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Resumen: Este artículo presenta un análisis de la percepción empresarial respeto a la cooperación y 
a la competencia que constituye el contexto que favorece el establecimiento de redes de 
coopetición. Se presenta un modelo con ocho variables que verifican los dos extremos del 
comportamiento híbrido de coopetición y una tipología de comportamiento coopetitivo. Así, se 
verifica las diferencias de percepción empresarial entre redes turísticas verticales y la red turística 
horizontal utilizando un análisis exploratorio. Los datos son recabados a través de una encuesta de 
percepción con 150 empresarios del sector turístico de la ciudad de Foz do Iguaçu, Brasil. La encuesta 
utiliza escalas de medidas basadas en constructos previamente validados en ambientes 
interorganizativos, variando la puntuación en una escala Likert de 7 puntos. Los resultados muestran 
muy poca diferencia en la percepción empresarial en redes horizontales y verticales. En las redes 
existen alta competencia y alta cooperación, generando una tipología de coopetición equilibrada 
fuerte. Este resultado indica que el empresario, sea competidor o complementario, visualiza la 
obtención de ventajas tanto individuales como colectivas al participar en redes interorganizativas.  
 
Palavras-chave: Coopetición turística; Redes interorganizativas; Cooperación; Competición; Foz do 
Iguaçu.  
 
1 Introducción 

Los estudios sobre competitividad en el sector turístico se iniciaron bajo las teorías de 
Porter (1979), que es la principal base de los modelos y monitores de competitividad 
turística que se utilizan hoy en día (e.g., Ritchie y Crouch, 2003; Travel & Tourism 
Competitiveness Index, 2015). Estos modelos se han preocupado en analizar las ventajas 
comparativas y competitivas para explicar la capacidad de competir de los destinos. No 
obstante, como en otros sectores, la cooperación es un punto clave para el desarrollo 
turístico, hasta tal punto que el análisis de los modelos de gestión de destinos turísticos bajo 
un sistema integrado viene ocupando un lugar destacado en los estudios académicos, para 
dar respuesta a la complejidad de la gestión de destinos y a la mejora de su competitividad 
en el mercado turístico (Queiróz y Rastrollo-Horrillo, 2015). 

 Sin embargo, la literatura en el campo apenas presta atención a las ventajas 
competitivas superiores que pueden ser obtenidas desde la cooperación entre 
organizaciones (Luo, 2007). Así, resulta que, a pesar de que la cooperación en red es una 
forma común de organización en los destinos turísticos, el número de investigaciones sobre 
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redes de cooperación es bajo en este sector. Además, Fyall, Garrod y Wang (2012) 
destacaron la falta de instrumentos metodológicos para el análisis de la asociación y la 
colaboración en los destinos, solicitando mejor atención a este tópico.  

No obstante, también es de subrayar que algunos autores están desarrollando 
prometedoras teorías, modelos y categorías de estudio aplicados específicamente a destinos 
(Wang y Xiang, 2007;  Wong, Mistilis y Dwyer, 2011; Della Corte y Sciarelli, 2012 y otros). La 
formación de redes de organizaciones que al mismo tiempo cooperan y compiten (Garraffo, 
2000; Bengtsson y Kock, 2000; Dagnino y Padula, 2002; Kylänen y Mariani, 2012; Della Corte 
y Aria, 2016) es de extrema relevancia para los mercados turísticos actuales porque permite 
un desarrollo colectivo del destino además de individual. Este comportamiento híbrido es 
reconocido con el término ‘Coopetición’ (Brandenburger y Nabeluff, 1996). 

Este artículo posee tres objetivos. Primero, aportar una perspectiva teórica que en la 
literatura del sector turístico están poco explorada, en que se defiende que la cooperación 
empresarial casi siempre está motivada por la competencia, por lo que puede ser expresada 
por el constructo coopetición. El segundo objetivo es plantear un modelo e indicadores de 
análisis del contexto coopetitivo y los tipos de comportamiento generados por este 
contexto. Y, el tercer objetivo es realizar un estudio de caso, fundamentado en las relaciones 
interorganizativas del sector turístico de Foz do Iguaçu, aplicando una encuesta de 
percepción a empresarios del sector para verificar cuál es la tipología de comportamiento 
coopetitivo que se verifica en este destino turístico. 

Para cumplir estos objetivos se realiza una revisión teórica y un planteamiento de  
variables críticas que expresan la percepción empresarial sobre la competencia y la 
cooperación, considerándolas como los extremos del constructo coopetición. Por lo que, la 
variación del grado de estos extremos forman diferentes tipologías de comportamiento 
coopetitivo. La verificación de estas variables se realizó en tres redes empresariales 
horizontales -establecimientos de hospedaje, agencia y transportes-, y en la red empresarial 
mixta, considerándola como coopetición vertical, de la ciudad de Foz de Iguaçu.  
 

2 Fundamentación teórica 
A pesar de que hemos contrastado el aumento en las investigaciones sobre 

Coopetición en general, aún son escasos los trabajos sobre esta temática aplicados al 
turismo (Chim-Miki y Batista-Canino, 2016). Una de las cuestiones que da lugar a que este 
gap tenga lugar es que la mayoría de las contribuciones en gestión estratégica tratan el 
concepto de competencia como opuesto al de cooperación cuando estudian las fuentes de 
ventajas para las empresas (Caves y Porter, 1977; Barney, 1986; Della Corte y Aria, 2016). No 
obstante, ya se ha contrastado que las empresas competidoras se involucran en relaciones 
de cooperación para obtener ventajas competitivas (Luo, 2005). Así, dentro de este marco 
existe una inseparabilidad entre la cooperación y la competencia que Luo (2005) ha 
sintetizado en cuatro áreas principales en que las empresas cooperarán para obtener 
ventajas competitivas individuales, a saber: la tecnológica, la operativa, la organizativa y la 
financiera.  
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Los estudios que analizan contextos y antecedentes de la Coopetición son de gran 
utilidad para identificar las características ambientales que interactúan para determinar la 
formación de un sistema de Coopetición. En este punto se encuentra el trabajo de Bengtsson 
y Kock (2000) que analiza los factores que generan el comportamiento Coopetitivo, como la 
heterogeneidad de recursos, la proximidad con el cliente y el grado de conflicto de las metas 
organizativas. También,  Gnyawali, He y Madhavan (2006) analizaron factores que conducen 
a la Coopetición considerando el contexto, pero desde la perspectiva de la estructura 
empresarial, considerando la centralización o la autonomía como favorecedoras de la 
misma.  A su vez, el marco teórico de Zeng y Chen (2003) se basa en los motivos para operar 
en Coopetición, considerando la amenaza de la competencia, la comunicación, la 
reciprocidad y la interacción en la red. En síntesis, en la literatura se encuentran varios 
modelos teóricos o conceptuales que operan desde la identificación del contexto, la 
observación de la centralización, el posicionamiento, la autonomía, la equivalencia y/o la 
densidad de la red como factores clave para la Coopetición. 

Por otro lado, una categoría de trabajos buscan verificar la forma y dinámica de la 
red, por lo tanto, clasifican los tipos de Coopetición según el comportamiento de los 
participantes creando taxonomías de Coopetición. Desde esta perspectiva se identifican 
tipos de comportamientos según la mayor o menor aproximación a los extremos del 
constructo, o sea, más basados en cooperación o en competición. Dentro de este marco, 
están los modelos de Luo (2007), Bengtsson y Kock (2000), Eriksson (2008) y Huang y Chu 
(2015). Estas clasificaciones, además de fundamentarse en el nivel de cooperación versus 
competición, incluyen investigaciones sobre la formación de alianzas con base en el grado de 
especialización o posición de los actores en  la red, como factores que generan las matrices 
de Coopetición. Por ejemplo, Eriksson (2008) ha definido una escala de cinco tipos de 
comportamiento: cooperación pura, coopetición basada en cooperación, coopetición basada 
en competencia y competencia pura. De manera similar, Michael (2007) trabaja la 
perspectiva de coopetición horizontal (entre productos substitutos), la perspectiva vertical 
(entre productos complementarios) y la perspectiva diagonal (entre diferentes sectores y 
bloques de interés). 

Para el sector turístico, la coopetición es una red que ayuda en la búsqueda de un 
equilibrio entre competencia y colaboración y que aumenta las ventajas competitivas tanto 
para las partes interesadas como para el destino (Van der Zee y Vanneste, 2015). Aunque en 
los ámbitos de gestión, marketing y los estudios de turismo, este paradigma “competencia + 
cooperación” ha sido recientemente expuesto (Kylänen y Mariani, 2012), la gestión de 
destinos turísticos ofrece un excelente contexto para estudiar la Coopetición. Este 
constructo es intrínseco a la práctica de gestión de las regiones turísticas, aunque, 
conscientemente no se formule en las estrategias de gestión (Della Corte y Aria, 2016). Por la 
diversidad de negocios presentes en el sistema turístico, los destinos reflejan rápidamente 
los cambios económicos de la economía globalizada, dejándolos en un ambiente de alta 
competencia. Pero se da alta cooperación interna en el destino cuando la región desea 
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mantenerse más competitiva que otras o más atractiva de cara al turista ( Kylänen y Mariani, 
2012). 

 
3 Planteamiento teórico 

Según los fundamentos teóricos presentados en este trabajo se plantea el análisis del 
contexto crítico de los distintos comportamientos extremos que conforman el constructo 
coopetición. La intensidad de la coopetición es el grado en que una empresa turística 
compite y coopera a la vez con otras empresas del sector. La variación sobre la percepción 
del grado de competencia y de cooperación genera diferentes tipologías de coopetición. Así, 
según la intensidad de la competencia y de la cooperación que simultáneamente ocurre 
pueden encontrarse en una situación de: (1) Coopetición equilibrada débil, cuando es baja la 
competencia y baja la cooperación; (2) Coopetición basada en competencia, cuando es alta 
la competencia y baja la cooperación; (3) Coopetición equilibrada fuerte, cuando es alta 
tanto la competencia como la cooperación; y, (4) Coopetición basada en cooperación, 
cuando es baja la competencia y alta la cooperación (Figura 1). 

 
Figura 1: Escala de coopetición según el contexto crítico de cooperación y competencia 

 

 

Fuente: Elaboración propia  

 
Así, basadas en una revisión de la literatura se establecieron las variables que definen 

el contexto empresarial en los dos extremos del comportamiento del constructo coopetición 
(Figura 2). En este sentido, se identifican, por un lado, cuatro variables críticas que inducen a 
las empresas a participar en redes interorganizativas o alianzas empresariales –cooperación- 
y, por otro lado, cuatro variables clave que expresan la percepción del empresario sobre su 
micro entorno competitivo –competencia-.  
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Figura 2: Variables del contexto crítico de cooperación y competencia en redes de coopetición  

Fuente: Elaboración propia 
 

La medida del ‘Nivel de colaboración empresarial’ percibida por las propias 
organizaciones del sector tiende a establecer una relación positiva hacia un comportamiento 
coopetitivo, en la medida que representa el grado de cooperación entre los actores. Porter 
et al., (1974) se refieren como ‘compromiso’ a la voluntad de un individuo u organización 
para ejercer un esfuerzo hacia un resultado. Dentro de este marco, pero tratándose de 
asociaciones, partes más comprometidas tienden a integrarse mejor y equilibrar su 
comportamiento para el logro de metas individuales y colectivas (Parkhe, 1993; Mohr y 
Spekman 1994). 

El ‘Nivel de planificación participativa’ disminuye los aspectos negativos de la 
competencia y tiende a propiciar un ambiente adecuado a relaciones de coopetición. Love et 
al., (1998) consideran que la comunicación es una de las habilidades gerenciales importantes 
en la gestión de redes interorganizativas, pues cada parte posee metas propias, las cuales 
pueden ser conflictivas. Es la formación de canales de comunicación lo que motiva a los 
actores a participar de forma conjunta. De esta manera se genera una planificación, una 
fijación de objetivos y se invita a los actores a sumar esfuerzos de cooperación en razón de 
expectativas compatibles y compartidas (Mohr y Spekman, 1994).  

El pleno apoyo de los participantes de la red de valor del sistema de coopetición para 
que organismos de gestión de destinos realicen una gestión 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 análisis de la percepción de los actores sobre la 
importancia de una ‘Coordinación Centralizada de Proyectos’ para el desarrollo del destino 
verifica el apoyo a la gestión del sector. Narus y Anderson (1987) explicitan que relaciones 
asociativas de éxito son marcadas por acciones coordinadas dirigidas a objetivos mutuos. La 
coordinación está relacionada con la definición de límite y con el conjunto de tareas que 
cada parte debe ejecutar (Mohr y Spekaman, 1994).  
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La gobernanza representa un modelo innovador de gobierno, diferente de la forma 
tradicional, pues su estructura está compuesta por organizaciones involucradas, las 
relaciones entre ellas y la efectiva participación de varias instancias de poder (Barbini et al., 
2011). Así, se forma una red de cooperación público-privado con el objetivo de desarrollar 
un sector o región a través de una organización formal y reconocida (Mayntz, 2001).  Así 
que, algunos ítemes serán primordiales pues conllevan la percepción de los participantes 
sobre el nivel de gobernanza para reconocerla como válida. Por ello, se sugiere que la 
variable ‘Nivel de gestión integrada del sector’ posee una relación positiva con el constructo 
coopetición.  Las variables que indican el contexto crítico de cooperación y sus escalas de 
medida se muestran en la Tabla 1.  

 

Tabla 1: Variables del contexto crítico de coopetición y sus escalas de medida 
Variable, Concepto central y autores Escala utilizada 

Nivel de colaboración empresarial 
Percepción del perfil de los actores 
en relación a su participación en 
relaciones colaborativas y 
cooperativas (Wang y Krakover, 
2008;  Della Corte y Sciarelli, 2012;  
Badulescu et al., 2014) 

Escala del Factor ‘Compromiso’ de Coote, Forrest y Tam (2003) 
adaptada de Morgan y Hunt (1994) 

• Es importante para mi empresa participar en una red cooperativa 
o asociación de empresas u organizaciones turísticas; 

• Tengo intención de mantener relaciones de cooperación con 
empresas del sector; 

• Estoy muy comprometido con la relaciones de cooperación entre 
empresas del sector en mi destino. 

Nivel de planificación participativa 
Percepción de los empresarios en 
relación al nivel de su participación 
en la planificación y ejecución de un 
plan de desarrollo integrador para el 
destino turístico (Kylänen y Rusko 
2011; Badeluscu et al., 2014) 

Factor ‘Coordinación’ de Mohr y Spekman (1994) 
• En  mi opinión,  las actividades entre empresas y organizaciones 

turísticas de este  destino están bien coordinadas; 
• Nunca sé que están haciendo o cómo participar en las acciones 

previstas en el plan turístico del destino(R); 
• La planificación turística actual del destino en que opero es un 

plan turístico que integra todas las actividades del sector. 

Nivel de gestión centralizada de 
proyectos 

Percepción de los actores del destino 
sobre la importancia de una 
coordinación centralizada para el 
desarrollo del destino (Bengtsson & 
Koch, 2000; Chin et al., 2008; 
Kylänen & Rusko, 2011; Kylänen & 
Mariani, 2012) 

Factor ‘Apoyo a la gestión’ de  Cheng,   Li y Love (2000) 
• Mi empresa ha mostrado un apoyo activo a la formación de 

asociaciones para el sector facilitando  recursos  para su desarrollo 
(dinero, tiempo, mano de obra, y toma de decisiones); 

• Considero que la formación de asociaciones o redes cooperativas 
entre empresas turísticas es un asunto estratégico para el destino; 

• La empresa ha asignado un alto ejecutivo para representarla  en 
las decisiones de la asociación o de la red de cooperación. 

Nivel de gestión integrada del sector 
Percepción de la consciencia entre 
los actores de promover la 
gobernanza turística que considere el 
destino de forma integral (Luo, 2005; 
Chin et al., 2008; Della Corte & 
Sciarelli, 2012; Badulescu et al., 
2014) 

Factor ‘Participación’ de Mohr y Spekman (1994) 
• La asociación o gobernanza turística del destino en que opero 

solicita mi asesoramiento y consejo sobre cuestiones relacionadas 
con el desarrollo del destino; 

• Participo en la formulación de metas de la asociación o 
gobernanza de este destino; 

• Ayudo a una asociación o gobernanza del destino en que opero en 
su planificación de actividades; 

• La asociación o gobernanza de este destino turístico me anima a 
hacer sugerencias sobre los planes del destino. 

Fuente: Elaboración propia 
Por otro lado, las variables que indican el contexto crítico de competencia se muestra 

en la Tabla 2 y se detalla a continuación. La variable ‘Nivel de complementariedad de la 
oferta’ es destacada por varios autores del turismo como característica común a casi todos 
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los destinos, siendo intrínseca al producto turístico (Della Corte y Sciarelli, 2012; Kylanen y 
Mariani, 2012). Cabe considerar que posiblemente, cuanta más alta es la percepción del 
grado de complementariedad de la oferta turística entre los empresarios del destino, más es 
percibida la interdependencia entre los participantes de la red, favoreciendo el contexto las 
relaciones de coopetición. La interdependencia implica trabajar con otros para lograr tanto 
los objetivos propios como los de una organización o sistema (Meyer, 1983; Williamson, 
1975).  

El ‘Nivel de la competencia Interna’ representa la percepción de los empresarios en 
cuanto al ambiente empresarial del contexto en que están inmersos. La diversidad de 
actividades, su propio posicionamiento frente a las otras empresas del destino y su 
microentorno juegan un papel clave para esta percepción.  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 microambiente del empresario y sus relaciones personales puede cambiar la 
percepción que posee del contexto económico, variando su propensión a la coopetición 
(Ritala, 2012). A pesar de que en un primer momento parece que cuanta más competencia 
exista en el destino menos probable es la formación de redes coopetitivas, Della Corte y 
Sciarelli (2012) han comprobado que en el sistema turístico cuanto más alta es la 
competencia y la cooperación, más altas son las ventajas obtenidas por la coopetición, 
comparativamente con los contextos de alta cooperación y baja competencia en sistemas de 
redes turísticas consolidadas. 

A su vez, el ‘Nivel de competencia intrasectorial’ es la percepción de la presión que 
los productos sustitutos hacen sobre las empresas, como, por ejemplo, la presión de los 
pisos de alquiler vacacionales sobre la oferta de los emprendimientos de hospedaje. Porter 
(1979) considera como una de las cinco fuerzas competitivas la amenaza de productos 
sustitutivos, pues obliga a las empresas a estar en alerta, ocasionando alteración de las 
condiciones de oferta y demanda de un mercado. Cabe considerar la dificultad que supone 
establecer una red de coopetición, cuando la competencia deriva de empresas con 
productos sustitutivos. Por otra parte, esta variable en el sistema de coopetición turística 
puede funcionar como un estímulo a que las empresas directamente competidoras trabajen 
en conjunto para minimizar las amenazas de productos sustitutos. 

Por último, el ‘Nivel de competencia externa’ es la percepción que los actores del 
destino poseen sobre la competencia con otros destinos y del posicionamiento que ocupan 
en ese escenario. Esta variable juega un importante papel hacia la coopetición, pues 
favorece el comportamiento de unión entre todos los interesados en el desarrollo 
económico y social del destino, por lo que se espera una relación positiva con el constructo 
coopetición. Las empresas motivadas por el deseo de proteger la parte del mercado que han 
sido capaces de capturar pueden buscar en la coopetición formas de coartar a sus 
principales rivales, defendiendo sus posiciones competitivas e intereses propios (Ritala, 
2012). 

 



 

Anais do Seminário da ANPTUR – 2016. 

Tabla 2: Variables del contexto crítico de competencia  y sus escalas de medida 
Complementariedad de la oferta 

Percepción de complementariedad de 
la oferta turística, entre las empresas  
del destino (Lado et al., 1997; 
Bengtsson y Koch, 2000; Luo, 2005, 
2007; Della Corte y Sciarelli, 2012;  
Kylänen y Rusko, 2011;  Lorgnier y Su, 
2014) 

.Factor ‘Dependencia’ de Ganesan (1994)  
• Si deja de existir cooperación entre las empresas del sector, este 

destino, disminuirá su atractivo; 
• Algunas empresas del sector son esenciales para el nivel de 

resultados de este destino; 
• Es difícil remplazar algunas actividades de la cadena productiva 

del turismo en este destino; 
• El desarrollo del sector turístico en este destino es altamente 

dependiente de algunas actividades empresariales; 
• La variedad de actividades turísticas es esencial para 

complementar la oferta de este destino. 
Competencia Interna 

Percepción del grado de competencia 
interna en el destino entre las 
empresas (Porter (1979: 1990); Lado, 
Boyd y Hanlon, 1997; Bengtsson y 
Koch, 2000, Dagnino y Padula, 2002; 
Tsai, 2002; Luo, 2005; Della Corte y 
Sciarelli, 2012) 

Factor ‘Diversidad’ de Ganesan (1994)  
• Surgen pocos productos nuevos en la oferta turística de este 

destino (R); 
• En este destino entran pocas empresas nuevas para competir en 

mi sector (R). 

Competencia Intra sectorial 
Percepción del grado de presión 
competitiva intra sectorial por 
productos sustitutivos, entre las 
empresas del destino (Porter (1979: 
1990). 

Factor ’Intensidad de la competencia’ de Ritala (2012) 
• Tanto en la economía 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  

Competencia Externa 
Percepción de las empresas del grado 
de presión competitiva que sufre el 
destino en la atracción de flujo 
turístico y rentabilidad al destino 
(Porter (1979: 1990); Tsai, 2002; Della 
Corte y Sciarelli, 2012). 

Factor ‘Diversidad ambiental’ de Kim et al., (2013)  
• Existe muchos destinos turísticos similares al destino en que 

opero; 
• Existen muchos destinos turísticos en el mercado que compiten 

con mi ciudad; 
• En el entorno próximo a esta ciudad existe un gran número de 

productos, servicios y atracciones turísticas similares a lo que 
ofertamos. 

Fuente: Elaboración propia 
 
 

4 Metodología 
Dados los objetivos propuestos en esta investigación, la metodología de Estudio de 

Caso (Yin, 1994) se postula como la más adecuada. De hecho, el propósito de esta 
herramienta de investigación es comprender la interacción entre las distintas partes de un 
sistema, de manera que este análisis pueda ser aplicado de manera genérica (Hartley, 1994), 
incluso a partir de un único caso, si éste posee todas las condiciones necesarias para 
confirmar, desafiar o ampliar una determinada teoría o explorar un fenómeno determinado 
(Chiva-Gómez, 2001). Además, el estudio de casos es ampliamente utilizado en 
investigaciones turísticas (ver Kylänen & Rusko, 2011).  

En este sentido, la unidad de análisis de este estudio de caso es la red 
interorganizativa de la ciudad de Foz do Iguaçu, ubicada al sur de Brasil. Es un destino 
turístico de gran flujo internacional, siendo uno de los diez más competitivos de Brasil. 
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Concretamente, en este estudio se consideraron como fuentes clave de información los 
empresarios del sector turístico. La muestra de empresarios fue determinada por la técnica 
de muestreo probabilístico estratificado (Tabla 3).  

 
Tabla 3: Muestra total estratificada definida para la ciudad de Foz do Iguaçu 

ESTRATIFICACIÓN POR GRUPO DE ACTIVIDAD UNIVERSO 
N° empresas¹ 

Porcentaje  
entrevistada 

Muestreo real 
N° empresas 

Hospedaje 176 48,3% 85 
Agencias y operadores turísticos 131 32,8% 43 
Transportes 48 45,8% 22 

Total 355 
 

150 
¹Información desde Inventario Turístico de Foz do Iguaçu - (2014), IPARDs  y RAIS año base 2013. 

 

La metodología del estudio de casos utiliza técnicas tales como la observación, las 
entrevistas, los cuestionarios, el análisis de documentos, etc. (Eisenhardt, 1989), pudiendo 
ser los datos tanto cualitativos como cuantitativos, por lo que metodológicamente no es 
sinónimo de investigación cualitativa (Chiva-Gómez, 2001).  

En este sentido, se utilizó un cuestionario de percepción empresarial formado por 25 
cuestiones basadas en escalas validadas anteriormente por otros autores en ambiente 
interorganizativo con Alfa de Cronbach dentro de niveles aceptables para investigaciones en 
ciencias sociales. A los ítemes (Tablas 1 y 2) se aplicó una Likert de 7 puntos para su 
evaluación, dónde 1 representaba “totalmente de acuerdo” y 7 “totalmente en desacuerdo”. 
En julio de 2015, se realizó el primer envío electrónico 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. Finalmente, se obtuvieron 150 encuestas 
válidas, tras rechazar las que estaban indebidamente cumplimentadas, lo que representa un 
error muestral de 6,09%. 

 
5 Resultados 

Los resultados de las variables del contexto crítico de cooperación para las redes 
horizontales de establecimientos de hospedaje y de agencias de viajes tuvieron puntuación 
superior a la puntuación de la red vertical, la cual considera la coopetición entre 
establecimientos de hospedaje, agencias y operadores turísticos y empresas de transporte 
(4,27 y 4,42 respectivamente contra 4,15). Mientras la red horizontal de empresas de 
transportes resultó en un índice más bajo indicando menor grado de contexto cooperativo. 
No obstante, los resultados generales apuntan que entre las empresas de este sector la 
percepción del ambiente de cooperación varía entre un 44% y un 61% (Tabla 3).  
 

Tabla 3: Resultado de las variables de percepción empresarial del contexto de cooperación 
 

Variable del contexto cooperativo Establecimientos de 
Hospedaje 

(Red Horizontal) 

Agencias de 
viajes (Red 
horizontal) 

Transportes 
(Red 

horizontal) 

Red 
Vertical 
Mixta 

Nivel de colaboración empresarial  4,89 4,79 3,77 4,70 
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Nivel de planificación participativa 4,32 4,65 3,85 4,34 
Nivel de gestión centralizada de proyectos  4,41 4,82 2,91 4,31 
Nivel de gestión integrada del sector  3,46 3,44 2,04 3,25 
Ranking medio del contexto cooperación 4,27 4,42 3,14 4,15 

Fuente: Elaboración propia 

 
A su vez, los resultados de las variables del contexto crítico de competencia para las 

redes investigadas, tanto considerando las horizontales como la red total tuvieron similitud 
de puntuación (Tabla 4). Los resultados generales apuntan que entre las empresas de este 
sector la percepción del ambiente de competencia varía desde un 64% a un 66%.  

 
Tabla 4: Resultado de las variables de percepción empresarial del contexto de competición 

 
Variable del contexto competitivo Establecimientos de 

Hospedaje 
(Red Horizontal) 

Agencias de 
viajes (Red 
horizontal) 

Transportes 
(Red 

horizontal) 

Red 
Vertical 
Mixta 

Nivel de complementariedad de la oferta  5,31 6,16 5,66 5,60 
Nivel de competitividad interna  3,77 3,67 3,70 3,73 
Nivel de competitividad externa 3,81 3,17 3,42 3,58 
Nivel de competitividad intra sectorial  5,16 5,7 5,86 5,41 
Ranking medio del contexto competitivo 4,51 4,67 4,66 4,58 

Fuente: Elaboración propia 

 

El resultado general de datos indica que en Foz do Iguaçu las redes horizontales de 
establecimiento de hospedaje y agencias de viajes perciben la competición como alta, pero 
también alta la cooperación, por lo que genera un comportamiento de coopetición 
equilibrado fuerte. A su vez el resultado de las encuestas de percepción con empresas de 
transportes indicó alta competencia y baja cooperación,  por tanto, resulta en un 
comportamiento de competición basado en competencia. Mientas, el cómputo general de 
todas las empresas también indicó un posicionamiento Coopetitivo equilibrado y fuerte 
(Figura 3). 
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Figura 3: Posicionamiento coopetitivo de las Redes turísticas de Foz de Iguaçu 

Fuente: Elaboración propia 
 
 

6 Conclusiones y consideración final 
Este trabajo presentó triple objetivo. El primero fue presentar la perspectiva de 

coopetición turística como un comportamiento intrínseco y explicativo de las relaciones en 
destinos turísticos.  En cuanto al segundo objetivo fue plantear una serie de variables que 
indican el contexto crítico competitivo y cooperativo que generan diferentes tipologías de 
comportamiento. Por último, el tercero objetivo fue verificar las variables planteadas en tres 
redes empresariales horizontales -de establecimientos de hospedaje, de agencia de viajes  y 
de transportes-, así como en la red empresarial mixta de la ciudad de Foz do Iguaçu, para 
determinar los tipos de coopetición en estas redes. 

Así pues, la literatura muestra diferentes tipologías de coopetición según la 
perspectiva de análisis del autor. La tendencia es que la cooperación horizontal es más 
basada en competencia, pues se trata de una relación entre dos o más empresas de la 
misma actividad -competidores directos- en busca de beneficios individuales, generalmente 
vinculados a la cuota de mercado. Por otro lado, la coopetición vertical debería ser más 
basada en cooperación, ya que es una relación entre dos o más empresas complementarias, 
conformando alianzas estratégicas con las que buscan mejorar el mercado, no obstante, 
disputan entre ellos por beneficios generales. A su vez, en destinos turísticos se encuentra la 
coopetición integral que ocurre entre toda una red interorganizacional o todo el 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.  En Foz do Iguaçu se observó que estos presupuestos 
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teóricos no se confirman, pues tanto en las redes horizontales como la mixta o integral, la 
relación coopetitiva es basada en competencia. Por un lado esto genera un comportamiento 
coopetitivo fuerte, situación que Della Corte y Sciarelli (2012) estudiando redes turísticas 
indicaron que los resultados de la coopetición son mejores en redes consolidadas en las que 
la competencia es más fuerte que la cooperación.    

Las conclusiones son indicativas de que el sector turístico se diferencia de otros 
sectores, ya que genera redes de coopetición 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 único y por él compiten hoteles y agencias, así como todos los 
otros tipos de empresas turísticas. Por otra parte, las relaciones entre empresas que se 
involucran en alianzas colaborativas y redes de cooperación raramente son altruistas, ya que 
la empresa persigue la obtención 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. Así, las empresas cooperan para mejorar sus ventajas competitivas 
individuales (Luo, 2005). Desarrollan la cooperación para formar un mercado al tiempo que 
compiten por el reparto del mismo (Schiavone y Simoni, 2011). 

Este trabajo contribuye para un análisis del contexto crítico que conduce a la 
coopetición, siendo una de las raras aplicaciones en redes turísticas, aunque este sector 
opera en redes de coopetición. Además, introduce escalas de medidas para el ambiente 
cooperativo y competitivo que posibilitan una visión del nivel de percepción empresarial de 
su microambiente. Por lo que, el principal resultado de este trabajo pone de manifiesto que 
la competencia es intrínseca a las relaciones empresariales, independiente del tipo de red 
empresarial que sea. Así pues, el estudio de redes o alianzas interorganizativas, sean 
horizontales o verticales, debe contemplar el binomio competencia-cooperación, 
representado en el constructo coopetición y que permite un análisis más completo de la 
realidad (Bengtsson y Kock, 2014).  

Lo expuesto conlleva la necesidad de realizar más investigaciones desde la 
perspectiva de la coopetición, para formar una base consolidada en los estudios 
organizativos y de turismo que sustenten el surgimiento de un nuevo paradigma que 
considere 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 turístico es un entorno muy propicio para desarrollar una gestión integrada 
basada en estrategias de coopetición, y que la gobernanza turística, cuya base es la 
participación de todas las instancias sociales y económicas, debe tener en cuenta que los 
participantes apoyan la red con el fin común de la mejora colectiva, pero visualizando 
también las ventajas individuales.  
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