglo-
saxOes. No ambito dessa pesquisa, utilizaremos os
termos acima referidos como sinénimos.

Lesca ¢t al. (1997) define inteligéncia competitiva
como o processo informacional através do qual a
organizacio realiza a escuta antecipativa dos sinais
fracos do seu ambiente socioeconémico com o
objectivo criativo de descobrir oportunidades e de
reduzir os riscos ligados a incerteza. Para Ansoff e
Mc Donnell (1993) os sinais fracos sao os de baixa
frequéncia que contém indicios imprecisos de even-
tos importantes e iminentes.

Em linhas gerais, a inteligéncia é uma colectanea e
analise de dados e informagio fornecidos por qual-
quer fonte - humana ou de outro tipo - que tenha

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
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uma previsao e possa dar um marco profundo de
intencdes, capacidades ou actividades, assim como
as suas possiveis implicacdes e consequéncias (Sand-
man, 2000; Shaker e Gembicki, 1998).

Isto comporta que aquelas empresas que querem ser
competitivas tém que ser cada vez mais sofisticadas
quanto a colectdnea e processamento da informa-
¢do para a obtencio de inteligéncia, pois necessitam
da mesma para sobreviver. Nesta era, o principal
activo para uma organizacio estd nas mentes dos
seus empregados (Jaworski e Wee, 1993). Na era da
informacio, as organizagdes estavam obsessivas
com a ideia de adquirir continuamente uma grande
quantidade de dados e informacao, ndo obstante, no
mundo actual dos negécios, a mentalidade 'mais ¢
melhot' ndo funciona bem com a informagao, pois
0 que necessitam realmente as organizagoes para
triunfar nao ¢ informacio, mas inteligéncia. Desta
forma uma organizagao inteligente é aquela que
identifica que informagao nio ¢é realmente valiosa
como inteligéncia e, além disso, tem capacidade para
gerar ou aceder a inteligéncia (Cook e Cook, 2000).

Num mercado globalizado, as organizac¢oes estdo
imersas na era da inteligéncia. Isto leva-nos a mais
um conceito depurado, que ¢ o de Inteligéncia Eco-
némica, definida como o conjunto de conceitos, mé-
todos e ferramentas que rednem todas as accOes
coordenadas de busca, obtencio, tratamento, arma-
zenamento ¢ difusdo da informagdo que seja rele-
vante para empresas ¢ organizacoes, individualmente
ou vinculadas entre si, contempladas no marco de
uma estratégia determinada.
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No entanto, o desenvolvimento da inteligéncia eco-
némica nas empresas ¢ susceptivel de afectar todas
as areas de negdcio, e por isso se levam a cabo en-
foques alternativos, como a inteligéncia competitiva,
que ¢ uma inteligéncia aplicada especificamente a
temas de mercado e concorréncia.

Num ambiente dindmico e complexo, inclusive em
ocasioes cadticas (Jiménez, 2000), uma gestao eficaz
da informacao relativa aos concortrentes - conhecer
as coisas correctas N0 MomMeNto correcto e actuar
sobre elas - constitui uma ferramenta imprescindivel
para o sucesso empresarial. As empresas com su-
cesso necessitam saber o que estdo a fazer os seus
competidores, como estdo a mudar as necessidades
dos clientes, como estao a amadurecer os mercados
globais e, a partir dai, desenvolver tendéncias nas
suas industrias. - necessaria uma alquimia que trans-
forme a informacao em inteligéncia. Reunir estas ne-
cessidades de informacio ¢é do que trata a
inteligéncia competitiva (Gregory, 1999; Prencipe,
2000), que é uma metamorfose de dados em infor-
magao, em conhecimento, em inteligéncia. Os be-
neficios de antecipar-se com sucesso aos planos e
estratégias futuras dos concorrentes sio evidentes
(Greco, 1994). As consequéncias de tomar decisoes
baseadas numa informacao incompleta, inexacta, ou
obsoleta, podem ser muito graves na actualidade
para a competitividade de uma organizagao.

A competicio e a andlise da situagdo competitiva sao
muito mais complexas nas condi¢es actuais (Hus-
sey e Jenster, 2000). A literatura e as praticas evolu-
clonarias da gestio revelam que a anilise dos
concorrentes tem uma variedade de formas e torna-
se critica para desenvolver um contexto apropriado
e uma perspectiva ampla. Isso implica que, para
poder analisar os concorrentes, é necessario que a
direccao compreenda previamente a fun¢ao da sua
propria indudstria e organizagao. Neste sentido, é pre-
ciso comecar construindo e entendendo a dinamica
competitiva da industria na qual compete a empresa;
depois, analisar cuidadosamente a posicio que
ocupa a organiza¢ao na respectiva industria e sua es-
trutura interna; sé entdo, se estara em condi¢coes
para analisar os concorrentes (Burton, 1997, 1998;
Sandman, 2000). Kassler (2000), fazendo um simile,
compara a inteligéncia com uma floresta, assina-
lando que na profissao de inteligéncia, as activida-
des de pesquisa fazem-se explorando continuamente
tanto a floresta como os galhos. A floresta ¢ a in-
dustria na qual opera a empresa, e os galhos sao os
seus competidores especificos. Nesse contexto, ¢ tao
importante rastrear o mais ligeiro movimento de um

concorrente, como também o é um conhecimento
intimo da inddstria na qual opera uma empresa.

Pode-se dizer, portanto, que a inteligéncia competi-
tiva é inteligéncia especificamente adaptada ao
mundo comercial. E um processo sistematico e con-
tinuo de colectinea ética e legal de inteligéncia sobre
pontos concretos como clientes, concorrentes, adver-
sarios, pessoal, tecnologias € o ambiente total dos
negécios. E fornecida por qualquer fonte. Por isso,
trata da analise da informac¢ao do mercado e a gera-
¢ao de recomendacdes para a tomada de decisoes,
ja que, uma vez adquirida, o objectivo ¢ disseminar
inteligéncia competitiva estratégica para a tomada de
decisdes de uma forma efectiva, a tempo (Waters,
2000) e segura. Neste sentido, é preciso separa-la de
qualquer pratica ilegal, como a espionagem (Kalb,
2000).

A inteligéncia competitiva é o processo pelo qual as
organizagdes recolhem informacao pratica sobre os
concorrentes e, idealmente, a aplicam ao seu pla-
neamento estratégico a curto e longo prazo. F uma
busca de pistas e evidéncias que informam uma em-
presa sobre o que vao fazer os concorrentes ou o
que estdo fazendo. Pode tratar-se de um processo
simples, como uma revisao periédica de artigos, ou
documentos publicos relativos a uma empresa, ou
mais elaborado, contratando um especialista que
penetre nas defesas do concorrente, por exemplo
(Ettorre, 1995).

A inteligéncia competitiva esteve presente, de uma
ou outra forma, desde que o primeiro empresatio
comegou as suas operacdes e era observado por um
segundo empresario, que queria saber o que se es-
tava a vender e quem estava a comprar. De facto, a
inteligéncia é frequentemente denominada a mais
velha profissio do mundo (Shaker e Gembicki,
1998). Existiu desde o alvorecer da civilizagio. Na
verdade, a0 longo da histéria das civilizacGes sempre
foi necessario obter informacio e, além disso, tam-
bém existiu a necessidade de proteger a informacao
valiosa para evitar a sua difusao nio desejada. Sun
Tzu e outros guerteiros antigos compreenderam que
a obtencdo de informacio 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 a0 comandante sabio bater e con-
quistar, e alcancar coisas além do alcance dos ho-
mens ordinarios, é a presciéncia. Agora, esta
presciéncia nao pode ser tirada dos espiritos; nao
pode ser obtida indutivamente da experiéncia, nem
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de qualquer calculo dedutivo. O conhecimento das
disposi¢oes do inimigo s6 pode ser obtido de outros
homens».

A inteligéncia sempre fez parte das institui¢oes co-
merciais e militares, mas sé recentemente, a partir
da década dos 80, se transformou numa actividade
organizada e sistematica, digna de ter a sua propria
unidade ou organizaciao reconhecida dentro da
corporagao.

A maioria das organiza¢oes no actual ambiente dos
negocios mantém a inteligéncia competitiva num
nivel bésico, quer a reconheca ou nao (King, 1997;
Ojala, 1998). Na verdade, quase todos os altos exe-
cutivos praticam inteligéncia competitiva nas suas
actividades diarias (Ghoshal e Kim, 1986) quando
tratam de entender como posicionar da melhor
forma os seus produtos ou servicos no mercado. In-
clusive a busca de patentes, fontes, clientes e em-
pregados contera, provavelmente, elementos de uma
inteligéncia competitiva mais formal. No entanto,

Figura 1: Objectivos de um programa de IC

Objectivos de um programa
de Inteligéncia Competitiva | ,

mesmo que a maioria das empresas monitorize 0s
concorrentes de maneira informal, isto niao é ade-
quado no ambiente competitivo actual para as em-
presas que queiram ser proactivas. Por isso, um
numero cada vez maior de organiza¢Ges estao im-
plementando programas sistematicos que assimilam
e interpretam um amplo espectro de informacdes
sobre os concorrentes. Os objectivos de um pro-
grama de inteligéncia competitiva sio:

m Fornecer avisos antecipados de oportunidades e
ameagas, COmo novas aquisicoes ou aliangas, e pro-
dutos e servicos competitivos futuros.

m Assegurar que a alta direccao tenha conhecimento
das mudancas entre os concorrentes, capacitando a
organizacao para adaptar-se e responder de forma
apropriada.

m Assegurar que as decisoes de planeamento estra-
tégico e tactico se baseiam numa inteligéncia com-
petitiva relevante e a tempo.

Fornecer aviso atempado de ameagas
e oportunidades

Assegurar que a alta direcgiao conhega
as mudangas entre os concorrentes

>/

Assegurar que as decisdes de planea-
mento se baseiam numa Inteligéncia
Competitiva relevante

Fonte: Elaboracio propria

Por isso, os directivos reconhecem que as organiza-
¢bes competem efectivamente quando aqueles que
as dirigem tomam as decisdes com base num cuida-
doso entendimento das oportunidades e ameacas
potenciais do ambiente. As organiza¢des nao podem
operar efectivamente sem inteligéncia (Miller, 2000).
A inteligéncia competitiva nao substitui as areas de

pesquisa (publicas), planeamento estratégico, mat-
keting, analise financeira e seguranga, mas reforca e
apoia a tomada de decisao continua nestas func¢oes.
Por isso, a inteligéncia competitiva ja ¢ um ingre-
diente perfeitamente legal e crescente na formula-
cdo da estratégia corporativa (Davis, 1997). Nao
devemos esquecer que uma boa estratégia sempre
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se encontra na informacio necessaria sobte os tivais
de uma organizagdo, para que esta possa manter a
sua competitividade (DeWitt, 1997). Assim, Dou-
glas Bernhardt, presidente da Sociedade de Profis-
sionais de Inteligéncia Competitiva, compatra a
inteligéncia competitiva ao sangue vital da estraté-
gia. De facto, a estratégia sem inteligéncia nio € es-
tratégia, ¢ simplesmente suposi¢ao.

A Inteligéncia Competitiva ¢ uma das disciplinas de
negocio que mais estd crescendo (Calof, 1997; Gre-
gory, 1999). Para muitas empresas, desenhar e im-
plementar um processo proactivo de inteligéncia
competitiva representa uma mudanca de enfoque
principal. A organizacdo deve deixar de colocar én-
fase nos aspectos historicos, financeiros, e na infor-
magao com orientagao interna, e apostar numa visao
orientada para o exterior, enfatizando o mercado, as
forcas do mercado, e os concorrentes. Num am-
biente cambiante altamente competitivo, um pro-
grama proactivo de inteligéncia competitiva
permitira responder de forma mais rapida e ampla as
mudangas nos mercados e concorrentes. Estamos
de acordo com Kahaner (1996) quando afirma que
a inteligéncia é um imperativo absoluto devido a ra-
pida passagem dos negdcios, sobrecarga de infor-
magao, aumentos na concorréncia global por parte
de novos concorrentes, competicio mais agressiva,
rapidas mudancas tecnolégicas e poderosas mudan-
cas globais.

Os avangos tecnologicos colocam-nos perante uma
nova era nas telecomunica¢oes, com maior liberdade
de locomocao e maiores investimentos através das
fronteiras internacionais. Tudo isso, aliado a popu-
lagdes cada vez mais prosperas na era da informa-
¢lo, esta provocando uma mudanga de atitude para
com o turismo, tanto por parte dos governos, como
das proprias pessoas.

Dessa forma, o turismo torna-se cada vez mais im-
portante pela sua contribuicdo para a economia
mundial, onde a concorréncia passa a ser feita por
sociedades caracterizadas pelo agrupamento de pai-
ses em blocos econémicos e, consequentemente, in-
fluenciadas pela globalizacio da
Coexistem e tornaram-se concorrentes, desde na-

economia.

¢bes com niveis de qualidade de vida excelentes, até
na¢oes completamente a margem do desenvolvi-
mento e das relacbes comerciais internacionais.

A complexidade cada vez maior do ambiente e o au-
mento no numero de concorrentes no sector turfs-
tico fazem com que o dominio da informacio se
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torne muito importante para o seu desenvolvimento.
Pode-se considerar como tendéncia bastante forte
para o século XXI, o desenvolvimento do sector tet-
ciario, passando o turismo e o entretenimento a ser
prioridade na construcdo do PIB de varios paises,
com mercados cada vez maiores e postos de traba-
lho baseados na informacio e no conhecimento.

Mesmo com todas essas tendéncias, os dados e in-
formagdes do sector turistico estdo bastante dispet-
sos, tornando dificil o acompanhamento e o
controle das actividades realizadas dentro do pré-
ptio pafs, assim como a nivel mundial. Essa dificul-
dade faz com que os governos, as instituicbes
financeiras e mesmo as comunidades nao déem a
importancia devida a participagdao do turismo nas
economias nacionais. Beni (1998) observa a quase
auséncia de pesquisas cientificas acerca do assunto
turismo no Brasil e no mundo, o que causa certas
improvisagoes que ocorrem no sectof, assim como
a pouca sensibilidade, tanto das comunidades, como

do poder publico.

2. INTELIGENCIA COMPETITIVA NOS
CIRCUITOS TURISTICOS HISTORICO-
CULTURAIS

Temos como objectivo propor o desenvolvimento
de um processo de inteligéncia competitiva e sua va-
lidagao a fim de contribuir para um melhor conhe-
cimento e organizac¢ao estratégica do sector turfstico
das MissGes Jesuiticas, situadas no Brasil, Argentina
e Paraguai. A estratégia de pesquisa utilizada foi a
exploratdria. Procurou-se sistematizar dados e in-
formacoes de trés rotas tutisticas internacionais com
patriménios  histéricos  reconhecidos  pela
UNESCO: o Mundo Maya na América Central, a
Rota da Seda na Asia e Pacifico e o Circuito Inter-
nacional das Missdes Jesuiticas (CIM]) na América
do Sul’. A busca de informacdes sobre circuitos tu-
risticos histérico-culturais foi basica para a identifi-
cacdo de variaveis e indicadores que visam a
melhoria significativa na organizagio estratégica do
sector turfstico, escolhido como objecto da presente
pesquisa.

A inteligéncia competitiva (IC) é conduzida para o
estudo dos concorrentes e permite que sejam evita-
das as surpresas competitivas focalizando-se nas in-
formacdoes que realmente contam para o negocio,
tornando possivel desenvolver estratégias de ataque
ou defesa contra os concorrentes. Porter (1986),
Montgomery e Weinberg (1998) reforcam essa defi-
nicao dizendo que uma analise de cada concorrente
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significativo ou em potencial pode ser usada como
um importante ponto de partida para prever as con-
dicoes futuras e o conhecimento das intencoes dos
concorrentes pode ser a chave determinante para
uma estratégia.

A IC também provoca uma mudanga na cultura das
organizagdes, onde passa-se a ter a informacao
COMO um recurso necessario em todos os processos
de tomada de decisio, ou seja, um elemento funda-
mental para o desenvolvimento do negécio. A 1C
pode agregar valor ao negdcio tirando proveito dos
recursos existentes e tornando a organizacio mais
competitiva e inteligente.

Com a utilizacio da IC torna-se mais facil obter-se
informagdes de quem sdo 0s nNossos concorrentes,
quais seus objectivos e estratégias, seus clientes e re-
cursos. Em resumo, pode-se descobrir com anteci-
pagdo o comportamento dos concorrentes frente ao
seu mercado. Embora a IC se torne cada vez mais
importante, devido as mudancas ocorridas no am-
biente organizacional, Porter (1986) observa que
com muita frequéncia nao cabe a absolutamente nin-
guém a responsabilidade pela analise da concorréncia.

A anilise da concorréncia no sector turistico € as-
sunto pouco mencionado. Mas, a importancia da in-
formacio ja é tratada por alguns autores como Trigo
(1998) quando diz que a informagao torna-se uma
mercadoria extremamente valiosa, embora também
n2o caiba a ninguém a responsabilidade de busca-la.

Montgomery e Weinberg (1998) consideram que a
maioria do trabalho realizado actualmente, preo-
cupa-se com as fases postetiores do Ciclo Estraté-
gico de Inteligéncia (CEI): processo e analise,
disseminacao e uso da informacao.

A presente pesquisa teve como referencial basico
para o desenvolvimento e validagdo de um processo
de IC 0 modelo de Montgomery e Weinberg (1998)
e executara trés funcdes cruciais do CEIL: direccao,
colheita de informagdes e processamento e analise.
O primeiro estagio do ciclo de inteligéncia - Direc¢iao
¢ o estabelecimento dos parametros das informa-
¢Oes necessarias, que prioridades deveriam ser esta-
belecidas e que
monitorizados. Os autores ressaltam que esta nao é
uma férmula, mas um esbogo a ser adaptado a si-
tuacio organizacional especifica. F composto pelas
fases de Informacoes necessarias; Prioridades e In-
dicadores. O segundo estagio ¢ a Colheita de infor-
magoes - Colectar inteligéncia requer uma visao

indicadores deveriam ser

atenta do ambiente da organizacdo na pesquisa de
dados que, individual ou colectivamente, proverao a
tomada de decisdo. Essa visao atenta pode ser divi-
dida em dois sub-componentes: vigilancia e procura.
Vigilancia ¢ uma func¢io de visao e monitorizagao
que ndo enfoca um objectivo ou meta, mas observa
multiplos aspectos do ambiente monitorizado a fim
de detectar mudangas relevantes. A procura implica
a investigacdo deliberada e a pesquisa. A descoberta
de eventos significantes no ambiente, pela vigilan-
cia, poderd representar uma resposta para a procura.
O terceiro estagio é o de Processamento e analise
no qual uma organizagio e os seus gerentes podem
utilizar uma variedade de informacSes para combi-
nar, ordenar e processar os dados ambientais a fim
de produzir informacdes pertinentes para formar,
monitorizar, avaliar e modificar a estratégia.

O processo de derivacdo da inteligéncia é critico na
formulacdo de estratégias. Depois de os dados
serem gerados ou entrarem no sistema, eles deve-
riam ser avaliados. A avalia¢cao formal dos mesmos,
embora frequentemente realizada em sistemas mili-
tares, parece ser raramente feita pelas organizagoes
em geral.

Analise de Clusters

Com a utiliza¢do do software Sampler, buscou-se
encontrar variaveis de relagdes, o que tornou possi-
vel a indexac¢io das palavras por frequéncia (dando
o numero total de ocorréncias das palavras). A pat-
tir de entio, seleccionaram-se as que tinham relagdes
com as variaveis iniciais da pesquisa e com as varia-
veis importantes para a organizagao estratégica ¢ a
monitorizacao satisfatéria das rotas tutisticas inter-
nacionais.

As organizac¢Oes, para estarem na vanguarda, devem
tornar-se competitivas e estar aptas a antecipar e rea-
gir a mudancas dentro ou fora de seus dominios. E,
para isso, necessitam de um plano que transforme
essa informacio em inteligéncia, sobre a qual sdo to-
madas decisdes estratégicas. Para a analise de clus-
ters foram utilizados documentos da Rota da Seda,
Mundo Maya e os diarios gerados a partir da obset-
vagdo participante, no CIM]J.

Hssa analise visou a utilizacio de uma variedade de
informacdes para combinar, ordenar e processar
os dados ambientais a fim de produzir informagdes
pertinentes para formar, monitorizar, avaliar e mo-
dificar a estratégia (Montgomery ¢ Weinberg;
1998).
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A fim de evitar as surpresas competitivas, focali-
zando-se nas informagdes que realmente contam
para a organizacio estratégica de rotas turisticas in-
ternacionais, foi realizada a analise de clusters tendo
como base as variaveis envolvidas na pesquisa em
questdo. Desenvolveram-se algumas linhas para a
definicao de estratégias de ataque ou defesa contra
os concorrentes:

a) Variavel politica - apresenta a importancia da pat-
ticipacao do governo dos paises pertencentes ao cit-
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 turistico,
sendo que o mesmo deveria preocupar-se em orga-
nizar e recomendar as linhas a serem seguidas no
sector em questao. Aponta a necessidade da realiza-
¢do de uma pesquisa para analisar a verdadeira rea-
lidade do sector e os potenciais turisticos a serem
desenvolvidos. O problema com relagio ao visto
dos turistas surge como uma prioridade, sendo co-
brada uma posi¢ao mais agressiva, com o objectivo
de desburocratizar e agilizar as entradas e saidas de
turistas dos paises.

b) Variavel cultural e historica - demonstra a impot-
tancia da preparacio dos recursos humanos e da
preservacao da cultura e historia através das seguin-
tes palavras:

Importancia - humanos - cultura

Importancia - produto

Cultura - importante - treinamento - unido - activa
Treinamento - desenvolvimento - promogao
Treinamento - desenvolvimento - conhecimento
Conhecimento - historia - recursos - turismo

As informacdes contidas no cluster sugerem o
resgate da cultura e a preparagao dos recursos hu-
manos como fundamentais para o desenvolvi-
do produto Aponta a
importancia 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 histo-
ria aparece como um dos recursos para o desen-
volvimento do turismo.

mento tutistico.
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c) Variavel Politica - apresenta a importancia da des-
burocratizaciao dos vistos dos turistas através das pa-
lavras:

Vistos - pequeno - nacionais - experiéncia
Vistos - facilitam - detalhadas

Vistos - documentos - geral

Vistos - reconhece - governos

Vistos - organizar

Vistos - reconhecer - diferentes - japonés
Vistos - profissionais

A interpretacio das palavras sugere a pouca expe-
riéncia nacional em relagao ao tratamento dos vistos
de turistas estrangeiros, sendo que as informagoes
solicitadas sio consideradas muito detalhadas, o que
provoca demora na expedi¢do do visto. Aponta a
necessidade de um documento geral, aceito por
todos os paises, onde somente as excepcoes deve-
riam ser analisadas.

d)Variavel politica - sugere a coopera¢io e a or-
ganizacdo entre os paises do circuito através das
palavras:

Cooperagao - qualidade - comércio - turismo
Cooperagiao - fundado - escritorio - armazenado
Cooperagio - tem - sentido - dificuldades - proce-
dimentos - facilitando - fluentes - humanos

A interpretacao das palavras sugere que o turismo
nos circuitos internacionais realiza-se através da
cooperagdo entre os pafses que se unem para au-
mentar a qualidade do comércio e complementar os
pontos tutisticos. Tal sugere a importancia da orga-
niza¢io das informagodes, as quais devem ser arma-
zenadas em um escritério central. Essa centralizacao
visa manter a integracao e o padrio das informacoes
do circuito. Embora a cooperagio e integracio
sejam consideradas importantes, encontra dificulda-
des com relagio aos procedimentos e aos recursos
humanos.

Anailise SWOT

Utilizou-se a andlise SWOT* para identificar e ana-
lisar as forcas e fraquezas do CIMJ, como também
as oportunidades e ameagas reveladas pelas infor-
macoes obtidas no ambiente externo.

© 60000000 cc0c000000000000000000000000 000



IMPORTANCIA DA INTELIGENCIA COMPETITIVA - J. QUINTERO, S. VARELA, H. RODRIGUES

© 0600000000000 000000000000000000000000000

Quadro 1: Analise SWOT do CIMJ

Forgas / oportunidades (maximizar)

Fraquezas/ameacgas (minimizar)

1. Realizagdo de programas de sensibilizacdo e
consciencializacao da populagio do CIM]J vi-
sando resgatar a ligacao historico-cultural entre
os paises e sobre o desenvolvimento do tu-
rismo como meio de crescimento econdémico.

2. Promover féruns e viagens de estudo, entre
os paises do CIM]J, dirigidos aos profissionais
do turismo e aos empresarios para que pos-
sam ser analisados os costumes, habitos e tra-
di¢des, assim como a infra-estrutura actual
disponivel em cada pafs. A partir desse conhe-
cimento, realizar um planeamento integrado.

3. Desenvolver um sistema de informacdes in-
tegrado e disponivel, com dados e informa-
¢bes que permitam ao turista conhecer o
ambiente onde quer desfrutar o lazer; e aos
empresarios a base para o desenvolvimento
de projectos e negocios.

4. Aproveitar a oportunidade em que os paises
estdo consolidando o Mercosul para diminuir
as dificuldades alfandegarias, facilitando o
visto para os turistas.

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

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

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

Definir qual o modelo a ser seguido para a rea-
lizagao do CIM]J: mediterraneo, onde é permi-
tido ao visitante a integracdo e a convivéncia
com a comunidade? Ou o americano, onde o
turista é recebido com uma ampla infra-estru-
tura e fica isolado da realidade da regido e de
seus habitantes?

Melhorar a qualidade dos dados e informagoes
relacionadas com o sector turistico para que
tanto a comunidade como os sectores publico
e privado passem a considera-lo como prio-

ridade.

Fonte: Elaboracio propria

Resultados da aplicagiao da IC para a organi-
zagdo estratégica do CIM]

Para realizar a IC seleccionaram-se trés rotas turis-
ticas internacionais: O Mundo Maya, a Rota da Seda
e o CIMJ. A andlise SWOT foi utilizada para detec-
tar as forgas e fraquezas, assim como, as oportuni-
dades e ameacas ao CIMJ; e a analise de clusters para
detectar informagdes importantes para o desenvol-
vimento do turismo no CIM]J.

A partir dos resultados obtidos em cada anilise fi-
zeram-se algumas sugestdes para a organizagao es-
tratégica do CIM]J:

1) Quem ¢ o turista?

O turismo cultural movimenta vérios tipos de via-
jantes, desde o pequeno grupo de estudantes que se
desloca por um dia para visitas aos sitios arqueol6-

gicos, até os turistas que se deslocam em grande nu-
mero por periodos curtos. Considera-se necessaria a
realizacdo de uma pesquisa para determinar: quem ¢
o turista do CIMJ? E a partir dos resultados da
mesma desenvolver produtos e servicos para aten-
der o cliente.

2) A presenca na Internet

A internet surge como a melhor forma de promo-
¢ao, distribuicao e comercializagao do CIMJ. A pes-
quisa mostra a importancia da rede na obtencio de
dados e informacGes sobre o turismo em geral e as
rotas turisticas internacionais em especifico. Os
dados e informagoes disponiveis 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 milhdes de turistas que se desloca-
rao para fora dos seus paifses. A internet, no decor-
rer da pesquisa, apresentou-se como uma eficaz
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ferramenta para obter-se informagdes sobre os con-
correntes ¢ avaliar as suas melhores praticas sem
precisar visitd-los. Considera-se importante para a
organizac¢ao estratégica do CIM]J ter acesso e obter
informacdes sobre os concorrentes: quem sao eles?
O que estao a fazer? Como aquilo que estao a fazer
afecta o CIMJ? A fim de ter comportamentos pro-
activos com relacdo a antecipacio das ac¢oes do sec-
tor turistico e ndo somente reagir a clas.

Além disso tem-se que considerar os dados apre-
sentados pela OMT quanto aos pafses maiores emis-
sores de turistas para o ano 2020. Pafses como
Alemanbha, Japao, EUA e China, que sdo os maiores
utilizadores da internet, estarao entre os dez maio-
res emissores de turistas. Se o CIMJ quiser ser o des-
tino desses turistas, deve ter as suas informacoes
disponiveis e acessiveis aos mesmos, devendo ser
considerada a internet como a maneira mais demo-
cratica de disseminar essa informacao.

3) O problema do visto

Através das analises identificou-se o problema do
visto entre os pafses como um grande entrave para
o desenvolvimento do CIMJ. Sugere-se a utilizagao
de um cartio magnético (inicialmente entre os pai-
ses do CIMJ) para a agilizacdo e desburocratizagao
na emissao de vistos para tutistas.

4) A viagem de estudo
Considera-se relevante a realizacdo de uma viagem

de estudo no CIM]J, que envolva pessoas dos secto-
res publico e privado relacionadas com o turismo,
para trocar ideias e experiéncias visando maximizar
os beneficios econdmicos, ambientais e sociais e mi-
nimizar os aspectos negativos. Sendo necessario,
também, uma analise da infra-estrutura de comuni-
caco e de servicos, politicas e regulamentacoes das
areas protegidas, cooperacao publica e privada, entre
outros assuntos. A realizacio de um video, que po-
deria ficar acessivel 2 comunidade e a apresentagao
de estudos de caso locais também seriam produtos
da viagem de estudo.

5) As contas satélites de turismo

Considera-se muito relevante a adopcao das contas
satélites de turismo, desenvolvidas por organiza¢des
internacionais vinculadas ao sector turistico que tém
como objectivo medir o impacto econémico do tu-
rismo nas economias nacionais e internacionais a
fim de comparar esse sector com os demais através
de informacdes fidedignas. Actualmente, sectores
como o da agricultura, construcio civil, transportes
e telecomunicagdes, por exemplo, ndo consideram

a influéncia do turismo, portanto perdem-se infor-
magdes importantes que poderiam ajudar a tomada
de decisio dos sectores publico e privado em rela¢ao
a0 turismo.

6) Parcerias

A parceria com organizagdes internacionais (OMT,
UNESCO) seria muito importante para a condugao
da integracao e do desenvolvimento do CIM]J.

7) Organizacdo de dados e informacdes
A centralizacio de dados e informacgdes é impor-

tante para a padronizacao e disseminacao do CIM]
como um circuito integrado. Sugere-se a criagao de
um logotipo unico, com caracteristicas missioneiras,
para ser utilizado em todo o material do CIMJ, a fim
de criar-se uma marca do circuito e a criacio de um
escritério central para coordenar a disseminacao de
dados e informacoes.

O turismo, se correctamente planeado e adminis-
trado, pode ser uma fonte viavel de beneficios eco-
némicos para os governos, sector privado e
comunidade, além de servir como uma forma de
conservacao da histéria, cultura e recursos naturais.

Quanto a questdo de pesquisa, pode-se sintetizar os
seguintes resultados:

L Observaram-se sétios problemas no sector
turistico, entre eles a falta de dados e informacdes,
o que contribui para que a performance no sector
nao seja atingida.

L] O resultado do estudo realizado mostra
que a IC nao ¢ utilizada no sector turistico gaticho e
nacional. Os dados e informag¢des nao estio dispo-
niveis e nem siao confiaveis. O desenvolvimento do
sector turistico é lento.

L Os concorrentes do CIMJ (Rota da Seda e
Mundo Maya) também estio em estigios iniciais. Os
dados e informacées nao estao sistematizados e as
informacoes ambientais nio sao exploradas.

" Dentro da prépria rota, os paises, os esta-
dos e os municipios agem como concorrentes entre
si. A falta de integracdo dos paises, ao nivel interna-
cional, e dos municipios, ao nivel estadual e regional
dificulta o desenvolvimento das rotas tutisticas in-
ternacionais.

" Os peritos agem com base na tentativa e no
erro, além de realizarem ac¢Oes ndo integradas, fa-
zendo com que o sector ndo cresca organizadamente.
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" O processo de IC, ao ser validado para o
sector turistico, sugere que a 1C pode ser utilizada
para que o sector ou ponto turistico tenha condi-
¢oes de agir competitivamente e com antecedéncia,
facilitando a tomada de decisao e diminuindo a mar-
gem de erro.

3. INTELIGENCIA COMPETITIVA NA
COSTA DEL SOL (ESPANHA): FUERTE
HOTELES®

JUSTIFICATIVA DA NECESSIDADE DE IM-
PLANTACAO DA INTELIGENCIA COMPE-
TITIVA NAS EMPRESAS HOTELEIRAS DE
MALAGA (ESPANHA)

A empresa turistica em geral, e a hoteleira em parti-
cular, experimentou um dinamismo excepcional nos
ultimos anos, modificando substancialmente o seu
ambito competitivo. Este facto tornou-se extensivo
a casuistica que aqui nos ocupa, que é a Costa del
Sol.

A Costa del Sol ¢ um destino turistico consolidado
cujo produto estrela foi, durante muitos anos, o
'sol e praia'. Ndo obstante, nos ultimos anos se
vém ocorrendo certas mudancas significativas na
sua industria turfstica, 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,
0 que implica um maior conhecimento por parte do
visitante.

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

= Estancamento do modelo turistico 'sol e
praia’ que sempre constituiu o produto estrela deste
destino turistico. Para resolver esta situacao, os ot-
ganismos competentes comegaram a denominar esta
zona 'Costa del Golf', o que nio tem resolvido do
todo a situagao pois deu-se a contrapartida que o tu-
rista assiduo de golfe acaba adquirindo uma resi-
déncia. Isso obriga ao surgimento de mais uma
ampla gama de segmentos que alcancem uma dife-
renciacio. Definitivamente, agora ja ndo se fala de
'sol e praia', mas de 'sol + outras coisas'.
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L Tendéncia do turista em organizar as suas
proprias férias, por vezes pela internet, por isso pres-
cinde dos pacotes turisticos tradicionais e de muitos
intermediarios. Tudo isso redunda em menores re-
ceitas para muitas empresas turisticas.

L Apari¢ao de novos destinos hoteleiros de
'sol e praia' mais competitivos que a Costa del Sol
como por exemplo o Norte de Africa e a Europa
Oriental. E impossivel para nés competir em preco
e em qualidade das praias e instalagdes hoteleiras
com estes destinos que, em geral, contam com uma
mao-de-obra mais barata e um preco do solo bas-
tante menotr.

Neste contexto, os hotéis do litoral do Sol estiao
apostando, a nivel competitivo, fundamentalmente
em estratégias de diferenciagio segmentada e, a nivel
global, em estratégias de crescimento (Arroyo e Gar-
cfa, 2006). Para poder leva-las a cabo, os empresarios
hoteleiros optaram por construir hotéis de categoria
superiot, 0 que originou em pouco tempo mais um
crescimento importante dos mesmos (quatro estre-
las, cinco estrelas e grande luxo). Isto vem confir-
mar replaneamento, por parte
organizagdes, da sua missio, da sua razio de set.

um destas

Definitivamente, os hotéis do litoral do Sol estao
imersos em ambientes complexos, cujas condi¢oes
de concorréncia afectam numerosas actividades do
hotel modificando-as, o que leva implicito que o sec-
tor hoteleiro malaguenho deve entender a mudanca
nio como um facto, mas como um processo, isto é,
estas organizagdes estdo submetidas a pequenos e
continuos processos de mudangas e que, mais que
criar, reconfiguram as praticas existentes € 0s mo-
delos de negdcio actuais. Todas estas circunstancias
obrigam os estabelecimentos que queiram ser com-
petitivos a reconsiderarem os seus modelos de ne-
gbcio tradicionais e a serem conscientes que ja nao
podem limitar-se a actuagdes classicas, isto é, ofere-
cer um produto basico de 'sol e praia’ — associado
com um turismo barato e de baixa qualidade - pois
as condi¢bes presentes obrigam-os — se realmente
pretendem alcancar o sucesso a competir € inovar em
multiplos e diversos ambitos de forma simultanea.

O futuro ambiente previsivel para os hotéis do lito-
ral do Sol, portanto, contempla um forte desenvol-
vimento de novos servicos que complementem a
oferta de férias tipica dos mesmos. Os novos servi-
cos respondem a necessidade de competir, por um
lado, com a aparicao de destinos alternativos de sol
e praia mais baratos e, por outro, com uma indudsttria
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fragmentada enfrentando uma sazonalidade que é
necessario eliminar definitivamente. Nestas condi-
¢oes, a competitividade econémica dos hotéis de ca-
tegoria superior nao dependera da oferta de servigos
de alojamento exclusivamente, mas de uma oferta
de servicos integrados. Aqui ¢ onde entra em jogo a
tarefa da inteligéncia competitiva como uma activi-
dade vital para a viabilidade de uma organizacio,
pois ajuda estas empresas, entre outras coisas, a um
melhor entendimento dos negécios e da industria e
a uma aprendizagem continua das estratégias cor-
porativas e de negcio 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, sao
parte do grupo Fuerte Hoteles, uma empresa fami-
liar que teve uma trajectoria desde os seus inicios
apoiada numa estratégia de crescimento continuo
sobre dois eixos principais: crescimento interno e,
ultimamente, diversificacio.

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

Ap6s o seu falecimento em 1984 foi sua esposa,
Dofia Isabel M* Garcfa, que assumiu a lideranca da
empresa e manteve unida uma grande familia cons-
tituida por cinco irmios que, conforme iam termi-
nando os seus estudos, passavam a fazer parte desta
ainda pequena empresa para cumptir o projecto que
tinha iniciado o seu pai, que ndo era outro que a am-
pliacdo e renovagao do hotel (entre 1987 e 1992)
convertendo-se assim num hotel de quatro estrelas
com 263 quartos no coraciao 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 evolucdo da Espanha.

A partir daqui, uma vez integrados os cinco irmaos
na empresa e sob a supervisio da sua mie, deu-se
um ponto de inflexdo na trajectéria deste projecto
enormemente positivo, que desemboca na criagao
do Grupo Fuerte Hoteles cuja estratégia global se
baseia no crescimento, traduzido em viarias linhas:

penetracio no mercado, internacionalizacio e di-
versificacao relacionada.

Hoje em dia, Fuerte Hoteles continua sendo uma
empresa familiar e é constituida por 6 hotéis locali-
zados em diferentes pontos da Andaluzia (Hoteles
'El Fuerte' e 'Fuerte Miramar SPA', em Marbella;
Hotel Fuerte Grazalema, Costa LLuz e Fuerte Conil
em Cadiz; El Rompido em Huelva) e um hotel na
Riviera Maya (México). Além disso, actualmente
estao fazendo uma diversificacio para o negdcio
imobiliario.

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

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

O inicio da actividade de inteligéncia em Fuerte
Hoteles ¢ recente. Pode-se dizer que esta activi-
dade surgiu de forma intuitiva quando José Luque
Garcia, um jovem formado em Economia e Di-
reito e director do entao hotel El Fuerte, manifes-
tou a necessidade de definir uma estratégia para a
sua organizacdo. A estratégia global escolhida foi
o crescimento. Para poder desenvolvé-la com su-
€esso num sector com caracteristicas proprias, era
necessario levar a cabo um estudo exaustivo do
ambiente competitivol pois os hotéis, para man-
terem a sua competitividade, devem ter a capaci-
dade de perceber os sinais que indiquem
mudancas significativas.

De facto, a actividade de inteligéncia nas suas ori-
gens foi produto do caricter inquieto e inconfor-
mista deste empreendedor. Cada vez que chegava
nos seus ouvidos qualquer comentario que consi-
derasse relevante sobre um destino turistico ou a
concotréncia, ou cafa nas suas maos informacao
que pudesse inquietar-lhe, nao se conformava com
esta fonte, mas tratava de comprovar pessoalmente
a fiabilidade da dita informacio. Inclusive mantém
um lema bastante significativo e esclarecedor que
é: fui e vi°.

Esta é, sem duvida, a melhor forma de contrastar
qualquer informacio quando as fontes podem nao
ser totalmente fidveis ou sao desconhecidas e, sem
davida, a melhor forma de interpreta-la e buscar a
sua possivel aplicacio ao hotel. Quando acudia a um
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destes destinos, observava e recompilava todo tipo
de informacao - mesmo que de maneira informal -
que pudesse servir-lhe depois para uma tomada de
decisdo na sua organizacio.

Portanto, o que comecou sendo uma actuagao es-
poradica, ndo premeditada nem sistematizada, cons-
tituiu o inicio da actividade de inteligéncia
competitiva deste hotel, posteriormente integrado
numa cadeia hoteleira.

Organograma de Fuerte Hoteles

Nao se pode falar da existéncia de um departamento
de 'Inteligéncia Competitiva' propriamente dito, em
Fuerte Hoteles, a actividade de inteligéncia realiza-
se ao nivel estratégico por parte da alta direc¢ao da
cadeia. Concretamente esta actividade ¢ realizada em
Fuerte Hoteles por parte do comité de direc¢ao.
Trata-se de um modelo bastante frequente em mui-
tas empresas grandes que, realizando inteligéncia
competitiva, optam por nao concentra-la exclusiva-
mente num departamento.

Junta de Accionistas

Consejo Administracion
Presidenta: D? Isabel Garcia Bardon

Director General
D. José Lugue Garcia

Comité de

Direccién

Director Técnico

Director de Operaciones

Director Patrimonio y
operaciones inmobiliarias

Director Comercial

—

Director Financiero /
Administrativo

Coord. De
Mnto. Y
CAPEX

Resp. De ||Coord.
Estudio De
Interiorismo | Obras

Resp. ||Coord. de Dir. de

de Tl ||Proyectos

Resp. de

P.R.L ||Explotacion

Resp. R Gerente
Resp. Coor. Calida, MA Resp. c =0y | de
Compras| |Animacion Y Personal DT Propiedad

Capacitacién Inmobiliaria

Fonte: Elaboracio a partir de informacio fornecida por Fuerte Hoteles

Através do organograma observamos que existe uma
pequena unidade de inteligéncia competitiva em cada
departamento onde pelo menos uma pessoa esta en-
carregada de realizar a fungio de inteligéncia em tudo
o relacionado com a sua area de influéncia. Optou-se
por esta configuragao para resguardar assim a neces-
sidade deste grupo de empresas, que tem que conse-
guir informac¢ao muito especializada em diferentes
areas e para todas as unidades estratégicas de negdcio.

O ponto débil que se pode colocar da utilizagao
deste modelo é uma possivel falta de comunicagao
e sincronizagao entre os diferentes departamentos
e entre eles com a direc¢io, ou problemas derivados
de uma falta de conhecimento em relacio aos ob-
jectivos a cumprir por cada departamento para con-
tribuir para o sucesso da estratégia. Esta
circunstancia nio se da em 'Fuerte Hoteles' ao tra-
tar-se de uma empresa familiar na qual os responsa-

veis por levar a cabo a inteligéncia competitiva em
cada um dos departamentos relevantes sao irmaos
ou pessoas da maxima confian¢a que levam toda a
sua vida trabalhando na organizagiol, dando-se a
circunstancia que todos prosseguem o mesmo ob-
jectivo, o sucesso da cadeia. De facto, estas pessoas
formam uma auténtica equipa de trabalho, com as
vantagens e sinergias que levam implicito, o que fa-
cilita enormemente a realizagdo da inteligéncia com-
petitiva. Além disso, a figura do director-geral (José
Luque) ¢ a encarregada de supervisionar e coorde-
nar todos os esforcos de inteligéncia competitiva.

DESENVOLVIMENTO DA INTELIGENCIA
COMPETITIVA EM 'FUERTE HOTELES'

O ambiente que rodeia a industria hoteleira da Costa
del Sol na actualidade caracteriza-se pela sua grande
complexidade, assim como pela frequéncia e inten-
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sidade das mudancas. Centrando-nos na empresa
hoteleira, devemos dizer que cada vez existem mais
factores que afectam a actividade do hotel, sem que
seja facil estabelecer muitas vezes a relacdo existente
entre eles. Nestas condi¢coes, os hotéis da Costa del
Sol, para manter a sua competitividade, devem ter a
capacidade de perceber os sinais que indiquem mu-
dancas significativas. Definitivamente, necessitam
saber 0 que estdo a fazer os seus competidores,
como estao a atender as necessidades dos clientes,
como estao a amadurecer os mercados globais e

como se estao a desenvolver as tendéncias na in-
dustria turistica.

O processo de inteligéncia comega, portanto, com a
identificacio e articulagio de requerimentos, isto ¢é,
aquelas questoes as quais se necessita dar resposta
para poder levar a cabo uma tomada de decisdo efec-
tiva. Por outras palavras, que se quer recompilar e
para que proposito. De maneira geral, em Fuerte
Hoteles existe uma série de itens de vigilancia con-
tinua que sio apresentados na tabela 1.

Tabela 1. Linhas de inteligéncia competitiva em Fuerte Hoteles

Linhas de vigilancia

Aspectos mais importantes para a inteligéncia competitiva

O MERCADO

- Economias dos paises europeus

- Evolugao do aeroporto de Malaga

- Evolucio da oferta de servicos relacionados, como os rent a car
- Evolugao socioldgica do cliente

- Estado da ocupacio noutros hotéis locais

- Segmenta¢oes do mercado tutistico

- Numero de camas hoteleiras
A OFERTA HOTELEIRA | Abertura de novos hotéis

- Concorrentes
OPERACOES PROPRIAS [ ISEatislfagfio ((iios clientes
DA COMPANHIA - Evolucao da empresa
- Erros nas operacoes
- Infra-estrutura e planeamento urbanistico
AMBIENTE LOCAL - Mercado de trabalho

- Custo do solo e investimentos

- Informacao climatologica

Fonte: Elaboracio a partir de informacio fornecida por Fuerte Hoteles

Como se pode ver na tabela 1, existem quatro linhas
de seguimento continuo em Fuerte Hoteles consi-
deradas indicadores para poder realizar a actividade
de inteligéncia. No entanto, a que cobra maior rele-
vancia é o mercado. Sem duavida, dedicam mais
tempo e recursos a um seguimento adequado dos
mercados em que se desenvolvem os seus diferentes
negbcios. Nessa linha apresentou-se como resultado
surpreendente - tendo em conta que estamos a falar
de hotéis -, o facto de que realizem uma vigilancia
continua a evolucdo do negécio de rent a car que, a
primeira vista, ndo esta directamente relacionado
com o alojamento. A argumentac¢io deste directivo
¢ que através da evolucio deste negdcio, podem ser
averiguadas muitas coisas sobre as tendéncias do tu-

rismo e mudangas no perfil do cliente, nos seus gos-
tos ¢ tendéncias.

Quanto a linha de seguimento informacio climato-
légica, incluida dentro do ambiente local, devemos
dizer que ndo se leva a cabo para o caso que aqui
nos ocupa, isto €, os hotéis de Marbella, ja que a
Costa del Sol dispde de um clima bom e estavel du-
rante grande parte do ano. Mas nio devemos es-
quecer que este grupo possui instalacées hoteleiras
noutros pontos geograficos onde o clima pode de-
sempenhar um papel importante na hora de detet-
minar a ocupago. Por isso, antes de construir o
hotel, realizam-se estudos exaustivos sobre a clima-
tologia da zona e busca-se a melhor orientacio
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possivel para que dentro da edificacio nio se pet-
cebam as mudangas climaticas bruscas — especial-
mente na forma de ventos fortes - que podem ser
bastantes frequentes em algumas zonas como Cadiz,
Huelva e México.

Fuerte Hoteles emprega um sistema totalmente sis-
tematizado para a identificacdo das fontes de infor-
magcao, tanto primarias como secundarias, que se
considerem mais interessantes, assim como o seu
processo, que sdo apresentados na tabela 2.

Tabela 2. Fontes de informagido em Fuerte Hoteles

FONTE Descricio Periodicidade Responsavel
Feiras - ITE de Berlim - Anual - Director-geral
- Director Comercial
Conferencias - Turespana - Anual - Director-geral
- Director Comercial
Intermediarios - Podem ter conclusdes - Depois da - Director-geral
€ transporte aplicaveis a empresa assistencia a feiras de - Director Comercial
marismo
Clientes - Opinides sobre sermices & - Cada 2 semanas - Empresa externa
instalagGes dos hoteis
- Pontuacoes de satisfacio - Cada 2 semanas - Empresa externa
sobre o3 servicos e
instalacdes dos hoteis
- Relatorio estanstice sobre a - Alensal - Director Comercial
idade e nacionalidade
bazeado em pesguisas.
Pessoal do - Concurzo de ideias - Anual - Departamente de RH.
hotel novadoras
Cencorrencia - Visita a outros hoteis - Cada vez que se - Departamento técrico

reformaim on
constroem hoteis

o Litoral do Sol. Planos de

1ovos
- Relatorio sobre a abertura e - Dirversa - Departamento técrico
equipamento de novos hotess
- Destines concorrentes - Dirversa - Director-geral
- Precos meios e ocupacio de - Alensal - Departamento comercial
hoters do ambiente
Revistas - Relacionadas com a - Segundo - Departamento técnico
teciicas tecnologa incorporada pela corresponda
cadeia
Organismos e - Relatorios periadicos da - Regular - Director-geral
Associacoes SOPDE. AENA.
do zector - Relatorio de capacidade - Director General
hoteleira de AEHCOS - Anual
Relatorios - Relatorio sobre o periil de Mlensal - Empresa externa
clientes
- Relatario de ado - 3 vezes a0 ano - Empresa externa
conformidades Mesfery Gues?
(sobre o3 procedimentos de
Operacoes)
- Relatorio estanstico sobre - Mensal - Departamento comercial
05 CANals comercials usados
pelos clientes baseados em
Pesquisas.
- Relatorios especificos solire - Dirversa - Director-geral
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.

requalificacio

especiahizadas em fuzao
- Sobre a3 zonas especificas &
hotecs onde opera & cadeis
- Soboe infrs-estoutueg e
planesmento nehansnes
- Sobre evolicio socclogica
do consnaudor

- Informacio sohee onsto do - Al - Durector-geral
zolo e mestimentos
- Informacio chmatologiea - Mensal - Empresa externa
solbe prognostes de
fmracdes
Empresa - Informacio soboe vendas e - Didnio - Director Comercaal
oonpacies
- Informagio sobre ranos - heasal - Departamento 1€cmuco
e pernutem a analise das
operacies
- Informacdo sobee ecros nas - hlensal - Departamento 18cmueo
operncdes
Dossier de - INotas & resumos sobre - heasal - Durector-geral
HYPLENEE remistas e sessdes

Fonte: Elaboracio a partir de informacio fornecida por Fuerte Hoteles

Em primeiro lugar, estas fontes de informagao sao
de aplicacio para todo o grupo. Mas no que se refere
as empresas aqui tratadas (Hotel El Fuerte e Hotel
Fuerte Miramar Spa), considera-se que deverfamos
eliminar o relatério sobre prognostico de furacoes,
pois esta fonte de informacao ¢ util 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 sé pode
participar o pessoal que trabalha nos hotéis, supoe
um grande acerto. Este concurso premeia o vence-
dor com um reconhecimento econémico e pessoal,
e ¢ uma fonte de informacio especialmente valiosa
para a inteligéncia competitiva, pois os participan-
tes, na hora de desenvolver a sua criatividade, infor-
mam-se sobre aspectos da concorréncia que
comparam com a sua organiza¢ao, podem falar com
diversas pessoas no seu desejo de inovar, etc.

Por ultimo, queremos ressaltar o uso que fazem do
dossier de imprensa como fonte de informacao, e
que se realiza da seguinte maneira: o director-geral
recebe mensalmente em formato papel uma colec-
tanea de todas as noticias vinculadas pela imprensa
sobre algum dos temas especificados no quadro ante-
rior; 1é-as e assinala aquelas que considera que devem
ser objecto de um estudo profundo e detalhado. A

179

seguit, entrega a sua secretaria as noticias selecciona-
das, isto ¢, as que requerem uma investigacao, ¢ o de-
partamento a quem compete o tema publicado trata
de buscar toda a informac¢ao documentada relacionada
com a mesma. As restantes noticias sio eliminadas.

ANALISE E REPARTICAO DA INFORMACAO

Antes de comecar a fase de analise leva-se a cabo a
valida¢ao da informacao recompilada, isto ¢, uma
comprovacdo de que os dados recompilados sao
adequados, logo que se ajustam as necessidades de
informacao dos decisores.

No que se refere as ferramentas para a analise da in-
formacio para a inteligéncia competitiva, Fuerte
Hoteles emprega em algumas ocasides modelos tra-
dicionais na Direccao Estratégica, como a analise
DAFO, o plano estratégico - ou plano de viabilidade,
se € preciso - e o quadro de comando, geralmente in-
tegrado dentro do plano, que se transformam assim
em ferramentas para a tomada de decisao.

Logo a Analise DAFO , um dos aspectos cruciais
que um hotel deve ter em conta na hora de formu-
lar a sua estratégia ¢ a consideracio de quatro fac-
tores basicos para alcangar o sucesso, € que sao 0s
seguintes:
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a) Pontos fortes e débeis, que configuram o perfil
de activos da empresa e as suas habilidades em rela-
¢d0 a concorréncia.

b) Os limites externos sao determinados pelo sector
em que compete a empresa e o ambiente. As opot-
tunidades e ameacas do sector turistico definem o
ambiente competitivo, com 0s seus riscos concomi-
tantes e beneficios potenciais.

Assim, o conhecimento do ambito externo do hotel
permite analisar as possibilidades do ambiente, as
oportunidades, a forma de obter os produtos ou
prestagdo de servicos que depois serdo oferecidos
aos clientes e a forma como realizam estas activida-
des nas empresas da concorréncia.

Portanto, as oportunidades e for¢as 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 importancia as ameagas ¢
oportunidades

- Cada ameaca deve conjugar-se com uma oportu-
nidade de resolvé-la

- E vital saber aproveitar as oportunidades

- Assinalar as debilidades da empresa e tratar de neu-
traliza-las ou corrigi-las

No que diz respeito ao plano estratégico , podemos
considera-lo como um documento formal elaborado
por escrito que segue um processo logico, progres-
sivo, realista, coerente e orientado a ac¢do, no qual
se incluem as acgdes futuras que haverdo de execu-
tar tanto o dono como os colaboradores da empresa
para, utilizando os recursos que disponha a organi-
zagdo, procurar alcancar determinados resultados
(objectivos e metas) e que, 20 mesmo tempo, esta-
belecam os mecanismos que permitirdo controlar o
dito alcance (MAPCAL, 1994). Em Fuerte Hoteles,
o plano estratégico constitui uma poderosa ferra-
menta para a tomada de decisoes.

Dentro do plano estratégico possui especial rele-
vancia o quadro de comando, entendido aqui como
o estudo da viabilidade econémico-financeira do
projecto. Assim, uma vez analisados o mercado e o
produto ou servico que se deseja oferecer, assim
como a localizac¢do geografica do novo negocio, é
imprescindivel o planeamento das necessidades de
investimento ¢ a forma como serdo financiadas.

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

- Orcamento de investimentos
- Orcamento de financiamento
- Or¢amento de capital

- Cash flows operativos

O processo de viabilidade empresarial conclui com
a consideracao de:

- Viabilidade econémico-financeira

- Determinagdo do ponto morto do novo negdcio
- Estudo econémico por ratios

- Analise do risco

Em outras ocasides, ¢ uma empresa externa contra-
tada quem elabora relatérios preparados para que o
comité de direccdo possa tomar as decisdes, que se
concretizam em anélise de dados ¢ informacoes dis-
poniveis, andlise do sector, analise sobre servigos e
instalagdes dos proprios hotéis, analise do perfil do
cliente que visita o hotel e técnicas de benchmarking.

Para levar a cabo o processo, rednem-se todos os
membros do comité de direccao 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 decisao final.

Quanto a reparticao da informacao, até ha muito
pouco tempo tal era efectuado por e-mail. No en-
tanto, desde o inicio do ano, empregam uma intra-
net. A implantacdo desta ferramenta informatica
supOs um antes ¢ um depois na realizagio da inteli-
gencia competitiva em Fuerte Hoteles.

O FUTURO DA INTELIGENCIA COMPETI-
TIVA EM FUERTE HOTELES

O processo de inteligéncia competitiva em Fuerte
Hoteles esta totalmente implementado e em fun-
cionamento. I uma grata surpresa poder comprovar
que uma corrente hoteleira andaluza -que ¢ uma em-
presa familiar - tenha adoptado esta actividade, lhe
outorgue um caracter estratégico, e a esteja desen-
volvendo de forma completa e sistematizada dentro
da sua organizacdao. Em Espanha nio ¢ usual ainda
encontrar empresas turisticas que tenham uma ideia
tdo clara sobre a necessidade e a utilidade da inteli-
géncia competitiva.

Também ¢ necessario destacar que é pouco fre-
quente encontrar um modelo tao completo de inte-
ligéncia competitiva em hotéis que operam num
destino turistico - Litoral do Sol - com produtos ja
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totalmente consolidados e maduros e¢ mais ainda
quando o negdcio hoteleiro, em si, é bastante rigido
quanto as suas opgdes estratégicas. Fuerte Hoteles
soube investir nesta tendéncia e fazer do negdcio
hoteleiro uma actividade flexivel, 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 inteligéncia competitiva.

Este grupo tem muito desenvolvidas as duas pri-
meiras fases da inteligéncia, busca, recolha e siste-
matizaciao da informacio. De facto, localizaram os
pontos de vigilancia continua a seguir para detectar
sinais de alerta assim como as fontes de informacao
mais valiosas e adequadas para cobrir cada um des-
tes itens. Mas tem que trabalhar mais nos tltimos
petriodos do processo, especialmente na reparti¢ao
da dita informacao de forma inteligente, se bem que
com a recente implantacao de uma intranet que ja
esta comecando a empregar como plataforma para
a disseminacao de inteligéncia, esta situacio esteja
praticamente resolvida.

No entanto, consideramos que ainda mantém um
ponto débil, que ¢é a seguranca informatica e restri-
¢ao de acesso a informacdo. Mesmo que contem
desde ha relativamente pouco tempo com uma in-
tranet, ainda no existe uma protec¢ao clara da in-
formaciao nem um sistema de filtro sistematizado e
desenvolvido. Esta aparente vulnerabilidade ¢ um
aspecto que devera solucionar-se num futuro imediato.

4. REFLEXOES FINAIS

Neste ponto é necessario estabelecer algumas refle-
x0es em torno do uso da Inteligéncia Competitiva
na direccdo de empresas:

" Em primeiro lugar, ndo restam duavidas
acerca da grande importancia da Inteligéncia Com-
petitiva para qualquer directivo de empresa e espe-
cialmente para o directivo da empresa turistica. Fica
patente que uma informacao de qualidade se repet-
cute numa tomada de decisao eficiente, com o que
a produtividade do negocio (da empresa) aumenta.
Esta importancia foi demonstrada nas paginas an-
tecedentes do presente trabalho.

" Em segundo lugar, considerar a Inteligéncia
Competitiva, baseada em conhecimento do sector
turfstico brasileiro, permite concretizar a informa-
¢ao numa base de dados para o sector. Modelar isto

181

como objectivo, € 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 informacao
turfstica, apresenta-se como tendéncia, principal-
mente agora que, por exemplo, se tenta conseguir
para Malaga o qualificativo de Cidade Cultura 2016.

" Em suma, a Inteligéncia Competitiva vai
permitir, no futuro, estreitar lagos entre paises, a fim
de desenvolver conjuntamente objectivos comuns,
aprender por simbiose e projectar a informacao aos
directivos do sector turistico. O nosso trabalho,
como integrantes do mundo académico universita-
rio, devera ser, sem duvida, desenvolver as investi-
gacbes necessarias para estabelecer as oportunas
redes de informacao ao nivel internacional e coloca-
las a disposi¢ao das empresas interessadas em apli-
car os conhecimentos surgidos da Inteligéncia
Competitiva.

Notas:

! Este trabalho foi possivel gragas ao convénio de cola-
boragdo existente entre a Universidade Regional Inte-
grada do Alto Uruguai e das MissGes (Brasil) ¢ a
Universidade de Malaga (Espanha).

2 Consideramos o conceito de industria de forma estra-
tégica sensu strictn, aludindo entdo ao conjunto de nego-
cios que se dedicam a mesma atividade empresarial.

3 O estudo que recolhemos aqui € o fruto de uma inves-
tigagdo realizada, 7n extenso, nas zonas mencionadas. Ex-
ploramos mediante voluveis previamente definidas, a
informagao concernente as ditas rotas turisticas. Esta
busca de informacio foi concebida sob a éptica da Inte-
ligéncia Competitiva ¢ o seu tratamento informatico foi
levado a cabo mediante técnicas de conglomerados (clus-
ter), com o objectivo de conferir congruéncia aos dados
tratados. Evitamos em consciéncia todo este tratamento
estatistico, devido a sua extensdo, ¢ plasmamos o que
achamos valido para poder conceber em trabalhos futu-
ros o que deve ser uma analise de Inteligéncia Competi-
tiva. Estes sdo aqueles parametros, dados e volaveis que,
de forma alguma, possam colocat-se como 'paradigma’
em Inteligéncia Competitiva. O nosso interesse nao foi
tirar umas conclusoes contundentes das ditas rotas turis-
ticas, a partir de dados estatisticos, mas evidenciar a im-
portancia de determinada informacao que ha-de servir
para uma tomada de decisio eficaz e eficiente no campo
da Direc¢ao Estratégica. Daf que as paginas coerentes
desta epigrafe se encaminhem nesta pauta.

+ Strengths, Weakneses, Opportunities and Threats.

> O nosso mais sincero agradecimento a D. José Luque
Garcia, Director-Geral de "Fuerte Hoteles', sem cuja de-
sinteressada colabora¢io nao teria sido possivel realizar
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este trabalho. Baseamos a busca de informacio no Grupo
Fuerte Hoteles em voluveis intrinsecas a tomada de de-
cisoes na alta direc¢io. As maltiplas decisdes que se levam
neste tipo de negoeios, de tipo corporativo, funcional e
tactico (decisdes corporativas, decisdes de negocio e de-
cisOes operativas) permitiram elaborar uma bagagem
ampla de voluveis de informacdo que, uma vez acrescen-
tadas em conformidade, hio-de permitir formular um
modelo téorico de Inteligéncia Competitiva. Dai que nos
encontremos na fase de analise de situagSes analogas ao
nivel mundial.

$"Yo he ido y lo be vistd'.
7SWOT.

8 In exctenso em Jiménez y Arroyo (2002).
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