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Resumen: Este articulo presenta un analisis de variables que indican la propensién a relaciones de
coopeticién, comparando este contexto entre redes horizontales, verticales o integrales del sector turistico.
Fueron recabados datos a través de 287 encuestas empresariales y entrevistas con 26 asociaciones del
destino turistico Curitiba en Brasil. Se recoge informacion sobre la percepcién que tiene el empresario de su
contexto, lo que promueve su participacion en las redes asociativas locales. Los resultados muestran muy poca
diferencia en la percepciéon empresarial en las redes. En los tres tipos de redes la coopeticién estd més basada
en competicién que en cooperacion, indicando que el empresario, sea competidor o complementario, visualiza
la obtencién de ventajas tanto individuales como colectivas al participar de redes interorganizativas. La
cooperacién en los ambientes empresariales es una manera de obtener ventajas competitivas individuales,
por tanto, todos los participantes son vistos como competidores en busca de beneficios.
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Analysing the type of Co-opetition presented in inter-organization tourism networks in Curitiba, Brazil

Abstract: This paper presents an analysis of the variables that indicate propensity to co-opetition using a
comparison of horizontal, vertical or comprehensive networks in the tourism sector. Data was collected from
287 business surveys and 26 interviews with tourism associations in the destination of Curitiba in Brazil.
Information is given with respect to the business sector’s perception of the local context since this gives rise
to their participation in local associative networks. The results show little difference in the entrepreneurial
perception levels over the various networks. The three types of co-opetition networks are based more on
competition than cooperation, indicating that the business sector, whether they be direct competitors or
indirect complements are on the lookout for both individual and collective advantages when they participate
in inter-organization networks. Cooperation in a business environment is seen as a way to achieve individual
competitive advantage; therefore, all the participants are basically competing for the overall benefits.

Keywords: Inter-organization networks; Tourism Destination; Co-opetition; Co-opetitive advantage; Curitiba.

1. Introducién

La literatura destaca que la evolucién competitiva supone la formacién de redes de coopeticiéon como
un punto clave. Cygler, Gajdzik y Sroka (2014) hacen hincapié en el uso de la estrategia “octopus”entre
las corporaciones globales, donde se forman innumerables acuerdos de cooperacién en varias areas. Asi
pues, en este nuevo entorno la competencia es entre redes y no sélo entre empresas, considerandose
exitoso pertenecer a una red que cubra la mayor parte de los agentes de un sector (Cygler et al., 2014).
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El asociacionismo empresarial es tanto una forma de crear ventajas colectivas como de generar fuerza
conjunta para la proteccion del sector (Luo, 2005), aunque también supone la biisqueda de ventajas
individuales. Por lo tanto, dos conceptos basicos fundamentan la intencién del empresario al asociarse:
la cooperacion y la competencia.

La formacién de redes interorganizativas es una forma bastante comin de organizaciéon de los
destinos turisticos (Della Corte y Sciarelli, 2012). Se verifica el creciente nimero de organizaciones
empresariales privadas, como las asociaciones empresariales, que pueden abarcar un inico sub-sector
o varios (Wang, 2008). Esto genera redes interorganizativas horizontales, verticales e integrales,
en las que algunas organizaciones poseen un papel mas politico-representativo y otras un caracter
mas de desarrollo del sector y de fomento de negocios. Asi, dependiendo de la relacién asociativa, se
presenta un comportamiento basado mas en competencia o en cooperacién (Eriksson, 2008; Wang y
Krakover, 2008), pero siempre sera coopeticiéon dado que todos los participantes buscan beneficios
propios (Luo, 2005), por lo que raramente sera cooperaciéon pura. Este comportamiento puede ser
explicado por el constructo coopeticién (Badulescu et al., 2014), aunque estéa poco estudiado en
sectores de servicios, especialmente en turismo (Ritala, Hurmelinna-Laukkanen & Blomqvist,
2009; Bouncken et al. 2015).

Este articulo contribuye a aportar dos visiones tedricas que estan siendo tratadas de forma indepen-
diente, o poco explorada, en la literatura del sector de turistico. La primera es la perspectiva de que la
cooperacion empresarial casi siempre estd motivada por la competencia, por lo que puede ser expresada
por el constructo coopeticién. La segunda es que un destino turistico es intrinsecamente un sistema de
coopeticion coordinado y apalancado por las asociaciones empresariales. Asi, el objetivo general de este
trabajo es analizar las diferencias de percepcién empresarial sobre variables que son conductoras hacia
la coopeticién en redes horizontales, verticales o integrales de un sector. Para este reto, se concretaron
los siguientes objetivos especificos: (1) proponer un modelo para el analisis de la percepcion del contexto
competitivo y cooperativo entre las empresas de un mismo sector; (2) identificar el tipo de coopeticién
existente entre redes interorganizativas del sector turismo en la ciudad analizada, considerando su
motivacién segun el planteamiento de este estudio.

La metodologia aplicada responde a un estudio de casos fundamentado en las relaciones interorga-
nizativas del sector turistico de Curitiba. Se realiza una comparacion de la percepcién del empresario
sobre variables criticas para generar un comportamiento hacia la coopeticién entre redes empresariales
de establecimientos de hospedaje -coopeticion horizontal- y redes empresariales entre hoteles y agencias
turisticas, considerandolas como coopeticién vertical. Un total de 287 empresarios de estos sectores y
26 asociaciones turisticas fueron entrevistados en la ciudad de Curitiba.

2. Fundamentacion tedrica

Las empresas se involucran en relaciones de cooperacion para obtener ventajas competitivas, por
lo tanto, la cooperacion sirve para mejorar su competitividad individual (Lado, Boyd y Hanlon, 1997,
Bouncken, Claul y Fredrich, 2016). Luo (2005) sintetiza las cuatro areas principales en las que las
empresas cooperan y especifica algunos ejemplos de acciones en este sentido (Figura 1).

Luo (2005) afirma que entre empresas competidoras la cooperacién es un esfuerzo conjunto para
obtener un beneficio mutuo que no se limita a alianzas de co-produccién o co-marketing, sino que se
extiende a todos los tipos de esfuerzos colectivos, como mejoras de infraestructuras del pais o formacion
de grupos de presion sobre la politica local. Por la propia dualidad del constructo coopeticion, también
se pueden considerar cuatro areas fundamentales en las que las empresas compiten (Figura 2), lo que
conforma un contexto en el que las relaciones de cooperacion se producen con el objetivo de disminuir
la incertidumbre del mercado.

Ya desde la economia clasica existe una atencion sobre las ventajas de competir en los mercados,
sin embargo, fueron, principalmente, los estudios de Porter (1979;1990) los que hicieron hincapié en
la ventaja competitiva. La teoria porteriana generd un paradigma en la gestién estratégica, el cual
abri6 camino a los modelos de competitividad, si bien la teoria se fundamenté en el caracter espacial al
considerar que la ventaja competitiva se forma y se sostiene en un determinado espacio. Sus modelos,
Diamante (Porter, 1980) y de cinco fuerzas competitivas (Porter, 1979), expresan la competencia, pero
en gran medida considerandola como una conducta empresarial opuesta a la cooperaciéon. No obstante,
Luo (2015), asi como otros tedricos de la coopeticién anteriormente citados, subrayan la interseccién
entre la competencia y la cooperacion en la busqueda por ventajas competitivas (Figura 2).
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Figura 1: Principales areas de cooperacion empresarial
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Figura 2: Principales areas de competicion empresarial
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Estas cuatro areas de cooperacién empresarial -tecnologia, operativa, organizativa y financiera
(Figura 1)-, conjuntamente con las cuatro areas principales que generan la competicién empre-
sarial -posicién en la cadena de valor, posicién en el flujo de conocimiento, posicién en el mercado
consumidor y posicion de influencia y poder (Figura 2)- son las fuentes del comportamiento hacia
la coopeticién intra e inter organizacional. En este sentido, sea tanto analizado por cooperacion
o por competitividad (Porter, 1979; 1990), la existencia de coopeticién esta en el trasfondo de las
alianzas o redes empresariales.

El objetivo de la empresa en la red de coopeticion y su posicion en la cadena de valor determinan
el tipo de comportamiento coopetitivo. En este sentido, Walley (2007) explicita que las relaciones
de cooperacién estan en la primera parte de la cadena de valor mientras que las de competencia
se encuentran al final de la misma. Igualmente, Bengtsson y Kock (2000) demostraron que las
empresas tienden a cooperar en las actividades méas distantes a sus clientes, y competir en las més
cercanas a los mismos. Otros estudios, como por ejemplo el de Dagnino y Padula (2002), analizaron
el nivel de cooperaciéon competitiva de acuerdo con el nimero de empresas que participan en la
cadena de valor. En este caso los autores presentaron cuatro tipos de coopeticién: diadica sencilla,
diadica compleja, redes simples y redes complejas. En la misma linea, Dagnino y Padula (2002),
identifican cuatro tipos de organizaciones - “Monoplayer”, “Contender”, “Partner”y “Adapter”- en
funcién del peso que la cooperacion y la competicién tienen en las relaciones que se establecen
entre los competidores.

Considerando redes de alianzas horizontales, Wallenburg y Schiffler (2016) verificaron que la
aplicacion de procesos colaborativos en la medicién del rendimiento reduce el nivel de conflicto general.
Su estudio fue realizado con redes de cooperacién horizontal de proveedores de servicios logisticos.
Por otro lado, el estudio del impacto de la cooperaciéon y de la competencia sobre el desempeino de
aglomeraciones de establecimientos comerciales de ventas al por menor y sus tiendas fue estudiado
por Teller, Alexander y Flosh (2016), cuyo modelo revela que tanto la competencia como la cooperacién
actian directa y positivamente sobre el desempefio. Segin los resultados de este estudio, aunque la
competencia posee un grado de efecto negativo sobre el rendimiento de las tiendas, el efecto global es
insignificante (Teller, Alexander y Flosh, 2016).

Asi pues, la literatura muestra diferentes tipologias de coopeticién segun la perspectiva de analisis
del autor, aunque segtn el tipo de relaciones se pueden agrupar en tres vertientes:

1) Coopeticion horizontal o basada en competencia: relacién entre dos o mas empresas de la misma
actividad -competidores directos- en busca de beneficios individuales, generalmente vinculados a
la cuota de mercado.

2) Coopeticion vertical o basada en cooperacién: relacion entre dos o mas empresas complementarias,
conformando alianzas estratégicas con las que buscan mejorar el mercado, no obstante, disputan
entre ellos por beneficios generales.

3) Coopeticién integral que ocurre entre toda una red interorganizacional o sector, incluyendo
empresas competidoras, complementarias, proveedoras y clientes. En este caso, generalmente
son amplias redes asociativas que focalizan el desarrollo del sector, mientras cada participante se
involucra con el objetivo de obtener alguna ventaja individual, que es el objeto de la competencia
entre ellos.

Especificamente en el sector turistico, Wang y Krakover (2008), estudiando redes interorganizativas
de marketing para co-marketing de destinos turisticos, definieron que existen variaciones en el tipo de
coopeticién. En este sentido, Eriksson (2008) ha definido una escala de cuatro tipos de comportamiento:
cooperacién pura, coopeticién basada en cooperacion, coopeticién basada en competencia y competencia
pura. Segun los fundamentos tedricos presentados y la escala de coopeticién propuesta por Eriksson
(2008), en este trabajo se plantea el analisis del contexto critico de los extremos comportamentales que
conforman el constructo coopeticién (Figura 3).
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Figura 3: Escala de coopeticién y el contexto critico
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2.1. Propuesta de modelo de analisis

El modelo preliminar propuesto, basado en la revisién de la literatura, considera las variables que
definen el contexto empresarial en los dos extremos comportamentales del constructo coopeticion (Figura
4). Se identifican, por un lado, cuatro variables criticas que inducen a las empresas a participar en redes
interorganizativas o alianzas empresariales —cooperacién- y, por otro lado, cuatro variables clave que
expresan la percepcién del empresario sobre su micro entorno competitivo —competencia-.

Figura 4: Variables de medida del contexto critico de cooperacion
y competencia en redes de coopeticion empresarial
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La medicién de la percepcion empresarial se basa en escalas previamente validadas en otros trabajos
interorganizativos que se explicitan en la Tabla 2, y se detallan en el Apéndice 1. Las cuestiones se
mantuvieron sin alterar su formulacién base, pero adaptandolas al sector turistico. La Tabla 1 también
muestra algunos autores que han estudiado redes de coopeticion e indican estas variables como formadoras
del contexto hacia la coopeticién. Se incluyen los estudios de Porter (1979;1990) pues en materia de
competitividad empresarial su modelo de cinco fuerzas y los presupuestos derivados en varios estudios
son muy expresivos del analisis de ambientes de competencia empresarial.

Tabla 1: Concepto central de la variable y escala utilizada

Variable

Autores que utilizan esta
perspectiva en coopeticion
o competitividad

Escala utilizada

Wang y Krakover, 2008; ‘ .
. ., . . Factor ‘Compromiso’ de Coote,
Nivel de colaboracién Della Corte y Sciarelli,
. ) . Forrest y Tam (2003) adaptada
C | empresarial 2012; Badulescu et al., 2014; de Morgan y Hunt (1994)
0 Wallenburg y Schaffler, 2016. sany
O | Nivel de planificacién Kyldanen y Rusko 2011; Factor ‘Coordinacién’ de Mohr
Il; participativa Badeluscu et al., 2014. y Spekman (1994).
R Bengtsson & Koch, 2000; Chin
A | Nivel de gestién centralizada et al., 2008; Kylanen & Rusko, | Factor ‘Apoyo a la gestién’ de
C | de proyectos 2011; Kylanen & Mariani, Cheng, Li y Love (2000).
I 2012.
0 Nivel de gestién integrada del Luo, 2005; Chin E.}t al'12008; .
N ector Della Corte & Sciarelli, 2012; Factor ‘Participaciéon’ de Mohr
s Badulescu et al., 2014; Czernek | y Spekman (1994)
& Czakon, 2016.
Lado et al., 1997; Bengtsson
Complementarie-dad de la y Koch, 2000; Lup, 2095; . Factor ‘Dependencia’ de
oferta Della Corte y Sciarelli, 2012; Ganesan (1994)
C Kylanen y Rusko, 2011;
1(\)/1 Lorgnier y Su, 2014.
P Porter (1979: 1990); Lado, Boyd
E y Hanlon, 1997; Bengtsson y
T | Competencia Interna Koch, 2000, Dagnino y Padula, | Factor ‘Diversidad’ de Ganesan
E p 2002; Tsai, 2002; Luo, 2005; (1994)
N Della Corte y Sciarelli, 2012;
C Teller, Alexander y Flosh, 2016.
I Competencia Intra sectorial Porter (1979: 1990); Teller, Factor 'Intensidad de la
A p Alexander y Flosh (2016) competencia’ de Ritala (2012)
Competencia Externa Porter (1979: 1990); Tsai, 2002; | Factor ‘Diversidad ambiental’
p Della Corte y Sciarelli, 2012 de Kim et al., (2013)

Fuente: Elaboracion propia

El ‘Nivel de colaboracién empresarial’ tiende a establecer una relacién positiva hacia un comporta-
miento coopetitivo, en la medida que representa un alto grado de cooperacién entre los actores. Porter
et al., (1974) se refiere como ‘compromiso’ a la voluntad de un individuo u organizacién para ejercer
un esfuerzo hacia un resultado. Dentro de este marco, pero tratdandose de asociaciones, partes mas
comprometidas tienden a integrarse mejor y equilibrar su comportamiento para el logro de metas
individuales y colectivas (Mohr y Spekman 1994).

El ‘Nivel de planificacién participativa’ disminuye los aspectos negativos de la competencia y tiende
a propiciar un ambiente adecuado de relaciones de coopeticidén, pues genera fijacién de objetivos y se
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invita a los actores a sumar esfuerzos de cooperacion en razén de expectativas compatibles y compartidas
(Mohr y Spekman, 1994).

El pleno apoyo de los participantes de la red de valor del sistema de coopeticién para que los organismos
de gestién de destinos realicen una gestién como si fuera un emprendimiento colectivo es vital para
que se consiga éxito en esta estrategia (Chen, Li y Love, 2000). Considerando este punto, el analisis de
la percepcion de los actores sobre la ‘Gestién Centralizada de Proyectos’ para el desarrollo del destino
verifica este apoyo. Narus y Anderson (1987) explicitan que relaciones asociativas de éxito son marcadas
por acciones coordinadas dirigidas a objetivos mutuos. Un reciente estudio de Czernek y Czakon (2016),
realizado especificamente en el sector turistico, indic6 que la confianza puede desempenar papeles
positivos y negativos en la formacion de redes de coopeticién, por lo que su gestién es fundamental la
conduccién de proyectos en el destino turistico.

La gobernanza representa un modelo innovador de gobierno, diferente de la forma tradicional, pues
su estructura estd compuesta por organizaciones involucradas, las relaciones entre ellas y la efectiva
participacién de varias instancias de poder (Barbini et al., 2011). Asi, se forma una red de cooperacién
publico-privado con el objetivo de desarrollar un sector o regién a través de una organizacién formal y
reconocida (Mayntz, 2001). Por esto, se sugiere que la variable ‘Nivel de gestién integrada del sector’
posee una relacion positiva con el constructo coopeticién.

La variable ‘Nivel de complementariedad de la oferta’ es destacada por varios autores del turismo como
caracteristica comun a casi todos los destinos (Della Corte y Sciarelli, 2012; Kylanen y Mariani, 2012).
Cabe considerar que, posiblemente, cuanta mas alta sea la percepciéon del grado de complementariedad
de la oferta turistica entre los empresarios del destino, mayor sera la percepcion de interdependencia
entre los participantes de la red, favoreciendo el contexto para relaciones de coopeticion.

El‘Nivel de la competencia Interna’ representa la percepcién de los empresarios en cuanto al ambiente
empresarial del contexto en que estan inmersos. Porter (1979) incluye entre las cinco fuerzas competitivas,
la variable Rivalidad entre los competidores, y la considera clave porque ayuda a la empresa a tomar
decisiones para garantizar su posicionamiento en el mercado. El micro ambiente del empresario y sus
relaciones personales pueden cambiar la percepcion que posee del contexto econdémico, variando su
propensién a la coopeticiéon (Ritala, 2012).

A su vez, el ‘Nivel de competencia intra sectorial’ es la percepcion de la presién que los productos
sustitutos hacen sobre las empresas, como, por ejemplo, la presién de los pisos de alquiler vacacional
sobre la oferta de los emprendimientos de hospedaje. Entre las cinco fuerzas competitivas de Porter (1979)
esta la amenaza de productos sustitutivos, pues obliga a las empresas a estar en alerta, ocasionando
alteracién de las condiciones de oferta y demanda de un mercado. Cabe considerar la dificultad que
supone establecer una red de coopeticién, cuando la competencia deriva de empresas con productos
sustitutivos.

Por dltimo, el ‘Nivel de competencia externa’es la percepcion que los actores del destino poseen sobre
la competencia con otros destinos y del posicionamiento que ocupan en este escenario. Las empresas
motivadas por el deseo de proteger la parte del mercado que han sido capaces de capturar pueden buscar
en la coopeticién formas de coartar a sus principales rivales, defendiendo sus posiciones competitivas
e intereses propios (Gnyawali et al., 2008; Ritala, 2012).

3. Metodologia

Dados los objetivos propuestos en esta investigacion, la metodologia del estudio de caso se postula
como la més adecuada, ya que es una investigacién empirica que estudia un fenémeno contemporaneo
dentro de su contexto real y en la que se utilizan distintas fuentes de evidencia (Yin, 1994).

De hecho, el propésito de esta herramienta de investigacion es comprender la interaccién entre las
distintas partes de un sistema, de manera que este analisis pueda ser aplicado de manera genérica
(Hartley, 1994), incluso a partir de un Gnico caso, si éste posee todas las condiciones necesarias para
confirmar, desafiar o ampliar una determinada teoria o explorar un fenémeno determinado (Chiva-Gémez,
2001). Asi pues, los estudios de casos pueden contribuir muy positivamente a la construcciéon, mejora o
desarrollo de perspectivas tedricas rigurosas (Bonache-Pérez, 1999), ya que el objetivo del investigador
es ampliar y generalizar teorias -generalizacion analitica- y no la generalizacion estadistica.

En esta investigacién la unidad de analisis del estudio de caso es la red interorganizativa empresarial
del destino turistico Curitiba ubicado al sur de Brasil. Esta ciudad es la capital de la provincia de
Parana siendo la octava ciudad mas poblada de Brasil y la mayor del sur del pais. Considerada una
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de las ciudades con mejor calidad de vida del pais, presenta indices que la destacan en el escenario
econémico y social, como sus altos indices educativos, elevada calidad de educacién, excelencia en el
transporte urbano, y un gran posicionamiento global (Domareski-Ruiz, 2015).

Las fuentes de informacién que se pueden utilizar en un estudio de casos son multiples para estudios
de caracter exploratorio objetivando familiarizarse con fenémenos que no poseen marco tedrico bien
definido (Eisenhardt, 1989). El uso de fuentes de informacién complementarias permite conocer en
profundidad el fenémeno de estudio, asi como garantizar la validez del modelo, la objetividad del
tratamiento de la informacion mediante la triangulacién de datos — validez interna- y la fiabilidad del
estudio (Yin, 1994; Sosa-Cabrera, 2003). Concretamente, en este estudio se consideran fuentes clave de
informacién los empresarios del sector turistico y las asociaciones turisticas de la ciudad de Curitiba.

Para determinar la muestra total de empresarios del sector se aplicé la férmula para la estimaciéon
de proporciones de poblaciones finitas, siendo p y q iguales al 50%, utilizando un coeficiente de fiabilidad
del 95,0%. No obstante, para asegurar la representatividad de la muestra segin grupos de actividad se
utilizé la técnica de muestreo probabilistico estratificado, manteniéndose la misma proporcién porcentual
de ntimero de empresas considerando las actividades de las mismas (Tabla 2).

Tabla 2: Muestra total estratificada definida para la ciudad de curitiba

Estratificacion . Muestreo
Universo o 3
por % estimado

o 1
grupo de actividad L e N° empresas

Muestreo real
N° empresas

Hospedaje 283 11,3 38 47
Restauraciéon 1.130 45,0 150 108
Age}ncllasloperadores 380 15.1 51 51
turisticos

Transportes 232 9,2 31 30
Empresas de ocio y 488 19.4 65 51
complementarias

Total 2.513 100 334 287

! Informacién desde los registros de empresas en los municipios: Inventario da Oferta Turistica de Foz do
Iguagu 2014, Plano de Desenvolvimento Integrado do Turismo Sustentdvel - PDITS (2013), relatérios de
IPARDs y RAIS ario base 2013.

La metodologia del estudio de casos puede basarse en datos tanto cualitativos como cuantitativos.
Esta investigacién utiliz6 un cuestionario de percepcion empresarial formado por 25 cuestiones que
fueron escalas validadas anteriormente por otros autores (Apéndice A). La encuesta se ha estructurado
como base en Diferencial Semantico, técnica frecuentemente utilizada para evaluar la percepcion
de las personas sobre situaciones objetivas o/y subjetivas. Originalmente creada por Osgood, Suci y
Tannenbaun (1976) para cuantificar constructos que no pueden ser medidos directamente presenta una
escala que varia de 1-7. En la presente investigacion el 1 representa que el respondiente esta totalmente
en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo con la afirmacién presentada.

En julio de 2015, se realizé el primer envio electrénico a los empresarios. Debido a la baja tasa de
respuestas se puso en marcha un trabajo de campo presencial, realizado entre el 28 de septiembre y
el 30 de noviembre de 2015, para completar el nimero de encuestas necesarias. Se obtuvieron 287
encuestas validas, tras rechazar las que estaban indebidamente cumplimentadas, lo que representa un
error muestral de 5,4%. Por otro lado, para la recopilacién de informacién de las asociaciones turisticas
se aplicé entrevistas semi-estructuradas con los 26 directivos de las asociaciones turisticas.

4. Resultados

Los resultados de las variables del contexto cooperativo entre la muestra de empresarios de la ciudad de
Curitiba no presentaron grandes diferencias cuando se trata de redes horizontales, verticales o integrales.
Ademas, se puede considerar que el contexto cooperativo de este tejido empresarial es bajo (Tabla 3),
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teniendo en cuenta que se ha utilizado una escala de 7 puntos, donde 1 era totalmente en desacuerdo y
7 totalmente de acuerdo con la afirmaciéon presentada (Escalas del Apéndice 1). En los empresarios de
la actividad de hospedaje existe un nivel de 67% de propensién a participar en redes inter organizativas
de coopeticion, no obstante, cuando se incluyen las agencias de viajes, contrariamente a lo esperado, la
intencién de colaborar baja al 63%, y de forma general, considerando todos los establecimientos, o sea redes
verticales, horizontales e integrales, la intencién alcanza el valor mas bajo (59%). El mismo comportamiento
ocurre en las otras tres variables. Se subraya que la percepcién empresarial sobre la gestion integrada
del sector es muy baja (32%) indicando la falta de una gobernanza turistica, lo que también se refleja en
la percepcién de una planificacion participativa que alcanza alrededor de 43% de percepcion.

Tabla 3: Resultado de las variables de percepcion empresarial del contexto de cooperacion

Todos
Establecimientos de . . . establecimientos
. . Agencias de viajes Ard
Variable Hospedaje (Red Vertical) Turisticos
(Red Horizontal) (Red de valor del
sector)
Nivel de qolaboracmn 4,72 4,42 418
empresarial
vae_l Fle p}amﬁcamon 3.09 3.18 3.07
participativa
Nivel de gestién
centralizada de 4,09 3,67 3,62
proyectos
Nivel de gestién
integrada del sector 2,39 2,46 2,27

Fuente: Elaboracién propia

Por otro lado, la percepcion de competencia entre los establecimientos de hospedaje locales es mas
elevada, y como es esperado en redes verticales o integrales se percibe menos competencia intrasectorial
(Tabla 4). Ademas, mientras que la competitividad interna del destino es percibida en el mismo nivel
en la red horizontal, vertical o integral, los establecimientos de hospedaje perciben mas la competencia
externa que las redes que mezclan mas de un subsector. Sorprendentemente, la percepcién de com-
plementariedad en establecimientos de hospedaje es mas elevada que entre empresarios de hoteles y
agencias de viajes o la red total de empresas turisticas del destino.

Tabla 4: Resultado de las variables de percepcion
empresarial del contexto de competencia

Todos
Establecimientos de Agencias de viaies establecimientos
Variable Hospedaje g(Red Verticalg Turisticos
(Red Horizontal) (Red del valor del
sector)
Nivel de complementariedad 471 4,54 4,59
de la oferta
vael de competitividad 3.61 3.60 3.64
interna
Nivel de competitividad 5,74 5.40 4,99
externa
Nivel 'de competitividad intra 5.19 5.07 4,72
sectorial

Fuente: Elaboracién propia
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Del anélisis de resultados del contexto de coopeticion en la ciudad analizada, se obtiene que la densidad
asociativa es de un 21,2% mas entre los establecimientos de hospedaje que entre las agencias de viajes,
si bien a nivel general los resultados indican que el 50% de las empresas estan asociadas a alguna
institucién empresarial (Tabla 5). Teniendo una densidad asociativa mayor, el nimero de programas en
red empresarial desarrollados por las asociaciones de hospedaje es muy bajo comparativamente a los
dirigidos por las asociaciones de agencias de viajes. A su vez, el niumero total de programas conducido
por asociaciones a través de redes interorganizativas es de 331, distribuidos entre las 26 asociaciones
turisticas del destino, indicando un razonable niimero de redes de coopeticién que involucran a prove-
edores, competidores y complementarios.

Tabla 5: Resultado de las variables indicadoras de la coopeticion en el sector

. .. - Todos
Variable indicadores | Establecimientos de . .. ..
. s . Agencias de viajes establecimientos
de coopeticion Hospedaje PR
Turisticos

Densidad asociativa de
las empresas

(n° empresas asociadas 0,57 0,47 0,50
por n° empresas total
del sector o subsector)

N° de programas de
redes empresariales del 15 47 331
sector o subsector

N° de asociaciones
turisticas del sector o 3 5 26
subsector

Fuente: Elaboracién propia

5. Discusion, conclusion e implicaciones

El objetivo de este trabajo es analizar las diferencias de percepcién empresarial sobre variables
que son conductoras hacia la coopeticion en redes horizontales, verticales o integrales de un sector. Se
analizo el sector de turismo en la ciudad de Curitiba, ubicada al sur de Brasil. La red empresarial de
este sector posee 2513 empresas en un area de 435,03 Km?, lo que considerando el contexto nacional es
una alta densidad empresarial - de 5,78 empresas turisticas por Km?-. Especificamente, se realizé un
analisis del sub-sector de establecimientos de hospedaje considerandolos como una red horizontal, y de
establecimientos de hospedaje y agencias de viajes, considerandolos como una red vertical. Para una
mejor visualizacién de contexto local se analiza también la red completa de todos los establecimientos
del sector: hospedaje, restauracion, agencias de viajes, ocio, transporte, etc. Las variables analizadas,
asi como las escalas utilizadas en las encuestas aplicadas a los empresarios fueron extraidas de la
literatura sobre coopeticién y redes interorganizativas.

Los datos indican escasa diferencia en los contextos de cooperacién o competicién cuando se visu-
aliza un Ginico subsector (establecimientos de hospedaje) o cuando se mezcla dos subsectores que son
complementarios. Existe un cierto equilibrio en los contextos criticos que inducen al comportamiento
coopetitivo en el sector analizado en Curitiba. No obstante, en los grupos empresariales analizados,
la percepcién de competencia es alta, independientemente si son redes horizontales, verticales o
integradas. A su vez, la percepcién de cooperacién es baja en todos los grupos, por lo que estas redes
son més propicias a un comportamiento de coopeticién mas basado en competencia que en colaboracién
(Figura 4), dado que la red general o complementaria persigue la obtencién de ventajas individuales,
haciéndolos tener en cuenta una alta competitividad interna en el sector.
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Figura 4: Posicionamiento de las relaciones de coopeticion en los grupos analizados
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Fuente: Elaboracion propia

Parte de estos resultados estdn en linea con Wallenburg y Schiffler (2016), aunque sus estudios
fueron en sectores diferentes y vinculados al rendimiento de las empresas. Estos autores indicaron
que tanto la competencia como la cooperacién actian positivamente sobre las empresas, aunque es la
colaboracion la que reduce la tensién y posibilita la formacién de la red de coopeticién. Por otro lado,
esta conclusién también es un indicativo de que el sector de turismo se diferencia de otros sectores, ya
que genera redes de coopeticién para el desarrollo del destino, pero siempre con objetivos individuales
por parte de los participantes. Esto puede deberse a que el presupuesto del turista es Gnico y por él
compiten hoteles, agencias y los otros tipos de empresas turisticas.

Las relaciones entre empresas que se involucran en alianzas colaborativas y redes de cooperacién
raramente son altruistas, ya que la empresa persigue la obtencién de ganancias directas o indirectas,
bien sea por cuotas de mercado o por beneficios generales que se pueden obtener desde las diversas
relaciones comerciales en la red. Asi, las empresas cooperan en busca de mejoras de sus ventajas
competitivas individuales (Luo, 2005).

Ahora bien, la densidad asociativa del sector indica que los empresarios, aunque expresen baja
percepcién de la cooperacidn, creen en la fuerza asociativa, y el nimero de programas realizados entre
las redes interorganizativas evidencia que han puesto en marcha un comportamiento de coopeticién
que derivara en ventajas coopetitivas colectivas e individuales. En las entrevistas realizadas a los
directivos de las asociaciones se observé que los programas son habituales del sector de turismo, como
co-marketing (137 programas), bisqueda por innovacion (9), co-creacion de valor (5), de desarrollo
regional (4), programas publico-privado para desarrollo del destino (26) y programas en general para el
desarrollo del destino como producto turistico conducido por iniciativas privadas (140). Estos programas
son basicamente gestionados desde el sector privado y combinan empresas de diversos subsectores.
Un ejemplo, son los programas conducidos por el Curitiba Convention & Visitors Bureau, que son
tipicamente redes interorganizativas de coopeticion.
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El principal resultado de este trabajo pone de manifiesto que la competencia es intrinseca a las
relaciones empresariales, independiente del tipo de red empresarial que sea. Asi pues, el estudio de redes
o alianzas interorganizativas, sean horizontales o verticales, debe contemplar el binomio competencia-
-cooperacion, representado en el constructo coopeticiéon y que permite un anélisis mas completo de la
realidad (Bengtsson y Kock, 2014). Esto conlleva la necesidad de realizar mas investigaciones desde
la perspectiva de la coopeticién, para formar una base consolidada en los estudios organizativos y de
turismo que sustenten la generacién de un nuevo paradigma que considera las ventajas coopetitivas
como un nuevo umbral a las ventajas competitivas buscadas por las empresas en sus relaciones
comerciales. También es oportuno subrayar que el destino turistico es un entorno muy propicio para
desarrollar una gestion integrada basada en estrategias de coopeticion, y que la gobernanza turistica,
cuya base es la participacién de todas las instancias sociales y econémicas, debe tener en cuenta que
los participantes apoyan la red con el fin comun de la mejora colectiva, pero visualizando también las
ventajas individuales.
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APENDICE A: Escalas de percepcion utilizadas para las variables subjetivas

VARIABLE NIVEL DE COMPLEMENTARIEDAD DE LA OFERTA
Cuestiones adaptadas del factor ‘Dependencia’de la escala de Ganesan (1994) aplicada en relaciones de
cooperacion inter organizativas lo cual ha obtenido un coeficiente = 0,94

Si deja de existir cooperacién entre las empresas del sector, este destino, disminuira su atractivo
Algunas empresas del sector son esenciales para el nivel de resultados de este destino
Es dificil remplazar algunas actividades de la cadena productiva del turismo en este destino

El desarrollo del sector turistico en este destino es altamente dependiente de algunas actividades
empresariales

La variedad de actividades turisticas es esencial para complementar la oferta de este destino

NIVEL DE COMPETENCIA INTERNA
Cuestiones adaptadas del factor ‘Diversidad del Medio Ambiente’ de la escala de Ganesan (1994)
aplicada en relaciones de cooperacion inter organizativa lo cual ha obtenido un coeficiente = 0,57

Surgen pocos productos nuevos en la oferta turistica de este destino (R)
En este destino entran pocas empresas nuevas para competir en mi sector (R)

NIVEL DE COMPETENCIA EXTERNA

Cuestiones adaptadas del factor ‘Diversidad Ambiental’ de la escala de Kim et al., (2013) desarrollada
para estudiar los resultados generados por estrategias de coopeticion en redes inter organizativas, lo cual
ha obtenido un coeficiente = 0,72

Existe muchos destinos turisticos similares al destino en que opero
Existen muchos destinos turisticos en el mercado que compiten con mi ciudad

En el entorno préximo a esta ciudad existe un gran nimero de productos, servicios y atracciones
turisticas similares a lo que ofertamos

NIVEL DE COMPETENCIA INTRA SECTORIAL

Cuestiones extraidas del factor ‘Intensidad de la competencia’de la escala de Ritala (2012) desarrollada
para estudio de factores de éxito para estrategias de coopeticion inter organizacional, lo cual ha obtenido
un coeficiente = 0,81

Tanto en la economia formal como en la informal, existen muchas empresas ofreciendo productos y
servicios que pueden sustituir a las que yo ofrezco (ej. oferta de pisos de alquiler para vacaciones en
lugar de hoteles, etc.)

En mi destino tenemos muchas empresas competiendo por el mismo segmento de cliente

NIVEL DE COLABORACION EMPRESARIAL
Cuestiones adaptadas del factor ‘Compromiso’de la escala de Coote, Forrest y Tam (2003) aplicada a
relaciones inter organizativas lo se basé en Morgan y Hunt (1994) obteniendo un coeficiente = 0,91

Es importante para mi empresa participar en una red cooperativa o asociacién de empresas u
organizaciones turisticas de este destino

Tengo intencién de mantener relaciones de cooperacién con empresas del sector

Estoy muy comprometido con la relaciones de cooperacién entre empresas del sector en mi destino
NIVEL DE PLANIFICACION PARTICIPATIVA

Cuestiones adaptadas de la escala del Factor ‘Coordinacion’del modelo de Caracteristicas de
Asociaciones de sucesso de Mohr y Spekman (1994), la cual presenté = 0,68.
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En mi opinidn, las actividades entre empresas y organizaciones turisticas de este destino estan bien
coordinadas

Nunca sé que estan haciendo o como participar en las acciones previstas en el plan turistico del
destino(R)

La planificacién turistica actual del destino en que opero es un plan turistico que integra todos las
actividades del sector

NIVEL DE GESTION CENTRALIZADA DE PROYECTOS
Cuestiones adaptadas de la escala del factor ‘Apoyo a la Gestion’ del modelo de Factores criticos de éxito
para construccion de asociaciones en redes empresariales de Cheng, Li y Love (2000).

Mi empresa ha mostrado un apoyo activo a la formacién de asociaciones para el sector facilitando
recursos para su desarrollo (dinero, tiempo, mano de obra, y toma de decisiones)

Considero que la formacion de asociaciones o redes cooperativas entre empresas turisticas es un asunto
estratégico para este destino

La empresa ha asignado un alto ejecutivo para representarla en las decisiones de la asociacién o de la
red de cooperacion

La gobernanza turistica en el destino (NIVEL DE GESTION INTEGRADA DEL SECTOR)
Cuestiones adaptadas de la escala del Factor ‘Participacion’del modelo de Caracteristicas de
Asociaciones de sucesso de Mohr y Spekman (1994), la cual presenté = 0,84

La asociacién o gobernanza turistica del destino en que opero solicita mi asesoramiento y consejo sobre
cuestiones relacionadas con el desarrollo del destino

Participo en la formulacién de metas de la asociacién o gobernanza de este destino
Ayudo a una asociaciéon o gobernanza del destino en que opero en su planificacién de actividades

La asociacién o gobernanza de este destino turistico me anima a hacer sugerencias sobre los planes del
destino

Recibido: 01/08/2016
Reenviado: 22/06/2017
Aceptado: 22/11/2017

Sometido a evaluacién por pares anénimos
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