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Resumen

El mundo empresarial tiene que considerar aspectos culturales a la hora de plantear
modelos de negocio en el extranjero. Los grandes grupos hoteleros plantean este tipo de
cuestiones cuando deciden emprender grandes inversiones internacionales en regiones del
mundo poco homogéneas entre si. Para la elaboracion de este estudio se analizaran distintos
modelos de expansion en el sector hotelero y se sacaran conclusiones sobre como
establecer este tipo de negocios en un contexto sociopolitico distinto a la cultura
empresarial fundacional. El reino de Marruecos ofrece una situacion atipica ya que es uno
de los puntos mas cercanos a Europa con un contexto cultural y empresarial claramente
marcado y distinto al europeo. Por todo esto lo convierte en un interesante caso de analisis.
Emplearemos Marruecos como principal caso de estudio. El posicionamiento estratégico
internacional viene sefialado por como el contexto politico, econdmico, social, tecnoldgico,

legal y ambiental influyen en las decisiones de inversion.

Palabras clave
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Abstract

The business world has to consider cultural aspects when considering business
models abroad. Large hotel groups raise these types of questions when they decide to
undertake large international investments in regions of the world that are not homogeneous
with each other. For the preparation of this study, different expansion models in the hotel
sector will be analysed and conclusions will be drawn on how to establish this type of
business, in a socio-political context different from the founding business culture. The
kingdom of Morocco offers an atypical situation since it is one of the closest points to
Europe with a clearly marked cultural and business context different from that of Europe.
All of this makes it an interesting case analysis. We will use Morocco as the main case
study. International strategic positioning is appointed by how the political, economic,

social, technological, legal and environmental context influences investment decisions.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

La cultura es un aspecto clave a la hora de entender el turismo de una region. La riqueza
cultural puede ser un factor explotable para modelos de negocio relacionados con el sector
turismo. Las diferencias culturales son importantes a la hora de entender el publico objetivo
al que nos dirigimos y la zona geografica donde se sitiian las inversiones internacionales.
Los dos puntos claves que se consideran para el turismo de Marruecos es su propia oferta
cultural y la adaptacion cultural de la oferta hotelera. Estos son factores muy distintos que
seran tratados de manera diferencial a lo largo de todo este trabajo. La adaptacion cultural
se entiende dentro de un espectro cultural presente mientras que la oferta cultural nos
transporta a la cultura pasada. Este andlisis se hace acerca de Marruecos ya que es tan solo
una sociedad parcialmente modernizada. En ella conviven tradiciones ancestrales como los
grandes mercados locales; como las grandes cadenas de hosteleria internacional. Esto nos
sirve para entender que ambos puntos clave de la investigacion son distintos; pero no

excluyentes.

Tanto la adaptacion cultural de la oferta hotelera como oferta cultural de Marruecos son
tratados de manera diferente; pero pueden integrarse en la busqueda de nuevas ofertas
hoteleras. Ambos puntos seran secundarios en el analisis ya que el objetivo principal y
unico del estudio sera la comprension del turismo en Marruecos desde el punto de vista
cultural. Hay que tener en cuenta que, en el analisis de la cultura pasada la mayor parte,
refiriéndonos a la oferta cultual, es folklore. Este genera sentimientos de identidad, pero

no se corresponden a modos de vida actuales.

En este estudio se hara un analisis pormenorizado de como la incidencia cultural es uno de
los factores claves a la hora de internacionalizar modelos de hosteleria en distintos paises.
La Hosteleria es uno de los grandes sectores del turismo mundial y es tratado de manera
diferente de acuerdo con las inversiones internacionales, el pais residente y la necesaria
adaptacion cultural para el modelo de negocio. Actualmente la globalizacion ha traido
modelos homogéneos de explotacion para las grandes cadenas hoteleras, pero, aun asi,
tanto la parte operativa como los criterios infraestructurales deben ser tenidos en cuenta a

la hora de establecerse en regiones heterogéneas.

La oferta cultural de un estado es clave a la hora de atraer a un mayor nimero de visitantes

cada ano a sus fronteras. Esta oferta cultural se enriquecera cuanto mas antigua y exotica
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sea. El turista medio esta dispuesto a recoger esta cultura, entenderla y en el mejor de los
casos hacerla suya. En este punto es muy importante entender como la identidad de marca
de un pais estd fuertemente influenciada por como es su cultura. No solo se te tendran en
cuenta cuestiones puramente practicas relacionadas con la cultura, sino que se analiza

como es la cultura marroqui como producto.

Para tener una vision mas realista de este tipo de situaciones, tomaremos como referencia
el caso de estudio de Marruecos. Esta es una region muy interesante por su heterogenia
cultural respecto al mundo occidental. A pocos kildmetros de Europa se sitiia en una region
con fuertes lazos culturales que pueden ser de interés para los turistas extranjeros. El
empresario internacional que quiera invertir en nuevas ofertas hoteleras en Marruecos
debera entender como es la adaptacion cultural de esta oferta y como es la oferta cultural

ya existente.

Esta region es especial debido a su bipolaridad cultural. Por un lado, Marruecos es una de
las naciones de Africa mas proxima a Europa, con las implicaciones socioecondmicas que
eso tiene, pero no deja de ser una regién puramente musulmana. Actualmente sus
principales socios econdmicos siguen siendo los estados europeos, pero tienen una politica
exterior muy activa respecto al Sdhara occidental y la integracion africana. Hay que tener
en cuenta sus continuas reivindicaciones en las distintas instituciones africanas. Esta region
nos dard indicadores de como un caso de consultoria destinada al sector hostelero y su
incidencia cultural, puede resultar en oportunidades realistas de inversion para las partes

interesadas.

La oferta cultural de Marruecos serd uno de los pilares sobre los que se sustentara el trabajo.
Dentro del territorio existen muchos tipos de negocio relacionados con modelos de vida
pasada que pueden servirnos para entender mejor el territorio. El turista extranjero esta
dispuesto a conocer los antiguos modos de vida de los locales a través de distintas y
variadas actividades a lo largo y ancho de todo el estado. Este sera un factor importante a
la hora de ver la manera en que los empresarios locales y extranjeros se han ido adaptando
a las inquietudes actuales del turista. En este sentido vemos que el turismo atrae

inversiones.

Las inversiones internacionales deben tener en cuenta no solo criterios econémicos de ROI,
sino que tienen que ser capaces de entender los lazos interestatales y socioculturales a la

hora de instalarse en otro pais. La recepcion de una cultura diferente puede ser un factor
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de fracaso o éxito para la empresa que intenta instaurarse en una nueva region. Este sera el
segundo punto que se tendra en cuenta; la adaptacion cultural de la oferta hotelera. El
analisis del entorno para disefiar un modelo de negocio internacional requiere considerar
cOmMo vamos a tener en cuenta estos criterios. Actualmente en Espaiia existen distintas
instituciones estales como el ICEX o el Ministerio de Asuntos Exteriores, Union Europea
y Cooperacion que pueden darnos una buena imagen de como es un estado. La
colaboracion entre el sector privado y las instituciones publicas, puede generar sinergias

utiles para los inversores internacionales y mas concretamente para las empresas espafiolas.

1.1 Estado de la cuestion

El propdsito fundamental del estudio es hacer un anélisis de la incidencia de aspectos
culturales a través de criterios de relaciones internacionales, en las inversiones
empresariales de hosteleria. En este caso se escoge el sector hostelero que tiene alta
incidencia en el PIB espafiol, por sus modelos de exportacion de turismo. Estos modelos,
aunque tengan ciertos puntos idénticos, mantienen la esencia de marca de cada compaiiia.
Una buena gestion estratégica de marca, junto a una buena politica de marketing
internacional son clave a la hora de incidir en mercados emergentes o culturalmente

distintos.

Para este trabajo se consideran criterios como: la influencia social de cada estado, el
aspecto religioso, la tradicion, la cultura o la gastronomia concreta de la region. Esto se
hara para ver como influyen en los negocios internacionales estas cuestiones. Las barreras
de entrada en estados donde hay un fuerte contexto cultural son grandes y pueden
desencadenar el fracaso de la expansion internacional. Se tendran en cuenta distintas
teorias de relaciones internacionales para dar un enfoque global sobre estos criterios de

relaciones internacionales.

Se trata por tanto de asociar estos criterios culturales con la actividad empresarial de
compaiias hosteleras. Para poder elaborar el estudio consideraremos informacion
economica real y valoraremos de manera cualitativa criterios culturales para ver como estos
también influyen, y son relevantes a la hora de plantear un modelo de exportacion que
aporte valor para los stakeholders y en tltima instancia, para los clientes potenciales. La
adaptacion cultural en modelos de negocio de este tipo, sera clave para el éxito empresarial.
Entender como funcional la oferta de cultural de Marruecos hara que se tenga un mejor

entendimiento de como poder incidir en este sector.



1.2 Marco de situacion

La mejor manera de iluminar conceptualmente este trabajo es creando un marco teorico
realista, donde se armonicen términos grandilocuentes en cifras e ideas concretas. Muchas
veces se tiende a agrandar terminologicamente el soft power y la incidencia de los criterios
blandos en el espectro internacional. Es bueno concretar estos términos en realidades
palpables; en este caso se hard con el sector turistico. La cultura actia como puente de
comunicacion entre los distintos estados. Esta mejora la cooperacion entre los pueblos y
acerca aspectos sociopoliticos. La diplomacia cultural muchas veces ha tendido a
posicionar las producciones nacionales en otros estados; este estudio trata de ver como

afectan los aspectos culturales en estos productos importados o exportados.

Actualmente los organismos internacionales han entendido que la cultura es una fuente de
conflicto e intereses cruzados para los estados y esta intentando protegerla. Las Naciones
Unidas a través de la UNESCO ha sido capaz de generar programas de conservacion de la
cultura nacional. Esta categorizacién también ayuda a potenciar programas de turismo
internacional. Cuando un estado tiene lugares categorizados como patrimonio de la
humanidad hace que se refuerce su cultura y surjan oportunidades de negocio para

empresarios locales y extranjeros.

1.2. 1 Larelacion entre turismo y cultural

El turismo y la cultura son dos factores que estan fuertemente correlacionados. No
podemos entender la oferta turista de un territorio sin entender como son las costumbres
de la zona. El turismo puede ser una oportunidad excelente para promover el patrimonio
cultural de un lugar en concreto. Este patrimonio hace que se defina la identidad cultural
de la region. A través de esta identidad se pueden desarrollar diversas actividades para los
turistas y crear valor a través de un discurso coherente con la propuesta. Hay que tener muy

en cuenta como el patrimonio cultural puede ser tangible o intangible.

El patrimonio cultural intangible se desarrolla a través de valores no materiales que forman
parte del patrimonio historico de un lugar. En este sentido podemos encontrarnos desde
canticos regionales, fiestas, ceremonias o eventos deportivos concretos. Cuanto mayor
patrimonio cultural tenga una region mas fuerte serd su identidad nacional. Una identidad
nacional fuerte atrae turismo e inversion. El acervo del pais también incluye patrimonio

cultural tangible como monumentos, elementos artisticos de valor o elementos simbdlicos.
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La cultura se establece como un factor estratégico de primer orden, que esta cada vez mas
presente en la esfera internacional. La diplomacia cultural clasica se centra en la promocion
de la cultura del estado exportador en el extranjero, siempre teniendo en cuenta los
objetivos y las ideas principales de la politica exterior de cada estado. La cultura es una de
las mejores practicas para fortalecer lazos entre estados y fortalecer la paz en el largo plazo.
Cuando se establecen lazos culturales fuertes, no influyen los cambios de gobierno en las
politicas de cooperacion bilateral. La cultura, es uno de los pilares sobre los que se

construye la diplomacia publica y el soft power. (Nye, 1990)

Espana se ha posicionado a nivel internacional como una potencia cultural. Podemos ver
por ejemplo como segun el indice Portland, Espafia esta como el 5° pais mas influyente en
aspectos culturales (Portland, 2019). Ademas de acuerdo con los criterios meramente
numéricos de la UNESCO, Espaiia es uno de los paises con mayor nimero de lugares
declarados patrimonio de la humanidad (UNESCO, 2022). Este patrimonio inmaterial es
esencial para una diplomacia cultural fuerte y para la expansion de Espafia como marca en
el mundo. La preservacion de los valores y tradiciones espafiolas deberan tenerse en
consideracion a la hora de mantener nuestra posicion estratégica. Este ejemplo nos sirve
para entender como a través de una politica cultural fuerte puede existir una inversion en
hosteleria clara y un buen retorno de la inversion. Marruecos actualmente tiene nueve

lugares que estan considerados como patrimonio de la humanidad (UNESCO, 2022).

1.2. 2 Marco temporal

Para tener una mejor perspectiva del caso a estudio, se considera la cultura pasada a través
de la oferta cultural, y el momento presente y futuro con la adaptacion cultural de la oferta
hotelera. La oferta cultural estda mas relacionada con las costumbres de los antiguos
residentes. Para la adaptacion cultural hay que entender como es el momento actual que
esta viviendo el sector y como son las nuevas tendencias que van a marcar el futuro ritmo

del negocio. Es importante hacer una clara division entre estos dos momentos temporales.

Para tener un andlisis actual y hacer un marco de referencia para proyectos futuros es
necesario tener unos datos cercanos a la actualidad. Por este motivo se seleccionan
informes y documentos de interés de los ultimos diez afos. Esta vision presentista dara una
aspiracion de continuidad y espera ser un buen punto de apoyo de cara a analizar cuestiones

de tipo de cultural en el futuro. A la hora de establecer planes de negocio relacionados con
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el sector hostelero hay que considerar las cifras previas a la pandemia, imppasse en el sector

empresarial.

Las tradiciones culturales clasicas de la region bajo estudio son rigidas, aunque las nuevas
corrientes sociales pueden provocar que el sector hostelero se tenga que adaptar. Esto se
traducira en generar nuevas dindmicas atractivas para el cliente final, o tener que sufrir
cambios estructurales-operativos duros en el medio plazo. Los propietarios y gestores de
este tipo de compafiias deberan considerar estos factores a la hora de internacionalizarse o
de mantener posiciones de referencia en sus nichos o en su mercado objetivo. Una buena
estrategia empresarial supone que a la hora de analizar estas cuestiones estén enmarcadas
en un plan integral de negocio y no se consideren como residuales o simplemente

complementarias.

1.2. 3 Marco geografico

Para tener una vision mas generalista y que sea distintiva para el estudio se selecciona la
oferta marroqui y la adaptacion cultural de los modelos de negocio del mundo arabe. Se
analizara Marruecos como caso distintivo de referencia cultural. Esta region tiene un
especial atractivo por su proximidad con el mundo occidental y el alto impacto
socioecondmico que genera respecto a los competidores de su zona. Este analisis
geoestratégico podra aportar valor a la hora de considerar regiones que son culturalmente
heterogéneas, pero que pueden ser consideradas como atractivos campos de explotacion

empresarial.

Marruecos es un pais atractivo en la esfera internacional por su posicion geografica y por
sus caracteristicas culturales. Empresarialmente puede resultar muy atractiva para el
turismo internacional por todos estos factores. “El Reino de Marruecos esta situado en el
extremo noroeste del continente africano. Esta bordeado por el Mar Mediterraneo al norte
y el Océano Atlantico al oeste. El desierto del Séhara se extiende por gran parte del sur y
del este de Marruecos. Tanto su litoral maritimo como el desierto y el macizo montafioso
del Atlas marcan su configuracion geografica mas determinante y su clima”. (Oficina de

Informacion Diplomatica, 2021)

Marruecos ha sido una de las regiones que mejor ha sabido gestionar la inestabilidad
regional de los estados africanos. Esta fue generada por los ataques terroristas, la amenaza

sanitaria o la fragilidad politica. Actualmente Marruecos es un estado politicamente estable
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y debe considerarse esto un aliciente a la hora de posibles inversiones extranjeras. No hay
que dejar de lado como la oferta turistica mediterranea esta competiendo en el mercado
internacional. Los players principales del mercado estan trabajando con férmulas similares

a las de Marruecos a un rango de precios muy parecido.

1.5 Pregunta de investigacion y objetivos

Como objetivo principal del estudio se trata de entender como afectan los factores

culturales al sector hostelero internacional, utilizando Marruecos como caso de estudio.
Los objetivos concretos se centraran por tanto en los siguientes puntos:

- Comprender como patrones culturales nacionales son importantes a la hora de
crear un modelo de negocio internacional.

- Analizar Marruecos como una region culturalmente heterogénea, aunque cercana a
la perspectiva occidental.

- Entender como es la oferta cultural marroqui y cOmo se posiciona
internacionalmente

- Crear un marco analitico del sector hotelero espafiol e interpretar como se podrian
adaptar los modelos de negocio a las dinamicas culturales de Marruecos. Este
marco podra convertirse en un punto de partida a la hora de crear grandes catalogos

operativos a la hora de internacionalizarse.

1.6 Motivaciones

Este estudio surge por una fuerte curiosidad en el sector servicios, especificamente en el
hotelero internacional. La posibilidad de asociar conceptos relacionados con los estudios
internacionales y el mundo empresarial es una oportunidad para buscar sinergias en estos
campos. Una manera de hacer efectivo un plan de internacionalizacion es entendiendo las
particularidades de la regién en la que queremos posicionarnos, y el aspecto cultural es

esencial en ese primer acercamiento.

La manera de entender internamente como funciona este sector es comprender su
funcionamiento internacional y cémo las empresas pretenden mantener su identidad de
marca, siendo capaces de penetrar nuevos mercados y evitar o adaptar las caracteristicas
culturales particulares de cada region. Las capacidades cuantitativas y el potencial

econdmico de una empresa de este tipo no es siempre un seguro de éxito; se deben tener
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en cuenta las cuestiones cualitativas. Es necesario valorar, comprender, y sacar

conclusiones de los estudios culturales.

Las motivaciones personales por lo tanto estan relacionadas con la implicacion directa en
este tipo de negocios, tener un mejor entendimiento de los negocios internacionales y
asociar estos conocimientos en un caso potencial de consultoria de negocio. La cultura no
es solo una manera de crecimiento personal, sino un factor de estudio empresarial necesario

a la hora de mantener relaciones comerciales entre estados.

1.7 Metodologia

Para llegar a tener una vision completa del momento actual y buscar nuevas ofertas
hoteleras se realizara en primera instancia un andlisis de la situacion de la adaptacion
cultural y de la oferta cultural de Marruecos. En este primer acercamiento a los distintos
modelos de negocio se tomaran como ejemplo el caso de Espafna y Marruecos; para
entender como los aspectos culturales son importantes y variados. La pandemia ha servido
para acelerar algunas tendencias que iban surgiendo en el sector. Sin embargo, una
inversion internacional relacionada con la hosteleria tiene que estar enfocada a largo plazo.
La pandemia sera parte del contexto actual de este tipo de negocios, pero el foco principal
se centrara en aspectos culturales. Se analizaran aspectos culturales en cuanto son afectados

por el contexto empresarial marroqui.

La segunda parte del estudio se centrara en Marruecos. Primero deberemos conocer las
especificaciones técnicas y culturales de Marruecos como potencial mercado para la
expansion internacional del sector servicios. Se valorard como es la regulacion cultural
para las empresas internacionales en Marruecos. La cultura es un pilar esencial del analisis
y en este trabajo se tratara de comprender la importancia de la misma a la hora emprender
inversiones internacionales en una region extranjera. El inversor tendra que analizar si su
compaiia se adaptaria a la cultura de la region o, por el contrario, su negocio no se

identifica con los valores culturales del estado receptor.

La ultima parte del estudio tratara de dar un aporte tedrico-practico al caso concreto para
las empresas del sector; y especificamente para las empresas espafiolas que intenten buscar
nuevas oportunidades de negocio. La demanda turistica de esta region esta claramente
creciendo y debe tener muy en cuenta el turismo activo, el turismo experiencial y la oferta

sanitaria. Marruecos es un buen campo de oportunidades para inversores nacionales e
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internacionales que busquen sugerencias de negocio y nuevas posibilidades de inversion.
Al final del estudio se expondran las limitaciones que pudieran tener el trabajo y posibles

nuevas lineas de investigacion relacionadas con el sector.

CAPITULO 2: MODELO DE EXPANSION INTERNACIONAL DE
CADENAS HOTELERAS EN TERRITORIOS HETEROGENEOS

2.1 Turismo cultural y aspectos culturales del turismo

El turismo cultural es aquel que se centra en potenciar los aspectos culturales de una regioén
en concreto. Este tipo de turismo es una buena manera de paliar las deficiencias que pudiera
tener la regidon en otros tipos de turismo (sol y playa, rural, deportivo, convencional u
otros). El turismo cultural estd en auge con las nuevas tendencias nacionalistas que intentan
potenciar la preservacion de las costumbres e instituciones de las comunidades locales.
Hay que tener en cuenta, que esto puede acabar en una dependencia econémica que no es

nada positiva, si solo se recurre a este tipo de acciones.

Para realizar un primer acercamiento al sector turistico podemos englobar la definicion de
la WTO dentro de un marco conceptual relacionado con las relaciones internacionales. “El
turismo es un fenémeno social, cultural y econémico que supone el desplazamiento de
personas a paises o lugares fuera de su entorno habitual por motivos personales,
profesionales o de negocios. Esas personas se denominan viajeros (que pueden ser o bien
turistas o excursionistas; residentes o no residentes) y el turismo abarca sus actividades,

algunas de las cuales suponen un gasto turistico”. (WTO, 1955).

Podemos continuar este glosario de términos con la inclusion del concepto: cultura. Esta
serd la palanca de union del objetivo conceptual de este documento. “La cultura tiene el
poder de transformar las sociedades. Sus diversas manifestaciones, que abarcan desde los
mas preciados monumentos historicos y museos hasta los ritos tradicionales y el arte
contemporaneo, enriquecen nuestro dia a dia de multiples maneras. El patrimonio
constituye una sefia de identidad y favorece la cohesion de las comunidades que no
asimilan bien los cambios répidos o que sufren el impacto de la crisis econdmica”.

(UNESCO, 1945).

1.400 millones de personas han realizado algun tipo de desplazamiento en 2019 segun la
WTO. Este es un dato muy a tener en cuenta ya que en estos desplazamientos se producen

unos gastos directos en los territorios receptores de turismo. La industria cultural marroqui
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que sostiene el flujo turistico, no estd lo suficientemente reforzada ni actualizada a las
nuevas tendencias del sector. Esto puede ser un problema a la hora de canalizar el turismo
hacia Marruecos. No solo se tiene que tener en cuenta la identidad de marca de Marruecos,
sino que se tiene que cuidar la oferta hostelera. La globalizacion tiende cada vez mas a
homogeneizar las diferencias culturales entre distintos estados y Marruecos tiene que saber
compatibilizar la antigua cultura de la zona con la cultura homogénea global. Un ejemplo
del poder de las nuevas tendencias culturales actuales es Airbnb, competidor directo del
sector alojamiento. El cliente no estad dispuesto a asumir cambios culturales fuertes. Sin
embargo, la oferta hostelera tiene que adaptar su cultura a las nuevas tendencias del sector.
Se prevé que en el largo plazo las nuevas corrientes tecnologicas tiendan a descentralizar

la rigida oferta hotelera.

La cultura es una tarea nacional que requiere la implicacion del sector publico y privado.
El mantenimiento de fuertes lazos entre el tejido empresarial, la creacion de una identidad
cultural, y la expansion de dicha oferta es esencial a la hora de disefiar un plan estratégico
a largo plazo. La cultura ha sido una de las palancas de motivacion del turista local a la
hora de realizar desplazamientos en esta nueva realidad del sector. Los lugares declarados
patrimonio de la humanidad por la UNESCO son una buena manera de preservar espacios
de cultura global. Estos reconocimientos son lugares de interés internacional. Estos
espacios se pueden ofrecer a través de tour operados en plataformas en linea. La adaptacion
a la demanda online de la cultura debe ser uno de los aspectos a mejorar si Marruecos

quiere seguir liderando la esfera internacional en el sector cultural.

El afio 2020 marco un punto y aparte al crecimiento sostenido del sector. El cierre de
establecimientos debido a la pandemia sanitaria cre6 un colapso econdmico para todos los
implicados. Las continuas restricciones, confinamientos y regulaciones regionales
provocaron caidas significativas de los ingresos y provocéd el despido apresurado de
numerosos trabajadores. El contexto economico actual estd claramente marcado por las
consecuencias de la pandemia mundial provocada por la Covid 19. Esta situaciéon nos
remarca el contexto actual y el momento que vivio el sector, pero hay que entender que
esto solo es un punto y aparte. La cultura es la tinica manera de crear una tendencia a largo
plazo. Para entender un cambio cultural real dentro del sector servicios debe basarse en
modelos de negocio a largo plazo. La pandemia solo nos da una vision contextual del

momento que hemos vivido y de las consecuencias que estamos teniendo ahora mismo.
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Hay que entender que lo verdaderamente determinante a la hora de instaurar cambios

empresariales solidos son los cambios culturales.

La pandemia ha afectado de manera desigual al sector turistico, ya que dependiendo del
tipo de oferta que esta haya dispuesto la fluctuacion negativa de la demanda ha sido
distinta. Un ejemplo claro de esto es el turismo rural de fin de semana o el turismo nacional,
que, aunque han sufrido pérdidas cuantiosas respecto a afios anteriores, no se puede
comparar con aquellos destinos que dependen de la demanda extranjera. Estos ultimos han
visto como sus resultados econdmicos en el corto plazo eran mermados hasta en muchas

ocasiones, ser insostenibles.

El turismo nacional de Marruecos es s6lido y tiene una variada oferta para el turista. En la
Guia Cultural de Marruecos podemos encontrar ciudades imperiales muy importantes que
son referencia como Fez, Marraquech o Rabat. También se pueden encontrar diversos
museos y eventos concretos en ciudades con amplio recorrido historico y con costumbres
muy arraigadas. Alguno de los festivales mdas destacados de Marruecos son

(GuiadeMarruecos, 2020):

Festival de musica sacra en Fez, Festival Gnaoua y Musicas del Mundo de Essaouira,
Festival del Bulevar de los jovenes musicos de Casablanca, El festival del almendro en
Tafraoute, Festival de las rosas en Kelha Megouna, Festival del camello en Goulmine,
Festival de Artes Populares Jazz y Cine en Marrakech, Festival Cultural Internacional,
Asilah, Fiesta del caballo en Tissa, Festival bereber de Imichil, Festival de los datiles en
Erfoud, Festival de Jazz y cine en Tanger y en Tetuan yel Festival de musica del desierto

en Errachidia.

Para poder vender cultura a nivel internacional es importante entender cémo es la
infraestructura turistica de Marruecos. En este caso Marruecos posee una infraestructura
turistica envidiable como informa la OMT. “El secretario general de la Organizacion
Mundial del Turismo (OMT), Zurab Pololikashvili, elogio el nivel de infraestructura
turistica del que disfruta Marruecos y la calidad de la acogida en el Reino como destino

turistico de referencia en Africa”. (Marruecom, 2021)

El sector turistico estd muy influenciado por la industria del alojamiento, la industria del
desplazamiento para el turista extranjero e incluso la oferta gastronémica. Todo este tipo

empresas hacen que el turismo cultural se pueda sostener y tenga un sentido en conjunto.
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Hay que entender el turismo como un grupo de sectores empresariales que hacen que tenga
sentido una oferta nacional comun. Este tipo de sinergias puede reforzar el branding de

Marruecos como promotora de turismo internacional.

El momento actual de vacunacion masiva y del uso del pasaporte covid ha ayudado a
fortalecer el sector, sin embargo, no hay que dejar pasar las cifras que ofrece el WTO en
cuanto al varapalo que han sufrido los sectores subyacentes al turismo en estos afios de
pandemia. Los establecimientos turisticos no deben adaptar sus modelos de negocio a esta
nueva realidad, sino que tan solo deben acometer cambios coyunturales para sostener las
caidas de ingresos. El ritmo de recuperacion ha sido lento y desigual, marcado por la
recuperacion sanitaria de las regiones mas desarrolladas. Hay que tener en cuenta que el
gran volumen de ahorro y la demanda contenida ha sido positiva en un primer momento

de expansion de la oferta tras las Gltimas olas de la pandemia.

La recuperacion del turismo internacional solo sera posible a través de una cooperacion
internacional eficiente. Los protocolos de actuacidon en cuanto a restricciones, medidas de
higiene y la comunicacién de las instituciones publicas en distintos escenarios de crisis
deben ser coordinadas de manera conjunta. No han existido grandes cambios culturales en
la manera que el turista asume sus nuevos desplazamientos. Una buena manera de

homogeneizar criterios coyunturales de actuacion habra de llegar al final de esta crisis.

La presencialidad marca los sectores que han estado mas perjudicados. Las empresas
oferentes de productos culturales, sin embargo, han pivotado sus ofertas para crear
productos para el entorno 3.0. Estos ejemplos tan solo son algunos casos donde un cambio
de tendencia ha sucedido de manera adelantada. Los cambios culturales llegan despacio y
la pandemia solo ha acelerado algunos. A nivel empresarial no hay que entender modas o
cambios de conducta como cambios estructurales solidos. Algunos ejemplos de estas
tendencias pueden ser los videojuegos con plataformas que permiten el juego con el cuerpo
o las plataformas de contenidos en streaming. La sociedad marroqui no estd menos
dispuestos a asumir los costes de la presencialidad, causados por la covid-19. La
infraestructura turistica permanece solida y no ha experimentado cambios culturales, sino

adaptaciones a las nuevas modas del momento.

Ante un cambio social y la implicacion de criterios socioldgicos inmateriales, la demanda
cambia sus necesidades y si las empresas del sector ocio y entretenimiento no son capaces

de adaptar sus productos a esta sufriran grandes pérdidas o incluso la quiebra. De acuerdo
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con cifras de Airbnb vemos como existe un claro aumento de las reservas de alojamientos
a través de su aplicacion y un estancamiento del crecimiento del sector hotelero, este puede
ser el ejemplo tangible de este cambio de tendencia. La oferta cultural de Marruecos debe
entender cuales son las necesidades del turista moderno sin dejar de lado cual es el core de

Sus negocios y su promocion cultural.

Con el ciclo de vida del producto podemos conocer en que punto se encuentra la oferta
que se esta ofreciendo al publico. Cuando existen cambios claros en la tendencia cultural
de un producto se pasa por distintas etapas de este ciclo. Podemos encontrar un periodo de
maduracion cuando se asienta la demanda, esto se daria cuando la oferta cultural esta cada
vez menos solicitada. Este paso puede acabar en un periodo de declive cuando no se atiende
de manera eficiente, provocando su extincidon o un cambio. Marruecos no puede
contentarse con mantener su oferta cultural de una manera estatica. Preservar su identidad
cultural es una obligacion, pero adaptar sus costumbres a una cultura global serd la nica

manera de mantener un flujo constante de turismo en su estado.

2.2 Dimensiones culturales de Hofstede

Una buena manera de analizar la incidencia internacional que la cultura puede tener en la
esfera del turismo internacional es con un andlisis de las dimensiones culturales de
Hofstede (Hofstede, 2022). Esta teoria presenta distintas dimensiones: distancia al poder,
individualismo, masculinidad, aversion a la incertidumbre, la orientacion a largo plazo y
la indulgencia. Para el analisis se tendrd en cuenta Marruecos al ser el principal sujeto del
analisis y Espafia como potencia en cuanto a oferta cultural. Ambos paises tienen una fuerte

cultura que marca el funcionamiento de su sociedad y sus negocios.

-Distancia jerarquica/de poder: Aqui se tiene en cuenta el grado de aceptacion de los
miembros menos poderosos de una cultura, del grado de diferencia de poder en la sociedad.
En sociedades donde este indice es mas alto se cuestiona la implicacion de aquellos en los
niveles mas altos. En aquellos donde hay un menor indice se tiene un poder mas equitativo
entre las personas y se tiende a tener un avance colectivo mayor en sectores como la
economia, la educacion o la cultura. Esto puede ser interesante a la hora de conocer como
la cultura es un factor clave de éxito a la hora de desarrollar politicas empresariales en

ciertas regiones u otras.
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-Individualismo: Este indicador marca como las personas estan de integradas en una misma
sociedad y como es su nivel de pertenencia al grupo. Cuando este individualismo es mayor,
los nucleos familiares suelen considerarse mas importantes y la cultura del esfuerzo
individual se cultiva. Aqui es donde la oferta turistica destinada a la expansion individual
puede ser un atractivo sugerente. En una sociedad mas colectivista los lazos familiares se
extienden y pueden dar espacio a familiares menos directos. En este tipo de sociedades las

actividades grupales pueden ser de gran interés.

-Masculinidad: Hofstede entiende que aquellas sociedades manifestadas como masculinas
son mas competitivas y estan centradas en la consecucion de resultados. Por otro lado, las
sociedades femeninas son normalmente mas empaticas y se busca una mayor calidad de

vida (Holanda, Suecia o Dinamarca), de acuerdo con los estudios de Hofstede.

-Aversion a la incertidumbre: Este indice trata de explicar como las personas estan
dispuestas a aceptar situaciones desconocidas para ellos. Los paises que tengan un alto
indice estardn menos abiertos a soportar riesgos o situaciones que no seas cotidianas. Este
tipo de paises suelen reforzar su situacion de rechazo al riesgo con la imposicion de rigidas
normas de conducta e impera una fuerte conviccion filosofica y religiosa del entendimiento
sociologico en verdades absolutas que rigen la cotidianidad. En cambio, los estados que
tienen indices pequefios de aversion a la incertidumbre suelen estar mas dispuestos a
tolerar estas situaciones y relativizan los problemas para encontrar posiciones de ventaja
de estas. En estas sociedades las personas son mas flexibles y estan mas acostumbradas a

lidiar con cambios y situaciones de incertidumbre.

-Orientacion a largo plazo: En sociedades con alto indice de orientacion a largo plazo los
ciudadanos estan enfocados en politicas de ahorro y los miembros mas mayores de la
sociedad tienen un papel crucial. Las sociedades con una visiéon a corto plazo estan
enfocadas en el uso de la diplomacia y de las ganancias a corto plazo. Las tradiciones no
son tan importantes si pueden obtenerse beneficiosos suculentos en victorias rapidas. Las
relaciones personales son importantes si se pueden obtener beneficios de ellas, estan

supeditas al utilitarismo, coste-beneficio.

-Indulgencia: La indulgencia es el grado en que las personas pertenecientes a una sociedad
estan dispuestas a controlar sus impulsos y deseos. Este factor esta relacionado con la

educacion. Cuando existe un grado alto de control de los instintos entonces la cultura es
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mas restrictiva y el nimero de referencia en cuanto a indulgencia menor. Cuando mayor

es el grado de indulgencia, menor es el grado de control de los impulsos.

Figura 1: Comparativa de las dimensiones culturales de Hofstede Marruecos/Espaiia
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Fuente: Hofstede Insights — Azul Marruecos, morado Espafia

En la Figura 1 podemos ver claramente las referencias mencionadas previamente desde un
enfoque visual de los dos estados principales a analisis. Destacan las grandes diferencias
en cuanto a la orientacidon a largo plazo y las similitudes en cuanto a la aversion al riesgo
en unos indices bastantes altos. Analizando individualmente las diferencias podemos ver

datos interesantes. (Hofstede, 2022).

La distancia de poder hace referencia, por tanto, a las desigualdades entre los individuos
de una misma sociedad. En Espafia se acepta de manera general el orden jerarquico, pero
en Marruecos es algo que se entiende como algo seguro. Esta sociedad no requiere la

justificacion empirica de esta distancia social, sino que simplemente son receptores de ella.

El individualismo estd mas marcado en Espafa que en Marruecos. El espaiiol medio esté
dispuesto a relacionarse con otras culturas al igual que el marroqui, pero de distinta forma.
Existen paises con indices mas altos que no lo consideran como una opcion sino como algo
propio de su cultura. El trabajo en grupo y el compartir son pilares sobre los que se sustenta
el dia a dia de ambas sociedades. Cuando hay un menor grado de individualismo se tienden
a generar espacios de colectivismo. Marruecos sin embargo no ha llegado a este punto y se

sitia en un punto intermedio.

En cuanto a la masculinidad podemos ver que Espafa con una puntuacion de 42 es mas

propensa a generar escenarios de consenso. La competitividad excesiva no estd demasiado
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bien considerada, pero no es una sociedad que tienda a ser feminista. La sociedad espafola
es mas femenina que la marroqui. En Espafia se considera més ayudar a los demas y la

calidad de vida que el éxito en algin campo concreto.

La aversion a la incertidumbre por parte de ambos estados es clara, siendo todavia mas
marcada en el caso espafiol. Las normas buscan controlar esta incertidumbre, por lo que
cambios drasticos de la regulacion pueden provocar rechazo. Hay que tener cuidado ya que
un estado con un nimero demasiado riguroso de normas puede ser contraproducente. La
mayoria de la sociedad buscarda empleos fijos, evitar las preocupaciones o no entrar en
confrontaciones absurdas. A los marroquies tampoco le gustan estos cambios drasticos de
regulacion, aunque sin embargo estan algo mas receptivos a la hora de afrontar algin tipo

de cambio.

La orientacién a largo plazo de Espafia se encuentra en un punto intermedio, se posiciona
en ese tipo de sociedad que busca objetivos cortoplacistas sin inversiones fuertes en el
futuro. En esta dimensioén hay un fuerte escalén de 34 puntos con Marruecos. La masa
social de Marruecos por su manera de entender la vida, busca unos objetivos a muy corto
plazo. Espaia obtiene una puntuacion baja en la dimension relacionada con la indulgencia,
44, este tipo de sociedades suelen ser mas cinicas y estan mas abocadas a tener problemas
relacionados con el pesimismo. Marruecos tiene una puntuacion todavia mas baja, 25. Es
necesario entender que las cuando las puntuaciones son mas bajas, las normas sociales son

aceptadas mas facilmente.

2.3 Mapa Cultural de Erin Meyer

El segundo modelo de entendimiento cultural de un estado es el mapa cultural de Erin
Meyer. De acuerdo con este modelo se compara la cultura de un pais con otro de acuerdo
con ocho escalas bien marcadas. Esta representacion de la realidad identifica las similitudes
y diferencias culturales entre estados. “El mapa ayuda a comprender como las personas de
su pais perciben a las personas de otros lugares y como los miembros de culturas de todo
el mundo se perciben entre si”. (Erin Meyer, 2016). En estas ocho escalas se analizan
criterios como la comunicacion, la evaluacion, la persuasion, el liderazgo, decisiones, la

confianza, los desacuerdos, la planificacion y la persuasion.

Es interesante conocer el mapa cultural de Erin Meyer porque nos va a dar una vision

completa del analisis cultural al que estamos sometiendo a Marruecos. La realidad de este
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territorio no puede entenderse de manera aislada por lo que asocia con Espana. Ambos
estados tienen fuertes lazos culturales que se expondran en el estudio y se compararan. Se
utilizaran por tanto ocho escalas bien diferenciadas que nos dara una vision concreta del

momento cultural que vive cada estado.

-Comunicacion: esta se divide en comunicacion de alto contexto y en las de bajo. Las
sociedades donde hay un bajo contexto la comunicacion es precisa. Los mensajes se
transmiten de manera clara, se repiten para ayudar a clarificar el mensaje que se quiere
transmitir. Por otro lado, las sociedades con un alto contexto la comunicacion es mas
compleja porque no solo el mensaje va explicito en las cosas que se dicen, sino que también

se incluye de manera implicita en las que no se dicen.

-Evaluacion: se divide segun la manera de dar feedback negativo. Por un lado, tenemos la
forma mas directa de hacerla, donde se hace de forma honesta y franca. Los mensajes
negativos caen por su propio peso, no se mitigan con algun tipo de comentario positivo.
Las descripciones absolutas de los problemas se usan cuando se critica a una persona. Por
otro lado, estd la manera indirecta de dar feedback negativo. En esta segunda forma se
entrega un mensaje negativo de forma mas sutil. Se pueden utilizar mensajes positivos
complementarios para aligerar la dureza del mensaje. Se suelen utilizar descripciones mas
enfocadas en los calificativos descriptivos cuando se critica algo. En esta segunda opcion

es mejor hacer la critica de manera privada.

-Liderazgo: el liderazgo se puede entender de una manera igualitaria o jerarquica. El
liderazgo igualitario se da cuando existe una distancia adecuada entre los puestos de poder
y los subordinados. El jefe es una pieza clave a la hora de facilitar la igualdad entre ambas
partes. Los organigramas se estructuran de una manera mas plana. En este tipo de
situaciones los mensajes se transmiten con mas facilidad. El liderazgo jerarquico se da
cuando esta distancia jerarquica es muy amplia. El jefe correcto para este modelo es aquel
que dirige a los que tiene por debajo de forma rigida. El estatus entre los miembros de la
sociedad es importante. Las estructuras de organizaciones dentro de este tipo de estados es
en capas y es dificil que existan cambios. La comunicacion por tanto debe seguir esta linea

jerarquica, desde arriba hasta abajo.

-Decisiones: la manera de tomar decisiones puede ser de manera consensuada a través de
grupos y por acuerdos tomados por unanimidad o de manera lineal desde arriba hasta abajo.

En el segundo caso la decision final la suele tomar el lider.
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-Confianza: la confianza se puede asentar en las tareas o en las relaciones. Cuando se hace
a través de las tareas entonces las actividades de la sociedad estan relacionadas con el
negocio a estudio. Las relaciones que se construyen a través de los puestos de trabajo son
solo coyunturales. Esto quiere decir, que se pueden abandonar y construir de manera
sencilla segun la eficiencia de la misma. Una persona que hace de manera competente su
trabajo, hace que sea confiable y que el resto de personas que trabajan con ¢l pueda disfrutar
de su confianza. Cuando se construye la confianza a través de las relaciones estas se dan a
largo plazo. Cuando la persona ha compartido tiempo con €l y conocen de primera mano

como trabaja y quien es, estan dispuestas a confiar en €l.

-Desacuerdos: Una sociedad evita la confrontacion cuando entiende que puede ser negativo
para la organizacidon o un equipo, y que se romperan las sinergias de grupo y los buenos
resultados obtenidos. Otra manera de entender esta situacion seria cuando el debate es una
buena manera para llegar a una mejor posicion grupal. La confrontacion abierta sera una

buena manera de llegar a nuevos acuerdos y a nuevos métodos de trabajo

-Programacion: tener una programacion lineal del tiempo hace que las actividades se hagan
de forma secuencial, se empieza una y no se continua con la siguiente hasta que se termina
la anterior. Se intenta cerrar los proyectos de acuerdo a la fecha limite fijada para cada
proyecto. Se busca potenciar la efectividad y la prontitud por encima de la flexibilidad a la
hora de trabajar. Sin embargo, cuando el tiempo es flexible, cada actividad se elabora de
forma fluida, seglin cuales son las mejores oportunidades para trabajar. Las interrupciones
son constantes, pero porque se cambian ciertos objetivos finales por un mejor proyecto. La
mejor manera de afrontar proyectos de este tipo se da cuando pueda existir una mayor

flexibilidad en el trabajo que se tiene que afrontar.

La persuasion no se encuentra dentro de este grafico ya que solo considera estados
occidentales y por tanto Marruecos se quedaria fuera de este modelo. En este ultimo punto
tenemos que entender que existen diferencias desde dentro del mismo analisis. Cuando la
aplicacion es lo primero en esta referencia, se tiende a priorizar una primera opinion para

luego ir anadiendo conceptos que den sentido a la conclusion final.

En este caso el debate tiene que afrontarse de una manera mas practica, los conceptos
grandilocuentes y filos6ficos se quedan fuera del entorno empresarial. En un segundo caso
de persuasion, donde los principios son lo importante, la teoria completa se encuentra por

encima de cualquier opinion. En este caso, es mas importante la argumentacion teérica que
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la conclusion final a la que se llegue. Los principios conceptuales es lo mas importante si

entendemos la persuasion de esta forma.

A continuacidn, se analizaran como funcionan todos estos factores de manera conjunta en
un grafico de Herramientas de mapeo de Erin Meyer. Espafia y Marruecos entran dentro
del mapa de distinta manera. Espafia tiene puntos muy marcados en cuanto a la evaluacion
a la manera confrontacional de afrontar el desacuerdo de una sociedad y en la manera

directa de dar un feedback negativo cuando se evalian actos.

Utilizar un grafico de este tipo nos da un mejor acercamiento a cual es la realidad cultural
de ambos estados. Es interesante interpretar graficamente la figura ya que no existen puntos
en comun entre ambos estados. Esto es interesante ya que, aunque en ocasiones podemos
ver ciertas similitudes sociales en ambas poblaciones existen diferencias culturales solidas
y duraderas. En la cultura espafola, sin embargo, no tiene fuerte perturbaciones en cada

una de las escalas, al revés que en las de Marruecos.

Figura 2: Mapeo Erin Meyer de paises: Marruecos y Espaiia

@ Spain Morocco

Fuente: Erin Meyer Country Mapping Tool

Espana en este analisis del mapa cultural tiene una comunicacion de contexto alto donde
no es solo importante lo que se dice sino también lo que no se dice, pero en una medida
superficial. Marruecos tiene una comunicacion con un contexto alto ademas de tener

mucha tradicion en el uso de simbolos. Espafia tiene una manera de dar feedback negativo
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de manera directa, al igual que en el estilo marroqui. Esto es bueno tenerlo en cuenta
cuando tenemos que gestionar proyectos turisticos entre estas partes. Por lo tanto, la
manera de liderar los proyectos en estas sociedades es de manera jerarquica y con un

enfoque de liderazgo from top to bottom.

Hay que tener en cuenta que Espafia es considerada socialmente abierta y el respeto entre
iguales esta basado en las relaciones interpersonales, no en las metas concretas obtenidas.
Esto se asemeja al entendimiento marroqui del respeto, donde los lazos personales hacen
que negocios se deshagan o sigan adelante. En este entorno social cuando se estd en
desacuerdo el ciudadano espaiol y el marroqui son mas dados a confrontacion y estan
dispuesto a imponer su decision por encima de cualquier otra. Por ultimo, podemos
destacar que en Espaiia la organizacion del tiempo es mas flexible que en paises como en

Alemania o de centro Europa.

Por ultimo, analizando los niveles de persuasion en cuanto a cultura podemos ver que
Espana tiene muy en cuenta sus principios y los pone en valor por encima de la aplicacion.
En Marruecos la persuasion se hace de la misma manera, no teniendo en cuenta los métodos
y aplicaciones sino las tesis principales de sus discursos. En Espaifia se dan situaciones
donde se desarrollan teorias para luego presentar los datos que las sostengan y conclusiones

concretas que den una correlacion positiva con los objetivos que queremos conseguir.

Hacer negocios internacionales requiere no solo entender la cultura del pais emisor del
negocio sino ser capaz de integrarse en el entendimiento cultural del pais receptor. Solo
con un estudio previo de las necesidades del cliente internacional y de sus perspectivas
culturales personales, el oferente sera capaz de dar soluciones empresariales reales a sus

clientes.

Solo realizando estudios culturales podremos entender la realidad de un nuevo marco
global que pone en valor las tradiciones locales y quiere mantener las pequefias
comunidades y su entorno. Los clientes potenciales no solo tienen necesidades palpables,
sino que el empresario debe ser capaz de entender los aspectos culturales que rodean a su

negocio y que sus clientes dan por hecho, o sino chocara frontalmente con ellos.

Ante un cambio de dinamica tan marcado es esencial que tanto el turismo como la cultura
sean palancas de cambio hacia una nueva realidad empresarial y sobretodo sociolégica.

Este nuevo escenario estard ligado a los objetivos de desarrollo sostenible y vendran
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claramente guiados por criterios blandos de incidencia en el mundo empresarial, como
pueden ser: la cultura, el ecologismo o la implicacion individual de los actores regionales
del pais de acogida de las actividades turisticas. Para analizar estos cambios vamos a tener
en cuenta distintos modelos de expansion internacional donde el factor cultural es una

marca indeleble.

Si hiciéramos una comparativa en cuanto a la persuasion de Erin Meyer, en la que solo
podria estar Espafia, vemos que estd en un punto muy alejado hacia la izquierda. Es decir,
es mas importante los principios que la aplicacion practica. El espafiol medio prefiere
expresar una primera teoria antes de sacar unas conclusiones fijas y rigidas. La

argumentacion tedrica es lo mas importante en la manera social de entender las actividades.

2.4 Hoteles Halal

“Halal es un término de origen arabe que significa “permitido”. Es cominmente empleado
para denominar a alimentos que estan permitidos por la ley Isldmica: Shariah. En el idioma
arabe, halal implica todo lo permitido, saludable, ético o equilibrado; se refiere a todo
aquello que esta permitido bajo el islam (Kamali, 2003). Los productos Halal no involucran
el uso de ingredientes prohibidos por la Shariah, la explotacion medioambiente ni de la
mano de obra, y no son dafiinos ni su uso estd destinado a un fin nocivo” (Hanzee y

Ramenazi, 2011).

El turismo esta bien considerado desde la perspectiva del islam. El conocimiento de
creacion de Ala y el reconocimiento de distintas culturales es expresado de manera directa

en el Coran. (Lora y Amaya, 2019)

>

e “os hemos hecho pueblos y tribus distintos para que os reconocierais unos a otros...”".
(Coran, 49:13).

e “;Id por la tierra y mirad como inicio la creacion! ...” (Cordn, 29:20)

Actualmente el mercado espaiiol es uno de los mayores receptores de turistas musulmanas
por la afinidad cultural. Espafia todavia conserva numerosas piezas de patrimonio islamico
que son de interés para el mundo islamico. Sin embargo, la oferta hotelera Halal es muy
escasa. De acuerdo con los datos del organismo publico Turespafia de 2013, los turistas
que vinieron de Arabia Saudi gastaron 2.287 euros por persona en su estancia, los emiraties

2.116 euros y los de Egipto 1.703 euros, frente a la media de 956 euros. Con estos datos
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podemos sacar conclusiones como que el turista musulman gasta casi el doble de lo que

gasta el turista medio.

Existe una importante cifra de poblaciéon musulmana en territorio espafol y estos pueden
sentirse atraidos por este sector. Segun datos del UCIDE en Espafia actualmente hay mas
de dos millones de personas musulmanas. Espafia ademas posee una situacion estratégica
entre Europa y Espafa. Siendo Espafia uno de los mayores receptores de ciudadanos
marroquis. De acuerdo con cifras del instituto Halal, pasan por Espafia anualmente mas de
7 millones de musulmanes. Estos no pueden hacer grandes gastos en el territorio por la
poca oferta que existe de estos establecimientos. El variado legado andalusi puede ser una
buena manera de atraer este tipo de turistas a la regiéon. No hay que desprestigiar uno de
los mayores activos de la industria espafiola, que es el futbol. Actualmente uno de los
mayores equipos del pais, con una gran repercusion internacional, es promocionado por

empresas arabes.

Las empresas que ofertan establecimientos Halal deben tener en cuenta la orientacion a la
meca de las habitaciones, ofrecer un alfombrin para rezar, una gastronomia estricta con las
reglas musulmanas (prohibidos animales con colmillos largos o aves de rapifia) o no
ofrecer bebidas alcoholicas ni carne de cerdo en los productos. Se debe tener en cuenta
factores como que el pescado que se vende de cara al publico no haya sido alimentado con
pienso de ningln tipo dado que esto seria una ofensa a los valores musulmanes. También
hay que tener en cuenta el uso de la mezquita como un valor complementario a la hora de

elegir la ubicacion del establecimiento.

Podemos encontrar muchos ejemplos de dindmicas Halal como: instaurar bidés en los
banos para facilitar las abluciones, la existencia del Coran en la habitacion, o que las camas
y los bafios no deben estar frente a la direccion de la Meca. Esto sin embargo es solo el
principio de estas politicas ya que pueden profundizarse e implicar a la responsabilidad

social corporativa del propio establecimiento.

El mercado Halal es relativamente incipiente y puede tener muy buena aceptacion en
Espana por su recorrido historico. La poblacién musulmana sufre una rapida expansion, se
prevé que para 2050 una de cada tres personas sea musulmana segin datos del Pew
Research Center. Hay que tener en cuenta que el turista musulman ademds no tiene

impedimentos de estacionalidad sino de otros criterios culturales como el Ramadan.
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Actualmente en Espafia no existe mucha competencia ya que el unico hotel con

certificacion halal es el hotel Alanda ubicado en la regién de Marbella.

CAPITULO 3: MARRUECOS, UNA PERSPECTIVA CULTURAL EN
EL MUNDO DE LA HOSTELERIA

3.1 Oferta hotelera y cultural especifica de Marruecos

Marruecos es un estado con un amplio espectro cultural y con una gran gama de matices
étnicos. Su patrimonio cultural y su diversidad son pilares esenciales a la hora de realizar
un estudio empresarial del terreno. Marruecos es un pais del mundo arabe, en el que
conviven religiones como la judia, la cristina y el islam. La mayor parte de la poblacién
marroqui se considera arabe, y asi se hace ver desde las instituciones con la instauracién
del arabe como lengua oficial. El espafiol y el francés siguen estando presentes en el norte
de la region por su pasado colonial. Las Medinas son los grandes centros neuralgicos de
expansion cultural. La cultura marroqui se mezcla con las rigidas tradiciones de la sharia.
Marruecos sin embargo ha sabido adaptarse a su realidad y ser un estado conector con el
mundo occidental. Marruecos en 2019, cifras previas a la pandemia, recibié a mas de 13

millones de turistas (ICEX, 2020).

Marruecos estratégicamente busca posicionarse como el nexo entre Africa y el mundo
occidental. Esta estrategia busca potenciar a estados africanos aliados, desde una
perspectiva liberal, construyendo organismos internacionales para su integracion politica
y econdmica. Por otro lado, sigue buscando ser un socio estratégico de Europa, Asia y
América. La posicion geoestratégica que posee es Unica y puede ser esencial para situar a
Europa como principal bloque comercial con Africa. A través de acuerdos como el 4rea
continental africana de libre comercio (AfCFTA), Marruecos puede convertirse en el motor
de integracion regional que Africa necesita. Solo de esta manera se podria situar Marruecos

como hub estratégico para los grandes bloques internacionales de comercio.

El comercio intrafricano puede ser una buena oportunidad de negocio tanto para industrias
internas como para futuras exportaciones, a través de especializaciones. La integracion
econdmica y comercial en el continente no habia sido posible hasta entonces por la rigidez
legal, pero este sera un buen comienzo para establecer industrias solidas en el territorio.
“Cubriendo un mercado de mas de 1.200 millones de personas y un PIB combinado
superior a 2,5 billones de dolares (2,16 billones de euros, aproximadamente), AfCFTA es,
en la actualidad, la mayor area de libre comercio en el mundo desde la creacion de la

29



Organizacién Mundial del Comercio (OMC)” sefialaba el ministro de comercio senegalés

Alioune Sarr. (ICEX, 2021).

Estas cifras econdmicas nos ayudan a entender cual es la realidad del potencial econdémico
de laregion. Esto es interesante a la hora de entender coémo es la infraestructura empresarial
del estado. Desligar datos econdmicos de aspectos culturales solo nos dejaria un analisis
erréneo. Entender la realidad de la region nos hard entender como se sostiene la oferta

turista en el tiempo. La cultura es estatica pero la industria no lo es.

Marruecos quiere ser uno de los grandes centros turisticos de Africa y con su plan
estratégico “Vision 2020 pretendia atraer a 20 millones de turistas, cifras que por las crisis
pandémicas nunca fueron obtenidas. Esta region ha sabido permanecer aislada de
cuestiones como la alta inestabilidad politica del mundo arabe, las amenazas terroristas y
de la expansion de la crisis alimentaria que llega desde la peninsula arabica. Marruecos
asume distintos retos de cara a 2022 como son la recuperacion economica (el FMI prevé
un crecimiento del 3% en 2022) (FMI,2022), acelerar el plan energético, impulsar el

empleo o salvar el turismo. (Senna, 2022)

El ministerio de turismo marroqui apunta a que este estado solo recibié 3,7 millones de
turistas hasta final de 2021 (ONMT, 2022). El estado marroqui busca seguir ayudando al
sector turistico con ayudas institucionales para que los establecimientos puedan hacerse
cargo de sus gastos fijos y de sus deudas a corto plazo. El potenciar la industria nacional

es una buena manera de sostener el tejido empresarial marroqui.

La colaboracion publico privada permite incrementar el ritmo inversor en la region. Se
pueden adelantar tiempos a la hora de realizar proyectos concretos de inversion. Este tipo
de colaboraciones permite diferir los altos costes iniciales de las infraestructuras. En el
caso de la hosteleria es clave, ya que no siempre se posee del dinero suficiente para
acometer la inversion. El sector publico transfiere la mayor parte del riesgo de la inversion
al sector privado haciéndolo responsable también de las pérdidas. El sector privado

también incentiva que el proyecto se resuelva de la mejor manera posible.

El mercado emisor espafiol se establece como el segundo del mundo en cuanto a numero
de turistas que van a Marruecos. Las cadenas espafiolas no han desaprovechado esta

oportunidad y han seguido apostando por destinos sostenibles como Marruecos. Marruecos
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se establece como el destino preferido de establecimiento de las cadenas espafiolas en
Africa. Actualmente vemos como Melia pose 4 hoteles, RIU 6, Barcel6 6, Iberostar 3,
Eurostars 1 y MP 4 en la region. (Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, 2021). El
sector turistico espafiol posee gran reconocimiento internacional y amplio prestigio en
Marruecos, esto puede ser una buena palanca de cambio para implementar proyectos 3.0 y

que los clientes marroquis accedan a sus servicios.

Los hoteles en Marruecos se rigen también por el régimen de estrellas, que son criterios
concretos que vienen determinados por las caracteristicas concretas de cada
establecimiento. Hay que tener en cuenta que los criterios de evaluacion de los
establecimientos marroquis son mas laxos. Todos los criterios de evaluacion de esta

certificacion vienen marcados dentro de las guias del ministerio de turismo.

Uno de los mayores atractivos en cuantos a hoteles se refiere es la oferta de riads. Estas
son casas tradicionales arabes con patios interiores alrededor. Solian ser espacios abiertos
llenos de plantas y una fuente en el centro de la estancia, esto simbolizaba el paraiso
musulman. Estos espacios han ido pasando a ser parte de la casa con bonitos techos
acristalados y con un cuidado mobiliario. Las casas arabes suelen tener una configuracion
de planta cuadrada con habitaciones en cada uno de los lados. Este tipo de alojamientos se

encuentra en las Medinas.

Otro tipo de alojamiento son las jaimas en las dunas del desierto de Marruecos. Son tiendas
de campana bereberes, que empleaban los némadas del desierto en tiempos antiguos. Este
tipo de turismo experiencial también puede ser una alternativa interesante para el sector
hotelero marroqui. Otra de las experiencias culturales ligadas al mundo de los hoteles
puede ser el kasbah. Las kasbah son espacios fortificados de origen bereber. Estos son
lugares de altos muros que servian de proteccion contra inclemencias y enemigos. Los
edificios con muros altos se encontraban en las esquinas y los aposentos sefioriales eran de
gran tamafo. Este tipo de infraestructuras se ha estado utilizando como hoteles y son de
gran interés para el turista extranjero. Por ultimo se encuentran los circuitos clasicos de
alojamientos: los hoteles en el desierto, los resorts en la playa, los pisos turisticos,

albergues, y los hoteles o hostales urbanos.

La imagen turistica de Marruecos, branding, en redes sociales es importante a la hora de

plantear la oferta cultural. Entender como son las nuevas tendencias en redes sociales y en
31



el mundo digital es la inica manera de adaptar la oferta cultural a una nueva realidad.
Edulcorar la imagen de Marruecos o no considerar aspectos formales a la hora de la
expresion online hace que el cliente extranjero no conozca, ni pueda acceder a esta oferta.
La identidad de marca en un mundo globalizado tiene que mantenerse fija también en

internet.

Podemos ver con el trabajo de Enrique Lopez Lara un primer acercamiento a conceptos
blandos de relaciones internacionales comparando la identidad cultural de Marruecos en
internet. “Tras el analisis se concluye que no se puede hablar de una sola imagen de
Marruecos, ya que Internet desarrolla una gran diversidad de recursos sobre el pais
magrebi, aunque destella con luz propia la imagen turistica. Asimismo, el principal prisma
de atraccién se centra en la dualidad entre cultura occidental y oriental (marroqui)
buscando los aspectos exoticos/atrayentes, haciendo hincapié en otra dualidad: cercania
geografica - lejania cultural (lenguas, costumbres, religion, diversos aspectos culturales...).
Imagen en la que interesa —de toda una cultura y un pais— lo efimero, exotico o llamativo
de cara al viajero o turista: legendarias costumbres, numerosos monumentos, rica
gastronomia, variada artesania, diferentes formas urbanas y arquitecténicas... Lo que se
podria catalogar como una reinterpretacion del orientalismo (Said, 1990), en este caso al

servicio del mercado turistico”. (Lopez Lara, 2005)

3.2 Caso de estudio: posible implementacién en el territorio
marroqui (gobierno, cliente extranjero/nacional, religion)

Para realizar un buen estudio de este punto se analizaran cudles pueden ser los aspectos
culturales que influyan entre el inversor potencial y los distintos stakeholders de su
alrededor. En este punto se desgranaran como podria ser la relacion con el gobierno
culturalmente hablando, con los potenciales clientes marroquis y occidentales, junto con el

aspecto religioso y la comunicacion a través de redes sociales e internet.

El gobierno de Marruecos apuesta por la cultura y esto se puede ver con el tltimo programa
cultural que han sacado para potencias valores nacionales y la participacion activa de los
mas jovenes en las propuestas culturales. Hay que entender que los valores nacionales y la
defensa de la cultura a nivel interno son muy importantes para el gobierno y no van a
dejarlos de lado. Con este tipo de medidas los creadores de cultura estan defendidos y

apoyados de manera financiera.
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“El primer ministro pretende invertir en la industria cultural de Marruecos, facilitando
materiales a todos los intelectuales. Asimismo, edificara un museo nacional en el que
defendera el capital cultural del pais africano. Para ello, el Ejecutivo tratara de aumentar la
financiaciéon publica, establecer agencias de apoyo y conseguir una igualdad de
oportunidades para todos los trabajadores del cine y la television™. (Ortiz, 2021). Este tipo
de inversiones por la cultura nacional puede generar oportunidades de negocio para
inversores extranjeros. Alojamiento, industria, gastronomia o comercio son tan solo

algunas de las industrias complementarias sobre las que se podria estudiar invertir.

El cliente nacional en Marruecos considera aspectos culturales importantes a la hora de
plantearse visitar algin tipo de establecimiento hostelero. El turista nacional que este
disfrutando de algiin negocio hostelero debe rehusar el consumo de alcohol si mantiene la
religion musulmana. Aunque esta persona este residiendo en algun establecimiento con
propiedad extranjera debe mantener sus obligaciones espirituales, cinco rezos al dia
mirando la Meca. Este tipo de turista no puede desligarse de las costumbres culturales
propias de su region, aunque esta habitando en algun tipo de establecimiento hostelero de

propiedad internacional.

El cliente extranjero tiene que adaptarse a la cultura de Marruecos a la hora de viajar a la
region. El turista extranjero tendra que tener en cuenta que la vestimenta tiene que ser
apropiada a los criterios morales de la religion. Otra de las cosas que tendra que hacer el
turista extranjero en un establecimiento hostelero es descalzarse por la importancia de la
higiene. Existen costumbres culturales que siempre se tendran que respetar como la
formalidad del saludo, el comer con la mano derecha, el té como bebida de reunion, el

respeto al ramadén o el regateo como algo habitual en el comercio.

La religiosidad es un factor clave a la hora de entender costumbres culturales de la zona.
Los hoteles Halal entienden esto a la perfeccion y disponen sus habitaciones con una
alfombrilla adaptada, una posicidon concreta hacia la Meca, un servicio gastrondmico
especial en el mes del ramadéan y una mezquita dentro del establecimiento. Estos son tan
solo algunas de las referencias que existen a las costumbres religiosas. La religion para un
turista musulman es un destino. La limpieza es sumamente importante para este tipo de
establecimientos ya que simboliza lo civilizado. La cultura del islam se centra en cinco
pilares fundamentales: la confesion de la fe, la oracion, la limosna, la ayuda durante el
ramadan y la peregrinacion.
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Una buena manera de entender la oferta turistica hacia el exterior es ver como se posiciona
en el mercado internacional a través de su marca pais. En el estudio elaborado por
Esperanza Macarena Lemasurier vemos como es esta identidad. “Después de estudiar los
distintos arquetipos del branding, hemos posicionado la marca Marruecos en el
Explorador. La actitud de la marca Marruecos es de una personalidad auténtica, libre,
descarada, independiente y atrevida. Esta personalidad busca descubrir y explorar nuevos
retos, experimentar el mundo a su manera, escapar del aburrimiento, reinventarse y
sorprender continuamente. Si describiéramos la personalidad de la marca con un mensaje,
seria que «hay que vivir la vida con plenitud». Las marcas con la personalidad de
explorador inspiran deseo de libertad, autenticidad, atrevimiento, valentia, ambicion,

individualismo, descaro e inconformismo”. (Lemasurier, 2020)

CAPITULO 4: CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

Haciendo un analisis de los resultados obtenidos hasta hora se entiende que el turismo
cultural de Marruecos es so6lido, y es uno de los pilares esenciales a la hora de desarrollar
proyectos nacionales de inversion. El turismo cultural estd mas asociado a la adaptacion
cultural donde la cultura esté relacionada con el presente. Hay que tener en cuenta que la
adaptacion cultural debe considerar las nuevas corrientes tecnoldgicas que el turista

moderno reclama.

A través de las dimensiones culturales de Hofstede y el mapeo cultural de las escalas de
Erin Meyer se integran los dos puntos principales del estudio; la oferta cultural de
Marruecos y la adaptacion cultural de la oferta hotelera, para tratar de llegar a nuevas
ofertas hoteleras en el territorio. La pregunta de investigacion buscaba resolver la duda de
como actuaban los criterios culturales en el sector hostelero utilizando Marruecos como
caso de estudio. En este sentido vemos que los factores culturales son esenciales a la hora
de plantear estos modelos de inversion. La comparacion de factores culturales nos hace
entender como existen realmente estas diferencias y como se traducen primero en cambios

socioldgicos, y posteriormente en criterios empresariales tangibles.

En la parte relacionada con la oferta cultural hemos podido ver establecimientos como las
Jaimas, Kasbah o los hoteles con modelos de negocio Halal. Este tipo de ofertas nos hacen
ver que el turista extranjero actual esta dispuesto a adentrarse en la cultura pasada de

Marruecos. Estos establecimientos estan ligadas al folklore del territorio. Este sentimiento
34



de identidad hace que las personas se reconozcan dentro de la colectividad de Marruecos.
Esta identidad se construye a través de los principales aspectos culturales, la religion, las
principales tradiciones que se han ido tratando y las costumbres que son unicas de este

territorio.

La oferta de Marruecos esta claramente marcada por sus ancestrales tradiciones y por su
heterogénea gama étnica. En el territorio convive una simbiosis entre distintas culturas que
hacen de este un territorio realmente atractivo para el turista extranjero. La estructura social
de Marruecos se ha visto influenciada por visitantes fenicios, judios, romanos, vandalos,
habitantes del Africa subsahariana y arabes entre otros que han definido el porvenir de la
region. Esta oferta por tanto no debe entenderse de manera aislada, sino que existe una
adaptacion cultural de la oferta hotelera al mundo presente. En esta interseccion es donde

se encuentran las nuevas ofertas hoteleras.

Haciendo mi contribucion propia respecto a Marruecos y el sector hostelero extranjero, se
plantearan algunas propuestas sobre las que se podrian asentar nuevos establecimientos
atendiendo a aspectos culturales y a la oferta actual en el territorio. En todas las
posibilidades que se incluyen a continuacion se deberan plantear los escenarios previos que
se desarrollan con el gobierno, los clientes, o la religion. Acompaiar las tendencias
internacionales con las costumbres culturales sera la unica opcidn posible a la hora de

plantear algun tipo de modelo de negocio hostelero en Marruecos.

Las nuevas tendencias del sector apuntan hacia un turismo sostenible. Este tipo de turismo
implica un respeto hacia los lugares que se visitan, el mantenimiento de una relacion
positiva con las poblaciones anfitrionas y el respeto al patrimonio cultural de la region
receptora. Este valor no esta desligado de otros criterios econdémicos y financieros que no
pueden pasarse por alto. Sin embargo, cada vez mas los criterios blandos deben ser objeto
de estudio para las grandes corporaciones, ya que la demanda solicitard que estos estén
cubiertos como una variable mas del plan de negocio. La adaptacion cultural y socioldgica

seran clave a la hora de mantener una idea de negocio sostenible en el tiempo.

Esta tendencia, por tanto, se traducird en “viajes conscientes” en periodos prolongados de
tiempo, eliminando lo maximo posible la contaminacion y utilizando distintos métodos de
transporte que disminuyan las emisiones de carbono al medio ambiente. El plan del viajero

moderno puede dirigirse hacia esta vertiente, aunque no sera la inica que imperara en el
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corto y medio plazo. Esto puede ligarse al turismo de seguridad e higiene. El turista esta

cada vez mas preocupado por esta corriente y no puede desconsiderarse.

La naturaleza sigue siendo un destino agradable y puede sufrir una fuerte subida de su
demanda debido a los continuos brotes pandémicos que hemos sufrido en estos afios. La
tendencia de mantener las distancias, distintos protocolos sanitarios y cambiar las
actividades grupales por individuales, pueden marcar el inicio de una nueva tendencia
turistica. No hay que considerar esto como un cambio estructural solido, por lo que hay
que tener en cuenta solo cambios culturales solidos a la hora de plantear negocios a largo

plazo para el sector hostelero.

Sera interesante también tener en cuenta los conocidos como Ed-ventures y slow travel.
El primer término mantiene que pueda existir una opcion de ocio educativo para padres e
hijos. Actualmente existe una clara conjuncion entre trabajo, viajes y tecnologia, que no
podra ser esquivada por los promotores turisticos. El segundo término es la idea de un
turismo mas prolongado, donde se disfrute de turismo experiencial mas que en el propio
destino del que se visita. Este tipo de turismo busca generar conexiones entre los locales y

revelar antiguas tradiciones con los visitantes.

Las expectativas regionales de integracion comercial del territorio africano puede ser una
buena posibilidad de inversiobn para empresas turisticas internacionales que quieran
acceder al mercado marroqui. Los bajos costes laborales, los planes de desarrollo del sector
turistico y la buena percepcion del producto espafiol en territorio son buenas alternativas

para que el sector hotelero espafiol siga siendo puntero en la region.

No hay que menospreciar las posibilidades de posicionamiento del turismo sanitario en
Marruecos. “Las estadisticas de la Organizacion Mundial del Turismo (OMT) no hacen
mas que confirmar el interés de gestionar la actividad turistica enfocandola a aumentar la
llegada de los visitantes para este tipo de actividad. En el 2001, segiin la misma
organizacion, encontramos que los motivos de visita, incluido el turismo de salud,
representan 48% en Israel, 39% en Marruecos y 16% en Italia”. (Ezaidi.A, Kabbachi.B, El
Youssi M, 2007). Este tipo de turismo es bueno para la lucha contra la pobreza extrema de
las zonas mas aridas de Marruecos. En estos territorios se sufre de despoblamiento y de

riesgo de exclusion social.
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Otras alternativas de inversion no directa relacionadas con el sector turismo pueden ser
rentables si se enmarcan en los programas de apoyo al turismo marroqui. La tendencia a
reunificar los activos de las empresas turisticas provocadas por el covid, pueden ser buenas
alternativas para fusiones y adquisiciones. Una buena via de acceso a un territorio tan
heterogéneo como el marroqui podria ser la compra de algunos de los principales grupos
hoteleros de la zona. Actualmente podemos encontrar 52 cadenas hoteleras que operan en
el territorio. Este tipo de procesos reduce los costes asociados a los procesos de
crecimiento, promueve una serie de incentivos fiscales por inversiones en CAPEX, facilita

la incursidon en nuevos mercados y mejora la rapidez de expansion geografica. (ICEX,

2022)

De acuerdo con las cifras pre pandémicas de turismo ofrecidas por la organizacion mundial
del turismo podemos ver como Marruecos es uno de los lideres indiscutibles en volumen
de turismo en Africa. Esto hace que sea una muy buena oportunidad de negocio si
queremos establecer lazos comerciales con la region. El norte de Africa en 2018 ha sufrido
un incremento porcentual del 6% en llegada de turistas y un 10% en cuanto a ingresos por
turismo. Estas cifras son relevantes ya que en este mismo periodo el Africa subsahariana
no ha experimentado crecimiento en la llegada de turistas y ha habido una disminucién

porcentual del 3% en cuanto a ingresos por turismo. (OMT, 2020).

Los limites principales de este estudio se podrian encontrar en como poder establecer de
manera practica una inversion real en el territorio. Por otro lado, también seria interesante
analizar otros criterios teoricos de relaciones internacionales que pudieran incidir en como
desarrollar nuevas ofertas hoteleras en Marruecos. Seria conveniente analizar de manera
numérica hasta qué punto todos estos criterios culturales que se han ido desarrollando a lo

largo del trabajo tienen una incidencia en la respuesta del cliente final.
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