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Resumo: Este estudio exploratorio analiza las herramientas de seguimiento de regiones 

turísticas verificando el grado en que estos monitores están utilizando variables relacionadas a 

la coopetición. La metodología de análisis de contenido es aplicada en tres monitores de 

competitividad: el Travel Tourism Competitiveness Index, el Estudio Brasileño de los 65 

Destinos Inductores y el monitor de las Comunidades Autónomas de España, y en el modelo de 

competitividad de Ritchie y Crouch (2003).  Los resultados indican que los monitores poseen 

bajo grado de relación con la coopetición y que las variables presentes no sirven como medidas 

explicativas de su generación, tampoco del grado, naturaleza de la coopetición o estrategia de 

gestión. Son, más bien, variables de resultado del comportamiento coopetitivo. La coopetición es 

una estrategia de gestión dónde los stakeholders cooperan para una meta común, a pesar de sus 

intereses individuales, siendo un constructo explicativo de la forma organizativa de destinos 

turístico. 

Palabras-llave: coopetición, ventaja coopetitiva, gestión estratégica, monitores de 

competitividad, coopetitividad turística 
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Abstract: This exploratory study examines the monitoring tools of tourism regions aiming to 

verify the extent to which these monitors are using variables related to coopetition. A content 

analysis is performed in three monitor’s competitiveness: the Travel & Tourism Competitiveness 

Index, the Brazilian study of 65 Destinations Inducers and monitor the Autonomous 

Communities of Spain, and the competitiveness model of Ritchie and Crouch (2003). The results 

indicate that the monitors have low degree of relations to coopetition, and that these variables 

do not serve as explanatory measures of its generation, neither of the degree or nature of 

coopetition, or its management strategy. Rather, they are variables to express results of 

coopetitive behavior. The coopetition is a strategic management where the stakeholders 

cooperate to a common goal, while compete by individual interests.  It is a very suitable 

construct to explain the organizational form of tourism destinations.    

 
Key words: coopetition, coopetitive advantage, strategic management, competitiveness 

monitors, tourism coopetitiveness 

 

 

1. Introducción 

 

Una tendencia que se observa en los mercados es el uso simultáneo de cooperación y competencia 

entre empresas. Es una de las respuestas al actual ambiente empresarial, constituyéndose en una práctica de 

hacer negocios basado en estrategias colaborativas, pues el modelo de competición individual difícilmente 

se sostiene, dando paso a la competición en bloques de empresas o en redes (MERCHANT; SCHENDEL, 

2000). Este comportamiento empresarial está siendo estudiado bajo diversas teorías, entre ellas la Teoría de 

Juegos dónde se busca múltiples vencedores, lo cual es expresado por el término coopetición.  La 

coopetición representa un comportamiento diádico entre cooperación y competencia, resultando en un 

híbrido entre estos dos extremos. Los principales autores de estas teorías identifican la formación de una 

red de valor entre empresas competidoras, empresas complementarias, proveedores y clientes 

(BRANDENBURGER; NABELUFF, 1996; BENGTSSON; KOCK, 2000; DAGNINO; PADULA, 2002). 

 En el sector turístico la coopetición es una práctica común entre las empresas e instituciones de un 

destino, pero académicamente bajo esta teoría la gestión de los destinos ha sido poco estudiada. Muchos 

destinos operan organizados alrededor de asociaciones que reúnen todos los actores del sector interesados 
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en el desarrollo del destino integralmente, creando un ambiente de cooperación entre competidores 

directos. Por lo que la coopetición es un constructo bastante explicativo de la manera en que operan los 

destinos, especialmente si consideramos el alto grado de complementariedad y la gran atomización de la 

oferta como un ambiente propio para la coopetición (KYLANEN; MARIANI, 2012; DELLA CORTE; 

SCIARELLI, 2012).  

Por otro lado, los destinos turísticos son comparados por su competitividad medida a través de una 

serie de variables agrupadas, las cuales representan condiciones de generar ventajas comparativas y 

ventajas competitivas. Estos grupos de variables, conocidos como determinantes o pilares, reúnen los 

atributos y condiciones ambientales, culturales, económicas, políticas, sociales del destino. Es un 

constructo multifacético, complexo y relativo (RITCHIE; CROUCH, 2003) que, por la forma como se lo 

esta midiendo, representa una capacidad para competir. Sin embargo, Porter (1980), señaló que lo 

importante no es la idea amorfa de la competitividad, sino la productividad de  un país, pues ella establece 

el nivel de prosperidad económica que puede ser obtenido por una nación. Por la perspectiva porteriana, el 

papel desempeñado por el ambiente económico, institucional y políticas nacionales son los atributos de un 

lugar que estimulan la ventaja competitiva de una industria. En este sentido, la coopetición puede contribuir 

para este ambiente favorable, estimulando la formación de ventajas competitivas superiores.   

En líneas generales, la competitividad de una industria específica es resultado de la convergencia 

de prácticas de gestión, de los modos de organización dentro del país, y de las fuentes de ventajas 

competitivas de la industria (ORAL, 1986). En turismo, se considera que la estrategia sustenta el proceso 

de desarrollo turístico reuniendo los agentes y sus valores,  de modo que, a través de una plataforma 

público-privada, se establezca las bases de cooperación entre todos a servicio del destino (VALLS, 2004). 

Dicho de otro modo, es primordial la verificación de variables que indiquen el grado de relaciones de 

cooperación entre todos los agentes para la efectiva producción del destino. Una medida de 

competitividade, que la base principal está en los atributos del destino, puede presentar un sesgo elevado, 

ya que en este caso podrá representar una competitividad potencial, pero que no se materializa en efectiva 

producción turística.     

El planteamiento anterior, ha conducido al siguiente cuestionamiento: ¿en qué grado los monitores 

de competitividad turística realizan medidas relacionadas a la coopetición como un recurso estratégico para 

la competitividad? La inclusión de medidas relacionadas a capacidad de coopetir y resultados de la acción 

cooperada entre los actores del destino atenúa el sesgo de una medida basada en atributos del destino, 

reflejando y efectivas acciones que favorecen la formación de ventajas competitivas. Para lograr este reto se 

realiza un análisis de contenido de los siguientes monitores/modelos: (1) Modelo de Competitividad de 

Ritchie y Crouch (2003); (2) Travel Tourism Competitiveness Index (TTCI) de World Economic Forúm 

(WEF); (3) Estudio de Competitividad de los Destinos Turísticos Inductores de Brasil; (4) Monitor de 
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Competitividad Turística de las Comunidades Autónomas de España. Se analiza el número y tipo de 

variables en los referidos monitores/modelos que tienen relación con el constructo coopetición.   .    

 

2. Fundamentación teórica 

 

Bengtsson y Kock (2014) consideran que el constructo Coopetición no está totalmente definido. 

Además, no ha alcanzado un estatus de paradigma, como los constructos de competitividad y de 

cooperación (PADULA; DAGNINO, 2007; BENGTSSON; KOCK, 2014; RUSKO, 2014).  El término 

tuvo su origen en el empresario Raymond Noorda en 1980, que lo aplicó para explicar la estrategia de 

gestión de la empresa Novell (LUO, 2007; RUSKO, 2014).  No obstante, académicamente ha recibo 

atención desde el libro  Co-Opetition de Brandenburger y Nalebuff (1996). La Tabla 1 se presenta algunas 

definiciones de este concepto, extraídas de la literatura. Se observa que las formulaciones conceptuales 

básicamente se traducen en relaciones simultáneas de cooperación en un ambiente de competición, 

variando los niveles de participantes en dicha relación.   

 

Tabla 1. Definiciones de coopetición  

AUTOR  DEFINICIÓN – COOPETITIÓN  

Brandenburger y Nalebuff 

(1996)  

Son las relaciones multifacéticas de una red de valor líquido formada por clientes, 

proveedores, empresas complementarias y empresas competidoras 

Bengtsson y Kock (2000)  Es una relación diádica y paradójica que surge cuando dos empresas cooperan en 

algunas actividades, por ejemplo, en una alianza estratégica, y al mismo tiempo 

compiten  unos con otros en otras actividades 

Tsai (2002); Eikerbokk y Olsen 

(2005);  Luo (2007);  

Wang y Krakover (2008)  

Relación simultánea de competición y cooperación  

Della Corte y Sciarrelli (2012)  Es una tensión constructiva entre las empresas o redes/sistemas en que se desarrollan 

interacciones de las relaciones de colaboración, siendo competidores en algunos 

mercados o principalmente en los mismos mercados 

Lorgnier y Su (2014)  Es un neologismo que define un comportamiento híbrido de cooperación y de 

competición dentro de una organización, entre las organizaciones a escala de red, con 

el objetivo de crear valor o 'variable de suma positiva’ con el fin de defenderse de los 

competidores, para una puesta de recursos en común y/o para intercambio de ideas  

Bengtsson y Kock (2014)  Coopetición es una relación paradójica entre dos o más actores al mismo tiempo, 

involucrados en las interacciones cooperativas y competitivas, independientemente de 

que sea su  relación horizontal o vertical  

Fuente: Elaboración propia 
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La coopetición ha sido estudiada bajo modelos que analizan el comportamiento de participantes de 

la red concretamente.  Brandenburger y Nalebuff (1996) analizan el concepto a través del  Modelo de Red 

de Valores Líquidos, verificando dos dimensiones: vertical y horizontal. Horizontalmente se encuentran las 

relaciones concurrentes y complementarias,  mientras  verticalmente se da entre los clientes y proveedores. 

Lado et al. (1997) han desarrollado un análisis bajo la orientación de las empresas para cooperar o 

competir. Su proposición fue un modelo de comportamiento rent-seeking, como una búsqueda por recursos 

y capacidades externas a la organización para obtener ganancias económicas por encima de la media del 

mercado. Bengtsson y Kock (2000) partieron de la proposición de que las empresas tienden a cooperar en 

actividades realizadas a una distancia mayor de sus clientes y competir en actividades más próximas de sus 

clientes.   

A su vez, Dagnino y Padula (2002) se han centrado en una línea de análisis relacionada con el 

número de empresas involucradas en la cadena de valor. Luo (2004) también presenta un modelo de 

diferentes modos de coopetición según el número de involucrados en las relaciones. Por otra parte, 

Lorgnier y Su (2014) buscaron comprender cómo el valor es creado al nivel de redes coopetitivas. En 

términos de determinar los factores críticos de éxito para estrategias de gestión coopetitivas, Chin et al. 

(2008) fueron uno de los pocos trabajos que se han dedicado a esta temática, su investigación se desarrolló 

en una muestra de industrias de Hong.   

En la base SciVerse Scopus y Web of Knowledge se identificaron 284 artículos publicados entre 

los años de 1996 y 2015 con la palavra “coopetition o co-opetition”  en el título del artículo. No obstante, 

solo 15 artículos eran estudios aplicando este constructo en el sector turístico. En cuanto a los objetivos de 

estas publicaciones que estudiaran la coopetición se verifica una variedad de líneas, pero especialmente 

estudios sobre: la influencia de la coopetición en la capacidad de innovación y rendimiento (e.g. 

QUINTANA-GARCÍA; BENAVIDES VELASCO, 2004; LUO, 2007); las cuestiones relacionadas con la 

intencionalidad en coopetir (e.g. MARIANNI, 2007); los reflejos sobre la co-creación de valor (e.g. 

RITALA, 2009; RITALA; TIDSTROM, 2014) y varios otros relacionados a obtención de ventajas 

competitivas desde el uso de estrategias de coopetición (e.g. LUO et al., 2007).  

Con relación a la red de participantes en las relaciones de coopetición se destaca en los estudios 

algunas perspectivas: Walley (2007) explicita las relaciones de cooperación a upstream de la cadena y de 

competición a downtream de la cadena; Michael (2007) trabajó con la perspectiva horizontal (entre 

productos sustitutos), la perspectiva vertical (entre productos complementarios) y la perspectiva diagonal 

(entre diferentes sectores y bloques de intereses);  Bengtsson y Kock (2000) clasificaron en coopetición 

diada (entre dos empresas) o multifacética (cuando existen otros involucrados, por ejemplo, clientes, 

organizaciones públicas, proveedores y otros). Mientras, una gran parte de autores sigue una línea 

semejante a adoptada por Brandenburger y Nabeluff (1996) la cual establece una red de valor liquido o red 
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de coopetición entre las varias partes interesadas  (e.g. BENGTSSON; KOCK, 2000; DAGNINO; 

PADULA, 2002; LADO et al., 1997; LUO, 2007). 

A su vez, los 15 estudios que se realizaran en el sector turístico, concretamente estaban 

relacionados con: book review sobre libro relacionado a la temática (TAYLOR, 1996); revisión teórica de 

aplicación de este constructo a redes de destinos turísticos (VON FRIEDRICHS GRÄNGSJÖ, 2003); 

relaciones para la comercialización del destino (WANG; KRAKOVER, 2008); coopetición entre destinos 

circunscritos geográficamente (KYLÄNEN; MARIANI, 2012); análisis de la importancia de la 

intencionalidad (KYLÄNEN Y RUSKO, 2011), la co-localización y los micro-clusters para las estrategias 

coopetitivas (TAYLOR et al., 2007; ALDAMIZ-ECHEVARRÍA et al., 2014); coopetición como fuente de 

ventaja competitiva (DELLA CORTE; SCIARELLI, 2012); las relaciones interpersonales e 

interorganizacionales en contextos de PYMES (PESÄMAA et al., 2013); coopetición en turismo deportivo 

(LORGNIER; SU, 2014); coopetición en redes on-line de agencias y hoteles (GUO et al., 2014), la 

gobernanza turística y la coopetición (TUOHINO; KONU, 2014); la coopetición en redes de consorcios de 

empresas aéreas (TINOCO; SHERMAN, 2014); la coopetición entre organizaciones del destino para la 

consolidación de destinos de eventos (WERNER et al., 2015); la formación de redes interorganizativas en 

el destino basadas en coopetición (VAN DER ZEE; VANNESTE, 2015)  

Con base en las teorías y fundamentos presentados, pero buscando su consenso y evolución, se 

define “coopetición” de una forma amplia considerándola como un comportamiento híbrido que resulta de 

la cooperación competitiva que ocurre entre redes, organizaciones o dentro de organizaciones, incluyendo 

las relaciones entre competidores, proveedores, empresas complementarias, organismos gubernamentales, 

población y clientes, del cual resultan acciones conjuntas para alcanzar una meta común, a pesar de sus 

interés individual, generando co-creación de valor/producción. Concretamente, para un destino turístico la 

coopetición turística es un comportamiento diádico que supone cooperar y competir simultáneamente y que 

ocurre entre dos o más actores del destino turístico con el fin de promover su desarrollo como un producto 

integral, generalmente articulado por una gobernanza conjunta de la producción.      

 

3. La coopetitividad: un nuevo planteamiento para el sector turístico 

 

Las peculiaridades del sector turístico indican un ambiente muy propicio para la coopetición: se 

encuentra una gran presencia de diferentes empresas con productos/servicios que son complementarios 

frente al turista, representando un gran incentivo a la colaboración;  es frecuente la existencia de una 

organización de gobernanza (RISPOLI; TAMMA, 1995; HITT et al., 2000; DELLA CORTE, 2004; 

DELLA CORTE; SCIARELLI, 2005; 2012);  el sector posee una alta variedad de empresas con diversos 

tamaños y niveles de internacionalización, pero con gran presencia de PYMES, las cuales obtienen mejores 
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oportunidades de negocio utilizando estrategias coopetitivas (DELLA CORTE; SCIARELLI, 2012; 

MAULET, 2006; HJALAGER, 2000; GILMORE et al., 2001; BAGGIO, 2008).   

Otra característica es que el destino puede ser visto como una unidad de análisis, formando una red 

estratégica cuyo fin compartido es el desarrollo del sector turístico (KYLÄNEN; MARIANI, 2012). Así 

que, los destinos pueden ser considerados aglomerados empresariales o distritos (HJALAGER, 2000; 

MAULET, 2006; BAGGIO, 2008; LAZZERETTI; CAPONE, 2006), donde la co-ubicación, la proximidad 

y la interconexión de empresas favorece un ambiente coopetitivo.  

En este sentido, los estudios de Dagnino y Padula (2002) indicaron que la interdependencia de las 

empresas es tanto una fuente de creación de valor económico, cuanto un lugar para  compartir el valor 

económico. También indican que la interdependencia está basada en un juego de suma positiva que acarre 

beneficios mutuos, pero no necesariamente por cuenta de las presiones competitivas, mientras que la 

interdependencia de las empresas se basa en una función parcialmente convergente de intereses.    

Aunque se verifiquen muchas condiciones propicias a aplicación del constructo coopetición en el 

destino turístico, es más frecuente analizarlo bajo modelos y teorías de competitividad.  Dentro de este 

marco, los modelos de competitividad turística más usuales son derivados principalmente del Modelo de 

Diamante de Porter (1980) y del Modelo Calgary de Ritchie y Crouch (1999), así como de modelos 

similares  como de Dwyer y Kim (2003); Hong (2009) y otros. Estos modelos explicativos sectoriales 

generaron una serie de monitores de competitividad de destinos turísticos que siguen una línea similar al 

que fuera desarrollado por el World Economic Forum (TTCI — Travel Tourism Competitiveness Index). 

Tratan de medir un constructo latente y multidimensional, por lo que organizan grupos de factores 

determinantes significativos para su medida (GÂNDARA; CHIM-MIKI, 2016). Estos determinantes se 

dividen entre ventajas comparativas y ventajas competitivas.   

Cabe considerar que la unión entre el conocimiento sobre competitividad con las proposiciones de 

coopetición encuentra un espacio de convergencia. Además de ser un concepto, la coopetición es un 

sistema, una estrategia de gestión, así su uso continuo genera otra clase de ventajas con que pueden 

competir los territorios, especialmente en el sector turístico.  En definitiva, existe otro nivel de ventajas 

generadas por la cooperación entre los agentes que, a pesar del ambiente de competitividad, se reúnen para 

lograr un objetivo común. Estas ventajas fueron consideradas como  ventajas competitivas superiores 

(GARCÍA-CANAL et al., 2002; BARNETT et al., 2000; BRESSER, 1988; DACIN et al., 2007; EDGELL; 

HAENISCH, 1995).   Directamente en estudios turísticos,  

Chen y Paulraj (2004) llamaron de ventajas colaborativas, considerando que por veces es más importante 

obtener este nivel de ventajas de que las clásicas ventajas competitivas. En esta misma dirección, otros 

autores denominaron como ventajas competitivas de largo plazo (FYALL et al., 2012).  

Por otro lado, la competitividad medida por los monitores actuales puede presentar un grado de 

sesgo, ya que algunos destinos son competitivos, debido a los rankings obtenidos en recursos naturales, 
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culturales o de infraestructura, todavía esto no garantiza lograr altos flujos turísticos, por lo tanto, el destino 

se puntuará como competitivo aunque que no presente gran posicionamiento en términos de número de 

visitantes. Un caso típico y reciente, es Brasil que ha pasado de la 51.ª posición, en el monitor de 

competitividad de World Economic Forum (TTCI, 2013), para  la 28.ª posición en el informe 2014-2015.  

Se explica este salto por la masiva construcción de infraestructuras, como aeropuertos, estadios deportivos, 

hoteles, y cambios en la metodología de WEF. Mientras, la producción turística sigue baja y, además, con 

una balanza turística negativa.  Los brasileños gastan aproximadamente tres veces más en viajes al exterior 

de que obtiene el país de divisas con el turismo internacional (BANCO CENTRAL DE BRASIL, 2013). En 

efecto, el país posee la más alta puntuación del ranking de los 141 países medidos en términos de recursos 

naturales, así como está altamente puntuado en recursos culturales. No obstante, atrae una baja porcentaje 

del flujo total de turismo mundial, solo seis millones de turistas en año de 2014, lo que representa una 

densidad turística de 0,030 (razón entre número de turistas por el total de la población del país). 

Igualmente, es baja la contribución del sector en nivel de empleos directos sobre el total de empleos es de 

3,1% en 2014, habiendo sido de 3,01% en 2013.     

En medio a estas discusiones varios aportes objetivan una mejor adaptación de las teorías para la 

realidad actual en términos de análisis de  las diferencias en competitividad y desarrollo territorial. Entre 

los aportes está el concepto de competitividad regional (CAMAGNI, 1991) en que la competitividad se 

basa en la suma de las empresas que componen el territorio y de la agregación entre ellas (DE BLAS; 

FABEIRO, 2013).  Lamberg y Laurila (2005) llamaron de co-evolución, y Ordanini y Pasini (2008) 

denominaron de co-creación.  Otras líneas de autores analizan por perspectivas de distritos industriales o 

turísticos (HJALAGER, 1999; LAZZERETTI; CAPONE, 2006; MAULET, 2006). Más recientemente, 

algunos autores están tratando desde la REG — Geografía Económica Relacional (BATHELT; 

GLÜCKLER, 2003), cuyo  papel llave esta en la interacción  social entre los actores económicos para la 

producción de los espacios.    

En definitiva,  se observa que las ventajas colaborativas no están adecuadamente presentes en los 

monitores o modelos de competitividad, los cuales se preocupan mucho más con atributos, recursos e 

gestión y menos con las relaciones entre los agentes. La inclusión de la dimensión coopetición, en que se 

incluya variables de medidas de la relación entre los agentes y de la producción turística que generan al 

destino  pueden ser factores que reduzcan el sesgo de los monitores. Dentro de este marco, se pasa a operar 

con un constructo que es la  coopetitividad turística, definida como:  

 

la capacidad de un destino turístico generar co-valor a sus productos y 
servicios, a través de una voluntaria estrategia de acción conjunta que 
optimiza el uso de los recursos, basada en un comportamiento de 
coopetición inmerso en un ambiente de competitividad, resultando en la 
conducción del destino como emprendimiento colectivo que visa una 



Un análisis de las variables de coopetición em las 
herramientas de seguimento y gestión 
estratégica del sector turístico 

 
 

Adriana Fumi Chim-Miki 
Rosa Maria Batista-Canino 

 

91 

Observatório de Inovação do Turismo - Revista Acadêmica 
Vol. X, n° 2, dezembro - 2016 

meta común de coproducción y mejoría de la atractividad y 
posicionamiento, al mismo tiempo que genera beneficios económicos y 
sociales para la región.   

  

Tomando por base esta proposición de una dimensión de coopetición, se realizó un análisis de 

modelo más utilizado como fundamento teórico en estudios de competitividad (RITCHIE; CROUCH, 

2003) y de tres monitores de competitividad (el TTCI de WEF, el monitor de los destinos inductores de 

turismo en Brasil  y el monitor de las Comunidades Autónomas de España) buscando identificar el grado de 

inclusión del constructo coopetición en estos monitores. 

 

4. Metodología  

 

El presente trabajo lleva a cabo una investigación clasificada como cualitativa/exploratoria, 

realizada utilizando la técnica de análisis de contenido. La conceptualización del análisis de contenido 

puede ser concebida de diferentes formas, considerando la vertiente teórica y la intencionalidad del 

investigador que la aplica, o sea, adoptando conceptos relacionados con la semántica estadística del 

discurso, o bien llevando a cabo inferencia por medio de la identificación objetiva de características de los 

mensajes analizados (WEBER, 1985; BARDIN, 1977). Se destaca el carácter social del análisis de 

contenido, pues es una técnica cuyo propósito es producir inferencias desde un texto o documento para el 

contexto social de forma objetiva.   

Este estudio analiza el contenido de tres monitores de competitividad: TTCI publicado por WEF, el 

monitor brasileño publicado por MTur/FGV, y el monitor español (publicado por EXCELTUR), así como 

del modelo explicativo de la competitividad turística cuyos autores son Ritchie y Crouch (2003). El estudio 

se desarrolla siguiendo las siguientes etapas: (1) se lleva a cabo una investigación teórica sobre coopetición; 

(2) Se analiza el contenido de los determinantes y variables de medida utilizados en los modelos de 

competitividad turística buscando identificar la relación con la teoría de coopetición; (3) se extraen 

conclusiones sobre la coopetición como una nueva dimensión en los modelos de competitividad para 

evolucionarlos a modelos de coopetitividad.  

 

5. Resultados   

 

El Destination competitiveness sustainablility model de Ritchie y Crouch (2003) es una evolución 

de otro modelo de los mismos autores, el Calgary model (1999).  Basado en las ideas de Porter (1990) y 

otros aportes, los autores desarrollaron una proposición teórica que es un modelo explicativo de la 

competitividad turística. Analizamos este modelo bajo la perspectiva de coopetición, pues las teorías de 
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Ritchie y Crouch son la principal base teórica de los monitores, modelos y estudios sobre competitividad 

teórica que fueron publicados en entre los años de 1999 a 2014 (MEDINA-MUÑOZ et al., 2013).  Así que 

consideramos importante posicionar este modelo bajo la coopetición, a pesar de no ser directamente un 

monitor.  Su análisis indicó que 19,4% de las variables se relacionan con coopetición, estando tres variables 

relacionadas con comportamientos de cooperación entre los competidores: Seguimiento y evaluación, 

análisis de la competencia y colaboración, gestión de los recursos (Tabla 2). Los autores indican que estos 

ítemes son importantes para el desarrollo de la  competitividad en una perspectiva de destino. De hecho, 

son ítemes que dependen de un comportamiento colaborativo entre los stakeholders. Otras cuatro variables 

fueron consideradas relacionadas con el resultado o coproducción de acciones basadas en coopetición, pues 

expresan la calidad de la experiencia, el marketing, la combinación de actividades y la auditoria, ítemes que 

se generan desde una acción conjunta.  El modelo visualiza la alta interdependencia del sector  (DELLA 

CORTE; SCIARELLI, 2005; 2012) para que la experiencia turística tenga calidad  y eficacia de uso de 

recursos. 

 
 

Tabla 2. Variables relacionadas con coopetición en el Modelo de Competitividad  “Destination 

competitiveness sustainablility model” * (RITCHIE; CROUCH, 2003) 

Variables relacionadas a comportamiento de  

coopetición   

(cooperación + competición)  

Variables relacionadas a resultado  de  estratégia de 

coopetición  

1.Seguimiento y evaluación  4.Auditoria  

2.Análisis de la competencia y colaboración  5.Combinación de actividades  

 

3.Gestión de los recursos  

6.Calidad del servicio o experiencia  

7.Marketing  

¹ El modelo posee un total de 36 variables, por lo que 29 variables no están relacionadas con coopetición.   
Fuente: Elaboración propia 

El Fórum Económico Mundial lleva a cabo el monitor de competitividad turística de 141 países 

basado en un modelo que posee 14 pilares, en los cuales agrupan clases de variables para medir los 

atributos/recursos del destino, las condiciones políticas, económicas y sociales y la base de gestión 

estratégica para el turismo en cada país. Un total de 79 indicadores o variables son medidas en los países 

para componer el índice agregado de competitividad. El análisis del contenido de este monitor indica que el 

TTCI verifica de manera muy deficitaria el constructo coopetición, pues tan solo 5,73% de las variables se 

dedican a la temática. Además, la medida se concentra en dos variables que tratan el comportamiento 

coopetitivo para generar un beneficio al destino de forma integral, los cuales son medidos a su vez por otras 

dos variables (Tabla 3).   
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 La programación de obtención de datos T & T para agruparlos en un informe depende de una base 

colaborativa entre las empresas y organismos del destino, para que las empresas provengan datos que juntos 

enseñen el  desempeño del sector.  Estas estadísticas son de gran importancia para la toma de decisiones en 

la gestión de los destinos, tanto en la esfera pública, como de las propias empresas.  

 Otro ítem que exige cooperación entre todos los actores es la organización de ferias y 

exposiciones, para que la composición final de este producto, a los ojos del consumidor, tenga el grado de 

complementariedad que el consumo turístico exige. Por último, este monitor hace una medida de la eficacia 

de la promoción del destino sobre la atracción de turistas. En este caso se consideró relacionado con 

coopetición, pues el marketing del destino se hace en conjunto, promovido por la gobernanza del destino u 

organismo de gestión del destino. 

 

Tabla 3: Variables relacionadas con coopetición en el Monitor TTCI¹ (Tourism & Travel Competitiveness 

Index)  

Variables relacionadas a comportamiento de  

coopetición 

Variables relacionadas a resultado de  estratégia de 

coopetición 

1.Plazo de los datos T&T  1. Integralidad de datos  T &T  

2.Número de ferias y exposiciones  2. Eficacia del  MKT para atracción  de turistas  

¹ El monitor posee un total de 79 variables, por lo que 75 variables no están relacionadas con coopetición. 

Fuente: Elaboración propia 

 
 

El gobierno de Brasil realiza anualmente una medida de 65 destinos considerados inductores de 

turismo, a través de una metodología desarrollada por la Fundación Getulio Vargas — FGV (BARBOSA, 

2008). Este monitor posee 12 determinantes que totalizan sesenta variables. El análisis de contenido del 

monitor brasileño ha indicado 26,7% de variables relacionadas con constructo coopetición (Tabla 4), 

estando nueve variables que expresan comportamiento hacia la coopetición y siete que se relacionan con el 

resultado de acciones coopetitivas. El monitor se ha desarrollado basado en Porter (1990) y Dwyer y Kim 

(2003), por lo está basado en atributos sobre la competitividad: las ventajas comparativas y las ventajas 

competitivas. No se fundamenta en teorías de coopetición, ni relacionales, no obstante, posee un cierto 

direccionamiento hacia la medida de la cooperación.    

Se puede observar la preocupación en medir el grado de cooperación entre las esferas 

gubernamentales y entre el ámbito público y privado, a pesar de que estas relaciones no están compuestas 

por alta competición, sino por colaboración.  Por otro lado, se preocupa en medir el nivel de gobernanza y 

los planes de marketing existentes, ítemes que se generan desde una cooperación entre todos los actores, 

sean competidores directos o complementarios.   
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Igualmente el monitor trata de comportamientos hacia la comercialización integral del destino, en 

acciones conjuntas.  Estas acciones que se puede caracterizar como coopetición, generan resultados 

medidos por otras siete variables que se puede clasificar como  co-producción (producción turística 

promovida por la acción conjunta de los actores del destino), pues son  derivadas de una conducción del 

destino como un producto integral. Entre ellas está la creación de rutas turísticas integradas, la promoción 

del destino, la creación de un sistema de estadística, la planificación del sector para la ciudad y región, los 

proyectos integrados y la generación de empleos del conjunto del destino.  

 
 

Tabla 4. Variables relacionadas con coopetición en el monitor brasileño de competitividad de los 65 

Destinos Inductores de Turismo* (MTur 

Variables relacionadas a comportamiento de coopetición   Variables relacionadas a resultado  de  estrategia de 

Coopetición  

1.Plan de marketing del destino  10.Planificación para la ciudad y para la actividad turística 

2.Participación en ferias y eventos  

11.Promoción del destino  3.Promoción y apoyo para la comercialización integrada  

4.Página del destino en  internet  

5.Grado de cooperación con el Gobierno Estadual  12.Proyectos de cooperación regional   

6.Sector específico de estudios/investigaciones  13.Sistema de estadísticas de turismo  

7.Grado de cooperación con Gobierno Federal  14.Planificación del turismo regional  

8.Grado de cooperación público-privada  15.Empleos generados por el turismo  

9. Gobernanza única del destino  16.Identificación de rutas turísticas  

¹ El monitor posee un total de 60 variables, por lo que 44 variables no están  relacionadas con coopetición. 

Fuente: Elaboración propia  

 
 
Por su parte, el monitor de competitividad turística de las comunidades autónomas de España está 

desarrollado por la Agencia Exceltur y posee siete pilares que a su vez se dividen en sub-pilares, 

totalizando una medida de 66 variables.  Al analizarlo se observó que 24,3% de las variables (16 de ellas) 

están relacionadas con el fundamento de coopetición (Tabla 5). No obstante, a diferencia del caso brasileño 

no lleva a cabo una medida del grado de cooperación, sino que se focaliza en el grado de 

institucionalización de la cooperación público-privado, la coordinación interconsejerías, la formación de 

una oferta reglada y la consciencia sobre la necesidad de contar con marketing institucional para el destino. 

O sea, realiza análisis de la formalización del comportamiento coopetitivo entre los actores.   

Por otra parte, incluye variables relacionadas con resultados de acciones coopetitivas desde una 

gestión estratégica de co-emprendimiento turístico, explicitado en las variables que verifican los clubes de 

productos desarrollados, la eficiencia percibida por el marketing institucional, la coordinación 
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interadministrativa, los cálculos y seguimientos del impacto económico del turismo. También incluye siete 

variables que se puede considerar como co-producción turística, pues verifica niveles de producción 

turística relacionada con ingresos, generación de empleos, satisfacción y rentabilidad del destino de forma 

integral.  

 
 
 

Tabla 5. Variables relacionadas con coopetición en el monitor de competitividad de las comunidades 

autónomas de España* (EXCELTUR) 

Variables relacionadas acomportamiento de  

coopetición   

Variables relacionadas a resultado de estratégia de  

coopetición 

1. Enfoque estratégico y conciencia de plan de 

marketing turístico institucional 

5.Eficiencia percibida de la estrategia de marketing y promoción 

institucional  

 

 

2.Puesta por la oferta reglada  

6.Clubs de productos desarrollados junto a otras entidades  

7.Clubs de productos desarrollados por CCAAs  

3.Coordinación interconsejerías 8.Coordinación interadministrativa  

 

 

 

4.Institucionalización de la cooperación con el sector 

privado  

9.Cálculo y seguimiento del impacto económico del turismo  

10.Total de ingresos turísticos  

11.Gasto medio del turista  

12.Satisfacción del turista  

13.Ingresos turísticos por habitante  

14.Empleo turístico  

15.Rentabilidad hotelera  

16.Ingresos turísticos por plaza alojativa  

¹El monitor un total de 66 variables, por lo que 50 variables no están relacionadas a coopetición.  

Fuente: Elaboración propia 

 
 
 
5. Consideraciones finales  
 
 

Este analiza la inserción del constructo coopetición en los actuales monitores de competitividad 

turística. Se ha llevado a cabo un análisis de contenido de tres monitores turísticos, a saber: TTCI de WEF, 

el monitor brasileño  y el monitor español.  Adicionalmente, se analiza el modelo de competitividad de 

Ritchie y Crouch (2003), pues es la principal fuente bibliográfica para los estudios de competitividad de 
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destinos. La coopetición como comportamiento diádico en la cadena de valor del turismo es una realidad en 

los territorios turísticos.  Desarrollar un destino turístico es una meta compartida entre muchas personas, 

organizaciones y empresas del destino, ya que la producción generada beneficia a varios stakeholders.  

Gestionar este sistema que esta bajo una línea de cooperación, pero en un ambiente altamente competitivo. 

El uso de coopetición de forma continuada contribuye a minimizar los efectos perversos de la competición 

(KYLÄNEN; RUSKO, 2011),  posibilitando una participación más equilibrada para los stakeholders.  

En general, el comportamiento de cooperación competitiva siempre estuvo en la base de los 

destinos turísticos, a pesar de no ser nombrado o reconocido como una dimensión propia en los modelos y 

monitores de competitividad.  Las pocas variables que expresan partes de este constructo en los monitores 

fueron relacionadas como ventajas competitivas y en algunos casos como ventajas comparativas.  Estas 

variables están inseridas principalmente en pilares relacionados a las políticas públicas, gestión estratégica 

y marketing del destino.  No habiendo homogeneidad entre los monitores de cada país, es normal que las 

variables se dispersen entre las diferentes metodologías de recogida y agregación de los datos.   

Cabe considerar, por otra parte, que el hecho de no ser tratado en una dimensión o pilar específico 

deja un grado de incoherencia en las medidas, pues no incluyen variables o indicadores que sirvan de 

medida empírica del grado de coopetición, ni  del grado de intención en coopetir entre los stakeholders. Se 

preocupan más en expresar los resultados/ acciones que se derivan de comportamientos de coopetición 

entre los stakeholders y, en raros casos, entre todos los actores de destino. Sin duda, existe una escasa 

atención sobre este constructo hasta el presente momento, especialmente en el sector turístico.     

El principal resultado de este análisis indicó que los países están más preocupados en verificar 

grados de cooperación entre los actores y atributos de la competitividad turística, visto que sus monitores 

presentan una media del 25% de atención a cooperación entre los actores. No obstante, a nivel mundial el 

TTCI presenta baja atención a la cooperación (5,7%) o ventajas derivadas de ella. Esta baja atención puede 

estar justificada por la dificultad de establecerse relaciones de cooperación en ambientes competitivos de 

áreas geográficas amplias como países.  Las áreas geográficas menores, como ciudades o regiones, el 

constructo coopetición es más ‘visible’, pues la cooperación es más frecuente.  Sin embargo, la literatura 

basada en perspectiva relacional considera que la co-ubicación es un generador de la llamada ‘proximidad 

relacional’, la cual favorece interacciones que pueden tornarse fuentes de ventajas competitivas, si bien 

subrayan que esta co-ubicación no necesariamente implica en proximidad espacial (BATHELT, 2006).  

Un punto que altera los porcentajes de atención a la coopetición en los monitores de los países es la 

inclusión de variables de producción turística las cuales, miradas desde una perspectiva de emprendimiento 

colectivo, deberán ser consideradas como una coproducción del destino, pues son obtenidas  desde una 

estrategia conjunta. Excluyendo las variables destinadas a producción, los niveles de atención a la 

coopetición del monitor español bajarían hasta el 50%, mientras que los otros monitores/modelos 
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prácticamente no se alteran, ya que casi nada incluyen de variables relacionadas a producción del destino 

turístico en sus medidas 

El uso de gobernanza turística, especialmente tratando el destino como un emprendimiento 

colectivo, como si fuera un producto único,  solo es medido en el monitor brasileño. En cuanto que el 

monitor español trata mejor el grado de institucionalización de la cooperación y oferta reglada, pero no 

verifica la gobernanza para optimizar la gestión de los recursos compartidos. En general, todos los 

monitores se preocupan por la necesidad de medir la cooperación para proveer datos que posibiliten  

estadísticas de turismo. Igualmente, el uso de coopetición para la promoción y comercialización del destino 

es un ítem que se observa más frecuentemente relacionado con la coopetición.   

El ambiente económico actual está llevando a las empresas a competir en redes (MERCHANT; 

SCHENDEL, 2000), y a su vez, los destinos turísticos son unidades propicias para la gestión, análisis y 

control bajo una estrategia de coopetición (DELLA CORTE, 2004; DELLA CORTE; SCIARELLI, 2012). 

Además, las características del sector turístico y del destino como producto integral facilitan  la conducción 

del destino como un emprendimiento colectivo.  Las ventajas obtenidas desde estrategias de coopetición 

son indicadas como más sostenibles y duraderas, por lo que es cada vez más necesario un modelo 

explicativo y de medición del sistema de coopetición turística.   

Por lo tanto, se recomienda como investigación futura, el estudio de variables que expresen la 

coopetición como recurso y como resultado. Estos estudios posibilitarían una evolución de los modelos de 

competitividad turística añadiendo un grado más de ventajas: las ventajas coopetitivas. Sin embargo, el 

constructo coopetición merece un determinante o pilar propio, en que se contemplen medidas que evalúen 

el grado de cooperación competitiva, los factores que actúan o la generan,  los resultados o ventajas   

obtenidas y la forma de gestionarla. O sea,  evaluando los destinos no solo por sus atributos y recursos, sino 

también por la madurez de la relación entre los agentes, por el nivel de coopetición, por su efectiva 

producción turística, por lo tanto,  en definitiva, evaluándolos por  la capacidad de coopetitividad turística.   
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