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Relacionamientos y Ventaja Competitiva en Empresas del Sector Hotelero Peruano 

 

Resumen 

Aunque se ha reconocido la importancia de las relaciones interorganizacionales en la 

industria del turismo, no está claro cómo estas relaciones influyen en el desempeño de las 

empresas. Se sostiene que las relaciones verticales y horizontales permiten obtener ventajas 

competitivas que, de manera individual no se podrían obtener. Así el objetivo de la presente 

investigación es analizar la influencia de los diferentes tipos de relaciones sobre el 

desempeño de las empresas del sector hotelero peruano. El instrumento de medición es el 

cuestionario, aplicado a una muestra no probabilística de 154 establecimientos hoteleros de 

las ciudades de Cuzco, Arequipa y Trujillo. Los resultados indican que, tanto las relaciones 

verticales, horizontales como con las organizaciones de apoyo son capaces de desarrollar 

un desempeño no solo cuantitativo sino también del tipo cualitativo, superior en las 

empresas del sector hotelero peruano. La principal contribución del presente trabajo es 

mostrar que las relaciones interorganizacionales son capaces de convertirse en ventajas 

competitivas. 
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1. Introducción 

 

El turismo es una industria estratégica que ha crecido rápidamente debido al dinamismo y 

repercusiones positivas que aporta a las economías de los países; las interrelaciones que se crean 

entre la actividad turística y el resto de las actividades económicas lo convierten en un sector 

altamente competitivo fuente de creación de valor y uno de los mayores proveedores de empleo 

(Brida, et al., 2017; Botti et al., 2008; Pan et al., 2018). No obstante, su extrema dependencia de 

un contexto más amplio, que sobrepasa la esfera turística, lo convierte en un sector altamente 

sensible y dependiente de circunstancias impredecible e inmanejables, por lo que requiere de un 

sistema de gestión que sea capaz de responder al entorno inestable y ser capaz de funcionar en 

ambientes de constante volatilidad (Dwyer, Edwards, Mistilis, Roman y Scott, 2009).  

Ante ello, Luthe, Wyss y Schuckert (2012) argumentan que los destinos que participan en red 

son más capaces de hacer frente a influencias externas, no sólo por la flexibilidad, bajos niveles de 

riesgo y la mejora de condiciones para adaptarse al cambio, sino también porque aumenta la 

capacidad de recuperación de las partes que componen la red, ante los problemas externos que 

puedan acontecer. Además, esta perspectiva en red se considera útil por comprender el producto 

turístico en su total, debido a que combina aspectos naturales, culturales y sociales, así como otros 

servicios relacionados al turismo (Miller y Ritchie, 2003; Wilbanks et al. 2007; Soisalon-Soininen 

y Lindroth, 2006, p. 187).  

Según la Organización Mundial del Turismo (OMT), en el 2018 el 56 % de la población 

mundial viajó a distintos puntos de interés por razones de ocio, recreación y vacaciones, 

significando un incremento del 2% en comparación al año 2016. En el Perú, este sector es la tercera 

fuente de generación de ingresos después de la minería y la agricultura, empleando a cerca del 8% 

de la población económicamente activa (PEA), es decir, aproximadamente 1,3 millones de 

habitantes (Cámara, 2019).  



Según el ranking mundial de competitividad de viajes y turismo 2019, el Perú escalo dos 

posiciones respecto al año anterior, ubicándose en el puesto 49 a nivel mundial y en la posición 5 

dentro entre países latinoamericanos (World Economic Forum, 2019). De esta forma, el sector 

turístico deja de ser sólo una actividad comercial y se transforma en una herramienta para el 

desarrollo de la población peruana, demandando que los destinos turísticos se enfoquen en 

desarrollar nuevas ventajas competitivas como elementos diferenciadores que aseguren su 

permanencia en los segmentos de mercado a los que van dirigidos (Raun et al., 2016, Lin y Huang, 

2009). 

El sector turístico está caracterizado por la concentración de una variedad de actividades 

económicas, donde los productos turísticos solo se pueden consumir “in situ”, contribuyendo de 

esa manera a la concentración geográfica de las empresas proveedoras. Esta proximidad genera 

múltiples interacciones o relaciones entre los agentes complementarios quienes, para lograr un 

desempeño turístico exitoso, necesitan colaborar y establecer relacionamientos que les permitan 

desarrollar objetivos comunes, los cuales pueden ser tanto tangibles (financieros) como intangibles 

(intercambio de conocimientos) (Martínez, 2013; Cetin y Bilgihan, 2016; Jones et al., 2003; Santos 

et al., 2008, Moscardo et al., 2017).  

Así, la oferta turística se compone como una variedad de relaciones comerciales tanto 

horizontales como verticales, en razón a que la empresa individual en el destino turístico representa 

sólo una parte del producto turístico total. Estas conexiones tienen por objetivo crear un producto 

turístico complejo que pueda atraer a los turistas con el cual se pueda obtener una ventaja 

competitiva (Jamal y Getz, 1995; Palmer y Bejou, 1995; Tinsley y Lynch, 2001, Gulati et al., 2000, 

Novelli et al., 2006). En ese sentido estas relaciones con su entorno, posibilitarían a las empresas 

la implementación de estrategias diferenciadas y de creación de valor que llevarían a desempeños 

económicos superiores que no son atribuibles a las empresas de forma individual, sino que surgen 

del conjunto de empresas que configuran el agregado productivo, basados en la confianza, 

compromiso y comunicación efectiva entre las partes interesadas (Bennett, 1997, Martínez, 2013; 

Ramayah et al., 2011). 

La presente investigación se enfoca en una parte de la cadena de valor del turismo: el sector 

hotelero, considerado por Fernández y Cuadrado (2011) como elemento clave y uno de los pilares 

básicos del sector turismo, ya que permite el posicionamiento y desarrollo de la ciudad como 

destino turístico (Pozo et al., 2011, Monsalve, C. y Hernández, I., 2015; Tsai et al., 2009).  

Considerando al sector hotelero como parte de una serie de relaciones y por estar 

estrechamente relacionado al sector turístico. El objetivo de la presente investigación es analizar la 

influencia de los diferentes tipos de relacionamiento sobre el desempeño de las empresas del sector 

hotelero peruano.  

El documento está estructurado de la siguiente manera: en la siguiente sección se presenta la 

revisión de la literatura sobre los atributos del destino y su relación con la competitividad del 

mismo, a continuación, los elementos metodológicos y los resultados. Luego, discutense los 

resultados en comparación con la literatura y en la sección final se presenta las contribuciones, 

limitaciones y agenda de investigación futura. 

 

 

2. Marco Teórico 

En respuesta a los cambios constantes del mundo global, la competitividad se ha convertido 

en un elemento esencial para el desenvolvimiento de estrategias que garanticen el desarrollo de los 

destinos turísticos (Krstic, et al., 2016).  



La competitividad turística desde su concepción, ha estado muy relacionada a la obtención de 

beneficios económicos, actualmente se sigue manteniendo este objetivo, pero ahora muy 

relacionado a la preservación de las cualidades territoriales, al progreso social de los residentes, y 

al empoderamiento de los ciudadanos (Medina-Muñoz, Medina-Muñoz y Chim-Miki, 2013; 

Fischer, 2012; Peres Jr. y Pereira, 2014).  

De esta manera, la competencia pasó gradualmente de la esfera empresarial a la esfera 

territorial, lo que obligó a considerar el atractivo turístico del territorio como un factor vinculado 

al éxito de las estrategias competitivas (Pollice y Iulio, 2011). En razón a ello, se considera que una 

manera de impulsar el desarrollo económico de los territorios es a través de la participación de los 

agentes y actores locales con la finalidad de gestionar de manera conjunta intereses en común 

(Obando y Delgado, 2007; Fuchs 2004).  

El destino turístico es entendido como un producto colectivo, que se deriva de la interacción 

dinámica y sistémica entre múltiples partes interesadas que, directa o indirectamente, participan en 

la misma cadena de valor, donde una diversidad de operadores tanto privados como públicos actúan 

para promover la sostenibilidad y el desarrollo competitivo del destino (Buhalis, 2000; Haugland, 

Ness, Grønseth y Aarstad, 2011; Lemmetyinen y Go 2009). La fuerte dependencia entre los actores 

del turismo lo convierten en un ambiente apropiado para la conformación de redes 

interorganizacionales, ya que incluyen relaciones formales y cooperativas entre una amplia 

variedad de partes interesadas complementarias y competidoras, quienes están fuertemente 

conectados, con el propósito principal de dar forma al producto turístico (Brandenburger y 

Nalebuff, 1996, Sainaghi y Baggio, 2014).  

Según Della Corte y Sciarelli (2012), la formación de redes interorganizacionales es una forma 

bastante común de organización de los destinos turísticos, debido a la proximidad territorial y a la 

continua interacción entre los agentes que participan. Esta proximidad entre agentes locales puede 

considerarse como una ventaja competitiva difícil de imitar por los competidores lejanos (Porter, 

1990; Martínez, 2013). Esto quiere decir que, la ventaja competitiva se encuentra fuera de los 

límites de las empresas, pero dentro de los límites de la red turística (Ceglie y Dimi,1999; Saxena, 

2005; Zehrer y Raich, 2010). En los destinos turísticos la conformación de redes proporciona un 

modo de coordinación que las distingue de los mercados y jerarquías, pues, las organizaciones 

autónomas interactúan para producir acciones conjuntas, utilizando reglas, normas y estructuras 

compartidas para decidir y actuar sobre la región en la que se desenvuelven (Provan y Kenis, 2008; 

Czernek, 2013). 

En este producto sistémico, las relaciones verticales (proveedores o clientes) y las relaciones 

horizontales (con sus similares o competidores) coexisten, para responder de manera más efectiva 

a las demandas del mercado. De esta manera las empresas suelen cooperar en la dimensión vertical 

y competir en la dimensión horizontal (Cooke y Huggins, 2003, Akgüngör, 2006). Dando lugar a 

la “coopetición”, la cual posibilita que las relaciones entre competidores se tornen más pacíficas, 

transformando ese ambiente en un escenario más colaborativo y rompiendo el paradigma de la 

competición de mercado a partir de la cooperación (Chim-Miki y Batista-Canino, 2016; Mariotto, 

1991). 

Además de las relaciones cooperativas y competitivas entre las empresas, los destinos 

turísticos también son caracterizados por la presencia de organizaciones públicas y privadas que 

actúan como fuentes de conocimiento, respaldo y guía para los agentes participantes (Molina-

Morales y Martínez-Fernández, 2010; Hastenreiter Fo, 2005, Czernek, 2013). Estas organizaciones 

de apoyo o soporte pueden ser universidades, centros de investigación, asociaciones empresariales, 

fuentes financiadoras, ONGs, etc., quienes poseen la habilidad de obtener información fuera de la 

red turística e interiorizarla. Estas instituciones incentivan la actitud cooperativa entre empresas 



turísticas, alentando a la mejora del intercambio de información significativa y conocimiento local 

oportuno para la red turística (Kylanen y Mariani, 2012; Boari, Molina-Morales y Martínez-Cháfer, 

2017).  

La evidencia empírica emergente en este campo de estudios muestra que las organizaciones se 

benefician más cuando participan en una red, pues estimula el aprendizaje organizacional, el 

intercambio de conocimientos y proporciona un sentido de comunidad, que puede resultar en 

beneficios cualitativos y/o cuantitativos para las organizaciones (Hurley y Hult, 1998; Liu y Lee, 

2015; Thomas y Wood, 2014; Baggio y Cooper, 2010; Novelli et al., 2006). Mostrando también 

que estas relaciones se fortalecen mediante el diálogo continuo de comunicación entre las partes 

interesadas de la red, y es más exitoso cuando la distancia cultural, económica y geográfica es baja 

y se pueden distinguir objetivos comunes claros (van der Zee y Vanneste, 2015). 

Della Corte y Aria (2016) en su investigación concluyeron que las empresas desarrollan 

capacidades internas o cualitativas no solo a partir de la conexión con organizaciones similares 

(posibles competidores), sino también con otros agentes de la misma industria. Para, Teller, 

Alexander y Flosh (2016), tanto la competencia como la cooperación actúan directa y 

positivamente sobre el desempeño y aunque la competencia posee un grado de efecto negativo 

sobre el rendimiento de las tiendas, el efecto global es insignificante. 

Denicolai, Cioccarelli e Zucchella (2010) demostraron que los establecimientos hoteleros se 

organizan en redes verticales como una manera de competir más efectiva, mostrándose una 

correlación positiva entre el comportamiento en la red y el desempeño. Complementariamente, 

Balestrim y Vargas (2004), indicaron que la formación de redes horizontales entre las pequeñas y 

medianas empresas (PMEs) tuvo impacto económico, comportamental y de aprendizaje, es decir 

que las relaciones con sus competidoras les permitió alcanzar beneficios, preservando su 

independencia e identidad propia. Por su parte, Wallenburg y Schäffler (2016) verificaron que la 

aplicación de redes de cooperación horizontal de proveedores de servicios logísticos reduce el nivel 

de conflicto general.  

Vieira (2017) mostró que las relaciones horizontales tienen una influencia directa y positiva 

sobre el desempeño de los establecimientos hoteleros de tres destinos turísticos brasileños, 

destacando que la complementariedad entre recursos, es una de las características descritas como 

necesarias para el establecimiento de relaciones interorganizacionales. 

Locke (2001), encontró que las organizaciones de apoyo favorecieron a la construcción de 

confianza mutua entre las empresas de un determinado territorio estimulando la formación de 

asociaciones entre empresas y Silva, Almeida e Ferreira (2014) evidenciaron que la falta de soporte 

por parte de las organizaciones de apoyo afectó la unión entre los actores de la red estudiada.  

En ese sentido, ventaja competitiva se refiere no solo al valor económico sino también a una 

mejora en la calidad y capacidades internas, generado por explorar combinaciones de recursos y 

capacidades (Newbert, 2008).  

De la evidencia presentada, se argumenta que, para obtener un mejor desempeño, las empresas 

deben lograr las mejores relaciones para competir y producir ventajas significativas frente a la 

competencia, lo que debería incluir relaciones horizontales (competencia), relaciones verticales 

(empresas complementarias) distintivas. Por lo tanto, las empresas hoteleras que presentan mejores 

y mayores relaciones con su entorno turístico deberían presentar mejores resultados en su 

desempeño. 

 

 

 

 



3. Metodología 

La presente investigación se caracteriza por ser de tipo descriptiva, es decir, especifica 

propiedades, características y rasgos importantes de un determinado grupo o población 

(Hernández, R., Fernández, C. y Baptista, P., 2014), con utilización de técnicas cuantitativas para 

el análisis de los datos. La unidad de análisis es la empresa, en concreto las empresas pertenecientes 

al sector hotelero peruano, en razón a que el sector hotelero es considerado como parte esencial de 

la cadena de valor de la actividad turística, pues su infraestructura, capacidad y servicio trae consigo 

el posicionamiento de la ciudad como destino turístico (Monsalve C. y Hernández, S., 2015). 

El universo de estudio, está compuesto por las empresas hoteleras de 3 regiones turísticas 

peruanas: Cusco, Arequipa y La Libertad. Esta elección se hizo en razón a 3 criterios: (i) por tener 

la mayor afluencia de visitantes tanto nacionales como extranjeros que hacen uso de 

establecimientos de hospedaje, (ii) por tener el mayor gasto por servicios de hospedaje/ 

alimentación y (iii) por tener una oferta hotelera mayor a comparación con las otras regiones 

(Mincetur, 2018. INEI, 2018).  

A partir de la selección de las regiones, se determinó la población, la cual está representada 

por los establecimientos hoteleros de la ciudad más importante o capital de cada región. Siendo 

Cusco, Arequipa y Trujillo las ciudades que conforman la población. La técnica de muestreo 

utilizada para la presente investigación es no probabilística por conveniencia, ya que se escogieron 

puntos de las ciudades donde se concentran la mayor cantidad de establecimientos hoteleros para 

poder alcanzar la mayor cantidad de cuestionarios respondidos (Hernández, R., Fernández, C. y 

Baptista, P., 2014).  Se totalizó 154 cuestionarios respondidos, 50 en Cuzco, y 52 en Arequipa y 

trujillo.  

Para la presente investigación se utilizó el cuestionario cuantitativo de Viera (2017), al cual 

se le adicionó 4 preguntas más. La encuesta fue desarrollada originalmente en idioma portugués y 

para ser utilizados en Perú, pasó por un proceso de traducción reversa y adaptación cultural, lo que 

permitió garantizar la equivalencia semántica y cultural entre la versión original y la de español.  

El instrumento de investigación consistió en 4 secciones distintas: I- Datos Generales; II- 

Relación con otras organizaciones, III- Desempeño de la empresa y IV- Competitividad, 

intercambio de información y conocimiento entre las empresas. En las secciones II, III y IV se 

utilizó una escala de Liker de satisfacción de 7 puntos. Al final del instrumento se realizaron 

preguntas abiertas para identificar con que organizaciones y empresas posee un relacionamiento 

más próximo. 

Los datos analizados son de fuente primaria y secundaria, los de fuente primaria se 

obtuvieron mediante cuestionario aplicado.  Se usaron, además, datos secundarios disponibles en 

los sitios web de la Superintendencia de Administración tributaria (SUNAT), Booking, Asociación 

de Hoteles, Restaurantes y Afines – La Libertad (AHORA) y las páginas web de los 

establecimientos hoteleros, debido que algunos de los encuestados, específicamente del área 

operativa, no pudieron responder algunas preguntas por considerarlas de índole confidencial. 

Para el análisis de los datos, se hice un análisis factorial exploratorio utilizando la técnica 

del componente principal. La extracción de los factores se basó en el análisis del Eingenvalue, 

extrayéndose valores propios superiores a 1. Para facilitar la interpretación fue utilizada la rotación 

Varimax y eliminándose las cargas menores a 0.5 del análisis (Hair Jr. et al. 2010, Gujarati, 1988). 

Los resultados del análisis exploratorio se aplicaron por separado a cada una de las variables del 

estudio (relación vertical, relación horizontal y relación con organizaciones de soporte, 

desempeño). Los factores obtenidos serán las variables latentes independientes, que se explican 

por las variaciones de la variable dependiente observada (Pérez, E. y Medrano, L., 2010). 

Posteriormente se aplicó el análisis de regresión múltiple, utilizado para verificar la asociación 



entre los factores creados sobre relacionamiento interorganizacional y el desempeño percibido por 

los encuestados. 

 

 

4. Resultados 

Cuanto las Relaciones Verticales, se realizó el análisis factorial exploratorio donde se 

incluyeron todos los ítems sobre el Relacionamiento vertical (tabla 1). Se obtuvieron dos factores, 

por un lado, los tres ítems de servicios de comercialización, cargan fuertemente sobre un factor 

(todos los pesos de los factores están por sobre 0.768); por otro, el cálculo de la correlación de 

Cronbach para la escala de relaciones verticales, presenta un valor de 0.772, indicando una buena 

consistencia interna por su proximidad a la unidad. Los tres ítems de servicios complementarios 

tienen factores con cargas superiores a 0,691 y según el alfa de Cronbach tienen una correlación 

de 0,708.  

Tabla 1 – Matriz de Componentes Rotados – Variables Relación Vertical 

 
Variables 

Cargas Factoriales 

1 2 

Operadores Turísticos 

Agencias de Turismo Receptivo 

Agencias de Viaje 

Empresas de Alquiler de Vehículos 

Empresas de Entretenimiento y Diversión 

Restaurantes y Alimentación 

0,837 

0,809 

0,768 

 

 

 

0,836 

0,774 

0,691 

α de Cronbach 0,772 0,708 

 

La varianza explicada del análisis factorial es de 67.16%, el coeficiente KMO y la prueba 

de esfericidad de Barlett mostraron valores aceptables (0.769 y p <0.00) de acuerdo con los 

estándares descritos por Hair Jr. et al. (2010). Las variables con comunalidades por debajo de 0,5 

se excluyeron del análisis, así como los variables con doble carga. Esta prueba fue importante para 

confirmar una sola construcción. Un total de siete ítems revelaron baja comunalidad y fueron 

excluidos, lo cual es previsible al desarrollar y ajustar un nuevo instrumento (Wilke et al, 2019). 

Las relaciones con organizaciones de apoyo o soporte (tabla 2) es analizada bajo  los 

resultados del Análisis Factorial Exploratorio para los ítems que miden las dos dimensiones de las 

relaciones con organizaciones de apoyo, en el cual tres ítems de organizaciones representativas 

cargan fuertemente con un solo factor (todos los pesos de los factores están por encima de 0,686), 

y los tres ítems de organizaciones de financiamiento, tienen cargas de factores que se sitúan por 

encima de 0,611, con una análisis del alfa de Cronbach de 0,710 y 0,619 respectivamente, ambos 

próximos a la unidad. La varianza explicada es de 63.16%, el coeficiente KMO y la prueba de 

esfericidad de Barlett mostraron valores aceptables (0.751 y p <0.00). Las variables con 

comunalidades por debajo de 0,5 se excluyeron del análisis, así como los variables con doble carga. 

Un total de seis ítems revelaron baja comunalidad y fueron excluidos. 

 

 



 

Tabla 2 – Matriz de Componentes Rotados – Relación Org. de Apoyo 

 
Variables 

Cargas Factoriales 

1 2 

Asociaciones de Trabajadores 

Convention & Visitors Bureau 

Gobiernos Municipales 

Bancos y otras entidades de Financiamiento 

Universidades e Institutos 

Asociación de Hoteles  

0,844 

0,824 

0,686 

 

 

 

0,789 

0,742 

0,611 

α de Cronbach 0,710 0,619 

               

Para el Desempeño se aplicó análisis factorial confirmatorio a los ítems que miden la 

dimensión de la variable dependiente desempeño, los resultados mostrados en la tabla 3, todos los 

ítems incluidos presentaron una comunalidad mayor a 0.50, los cuatro ítems Desempeño 

cuantitativo  ítems cargan sobre un solo factor (todos los pesos de los factores están por encima de 

0,638) y los tres restantes Desempeño cualitativo cargan fuertemente con un único factor (todos 

los pesos de los factores están por encima de 0,725). El factor, con 3 ítems, explicó el 67,60% de 

la varianza total de la muestra. 

Tabla 3 – Matriz de Componentes Rotados – Variable Desempeño 

 
Variables 

Cargas Factoriales 

1 2 

Incremento en la cantidad de huéspedes 

Incremento en la facturación del establecimiento 

Incremento en el número de turistas  

Incremento del gasto hecho por los turistas 

Incremento en la tarifa diaria promedio 

Incremento en los puestos de trabajo  

Incremento en la capacidad instalada  

0,917 

0,916 

0,729 

0,638 

 

 

 

 

 

0,793 

0,783 

0,725 

α de Cronbach 0,854 0,707 

 

En la tabla 4 se expone los resultados del análisis factorial exploratorio aplicado al ítem de 

intercambio de conocimiento, donde los cuatro ítems cargan fuertemente sobre 1 solo factor (todas 

cargas están por encima de 0,729). 

Tabla 4 – Matriz de Componentes Rotados – Intercambio de Conocimiento 

 
Variables 

Cargas Factoriales 

1 

Intercambio de conocimiento con otros hoteles locales 

Hoteles y afines tienen objetivos compartidos 

Intercambio de información con otros hoteles locales 

Actúan de manera conjunta para desarrollo del destino 

0,813 

0,774 

0,732 

0,729 

α de Cronbach 0,759 
 

En la segunda parte del análisis los datos fueron sometidos a una regresión múltiple, adoptando 

la variable desempeño como la variable dependiente y los factores que la afectan son: las relaciones 

verticales, horizontales y relaciones con organizaciones de soporte. Siguiendo los argumentos que 

los indicadores del desempeño varían de acuerdo con los segmentos de destino (Dwyer e Kim, 

2003; Rivero e Caldera, 2004), se utilizó como variables de control al destino turístico. La tabla 6 

y 7 muestran los resultados de los análisis de la regresión. En el modelo 1 analizó solamente las 



dimensiones de desempeño, en el modelo 2 se eliminó las variables con cargas bajas lo cual resulto 

en una mejora en la varianza explicada de la construcción desempeño, los modelos 3 al 5 incluyen 

variables de control. Los resultados se muestran en la Tabla 5 y 6. 

Como los resultados del análisis factorial para la variable dependiente desempeño resulto en 

dos dimensiones, se aplicará la regresión múltiple para cada una, en la presente investigación se 

denominó desempeño cualitativo y desempeño cuantitativo. 

 
Tabla 5:  Regresión para Desempeño Cuantitativo 

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 

Serv. Comer. 

Serv. Comp. 

Org. Repres. 

Org. Financ. 

R. Horizontal 

Cusco 

Arequipa 

Trujillo 

R2 

R2 Ajus. 

Anova Sig. 

0.610 

0.366 

0.093 

0.947 

0.073 

- 

- 

- 

0.300 

0.090 

0.015 

- 

- 

0.041 

- 

0.046 

- 

- 

- 

0.291 

0.085 

0.001 

- 

- 

0.102 

- 

0.084 

0.101 

 

 

0.318 

0.101 

0.001 

- 

- 

0.025 

- 

0.176 

 

0.048 

 

0.329 

0.108 

0.001 

- 

- 

0.040 

- 

0.056 

 

 

0.704 

0.292 

0.085 

0.004 

 

No se observa relación significativa con las variables Servicios de Comercialización y 

Servicios Complementarios, indicando que relacionarse con el entorno, no le va a permitir alcanzar 

un desempeño a nivel económico mayor, este resultado es contrario a lo que evidencio Hoffman et 

al., (2015), quienes concluyeron que las redes de relaciones desarrolladas por los emprendimientos 

hoteleros tienen a priorizar las relaciones verticales. La dimensión Organizaciones Representativas 

muestra ser significante para los modelos 2, 4 y 5, este resultado muestra relación positiva con las 

organizaciones de apoyo semejante al obtenido por Bock y Macke (2014) que indica que estas 

relaciones proporcionan soporte a nivel de información e cooperación entre los socios 

La dimensión Relaciones Horizontales resulto ser positiva para el modelo 2 confirmando lo 

dicho por Carrão (2004) quien ya reconocía este tipo de relacionamientos como práctica común, 

evidenciando que acciones colaborativas son posibles en contextos turísticos de elevada 

competencia (Kylänen y Rusko, 2011). Se observa, aún, que los coeficientes de regresión y 

significancia de las variables varían de acuerdo a la inclusión de las variables de control. Los 

resultados encontrados indican que las relaciones con sus competidores y con organizaciones de 

soporte permiten un mayor desempeño económico a nivel cuantitativo. 

La tabla 6 muestra que las dimensiones de servicios complementarios (restaurantes, alquiler 

de vehículos y empresas de entretenimientos) y organizaciones representativas (Asociaciones de 

Trabajadores, Convention & Visitors Bureau, Gobiernos Municipales) tuvieron significancia 

estadística en todos los modelos evaluados, lo que indica la importancia de esas relaciones para el 

obtener un mayor desempeño cualitativo. En el caso de las relaciones con organizaciones 

representativas, mostro significancia con dos modelos, indicando que el relacionamiento con 

organizaciones de apoyo es importante para obtener un mejor desempeño cualitativos. Los 

establecimientos hoteleros manifiestan relacionarse con los gobiernos municipales debido a que 

mensualmente tienen que informar estadísticas sobre la ocupabilidad, además de ello reciben 

frecuentes invitaciones a capacitaciones, charlas tanto para el personal que labora en los 

establecimientos hoteleros como para los gerentes 

 



Tabla 6: Regresión para Desempeño Cualitativo 

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 

Serv. Comer. 

Serv. Comp. 

Org. Repres. 

Org. Financ. 

R. Horizontal 

Cusco 

Arequipa 

Trujillo 

R2 

R2 Ajus. 

Anova Sig. 

0.737 

0.006 

0.045 

0.050 

0.204 

- 

- 

- 

0.388 

0.151 

0.000 

- 

0.001 

0.018 

0.095 

- 

 

 

 

0.373 

0.139 

0.000 

0.659 

0.007 

0.007 

0.534 

0.062 

0.000 

 

 

0.489 

0.239 

0.000 

0.660 

0.007 

0.057 

0.059 

0.179 

 

0.615 

 

0.390 

0.152 

0.000 

0.259 

0.002 

0.002 

0.224 

0.324 

 

 

0.000 

0.467 

0.219 

0.000 

  

. La dirección de turismo del gobierno municipal de cada ciudad gestiona diversas actividades 

para mejorar la calidad de los establecimientos hoteleros, ofreciendo seguridad al turista con 

información en sus portales web o con el desarrollo de aplicativos que les permita a los turistas 

acceder a información propia de la cuidad. 

La dimensión de organismos de financiamiento presentó resultados significativos en 3 de los 

cinco modelos analizados, esta dimensión incluye a Bancos y otras entidades de financiamiento, 

universidades e institutos y las Asociaciones de hoteles. En el caso de las universidades o institutos, 

los establecimientos hoteleros reconocen firmar convenios con estas instituciones con el fin que, 

en temporadas de alta ocupabilidad reciban estudiantes y les permita atender la alta demanda que 

afrontan, considerándose que con este tipo de vínculo existe también una transferencia de 

conocimiento por parte de los estudiantes a los establecimientos hoteleros. 

La dimensión de servicios de comercialización no se mostró significante en ninguno de los 

modelos, esta dimensión incluye Operadores Turísticos, Agencias de Turismo Receptivo, Agencias 

de Viaje, este resultado se puede originar en que actualmente muchas de los establecimientos 

hoteleros dejaron de relacionarse con agencias de viaje y operadores turísticos por la aparición de 

las plataformas web (Booking, Despegar, etc.), las cuales actualmente representan el 80% de sus 

ventas, siendo una puerta de acceso para su establecimiento al mundo, a diferencia de las agencias 

de viaje que tienen un menor alcance y tienen un mercado más restringido. 

En la dimensión de relaciones horizontales, a diferencia del desempeño cuantitativo no se 

encontró significancia en alguno de los modelos presentados, evidenciando que las organizaciones 

compiten con sus similares a la vez que cooperan con sus complementarias (Santos et al., 2008). 

Este resultado es contrario a lo mostrado por Tinsley y Lynch (2001), quienes indican que en un 

destino turístico las organizaciones se ven obligadas a cooperar con sus competidores en su 

localidad compartida (Nicholson, Tsagdis y Brennan, 2013). Esto en razón a que los encuestados 

refirieron una alta cooperación con sus similares solo cuando pertenecían al mismo grupo hotelero, 

otras refirieron que solo se comunicaban en ocasiones especiales, cuando habían llegado al límite 

de la ocupabilidad lo cual instaba a la comunicación para traspasar clientes y viceversa, pero solo 

con establecimientos que sabían de su calidad y que tendrían la certeza que darían un excelente 

servicio. 

En referencia a los coeficientes de regresión e la significancia de las variables van cambiando 

en función a la inclusión de las variables de control en los modelos. Estos resultados indican que 

los determinantes del desempeño varían en función al destino turístico estudiado.  

Este aspecto podría explicar por qué algunas empresas turísticas se desempeñan mejor en el 

mismo entorno competitivo. Por lo tanto, si bien las empresas pueden decidir si competir o 



colaborar, los esfuerzos compartidos, incluso en medio de una fuerte competencia en la industria 

hotelera, pueden conducir a acceder a recursos valiosos que no están fácilmente disponibles fuera 

de las relaciones interorganizacionales. Estos resultados se asemejan a lo dicho por Sainaghi y 

Baggio (2014), que los hoteles locales más relacionados en una red, también son capaces de 

aumentar su ocupación o desempeño, especialmente en temporadas bajas.  

5. Conclusiones, contribuciones, limitaciones y agenda  

En este estudio analizó la influencia de las relaciones verticales y horizontales sobre el 

desempeño de las empresas del sector hotelero peruano. Para cumplir este objetivo, fue utilizado 

datos primarios y secundarios, recopilados a través de una encuesta aplicada presencialmente a 3 

ciudades turísticas: Cuzco, Arequipa y Trujillo.  

En los análisis realizados se encontró que la variable dependiente “desempeño” resultó con 
dos factores, uno que reunía variables orientadas a resultados económicos que se le denominó 

“desempeño cuantitativo” y otra orientado a características internas denominada “desempeño 
cualitativo”.  

Los hallazgos señalan que las relaciones verticales con las organizaciones de apoyo y las 

relaciones horizontales tienen un efecto positivo en el desempeño cuantitativo de los 

establecimientos hoteleros peruanos, entendiéndose que tanto las relaciones horizontales como con 

organizaciones de apoyo son importantes para construir una ventaja competitiva, por su parte las 

relaciones verticales no se mostraron relevantes al obtener un mejor desempeño. Asimismo, se 

encontró que las relaciones verticales y con organizaciones de apoyo tienen un efecto positivo 

sobre el desempeño cualitativo de los establecimientos hoteleros.  

De las 3 ciudades visitadas, Trujillo resulto ser la ciudad con menos desarrollo turístico, a 

pesar de cumplir con los 3 requisitos para ser parte de la población de la presente investigación, los 

gerentes indicaron que Trujillo se caracteriza por ser un destino turístico corporativo, es decir 

Trujillo recibe visitantes, pero no necesariamente para hacer turismo en la cuidad, sino que viajan 

por negocios, congresos, eventos, seminarios etc. actividades que no están ligadas al turismo pero 

si relacionadas al tema laboral, dichos establecimientos, indicaron que sí mantienen relaciones y 

convenios con otras organizaciones, pero netamente empresas del rubro minero, tecnológico y de 

salud, que son sus principales clientes.  

El análisis muestra también que los aspectos determinantes del desempeño varían de acuerdo 

con las características de los atractivos turísticos. La relación positiva con la dimensión de 

organizaciones representativas indica que a pesar de regular la actividad turística y estar presente 

dentro de los destinos, estas entidades aún no han llegado a cumplir su función de motivar la 

cooperación y confianza entre los establecimientos hoteleros dentro del destino. Entendiéndose 

que, a pesar de las reuniones organizadas por las Asociaciones de Hoteles de las diferentes regiones 

(AHORA), esas relaciones o intercambio de información es solo para solucionar problemas del 

destino turístico, quedando en una relación netamente informal sin un compromiso a largo plazo. 

Respecto al intercambio de conocimientos, se encontró que dentro del destino turístico existen 

subgrupos donde los establecimientos hoteleros intercambian información referida a proveedores, 

estadísticas, acontecimientos relevantes o significativos, pero no comparten estrategias o 

información que involucre obtener mayores ingresos económicos. 

Este estudio presenta limitaciones, la primera referida a la restricción del estudio, ya que solo 

está orientado al sector hotelero, aunque este sector es considerado como uno de los pilares del 

sector turismo, sería apropiado ampliar el análisis a otros servicios que forman la cadena de valor 

del turismo, lo cual ayudaría a una mejor comprensión de las relaciones interorganizacionales y su 

efecto sobre el desempeño del destino turístico. Otra limitación está referida a la variabilidad de 



los destinos, las 3 ciudades que son parte de la muestra, presentan diferencias considerables, Cuzco 

es una ciudad histórica, cultural (maravilla del mundo) con una demanda alta por los turistas 

extranjeros; Arequipa un destino preferentemente culinario y por su parte Trujillo es un destino de 

turismo corporativo.   

Para futuros estudios se sugiere que la investigación sea ampliada a otros sectores, 

profundizando en otros tipos de turismo (salud, corporativo, deportivo, etc.) donde se contemple 

una muestra mayor. 
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