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relacionam-se entre si. Partindo da perspectiva de que relacionamentos importam e que diferentes
tipos de relacionamento estdo disponiveis para as empresas em um destino turistico, o presente
trabalho tem por objetivo analisar a relacao entre diferentes tipos de relacionamentos interorganiza-
cionais sobre o desempenho das empresas de hospedagem. De forma especifica analisam-se os
relacionamentos estabelecidos por estabelecimentos de hospedagem de trés destinos turisticos pe-
ruanos: Cusco, Arequipa e Trujillo. Os dados coletados sao de fonte primaria e foram analisados a
partir da técnica de Anélise de Equagdes Estruturais. Os resultados indicam que somente os relacio-
namentos verticais influenciam o desempenho das empresas, reforcando o papel da complementa-
riedade. Embora nao influenciem diretamente o desempenho, os resultados apontam que as orga-
nizacdes de suporte desempenham papel relevante ao estimular o desenvolvimento de relaciona-
mentos verticais e horizontais.

Abstract

Tourism is a naturally complex economic activity, in which organizations and companies relate to
each other. From the perspective that relationships matter and that different types of relationships
are available to companies in a tourist destination, the present work aims to analyze the relationship
between different types of interorganizational relationships on hotel companies’ performance. Spe-
cifically, the relationships established by these companies from three Peruvian tourist destinations
are analyzed: Cusco, Arequipa, and Trujillo. The data collected are from a primary source and were
analyzed using the Structural Equation Modeling technique. The results indicate that only vertical
relationships influence the performance of companies, reinforcing the role of complementarity.
Although they do not directly influence performance, the results show that support organizations play
a relevant role in stimulating the development of vertical and horizontal relationships.

Resumen

El turismo es una actividad econémica naturalmente compleja, en la que las organizaciones y em-
presas se relacionan entre si. Desde la perspectiva de que las relaciones importan y que diferentes
tipos de relaciones estan disponibles para las empresas en un destino turistico, el presente trabajo
tiene como objetivo analizar la relacién entre diferentes tipos de relaciones interorganizacionales en
el desempeno de las empresas de hospedaje. Especificamente, se analizan las relaciones que esta-
blecen los establecimientos de hospedaje en tres destinos turisticos peruanos: Cusco, Arequipa y
Trujillo. Los datos recopilados provienen de una fuente primaria y se analizaron utilizando la técnica
de Andlisis de Ecuaciones Estructurales. Los resultados indican que solo las relaciones verticales
influyen en el desempeno de las empresas, reforzando el papel de la complementariedad. Aunque
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1 INTRODUGAO

Relacionamentos importam para o desempenho das empresas (Dyer & Singh, 1998). Essa perspectiva mostra-se
particularmente relevante para o turismo, por se tratar de uma atividade econémica naturalmente aglomerada
territorialmente (Kylanen & Rusko, 2011; Czakon, 2018) e dependente dos relacionamentos interorganizacionais
para o seu desenvolvimento (Denicolai, Cioccarelli & Zucchella, 2010; Mwesiumo & Halpern, 2017; Wilke, Costa,
Freire & Ferreira, 2019). Como destacado por Buhalis (2000), destinos turisticos sdo amalgamas de produtos,
servicos e experiéncias ofertados aos visitantes. A qualidade dos servicos ofertados e o desempenho do destino
resultam da interacao entre agentes interdependentes e integrados (Zee & Vanneste, 2015; Czernek & Czakon,
2016). A interacao entre organizacoes € o que cria o produto turistico, sendo a interdependéncia é uma caracteris-
tica essencial da atividade (Zemla, 2014; Mwesiumo & Halpern, 2017).

0 turismo é uma atividade econémica complexa, caracterizada pela coexisténcia de uma multiplicidade de peque-
nas e médias empresas que atuam no mesmo territdrio ofertando produtos complementares que compdéem a ex-
periéncia proporcionada ao turista (Maggioni, Marcoz & Mauri, 2014). Além das empresas, assim como outras
atividades aglomeradas territorialmente, observa-se a presenca de organizagdes de suporte que auxiliam e orien-
tam os processos produtivos locais (Prats, Guia & Molina, 2008; Czakon, 2018). Em que pese os relacionamentos
serem descritos como preponderantemente positivos para as empresas, poucos estudos se dedicaram a analisar
os relacionamentos com diferentes empresas e organizagcoes de forma conjunta, observando suas interacoes e
suas resultantes para as empresas (Macedo, Martins, Rossoni & Martins, 2017; Vieira, Hoffmann, Reyes Jr. & Boari,
2022).

Apesar da suposicao de que as empresas que operam em destinos turisticos devem cooperar para alcangar um
melhor desempenho, ainda sdo escassas as evidéncias empiricas (Zee & Vanneste, 2015). Dada a diversidade de
organizacoes presentes em um destino turistico, a escolha de parceiros com quem se relacionar se torna uma
questao estratégica para as empresas (Borjeson, 2015; Mwesiumo e Halpern, 2017). Poucos estudos se dedicam
a caracterizar quais relacionamentos que podem ser considerados efetivamente importantes para o desempenho
das empresas em destinos turisticos (Fyall, Garrod & Wang, 2012; Maggioni et al., 2014). Essa mesma lacuna
também é observada para outras atividades econdmicas territorialmente aglomeradas (Lamprinopoulu & Tregar,
2011; Montoro-Sanchez, Garavito-Hernandez & Romero-Martinez, 2021).

Considerando os argumentos apresentados, a presente pesquisa tem por objetivo analisar a relacao entre diferen-
tes tipos de relacionamentos interorganizacionais sobre o desempenho das empresas de hospedagem. De forma
especifica, sdo analisados os relacionamentos estabelecidos por empresas de hospedagem de trés destinos turis-
ticos do Peru: Cusco, Arequipa e Trujillo. Para alcancar o objetivo proposto, o trabalho conta com outras 5 secoes,
além da presente introducao. Na secao seguinte sao apresentados o marco e o modelo teérico que orientam o
desenvolvimento do trabalho. Na terceira secao é apresentado o método de pesquisa. Nas secoes seguintes sao
apresentados e discutidos os resultados das analises. Por fim, sdo apresentadas as conclusoes do trabalho, suas
limitacOes e sugestoes de pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

No presente estudo, os relacionamentos serdo considerados sob uma perspectiva diadica com foco nas relagdes
estabelecidas pelas empresas de hospedagem e na influéncia dessas relacoes sobre o desempenho. Nesse sen-
tido, os relacionamentos serao classificados de acordo com o posicionamento na cadeia produtiva do turismo. A
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categorizacao dos relacionamentos a partir da cadeia produtiva mostra-se mais simples, pois nao demanda requi-
sitos a priori, tais como confianca, interdependéncia, reciprocidade ou convergéncia de objetivos, para sua carac-
terizacdo. Ressalta-se que estudos empiricos em destinos turisticos, embora verifiquem a presenca de relaciona-
mentos entre organizacoes, nao identificam a cooperacdo como uma estratégia amplamente disseminada ou per-
cebida pelas empresas (Labben & Mungall, 2007; Costa & Albuquerque, 2013; Costa, Goncalves & Hoffmann,
2014; Volgger & Pechlaner, 2015).

No presente estudo os relacionamentos serao classificados em trés grupos: (i) Relacionamentos Verticais - quando
envolvem empresas que operam em etapas diferentes da cadeia produtiva (p.ex.: empresas fornecedoras de pro-
dutos e servicos complementares ao servigo de hospedagem); (ii) Relacionamentos Horizontais - quando as em-
presas atuam na mesma etapa da cadeia produtiva, no caso especifico outros estabelecimentos de hospedagem
no destino; e (iii) Relacionamentos com Organizacoes de Suporte - posicionadas fora da cadeia produtiva e que
prestam assisténcia as empresas (p.ex.: associagoes, governo estadual e municipal, ONGs e universidades). Clas-
sificagdo similar pode ser observada em outras pesquisas empiricas sobre os relacionamentos estabelecidos por
empresas em aglomeracoes produtivas (Deboc¢a & Martins, 2015; Macedo et al., 2017; Pereira, Azevedo, Giglio &
Boaventura, 2021; Vieira et al., 2022).

Os relacionamentos com outras firmas sao recursos distintivos capazes de gerar vantagens competitivas (Denicolai
et al., 2010; Hoffmann, Vieira, Reyes Jr. & Melo, 2015; Wilke et al., 2019; Cristo-Andrade & Franco, 2020). Sob a
perspectiva da estratégia, a busca por relacionamentos, sejam horizontais ou verticais, se justifica pelo acesso a
recursos ou combinagao de recursos complementares (Lundberg & Andresen, 2012; Silva, Hoffmann & Costa,
2020) para a criacao de valor que nao seria possivel caso a empresa atuasse sozinha (Ritala & Tidstrom, 2014).
Os relacionamentos permitem que as empresas superem suas limitacdes e acessem recursos que possibilitam
desempenhos superiores (Hoffmann, Molina-Morales & Martinez-Fernandez, 2011; Lamprinopoulu & Tregar,
2011).

Relacionamentos Verticais ocorrem entre empresas que desenvolvem atividades complementares e compartilham
recursos e informagdes para atender um cliente final (Macedo et al., 2017). A busca por Relacionamentos Verticais
justifica-se pelos beneficios de coordenacgao e integracao da produtiva e pela complementariedade dos produtos e
servigcos ofertados (Dyer & Singh, 1998; Gulati, Nohria & Zaheer, 2000).

Relacionamentos Verticais possibilitam acesso a informagdes de mercado e a ativos complementares que auxiliam
no aprimoramento da qualidade e da eficiéncia dos produtos ofertados (Montoro-Sanchez et al., 2021). Lamprino-
poulu e Tregar (2011) indicam que relacionamentos verticais sdo criticos para o desempenho de mercado das
empresas. Hoffmann, Belussi, Martinez-Fernandez e Reyes Jr. (2017) indicam que os relacionamentos verticais
foram mais demandados para o desenvolvimento de inovacoes durante o periodo de crise. Cristo-Andrade e Franco
(2020) indicam que os relacionamentos verticais sao relevantes para a geragao de inovagoes, contudo seus resul-
tados variam de acordo com o tamanho da firma e o setor analisado.

Considerando que o produto turistico é caracterizado pela composicao de varios servicos (Hu, Chang & Lin, 2020;
Maggioni et al., 2014; Silva et al., 2020), o estabelecimento de relacionamentos verticais apresenta resultados
positivos para as empresas, devido a necessidade de coordenacao para a efetiva competicao (Fyall et al., 2012;
Zee & Vanneste, 2015; Volgger & Pechlaner, 2015). Nas atividades turisticas, a busca por parceiros € uma condicao
para a qualificacao dos produtos e servigos ofertados. Nesse sentido, entre os relacionamentos verticais desenvol-
vidos pelas empresas do setor hoteleiro, destacam-se aqueles com outras atividades econémicas inseridas na
cadeia produtiva do turismo, tais como restaurantes, estabelecimentos de entretenimento, atrativos turisticos,
agéncias de receptivo e de viagens. A partir dos argumentos apresentados, se estabelece a primeira hipétese de
pesquisa:

H1 - os relacionamentos verticais sao positivamente associados ao desempenho das empresas do setor de hos-
pedagem.

Relacionamentos Horizontais envolvem trocas, compartilhamento ou codesenvolvimento de produtos, tecnologias
ou de servicos entre firmas de um mesmo estagio da cadeia produtiva que mantém sua independéncia e optam
por coordenar atividades especificas para consecugao de objetivos comuns (Balestrin & Vargas, 2004; Gimeno,
2004; Oum, Park, Kim & Yu, 2004). Ainda que de mais dificil consecucao (Deboca & Martins, 2015; Labben &
Mungall, 2007), os relacionamentos horizontais mostram-se relevantes para o desempenho das empresas (Raza-
Ullah, Bengtsson & Kock, 2014; Maggioni et al., 2014; Macedo et al. 2017; Vieira et al., 2022). Empresas em um
mesmo estagio da cadeia produtiva possuem processos produtivos préximos, compartilham um mesmo mercado,
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pressdes competitivas e problemas oriundos do ambiente organizacional. Nesse sentido, relacionamentos horizon-
tais constituem uma alternativa eficiente para o aprendizado conjunto e para a busca por solugdes para problemas
compartilhados (Labben & Mungall, 2007; Verschoore & Balestrin, 2008; Gnyawali & Park, 2009; Montoro-Sanchez
etal.,, 2021).

Diversos estudos evidenciam que relacionamentos entre empresas de um mesmo estagio da cadeia produtiva
apresentam resultados positivos (Bouncken & Kraus, 2013; Park, Srivastava & Gnyawali, 2014; Wu, 2014; Teller,
Alexander & Floh, 2016; Vieira, Hoffmann e Reyes Jr.,2018), em especial para empresas de pequeno porte (Labben
& Mungall, 2007; Raposo, Ferreira & Fernandes, 2014; Verschoore, Balestrin & Teixeira, 2017; Macedo et al.,
2017). Considerando que a economia do turismo € altamente fragmentada e envolve um grande ndmero de pe-
guenas empresas, essa perspectiva parece especialmente apropriada. Para Maggioni et al., (2014), a cooperagao
entre empresas do mesmo estagio na cadeia produtiva no turismo é determinante para o desempenho. Conside-
rando os argumentos apresentados, se estabelece a segunda hipétese de pesquisa:

H2 - os relacionamentos horizontais sao positivamente associados ao desempenho das empresas do setor de
hospedagem.

O turismo € uma atividade econdmica naturalmente aglomerada (Denicolai, et al., 2010; Kylanen & Rusko, 2011).
Assim como em outras aglomeracoes produtivas, além das intensas relacoes entre empresas, os aglomerados sao
caracterizados pela presenca de organizacoes publicas e privadas que auxiliam na criacao de um ambiente insti-
tucional adequado e prestam servigos as empresas (Pereira et al., 2021; Galaso & Miranda, 2021). Organizacoes
de suporte sao atores relevantes que atuam como intermediarios na provisao de informacdes conhecimentos para
as empresas (Molina-Morales & Martinez-Fernandez, 2009; Hoffmann et al., 2011). A acao conjunta entre organi-
zagoes de suporte e empresas amplia as possibilidades estratégicas e possibilitam ganhos para as empresas e
para o territoério (Lundberg & Andresen, 2012; Segatto-Mendes & Mendes, 2006). Organizagoes de suporte ofere-
cem servicos de treinamento e capacitacao, financiamento, disseminacao de conhecimentos e informacoes (Daya-
sindhu, 2002; Galaso & Miranda, 2021).

A presenca de organizagoes de suporte € um ativo para a gestao e desenvolvimento dos aglomerados e constitui
uma fonte de recursos diferenciais para as empresas inseridas no territério em relacao as empresas de fora (Ho-
ffmann & Campos, 2013; Prim, Amal & Carvalho, 2016; Galaso & Miranda, 2021). Por serem acessiveis a todas as
empresas da aglomeracao, esses recursos nao seriam, a priori, fonte de vantagem competitiva entre as firmas
locais. Os recursos de acesso disponiveis na aglomeragao sao apropriados de forma distinta pelas diferentes em-
presas locais (Hervas-Oliver, Sempere-Ripoll, Alvarado & Estelles-Miguel, 2018; Lazzeretti, Capone, Caloffi & Sedita,
2019). O grau de acesso aos recursos disponibilizados pelas organizacdoes de suporte variaria de acordo com 0s
recursos e capacidades internos (Prim et al., 2016; Wilke et al., 2019) e com as interconexdes estabelecidas pelas
empresas (Lechner & Leyronas, 2012). Diante o exposto, propde-se a seguinte hipotese:

H3 - os relacionamentos com organizagoes de suporte sao positivamente associados ao desempenho das empre-
sas do setor de hospedagem.

Para além da provisao de recursos para as empresas, as organizagoes de suporte desempenham papel relevante
no desenvolvimento dos territorios ao atuarem como intermediarios e conectores entre as empresas locais (Galaso
& Miranda, 2021). As organizacoes de suporte atuam na criagcdo de um ambiente institucional adequado para as
empresas (Pereira et al., 2021), garantindo as condicdes necessarias para que os relacionamentos se desenvolvam
(Kylanen & Rusko, 2011; Sacomano Neto & Paulillo, 2012). Essa funcao mostra-se ainda mais relevante em con-
textos em que ha competicao intensa e baixa propensao para cooperar (Castro, Bulgacov & Hoffmann, 2011; Vieira
et al., 2022). Especificamente em destinos turisticos as organizagoes de suporte atuam estimulando a integracao
produtiva e a cooperacao entre as empresas (Beritelli, 2011; Fyall et al., 2012; Vieira et al., 2022). Nesse sentido,
propdem-se as seguintes hipéteses de pesquisa:

H4.1 - os relacionamentos com organizagdes de suporte sao positivamente associados aos relacionamentos ver-
ticais; e
H4.2 - os relacionamentos com organizagoes de suporte sao positivamente associados aos relacionamentos hori-
zontais.

A partir das hipoteses de pesquisa apresentadas, propdem-se o Modelo Tedrico (Figura 1) que orientara as analises
a serem realizadas.
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Figura 1 - Modelo Te6rico

Relagdes
Verticais

Relagdes Org.
Suporte

Relagdes
Horizontais

A pesquisa teve por objeto as empresas do setor de hospedagem. O universo de estudo é composto pelas empresas
de trés destinos turisticos peruanos: Cusco, Arequipa e Trujillo. O turismo desempenha um importante papel para
a economia do Peru e vem experimentando crescimento nos Ultimos anos (INEl, 2018). Os destinos selecionados
recebem os maiores fluxos de turistas nacionais e internacionais do Peru, por terem as maiores receitas com ser-
vicos de hospedagem e por contarem com a maior oferta de meios de hospedagem do pais (Mincetur, 2018; INEI,
2018). Para além do desempenho da economia do turismo, os destinos selecionados contam com uma oferta
diversificada de atrativos historicos, naturais e culturais, reforcando a perspectiva de serem destinos fragmentados
em que o visitante tem ampla possibilidade de formatar o roteiro e escolher os servicos a serem consumidos. De
acordo com Jamal e Getz (1995), a fragmentacao reforga a necessidade de relacionamentos entre as empresas do
destino, 0 que justifica a escolha dos destinos estudados para o presente estudo.

3 METODO

Os dados analisados sao de fonte primaria e foram coletados a partir de questionario aplicado presencialmente. O
instrumento foi estruturado com perguntas em quatro blocos, com questdes nominais e intervalares. O primeiro
bloco era composto por perguntas voltadas a categorizacdo do respondente e do empreendimento. O segundo
bloco foi adaptado da pesquisa de Vieira et al. (2002) e abordava a importancia dos relacionamentos verticais e
com organizacgoes de suporte. O terceiro bloco continha perguntas sobre os relacionamentos horizontais. Por fim,
0 quarto bloco trazia questoes para avaliacao da percepcao de desempenho dos empreendimentos. As questoes
do terceiro e quartos blocos foram adaptadas do trabalho de Vieira, Hoffmann e Reyes Jr. (2018).

As perguntas do segundo bloco elencaram diferentes organizagées e solicitaram aos respondentes que identificas-
sem a importancia do relacionamento com a organizacao para a empresa a partir de uma escala de sete pontos,
sendo 1 para a menor intensidade e 7 para a maior intensidade. As questoes dos blocos subsequentes traziam
afirmacoes e solicitavam que o respondente manifestasse seu grau de concordancia, também em uma escala de
sete pontos. O Quadro 1 resume os construtos, as variaveis e a forma de mensuragao.

Quadro 1 - Construtos e Variaveis (continua)
Constructo Variaveis Medidas

Avalie os relacionamentos com as empresas elencadas a seguir
de acordo com a importancia para a sua empresa.

Agéncias de Viagens
Operadores Turisticos
Agéncias de Receptivo
Sites Escala de sete pontos variando de:
1 sem importancia a 7 extrema-
mente importante.

Relagoes Verticais Empresas de Transporte de Passageiros

Restaurantes

Empresas de Entretenimento
Atrativos Turisticos

Empresas de Aluguel de Veiculos
Organizadoras de Eventos
Fornecedores locais
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Quadro 1 - Construtos e Variaveis

(conclusao)

Constructo

Variaveis

Medidas

Relacoes
Organizacgoes de
Suporte

Avalie os relacionamentos com as organizacoes e instituicoes
elencadas a seguir de acordo com a importancia para a sua
empresa.

Associagoes Hoteleiras
Governo Municipal

Governo Estadual (Regional)
Bancos

Convention & Visitors Bureau
Cooperativas de Trabalhadores
Organizacoes de Capacitacao
Universidades

Guias Turisticos

ONGs

Escala de sete pontos variando de:
1 sem importéncia a 7 extrema-
mente importante.

Relagoes
Horizontais

Ha troca de conhecimentos entre as empresas de hospedagem
do destino.

As empresas de hospedagem atuam de forma conjunta para o
desenvolvimento do destino.

Ha troca de informacdes entre as empresas de hospedagem do

Escala de sete pontos variando de:
1 Discordo Totalmente a 7 Concordo
Totalmente.

destino.

Os meios de hospedagem do destino tém objetivos comparti-
Ihados.

A quantidade de héspedes no meu estabelecimento vem cres-
cendo.

O faturamento do estabelecimento vem crescendo.
A diaria média do estabelecimento vem crescendo.

A quantidade de postos de trabalho no estabelecimento cres-
cendo.

Escala de sete pontos variando de:
1 Discordo Totalmente a 7 Concordo
Totalmente.

Desempenho

Os dados foram coletados de forma presencial, ao longo do més de janeiro de 2020, junto aos gestores
dos empreendimentos. A amostra resultante é nao-probabilistica e contou com 154 respostas distribuidas pelos
trés destinos conforme Tabela 1.A maioria da amostra € de empresas de pequeno porte, uma vez que 70% dos
estabelecimentos respondentes tem até 30 unidades habitacionais e até 10 empregados. O tempo médio de ope-
racao é de 11 anos, quando da realizacao da pesquisa, com 89% das empresas pesquisadas tendo iniciado suas
atividades apds 2000.

Tabela 1 - Amostra

. Ano de Inicio d. Quartos td. Trabalhadores
Destino Respostas (Média) Qt (M?a dia) Q (Média)
Cusco 50 2008 21 10
Arequipa 52 2009 22 10
Trujillo 52 2009 36 12
Total 154 2009 26,8 11,5

Os dados foram analisados com a técnica de analise de equacoes estruturais (AEE). A AEE é uma familia de modelos
estatisticos que busca explicar as relacoes entre multiplas variaveis latentes que podem ser avaliados de forma
conjunta (Hair Jr., Black, Babin & Anderson, 2010; Maréco, 2014). Para estimacao dos parametros foi empregado
0 método da Maxima Verossimilhanca (Maximum Likehood), por ser a mais comumente empregara e ser robusto
a violagcoes da normalidade (Mardco, 2014). A amostra (154 questionarios) mostrou-se suficiente de acordo com
os critérios de Hair Jr. et al. (2010) e Mardco (2014). O ajuste dos modelos de medida e estrutural foram avaliados
a partir dos indicadores: RMSEA; GFI; CFl; PCFI; PGFI; e X2/d.f, seguindo os valores de referéncia de Mardco (2014).

A AEE foi realizada com o software AMOS - Analysis for Moments Structures. Nao foram observados casos extremos
na amostra (verificados a partir dos escores Z). A normalidade dos dados foi avaliada a partir das estatisticas de
assimetria e curtose. Nao se verificaram valores de assimetria e curtose menores que -2 ou maiores que 2. Dessa
forma, seguindo os argumentos de Mardco (2014), assume-se que as variaveis nao apresentam desvios severos
de normalidade. Na secao seguinte sao apresentados os resultados dos submodelos de medida e estrutural.
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4 RESULTADOS

Seguindo as orientacoes de Maroco (2014) e Hair Jr. et al. (2010), antes de verificar as relacoes propostas no
modelo tedrico, procedeu-se a analise fatorial confirmatéria para verificacao e validacao do modelo de medida.
Variaveis com cargas fatoriais e com cargas fatoriais baixas ou duplicadas em mais de um construto foram exclui-
das das analises. O modelo de medida resultante apresentou indicadores de ajustamento adequados, conforme
Tabela 2.

Tabela 2 - indices de Ajustamento Modelos de Medida e Final

Estatistica Valores de Referéncia Modelo de Medida Modelo Final
X2/ g.l. Valores < 2. 1,196 1,264
GFI 0,909 0,901
CFI Valores > 0,9. 0.967 0.955
PGFI; 0,671 0,683
PCFL. Valores > 0,6. 0,804 0.815
RMSEA Valores < 0,05. 0,036 0,042

Fonte: adaptado de Mardco (2014) e Hair Jr. et al. (2010), com os dados da pesquisa.

Considerando a adequacao do ajustamento do modelo de medida, procedeu-se a verificacdo da validade e da
confiabilidade dos construtos (Tabela 3). Seguindo os parametros propostos por Mardco (2014) e Hair Jr. et al.
(2010), verifica-se as variaveis apresentaram cargas fatoriais acima de 0,5, o que indica a existéncia de confiabili-
dade individual desses itens. Adicionalmente, os resultados indicam que os construtos apresentam Confiabilidade
Compésita (FC>0,7). A Validade Convergente foi avaliada a partir da Variancia Extraida Média (VEM). Os valores
ficaram ligeiramente abaixo do parametro minimo recomendado (0,5). Todos os construtos apresentaram validade
discriminante (raiz-quadrada dos valores da VEM superiores as correlacoes entre construtos), o que atende os
critérios estabelecidos por Fornell e Larcker (1981).

Tabela 3 - Andlise da Confiabilidade, da Variancia Média Extraida e das Correlacdes entre os Construtos

Fator Variaveis Coef.Pad. FC VEM Correlagéo
D (2) (3) 4)
Relagoes Verticais Agéncias de Receptivo 0,63 0,75 0,43 0,65
(1) Restaurantes 0,63
Entretenimento 0,73
Atrativos 0,64
Relagdes Horizontais Troca de Informacgoes 0,68 0,76 0,45 0,60 0,67
(2) Objetivos Compartilhados 0,64
Acao conjunta no Destino 0,58
Troca de Conhecimentos 0,76
Relagdes com Associagao de Hotéis 0,63 0,78 0,42 0,64 0,58 0,64
OrganizacGes de Governo Municipal 0,64
Suporte Org. de Capacitacao 0,70
) Universidades 0,68
ONGs 0,56
Desempenho Taxa Ocup. acima da média 0,70 0,72 0,40 0,45 0,33 0,17 0,63
(4) Aumento Postos Trabalho 0,64
Aumento Diaria Média 0,66
Aumento Qtd. Héspedes 0,51

Notas: FC = Confiabilidade Compésita. VEM = Variéncia Extraida Média. Valores em negrito representam a raiz quadrada dos
valores VEM para os respectivos construtos. Demais valores apresentados nas colunas (1), (2), (3) e (4) indicam as correlagoes
entre os Fatores.

A partir da validacao do modelo de medida, procedeu-se a verificacao das relagoes entre os construtos no modelo
estrutural. Os resultados encontrados indicam a presencga de associacoes signhificativas entre os construtos Rela-
coes Verticais e Desempenho (H1); Relagdes com Organizacdes de Suporte e Relagdes Verticais (H4.1); e Relagdes
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com Organizacoes de Suporte e Rela¢oes Horizontais (H4.2). Relacionamentos Horizontais e Relacionamentos com
Organizacgdes de Suporte nao se associaram de forma significativa ao Desempenho. A Tabela 4 resume os achados
e os resultados dos testes de hipéteses.

Tabela 4 - Estimativas das Relagdes entre Varidveis - Modelo Preliminar

Relagdes Coef. Padronizados p-valor Hipétese Resultado

Desempenho <— Rel. Verticais 0,54 0,007 H1 Confirmada
Desempenho < Rel. Horizontais 0,25 0,122 H2 Rejeitada
Desempenho < Rel. Org.s Suporte 0,33 0,127 H3 Rejeitada

Rel. Verticais < Rel. Org.s Suporte 0,68 0,000 H4.1 Confirmada

Rel. Horizontais <— Rel. Org.s Suporte 0,62 0,000 H4.2 Confirmada

Seguindo as orientacdes de Mardco (2014), trajetérias nao-significativas foram excluidas das analises para
tornar 0 modelo mais parcimonioso. A partir das exclusées, o modelo final resultante (Figura 2) apresentou bons
indicadores de ajustamento. A secao seguinte apresenta a discussao dos resultados encontrados.

Figura 2 - Modelo Final
Modelo
X?: 146,656; p-value:,029; X?%/g.l.:1,264
;CFIl: ,955;GFIl: ,901; PCFI: ,815;PGFI: ,683
;RMSEA: ,042

Relagtes
Verticais

Relagdes
Horizontais

—— Trajetdria Significativa = —--—-= + Trajetoria ndo-Significativa

5 DISCUSSAO

As primeiras hipoteses de pesquisa tratam da influéncia dos relacionamentos verticais e horizontais sobre o de-
sempenho. Os resultados encontrados indicam uma associagao positiva e significativa entre os Relacionamentos
Verticais e o Desempenho, o que corroborara a primeira hipétese de pesquisa (H1). Relacionamentos Verticais
auxiliam na qualidade e na eficiéncia dos produtos e servicos ofertados (Montoro-Sanchez et al., 2021), sendo
positivos para o desempenho empresarial (Lamprinopoulu & Tregar, 2011; Hoffmann et al., 2017).

Os resultados indicam que esses argumentos sao validos também para o contexto de aglomeragoes turisticas.
Destinos turisticos dependem da interacao para a composicao do produto ofertado e para o desempenho do terri-
tério (Hu et al., 2020; Maggioni et al., 2014). Os resultados encontrados indicam que essa complementariedade
também se mostra positiva para a empresa, se associando ao desempenho (Fyall et al., 2012; Zee & Vanneste,
2015; Volgger & Pechlaner, 2015).

A segunda hipétese de pesquisa tratava da associacao positiva entre os Relacionamentos Horizontais e o Desem-
penho. Os resultados encontrados nao corroboraram a associagao proposta e contradizem os resultados de pes-
quisas anteriores (Maggioni et al., 2014; Teller et al., 2016; Macedo et al. 2017). Relacionamentos horizontais sao
descritos como mais complexos, devido a dificuldade das empresas em identificar possiveis sinergias e possibili-
dades de atuacao conjunta (Bengtsson & Kock, 2014; Raza-Ullah et al., 2014). Dificuldade essa agravada pela
competicao existente entre as empresas de hospedagem de um mesmo destino (Vieira et al., 2022).
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Trabalhos anteriores ja haviam destacado a baixa propensao a cooperar em destinos turisticos (Costa & Albuquer-
que, 2013; Volgger & Pechlaner, 2015), bem como entre estabelecimentos de hospedagem (Labben & Mungall,
2007; Costa et al., 2014). A intensidade das interacdes entre os estabelecimentos de hospedagem é uma condigao
necessaria para o desempenho (Labben & Mungall, 2007). Encontrar pontos de agdo conjunta com competidores
nao é uma situacao de facil resolucao pelas empresas, especialmente para as de menor porte, como os estabele-
cimentos hoteleiros estudados, devido a menor disponibilidade de recursos e a uma maior aversao ao risco (Deboca
& Martins, 2015; Silva et al., 2020).

As organizacoes de suporte desempenham papéis relevantes em aglomeracoes produtivas, seja pela disponibiliza-
cao de servigos diretamente as empresas aglomeradas (Molina-Morales & Martinez-Fernandez, 2009; Hoffmann et
al., 2011), seja pela promocao de um ambiente favoravel ao relacionamento entre as empresas locais (Pereira et
al., 2021; Galaso & Miranda, 2021).

Organizagoes de suporte oferecem variados servigos para as empresas em destinos turisticos (Hoffmann & Cam-
pos, 2013). Em que pese os servicos prestados pelas organizacoes de suporte estarem disponiveis para todas as
empresas do destino, diferengas nas capacidades das de acessar e se apropriar dos servicos deveriam resultar em
variacoes no desempenho das empresas (Prim et al., 2016; Hervas-Oliver et al., 2018; Lazzeretti et al., 2019). A
capacidade da empresa se beneficiar dos recursos disponiveis na aglomeracao depende de seus recursos internos
(Hervas-Oliver et al., 2018), das suas capacidades (Wilke et al., 2019) e do tamanho da empresa (Cristo-Andrade
& Franco, 2020). A influéncia positiva do relacionamento com organizacdes de suporte sobre o desempenho de-
pende da capacidade das empresas em absorver os recursos disponibilizados (Wilke et al., 2019). Nao foi possivel
observar a associacao positiva entre os relacionamentos com organizacdes de suporte e desempenho (H3 rejei-
tada).

Os relacionamentos sao uma forma das empresas superarem suas limitacoes de recursos (Hoffmann et al., 2011;
Lamprinopoulu & Tregar, 2011), porém a capacidade de se relacionar € um recurso que deve ser desenvolvido
(Dyer & Singh, 1998). A auséncia de significancia entre os relacionamentos horizontais e desempenho e relaciona-
mentos com organizacgoes de suporte e desempenho (H2 e H3) sugere que as empresas estudadas ndo conseguem
arcar com os custos relacionados ao desenvolvimento dessas capacidades necessarias para engajar em interacoes
que resultem em recursos estratégicos. O porte reduzido das empresas dificulta o estabelecimento de interagdes
estratégicas com competidores e com organizacoes de suporte. De forma distinta, o relacionamento com outras
empresas da cadeia produtiva do turismo complementaria os servicos prestados pelos estabelecimentos de hos-
pedagem contribuindo para a experiéncia proporcionada ao visitante. Nesse sentido, os beneficios dos Relaciona-
mentos Verticais seriam mais facilmente percebidos pelas empresas, conforme corroborado pela associacao posi-
tiva observada na H1.

A verificacao das Hipoteses H4.1 e H4.2 corrobora a perspectiva de que as organizacoes de suporte desempenham
papel relevante na promocao de relacionamentos entre empresas do destino (Fyall et al., 2012, Vieira et al., 2022).
Kylanen & Rusko (2011) destacam que as organizagdes de suporte proporcionam condi¢des para que empresas
concorrentes se relacionem, ainda que de forma nao-intencional. Organizacoes de suporte atuam como provedoras
de um ambiente institucional favoravel para formacao de relacionamentos interorganizacionais (Kylanen & Rusko,
2011; Sacomano Neto & Paulillo, 2012), intermediando o estabelecimento de conexdes entre as empresas (Galaso
& Miranda, 2021).

Os resultados encontrados permitem argumentar que o turismo, ainda que reconhecido como uma atividade eco-
ndémica naturalmente aglomerada (Denicolai, et al., 2010; Kylanen & Rusko, 2011), apresenta peculiaridades no
que tange o papel das organizagdes de suporte. A influéncia positiva dos relacionamentos com organizagdes de
suporte com os relacionamentos horizontais e verticais e a auséncia de significancia estatistica na relacéo entre
os relacionamentos com organizacdes de suporte e 0 desempenho sugerem que, embora a literatura descreva o
papel das organizacoes de suporte como promotoras de servicos para as empresas (Molina-Morales & Martinez-
Fernandez, 2009; Hoffmann et al., 2011; Hoffmann & Campos, 2013), seu principal papel para o turismo esta na
integracao e coordenacao produtiva do destino (Zemla, 2014; Zee & Vanneste, 2015; Czernek & Czakon, 2016).

Ainda considerando o papel das organizacoes de suporte em destinos turisticos, o estimulo por organizagdes de
suporte para formacao de relacionamentos empresariais apresenta uma evidéncia divergente dos argumentos de
Beritelli (2011). Para o autor, as relagcdes empresariais desenvolvidas em destinos turisticos sao derivadas dos
relacionamentos e das interacoes sociais locais (Beritelli, 2011). Em que pese a proximidade favorecer o contato
social entre individuos e empresas em aglomeracoes produtivas (Molina-Morales & Martinez-Fernandez, 2009; Ho-
ffmann et al., 2011), o papel das organizacdes de suporte como promotoras dos relacionamentos entre empresas
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indica que o contato social, derivado do compartilhamento territorial, pode ndo ser uma condicao suficiente para o
desenvolvimento de relacionamentos empresariais. Esse resultado, também observado em Vieira et al. (2022),
aproxima os destinos turisticos estudados da perspectiva de aglomeracoes produtivas de Porter (1990) e os afasta
da perspectiva de distritos industriais.

6 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a rela¢ao entre diferentes tipos de relacionamentos interorganiza-
cionais sobre o desempenho das empresas. De forma especifica, sdo analisados os relacionamentos de empresas
de hospedagem dos trés principais destinos turisticos peruanos.

Relacionamentos interorganizacionais sdo descritos pela literatura como uma variavel influente sobre o desempe-
nho das empresas. Os resultados encontrados indicam que nem todos os relacionamentos estabelecidos pelos
hotéis estudados se relacionam diretamente com o desempenho. Relacionamentos horizontais e com organizagoes
de suporte, ao contrario do proposto pelas hipéteses de pesquisa, ndo se associaram ao desempenho das empre-
sas de hospedagem. Os servicos prestados pelas organizacdes de suporte e a busca pela resolucao de problemas
compartilhados, aspectos propostos pela literatura, ndo se mostraram recursos estratégicos para as empresas de
pequeno porte estudadas.

Relacionamentos verticais, por sua vez, tiveram uma associacao positiva e significativa com o desempenho das
empresas. Aparentemente a integracao produtiva é necessaria nao somente para formagao do atrativo turistico,
mas se reverte em melhorias de desempenho também para as empresas. Esse resultado ressalta a relevancia da
complementariedade dos produtos e servigos ofertados na economia do turismo. Assim como uma rede deve orga-
nizar os processos produtivos de forma eficiente para sua criagao e manutencao, relacionamentos entre empresas
devem gerar valor, que deve ser percebido e apropriado pelas empresas.

A complementariedade dos relacionamentos verticais aparentemente é mais facilmente percebida pelas empresas,
em especial para empresas de pequeno porte. Partindo da perspectiva que relacionamentos importam (Dyer &
Singh, 1998) e considerando a disponibilidade de potenciais relacionamentos a serem estabelecidos, as evidéncias
sugerem a busca por complementariedade como um critério para a selecao de organizagcdes com quem se relacio-
nar. Esses resultados contribuem para avancar sobre a lacuna de pesquisa sobre a identificacao de quais relacio-
namentos efetivamente importam para o desempenho das empresas, seja em destinos turisticos (Zee & Vanneste,
2015), seja em outras atividades econdmicas aglomeradas territorialmente Montoro-Sanchez, Garavito-Hernandez
& Romero-Martinez, 2021).

Observa-se que pesquisas anteriores (Macedo et al., 2017; Vieira et al., 2022) apresentaram resultados distintos
para as associacoes entre relacionamentos verticais e horizontais e o desempenho de empresas de hospedagem.
Assim como os relacionamentos estratégicos sao peculiares as partes envolvidas (Prim et al., 2016; Verschoore et
al., 2017), eventualmente os tipos de relacionamentos empresariais estabelecidos nos diferentes destinos sejam
idiossincraticos as caracteristicas e a trajetoria de desenvolvimento do territorio, o que explica as diferentes asso-
ciacoes dos relacionamentos com o desempenho empresarial.

Os resultados da pesquisa permitem consideracoes também sobre o processo de formacao dos relacionamentos
interorganizacionais. Os resultados evidenciam que a as organizagdes de suporte desempenham papel relevante
no estabelecimento de relacionamentos entre as empresas (sejam verticais ou horizontais). A literatura sobre coo-
peracao e relacionamentos interorganizacionais é proficua em tratar de seus beneficios, contudo deixa em segundo
plano a discussao sobre o0s custos e as dificuldades na formacao dos relacionamentos. A habilidade de desenvolver
relacionamentos com outras organizacoes é uma capacidade que deve ser desenvolvida pelas empresas, o que
implica em custos para identificacao de potenciais parceiros, estabelecimento e manutencao do relacionamento.
Embora os relacionamentos possam gerar beneficios para as empresas, eventualmente seus custos possam ser
demasiadamente altos, em especial para empresas de pequeno porte.

O compartilhamento territorial ndo parece ser condicao suficiente para a integracao produtiva das empresas. Nesse
contexto, faz-se necessaria a presenca de algum estimulo ou incentivo externo que oriente o comportamento das
empresas e atuem como promotoras das condicoes para o estabelecimento dos relacionamentos empresariais. Os
resultados sugerem que as organizagdes de suporte cumprem esse papel. Considerando que pesquisas sobre 0s
relacionamentos desenvolvidos por pequenas e médias empresas do setor de hospedagem tém sido limitadas
(Maggioni et al., 2014), entende-se que os resultados encontrados constituem uma contribuigdo do presente tra-
balho para a literatura sobre relacionamentos interorganizacionais.

RBTUR, S&o Paulo, 17, e-2739, 2023. | 10



Vieira, D. P., Reyes Junior, E., Vasquez, P. L. A.

Além do aporte teérico, os resultados permitem também reflexdes e orientagdes praticas. Sob a perspectiva da
gestao de destinos turisticos, os resultados indicam que o principal papel desempenhado pelas organizacoes de
suporte (publicas ou privadas) ndao esta necessariamente na prestacao de servicos para as empresas, mas na
facilitacao da interacao entre as empresas que compdem a cadeia produtiva do turismo. Considerando a gestao
de meios de hospedagem, os resultados permitem argumentar que as empresas de hospedagem alcancam melho-
res resultados através da interacao com outras empresas do setor. Adicionalmente, a interagao com organizagoes
de suporte parece ser um caminho adequado para o desenvolvimento de relacionamentos e melhor integragéo
produtiva no territério.

0 presente trabalho possui suas limitagdes. A primeira delas trata da impossibilidade de generalizagao dos resul-
tados. A amostra coletada mostrou-se suficiente para as técnicas estatisticas empregadas, no entanto ndo possui
caracteristicas aleatérias. Nesse sentido, os resultados devem ser compreendidos em funcao da amostra coletada.
Uma segunda limitagao refere-se aos resultados da analise fatorial confirmatéria. Como observado, os valores para
analise da validade convergente ficaram abaixo dos parametros propostos pela literatura, o que é entendido como
uma limitacao do presente trabalho.

Pesquisas futuras poderiam se aprofundar sobre a influéncia das caracteristicas locais para formacao e resultados
dos relacionamentos interorganizacionais. Outro aspecto a ser aprofundado seria a influéncia do porte do estabe-
lecimento na formacao de relacionamentos. A presente pesquisa optou por ndo aprofundar sobre as caracteristicas
do comportamento cooperativo. Aspectos como confianga, recorréncia dos contatos e troca de conhecimentos ou
de informacgodes, nao foram objeto do presente estudo. Pesquisas complementares poderiam se dedicar a analisar
essas interacoes, sob uma 6tica qualitativa ou quantitativa, para identificar que aspectos da cooperacao efetiva-
mente importam para o desempenho de empresas aglomeradas.
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