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RESUMEN

El turismo representa un sector estratégico para el desarrollo socio-econdmico de las eco-
nomias menos avanzadas. Estos paises, sin embargo, cuentan con entornos institucionales
débiles en los que es comun la existencia de retos institucionales que perjudican el desarro-
llo de la actividad empresarial. Dado que un mismo marco institucional puede aportar dife-
rentes oportunidades y amenazas a diferentes sectores de actividad, el presente trabajo se
centra en el subsector alojativo para analizar los retos institucionales que afectan a la citada
actividad en las economias en desarrollo. La evidencia empirica se obtiene de una muestra
integrada por 50 establecimientos alojativos que operan en Marruecos. Los resultados iden-
tifican los retos institucionales que afronta la empresa hotelera tanto para iniciar sus opera-
ciones como en el desarrollo posterior de la actividad mostrando, ademas, que estos afectan
en mayor medida a los establecimientos de menor tamafo y a los gestionados por directivos
extranjeros. De los resultados se derivan sugerencias de utilidad para la mejor promocién de
la actividad empresarial turistica en estas economias.
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INSTITUTIONAL CHALLENGES IN THE BUSINESS ACTIVITY OF HOTEL
ESTABLISHMENTS LOCATED IN DEVELOPING COUNTRIES

ABSTRACT

Tourism represents a strategic sector for the socio-economic development of less developed
economies. However, these countries have got weak institutional environments where it is usual
to find institutional challenges which harm the business development. As a particular institution-
al framework can provide with different opportunities and threats to different business sectors,
this paper is based on the accommodation sub-sector in order to analyze institutional challenges
affecting business activity in developing economies. Empirical evidence is obtained through a
sample of 50 accommodation establishments operating in Morocco. The results identify the in-
stitutional challenges a hotel company has to face both at foundation and during the ongoing
business activity. In addition, it is demonstrated that these problems affect the smallest establish-
ments and those managed by foreign executives to a greater extent. They also show useful sug-
gestions to enhance the promotion of touristic business activity in these economies.
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1. INTRODUCCION

El turismo representa un sector estratégico para el desarrollo socio-econdmico de las eco-
nomias menos avanzadas (Liu y Wall, 2006). De hecho, la Organizacién Mundial del Turismo
(OMT) estima que en el periodo 2010-2030 la llegada de turistas a destinos localizados en
economias en desarrollo aumentara el doble (4,4% al afio) de lo que lo hard la tasa de llega-
da a destinos en economias desarrolladas. En el caso de Africa, tal crecimiento sera incluso
mayor, al pasar de 50 a 134 millones de llegadas. Estas tasas de crecimiento justifican que
el sector turistico se haya convertido en la actualidad en un pilar clave del progreso de los
paises emergentes y en desarrollo (UNWTO, 2012).

Ahora bien, el crecimiento del sector en estos paises requiere del desarrollo de un tejido em-
presarial en el que tengan presencia tanto turoperadores como aerolineas y establecimien-
tos hoteleros, tres pilares y/o actividades clave para el sector. En el desarrollo de este tejido
empresarial adquiere relevancia tanto la inversién del capital privado existente en el pais
como la inversidon de empresas foraneas, habitualmente con mayores recursos econémicos
y conocimiento acumulado sobre los factores clave de éxito de la actividad turistica (Saffu et
al, 2008; Tao y Wall, 2009). Frente a ello, las economias emergentes y en desarrollo se carac-
terizan por contar con entornos institucionales débiles -e.g., sistemas politicos inestables,
sistemas judiciales endebles- (Choi, Kim y Kim, 2010) en los que es comun la existencia de
retos institucionales que perjudican el desarrollo de la actividad empresarial (Garcia-Cabrera,
Sudrez Ortega y Durdn-Herrera, 2016). Aunque es incuestionable que la internacionalizacion
favorece la competitividad y el crecimiento empresarial y, por ende, las empresas nutridas
de recursos habitualmente recurren a la expansién exterior, los riesgos que para la empresa
comporta la inversiéon en paises distantes o desconocidos (Cavusgil, Knight y Riesenberger,
2014) se incrementan para el caso de las economias en desarrollo, al contar estas con marcos
institucionales débiles y/o inestables (Phillips, Tracey y Karra, 2009), lo que puede inhibir la
inversién en estos paises. De hecho, y segun los preceptos de la Teoria Institucional (Nor-
th,1990; Scott, 2001), las empresas deben adaptar sus estrategias, estructuras y practicas al
contexto institucional del entorno en el que se localizan si desean alcanzar el éxito en su
ambito de actividad (DiMaggio y Powell, 1983) o bien, como alternativa, pueden descartar
las operaciones en paises con marcos institucionales complejos, débiles y volatiles, si fuera
el caso incluso deslocalizado sus actividades empresariales ya establecidas y trasladando-
las a otros paises con entornos institucionales mas favorables (Cantwell, Dunning y Lundan,
2010).

De ahi la relevancia que adquiere que los paises emergentes y en desarrollo conozcan con
mayor exactitud los retos institucionales que plantean a las empresas, y trabajen con el animo
de aminorarlos y ser eficientes en la promocidn de las actividades empresariales buscadas.
A este respecto, merece tomar en consideracion que un mismo marco institucional puede
aportar diferentes oportunidades y amenazas a diferentes sectores de actividad (Jackson y
Deeg, 2008), de manera que se recomienda que, en el desarrollo de investigaciones referidas
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ainstituciones, estas se efectiien con respecto a un sector especifico (Garcia-Cabrera, Garcia-
Soto y Durdn-Herrera, 2016). El presente trabajo toma en consideracién esta recomendacion
y se plantea como objetivo el estudio de los retos institucionales que afectan al desarrollo
de los establecimientos alojativos en las economias en desarrollo, escogiendo este subsector
por representar una actividad clave de la industria turistica (Garcia-Cabrera, Garcia-Soto y
Duran-Herrera, 2016). La evidencia empirica se obtiene de una muestra de 50 establecimien-
tos alojativos localizados en Marruecos. El pais escogido representa un contexto idéneo para
la presente investigacion dado que el turismo juega un papel relevante en el desarrollo de
su economia, permitiendo asi a Marruecos ocupar una posicion de liderazgo en la region
en lo que a actividad turistica se refiere. De hecho, en la actualidad, el reino marroqui es el
principal destino turistico de Africa del Norte (OMT, 2016). Ademas, la estrategia del pais
para el turismo, Vision 2020, pretende consolidar la actividad turistica como sector clave del
desarrollo econémico, social y cultural (Invest in Morrocco, 2017).

El trabajo llevado a cabo realiza dos contribuciones relevantes a la literatura. En primer lu-
gar, se identifican 28 retos institucionales que afronta la empresa hotelera en economias en
desarrollo, distinguiendo a este respecto los periodos de puesta en marcha de la actividad
y su desarrollo posterior. En segundo lugar, se aportan los retos institucionales que afectan
de forma diferenciada a los establecimientos alojativos segun su tamano, tipo de estable-
cimiento (riads vs. hoteles), asi como el origen nacional o foraneo de los directivos que los
regentan. Dado que los retos institucionales no son faciles de combatir y superar y que estos
pueden llevar a los directivos a plantearse la idoneidad de seguir adelante con el proyecto
empresarial, adquiere gran relevancia estas aportaciones, al objeto de poder orientar las ac-
tuaciones politicas con el &nimo de reducir el impacto de tales retos en estos colectivos y ser
eficientes en la promocién de las actividades empresariales buscadas.

El trabajo elaborado se estructura en cuatro apartados que siguen a esta introduccion. En
primer lugar, se presenta el marco tedrico, en el que se discute las peculiaridades del con-
texto institucional en economias emergentes y en desarrollo y los retos que estas pueden
conllevar para las empresas locales y fordneas que se instalan en ellas. Posteriormente, se
presenta la metodologia aplicada, describiéndose el contexto de la investigacion, la pobla-
cion y muestra que da soporte al trabajo empirico realizado, la medida de las variables y las
técnicas de andlisis estadisticas utilizadas. En tercer lugar, se muestran y discuten los resulta-
dos alcanzados. Finalmente, el trabajo concluye con un apartado que resume los resultados
y destaca sus implicaciones tedricas y practicas.
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 Retosinstitucionales en el dmbito empresarial: economias emergentes
y en desarrollo

Las instituciones representan las reglas del juego en cada pais y &mbito empresarial —e.g.,
leyes y normas, justicia, valores sociales, cultura— (North, 1990) de forma que estas propor-
cionan estabilidad y significado a la vida social (Scott, 2001). En comparacion con los paises
desarrollados, los paises emergentes y en desarrollo se caracterizan por contar con entornos
institucionales mas débiles, esto es, por disponer de sistemas politicos no siempre estables,
sistemas legales relativamente endebles y por un relevante papel de las redes sociales en
los intercambios (Choi et al, 2010). De forma mas especifica, Acemoglu y Robinson (2012),
al estudiar las instituciones politicas y econdmicas, diferencian dos tipos o categorias que
guardan relacién con el grado de debilidad del entorno institucional y el nivel de desarrollo
de los paises:

1) Instituciones inclusivas. Existen cuando impera la Ley en un territorio, numerosas perso-
nas participan en el proceso de gobiernoy la generacion de riqueza se distribuye en la po-
blaciéon. Ademas, se garantiza a todos los individuos el acceso a la justicia y la educacion,
asi como el cumplimiento de los contratos en las transacciones que tienen lugar entre
estos. De esta forma, las instituciones inclusivas apoyan tanto la actividad innovadora de
la empresa como el crecimiento y el éxito econdmico del pais. Estas instituciones son co-
munes en paises desarrollados.

2) Instituciones extractivas. Existen cuando un pequeno grupo de individuos concentra el
poder en un territorio, asi como las oportunidades econdmicas, sociales y de formacion,
dando lugar a entornos en los que el grupo o élite dominante intenta explotar al resto de
la poblacién residente. En los lugares en los que predominan estas instituciones existe
una débil capacidad para exigir el cumplimiento de la Ley y las contradicciones institu-
cionales son frecuentes. Estas contradicciones redundan, por ejemplo, en indicaciones
contrapuestas entre lo que la Ley dicta y lo que los valores sociales establecen. En opinion
de Acemoglu y Robinson (2012), las instituciones extractivas predominan en paises emer-
gentes y en desarrollo, y como consecuencia, estos paises aportan entornos inciertos al
mundo empresarial.

Scott (2001), por su parte, distingue tres dimensiones institucionales o vehiculos a través
de los cuales las instituciones se expresan y manifiestan para condicionar la actuacion de
los individuos: regulativa, normativa y cognitiva. Estas tres dimensiones se analizan en los
apartados siguientes.
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2.1.1 La dimensidn institucional requlativa

Incluye las leyes y politicas vigentes en un pais y, en el dmbito empresarial, esta dimensién insti-
tucional se materializa en normas para incentivar ciertos comportamientos y restringir otros. La
dimension regulativa incluye, por ejemplo, la existencia de un marco legal que apoye la competi-
tividad y facilite el desarrollo de las empresas (Gaur, Delios y Singh, 2007) al tiempo que limite los
comportamientos oportunistas. Esta dimension también afecta a la eficacia del sistema judicial,
un factor institucional critico para que las leyes se respeten. Un sistema judicial eficiente facilita
que las empresas adopten practicas empresariales que aspiren a su competitividad llevando a
cabo su actividad dentro de los limites establecidos por la Ley al objeto de preservar los intereses
de otras empresas, de los clientes, de los empleados y de la sociedad en general.

En relacién con el marco regulativo ha sido comun analizar para diferentes naciones el deno-
minado riesgo pais o riesgo politico. Este riesgo hace referencia a los efectos potencialmente
adversos que el entorno politico, legal y econdmico de un pais puede tener sobre las opera-
ciones y la rentabilidad de una empresa. Por ejemplo, los gobiernos pueden restringir el ac-
ceso a los mercados, imponer procedimientos burocraticos a las transacciones empresariales
y limitar la cantidad de dinero que las empresas pueden trasladar a otros paises, cuestion
esta ultima particularmente relevante para las empresas foraneas establecidas en un territo-
rio (estos ejemplos indicarian el establecimiento de mecanismos regulativos que perjudican
mas que incentivan la competitividad empresarial). En general, en el riesgo pais se incluye
una valoracién de todas las regulaciones que pueden afectar a la actividad de las empresas,
como son las relativas a la proteccién de los derechos de propiedad y la propiedad intelec-
tual, la politica fiscal y la normativa laboral, entre otras. Este riesgo, que ha sido analizado por
numerosos autores, ha sido objeto de especial interés por parte de la literatura que analiza la
internacionalizacion empresarial (Cavusgil, et al, 2014), al cuantificar los retos institucionales
de caracter regulativo que ha de afrontar la empresa para operar en un pais extranjero.

Desde una perspectiva mas amplia, el indice de Libertad Econémica de Heritage Founda-
tion también aporta una medida de las instituciones regulativas de un pais (e.g., Meyer at al,
2009). Este indice, que se elabora desde 1995 para 186 paises, contempla 12 factores sobre
los que los gobiernos ejercen normalmente control politico. El indice ofrece una puntua-
cién en la que los mayores valores indican mayor libertad econémica del pais, esto es, que
dispone de un entorno econémico mas abierto, propicio y favorable para el fomento de los
negocios y el comercio internacional; y, por consiguiente, menos retos institucionales, esto
es, menos obstaculos y barreras al desarrollo de la actividad empresarial. Los 12 factores (F)
contemplados en este indice, y clasificados en los 4 grupos que propone Heritage Founda-
tion (2017), son los siguientes:

1) Calidad del Imperio de la Ley (Rule of Law): (F1) la proteccion de la propiedad privada
garantizada por el Gobierno y las probabilidades de expropiacion por parte de este; (F2) la
existencia de un sistema judicial eficiente y justo que asegure que las leyes son respetadas;
y (F3) laintegridad del gobierno, esto es, su nivel de corrupcién, que légicamente introduce
inseguridad e incertidumbre en las relaciones economicas.
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2) Tamano del gobierno: (F4) la carga fiscal o nivel general de los impuestos que soporta
un pais como porcentaje del producto interior bruto (PIB); (F5) el gasto publico, esto es,
el consumo por parte de estado y los pagos relacionados con los diversos programas de
subsidios; y (F6) la salud fiscal, esto es, déficit y deuda publicos.

3) Eficiencia reguladora: (F7) Libertad empresarial o capacidad de crear, operar y cerrar una
empresa de forma répida y facil, incluyéndose aqui el grado de burocracia existente; (F8)
libertad laboral (e.g., obstéculos a la contratacién de trabajadores adicionales, rigidez de
horas, dificultad de despedir a empleados redundantes, etc.); y (F9) libertad monetaria,
referida tanto a la inflacién como al control de precios.

4) Apertura de los mercados: (F10) la libertad comercial en términos de existencia de barreras
arancelarias (tasas arancelarias) y no arancelarias (restricciones cuantitativas, de precios,
regulatorias, aduaneras, etc.) al comercio internacional; (F11) la libertad de inversion, esto
es, las politicas referidas a la aceptacion de la inversion de capital extranjero y los flujos
de capital a nivel interno; y (F12) la libertad financiera, que afecta a la posible regulacién e
intervencién por parte del Estado del sistema bancario.

2.1.2 La dimensidn institucional normativa

La dimensidn institucional normativa hace referencia a los valores culturales y creencias que
comparte la poblacién de un territorio (Scott, 2001). Estos pueden guardar relaciéon con los
estilos de vida de la poblacién, la religién o las costumbres del lugar (e.g., actitudes de re-
chazo al turismo extranjero por parte de la poblaciéon local, afabilidad y deseo de apoyar al
turista, pillaje como forma de vida), cuestiones que en muchos casos pueden afectar al desa-
rrollo de la actividad empresarial. En el caso particular de los negocios, los valores culturales
pueden incluir, entre otros, la conveniencia o aceptabilidad social de diferentes practicas
empresariales (e.g., respeto al medioambiente en el desarrollo de la actividad empresarial,
preservacién de los intereses de la poblaciéon local).

Dado el fuerte arraigo social de los valores culturales, que tienden a ser altamente duraderos
al transmitirse de generacién en generacion (Javernick-Will, 2009), las empresas y la pobla-
cién local los percibirdn como una obligacién moral individual, de manera que en mayor
medida se adoptaran decisiones empresariales acorde a tales valores (Scott, 2001).

Ahora bien, dependiendo del contenido de la dimensiéon normativa, esta puede llegar a re-
presentar un reto institucional para la empresa si los valores sociales y creencias dan lugar a
comportamientos que de alguna forma obstaculizan el desarrollo de la actividad empresa-
rial o hacen dificil una posible adaptacion de los productos y servicios que ofrece la empresa
a lo que tales valores establecen. Ademas, en entornos inciertos y volatiles, en los que las
leyes y sucumplimiento son débiles, los valores y convicciones morales, asi como las costum-
bres del lugar, adquieren mayor protagonismo, convirtiéndose en elementos criticos para le-
gitimar las decisiones y practicas a adoptar por la empresa y sus posibilidades de alcanzar el
éxito. De esta forma, y dado que los valores culturales y creencias son idiosincrasicos a cada
pais (North, 1990), la empresa que se establece en una economia en desarrollo ha de alcan-
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zar un conocimiento profundo y sélido de sus instituciones normativas (Eriksson et al, 1997),
en particular de las que afectan al sector de actividad en el que van a operar, al objeto de de-
sarrollar su actividad empresarial con éxito (Suarez-Ortega, Garcia-Cabrera y Knight, 2016).

De esta forma, el reto institucional que la dimensién institucional normativa puede llegar
a representar debe ser cuidadosamente valorado antes de iniciar las operaciones en un
sector particular de una economia emergente o en desarrollo. Desde una perspectiva am-
plia, Cavusgil et al (2014) proponen el estudio y cuantificacion de tales retos mediante el
indicador de riesgo cultural que ha de valorar las diferencias en estilos de vida, estructuras
mentales, costumbres, religién y lengua que pueden existir entre territorios, afectando de
forma particular a las empresas foraneas que se instalan en un pais extranjero. Las dife-
rencias en estos factores culturales dificultan la comunicacion con los clientes (particular-
mente si estos son turistas de diferente nacionalidad), proveedores (locales y fordneos) y
socios extranjeros y, por consiguiente, pueden llevar a la empresa a adoptar estrategias y
practicas inadecuadas.

2.1.3 La dimensidn institucional cognitiva

La dimensién cognitiva guarda relacién con el conocimiento empresarial acumulado por las
empresas de un pais/regién, y se forja sobre la base de elecciones estratégicas repetidamen-
te utilizadas y que han probado el logro de buenos resultados a los actores establecidos (Lu,
2002). Dado que la dimension cognitiva incluye el conocimiento empresarial acumulado en
una localizaciéon particular, esta servira de referencia para aquellos individuos que se inician
en una actividad empresarial y afrontan por tanto decisiones en un contexto de incertidum-
bre, pues estos pueden imitar lo que se sabe que funciona en el lugar (Scott, 2001). En este
sentido, y a modo de ejemplo, cuando la empresa hotelera en un territorio determinado
opera preferentemente con estrategias empresariales que aspiran a generar un crecimiento
econoémico compatible con los intereses de las poblaciones locales, en mayor medida los
nuevos entrantes al sector en dicho territorio encontraran en tal comportamiento estratégi-
co un referente en el que apoyarse para alcanzar el éxito. Ahora bien, no todas las practicas
empresariales de utilizacion frecuente en un territorio son idéneas para la empresa o el te-
rritorio (Garcia Cabrera y Durdn Herrera, 2014), de forma que numerosos trabajos advierten
de los riesgos que comporta la adopcion de decisiones condicionada por el efecto imitacion,
puesto que ello propicia que la empresa no siempre elija lo que es racionalmente mas ven-
tajoso para ella y/o para el territorio en el que esta se instala (Meyer y Rowan, 1977). Adicio-
nalmente, en un contexto empresarial global en el que es comun que empresas ubicadas
en diferentes paises y sometidas por tanto a diferentes instituciones cognitivas interactten
(e.g., relacién proveedor-cliente), en particular en aquellos casos en los que las relaciones
tienen lugar entre empresas de paises en desarrollo y desarrollados, retos institucionales
adicionales y relevantes emergen debido a que las diferencias en instituciones cognitivas
que rigen en los territorios de origen condicionan la actuacion de las empresas y, por con-
siguiente, afectan a las interacciones, desarrollo de acuerdos, etc. Estos retos son similares
a los que afectan a aquellas empresas que se internacionalizan e instalan en economias en
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desarrollo donde deben interactuar con socios, clientes o proveedores locales en casos en
los que existen desiguales instituciones cognitivas en los paises de origen y destino.

El estudio del riesgo comercial adquiere interés bajo esta perspectiva dado que las empresas
pueden experimentar pérdidas y fracasos debido a una inadecuada formulacién e imple-
mentacion de las estrategias, tacticas y procedimientos —e.g., mala eleccién del socio, del
momento de entrada a un mercado, del precio, de las caracteristicas del producto, etc.- (Ca-
vusgil et al, 2014). Asimismo, finalizar la relaciéon con un mal distribuidor puede ser muy dificil
en paises donde los gobiernos promulgan regulaciones para proteger a la empresa local.

2.2 Afrontando los retos institucionales en una economia en desarrollo:
directivos locales vs. fordneos

Desde un enfoque institucional, DiMaggio y Powell (1983) advierten que las empresas de-
ben adaptar sus estrategias, estructuras y practicas empresariales a los elementos del entorno
institucional en el que operan si desean alcanzar el éxito en su ambito de actividad. En este
sentido, Santangelo y Meyer (2011) sefialan que las empresas que inician su actividad en una
economia emergente deben analizar cuidadosamente los retos institucionales vigentes en el
pais, identificando si estos se corresponden principalmente con vacios institucionales o con
incertidumbre institucional. Los vacios institucionales hacen referencia a imperfecciones en
los mecanismos del mercado provocados por la falta de instituciones adecuadas que apoyen
su funcionamiento (Khanna y Palepu, 1997) —e.g., proveedores poco cualificados, retrasos en
aduanas-, mientras que la incertidumbre institucional deriva de la expectativa de que las re-
glas institucionales que gobiernan los negocios pueden ser imprevisibles (Henisz, 2000) —e.g.,
favoritismo por parte de los funcionarios, corrupcion, administracién publica ineficiente-.

Al objeto de hacer frente a los vacios institucionales, las empresas deben disefar sus opera-
ciones de forma que puedan superarlos, mientras que, para hacer frente a la incertidumbre
institucional, deben trazar su funcionamiento sobre la base de la flexibilidad, para poder asi
reaccionar a las oportunidades de negocio emergentes al tiempo que sortear las posibles
amenazas y obstaculos. Las empresas que se enfrentan tanto a vacios como a incertidumbre
institucionales deben planificar sus operaciones planteando tanto la adecuada preparaciéon
como la flexibilidad organizativa. Esta necesidad de adaptar las estrategias y practicas em-
presariales a las circunstancias de las economias emergentes y en desarrollo debe ser tenida
en cuenta no solo por las empresas que se internacionalizan hacia estos paises (Meyer et al,
2009) sino también por aquellas otras puestas en marcha por la poblacién local.

Como alternativa, en aquellos casos en que los retos institucionales vigentes en un pais, ya
sea en la forma de vacio o de incertidumbre institucional, impidan a la empresa disefiar unas
estrategias y practicas que le permitan afrontarlos con éxito, sus directivos pueden optar por
cancelar las operaciones en tal pais, deslocalizando incluso las actividades empresariales y
trasladandolas a otros paises con entornos institucionales mas favorables si ya estuvieran
operando en este (Cantwell et al, 2010).
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Ahora bien, cabe esperar que, frente a la clase empresarial local, los directivos y empresarios
fordneos desconozcan en mayor medida el marco institucional particular de un pais emer-
gente o en desarrolloy las formas de adaptarse a este. Como consecuencia, percibirdn mayo-
res retos institucionales tanto en el proceso de puesta en marcha de la actividad empresarial
como para su posterior desarrollo, asi como mayores dificultades para adaptar sus estrate-
gias y practicas a las especificidades del entorno (Phillips et al, 2009). De hecho, muchas de
las dificultades que afrontan las empresas al internacionalizarse surgen de no saber cémo
se hacen negocios en el extranjero (Petersen et al, 2008). Esto es asi porque si bien algunas
de las normas, costumbres y practicas son explicitas y relativamente faciles de entender, si
bien no siempre faciles de adoptar, en un nivel mas profundo, las reglas del juego vienen in-
fluenciadas por los valores del pais extranjero y por sus creencias culturales basicas (Zaheer,
1995). Estas diferencias tienden a ser implicitas, haciendo que sean mas dificiles de desvelar
(Petersen et al, 2008). Ello nos lleva a establecer la siguiente hipotesis:

H1. Los directivos y empresarios fordneos, frente a los locales, percibirdn mayores retos insti-
tucionales tanto para la puesta en marcha de la actividad como para su desarrollo posterior
en una economia emergente o en desarrollo.

3. METODOLOGIA

3.1 Contexto de estudio: Marruecos

Marruecos es un pais que cuenta con una superficie de 446.550 km? y una poblacién supe-
rior a los treinta y cuatro millones de habitantes. Geograficamente se sitda al norte de Africa,
en el Magreb. Sus lenguas oficiales son el arabe clasico y el bereber, si bien en diferentes
zonas del pais se utilizan otras lenguas y dialectos, entre ellos el drabe marroqui, el rifefio, el
francés o el espanol.

En términos politicos destaca que este pais fue un protectorado de Francia y Espaia entre
los afos 1912 y 1956 (De Madariaga, 2007) y que en la actualidad cuenta con una Monar-
quia constitucional, democratica y parlamentaria. Su constitucién, aunque vigente desde
1992, ha sido sometida a reformas posteriores, principalmente en el marco de la «Primavera
arabe», al objeto, por una parte, de reforzar las instituciones democraticas y la separacion de
poderes y, por otra, introducir un proyecto de regionalizacion, en el que el Sahara fuera la
pieza central (Oficina Econémica y Comercial en Rabat, 2017; Santander, 2017).

Ahora bien, en lo que a libertades sociales se refiere, Freedom House (2017) califica tanto
la politica del pais como la Red internet como «parcialmente libre» y afirman que la pren-
sa estd aun lejos de la libertad deseada, coincidiendo asi con la Clasificacién de libertad
de Prensa (Reporteros sin fronteras, 2017), donde se posiciona a Marruecos en el puesto
133 de 180.

D. Perdomo-Pérez, S.M. Sudrez Ortega y A.M. Garcia Cabrera
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. 2018. N° 28. Madrid ISSN Versién digital n°: 1989-6417 (pp. 149-180)

SO|NdIIY

159



Articulos

160

Revista de Responsabilidad Social de la Empresa e Fundacién Accion contra el Hambre

Por otra parte, y en términos administrativos, el pais ocupa el puesto nimero 90 de 176
paises con 37 puntos de 100 —cuanto mayor es la puntuacién, menos corrupto se considera
el pais—, lo que indica que el pais afronta retos relevantes en materia de corrupcién (Trans-
parency International, 2017). Esta circunstancia, en opinién de Garcia Luengos (2013), no
representa un reto prioritario para el nuevo gobierno.

En términos econdmicos, Marruecos es un pais que, a diferencia de sus vecinos mas cerca-
nos, se ha caracterizado por la estabilidad y el crecimiento. La tasa de variacion anual del PIB,
situada en 4,5% en 2015, se prevé que alcanzara el 4,4% en 2017 (FMI, 2017). En cuanto al
mercado de trabajo, y segun estimaciones del FMI (2017), la tasa de desempleo se reducira
hasta el 9,3% en 2017 (9,7% en 2015). La causa de este buen desempefio econémico son
las numerosas reformas llevadas a cabo, esencialmente las destinadas a mejorar el clima de
negocios y generar un marco claro y transparente propicio para la inversion de los opera-
dores nacionales e internacionales. De hecho, el ranking de facilidad para hacer negocios,
elaborado en Doing Business (Banco Mundial, 2017), situa a Marruecos en el puesto 68 de 190
paises, convirtiéndolo asi en una nacién de referencia en Africa. A su vez, el indice de liber-
tad econdmica puntda al reino marroqui con 61,5 sobre 100 (libertad moderada) y lo sitda
en el puesto 86, habiendo mejorado esta puntuacion respecto a cursos anteriores (Heritage
Foundation, 2017)

En consonancia con lo hasta ahora expuesto para las facetas politica y econémica, Marruecos
es calificado por agencias internacionales con un nivel de riesgo aceptable para los inver-
sores. En concreto, Coface (2017) atribuye un nivel A4 (aceptable), tanto en lo que refiere a
riesgo pais como al clima de negocios, diferencidndose asi en positivo del resto de paises de
la region.

En este marco politico-econémico, la economia del pais depende principalmente de las ex-
portaciones, el auge de la inversién privada y el sector turistico (Oficina Econémica y Co-
mercial en Rabat, 2017; Santander, 2017). En el ambito exterior, la UE es el principal socio
comercial de Marruecos (primer proveedor y cliente del pais), seguido de Asia, América y el
resto de paises africanos.

En cuanto a la actividad productiva interna, un sector relevante de la economia es el agricola,
que emplea a casi el 40% de la poblacién activa y tiene un papel destacado en las exporta-
ciones del pais —e.qg., citricos (26%), conservas vegetales (24%) y frutas y verduras tempranas
(149%)- (Oficina Econémica y Comercial de Espafa en Rabat, 2017). El sector secundario tiene
una importancia relativa al representar algo mas del 25% del PIB del pais (28,6% en 2015) y
también tiene un cierto papel destacado en las exportaciones (Marruecos es el primer ex-
portador de fosfato del mundo). El sector servicio, por su parte, aporta mas de la mitad al
PIB (entre 2008 y 2015 una media ponderada del 57,2%), siendo la actividad predominante
el turismo. Este ultimo subsector se ha convertido en una importante fuente de ingresos en
los ultimos afos (OMT, 2013) y un generador de empleos directos -mds de 500.000 en 2015
(Ministére du Tourisme et de I'Artisanat, 2010)-, siendo una prioridad para las autoridades
marroquies. De hecho, en la actualidad
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Marruecos es el principal destino turistico del Norte de Africa. Segun el Observatorio de Tu-
rismo de Marruecos (2017) las llegadas de turistas en 2016 alcanzaron los 10,3 millones, de-
jando unos ingresos de unos 5.920 millones de euros.

En 2007, tras el plan Vision 2010 desarrollado por la Sociedad Marroqui de Ingenieria Turisti-
ca (SMIT) y con el propésito de seguir haciendo del turismo uno de los motores de desarrollo
econdmico, social y cultural, se disei6 el Plan Vision 2020 con el objetivo de duplicar el tama-
Ao del sector turistico asi como situar al pais entre los veinte primeros destinos turisticos en
el ambito mundial. Esta ambiciosa estrategia requiere de grandes medidas financieras, tanto
nacionales como internacionales, por lo que se crea el Fondo Marroqui para el Desarrollo en
materia de Turismo (FMDT); se otorgan primas a la inversién en zonas menos desarrolladas
0 emergentes; y, por Ultimo, existe financiacién bancaria de 24.000 millones de dirhams. A
ello se anaden los acuerdos estratégicos que la Office National Marocain du Tourisme (en
espanol, Oficina Nacional de Turismo de Marruecos) tiene firmados con los tour operadores
del mercado francés, britanico, espaiol y aleman. Por otro lado, para mejorar la calidad del
turismo y los servicios que este conlleva, se ha procedido a la apertura del espacio aéreo que
culminé con la firma del acuerdo Open Sky con Europa, lo que permitié la entrada de com-
pafiias de bajo coste y el aumento del nimero de turistas internacionales.

3.2 Poblacién y muestra de estudio

La poblacion objeto de estudio esta conformada por los establecimientos alojativos —i.e., es-
tablecimientos con capacidad para alojar o para servir de alojamiento a turistas—, localizados
en Marruecos, activos en 2017 y que responden a las formulas de alojamiento siguientes:
hoteles (incluidos resorts), riads* y albergues. Al objeto de identificar tales establecimien-
tos y determinar el tamafo del universo se recurrié al buscador de hoteles online Booking.
En abril de 2017 se contabilizaban mas de 4.000 establecimientos alojativos en Marruecos,
respondiendo 1.904 de ellos a las férmulas seleccionadas. Ahora bien, no todos los estable-
cimientos identificados disponian de pagina web propia u ofrecian informacion relativa a
su direccién de correo electrénico o numero de teléfono para poder establecer contacto.
Debido a ello, el universo de estudio se redujo a 857 establecimientos. El trabajo de campo
se realizé en los meses de mayo y junio de 2017y, tras contactar con ellos, se obtuvieron 52
respuestas, 50 de ellas validas, lo que arroja un error real de muestreo de 13,7%.

La muestra de estudio esta conformada por establecimientos puestos en marcha entre 1994
y 2017. En concreto, esta se corresponde con riads (39), hoteles (8) y albergues (3) ubicados
en 17 ciudades del pais, con predominio de Marrakech (22 alojamientos), Fez (8 alojamien-
tos), Essaouira (3 alojamientos) y Tanger (3 alojamientos). El resto de ciudades esta represen-
tada por uno o dos establecimientos (Tabla 1).

2 Pequenos establecimientos alojativos, habitualmente de 5 o 6 habitaciones, que son regentados por sus duefios y tienen como caracteristi-
ca principal la propia edificacion, pues estas se corresponden con antiguas casonas arabes de arquitectura delicada, diseno ornamentado y
planta con estructura en torno a un patio central con fuentes, aljibes o canales de agua.
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8 Tabla 1. Distribucion de establecimientos segtin su localizacion y tipo
> H .
o L otel ET Albergues
N Localizacion Total
t Porcentaje ] Porcentaje Porcentaje
< Marrakech 1 12,5 21 53,8 0 0 2
Arcila 0 0 1 2,6 0 0 1
Tinghir 1 12,5 0 0 0 0 1
Casablanca 1 12,5 0 0 0 0 1
Mequinez 1 12,5 1 2,6 0 0 2
El Aaitin 1 12,5 0 0 0 0 1
Rabat 0 0 1 2,6 1 33,3 2
Fez 0 0 6 15,4 0 0 6
Azrt 0 0 1 2,6 0 0 1
Mulay Idris 1 12,5 0 0 0 0 1
Essaouira 0 0 2 5 1 33,3 3
Tarudant 0 0 1 2,6 0 0 1
Oujda 0 0 1 2,6 0 0 1
Salé 0 0 1 2,6 0 0 1
Tanger 1 12,5 2 5 0 0 3
Agadir 1 12,5 1 2,6 0 0 2
Ouarzazate 0 0 0 0 1 33,3 1
Total 8 100% 39 100% 3 100% 50
Fuente: elaboracién propia
En cuanto al tamafo, este es variado en los establecimientos alojativos de la muestra, tanto
atendiendo a numero de empleados como a nimero de habitaciones. La clasificacién por
numero de empleados, segun directrices del Reglamento (UE) n° 651/2014 de la Comision
de la Unién Europea, se muestra en la Tabla 2 e indica que la muestra esta principalmente
conformada por micro empresas. En lo que a nimero de habitaciones se refiere, este oscila
entre 4y 225 para los establecimientos de la muestra.
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Tabla 2. Establecimientos segun tipo y tamaio

. . Pequena Mediana
Establecimiento Micro
.. Entre 10y 49 Entre 50y 249
alojativo < 10 empleados
empleados empleados

Hotel 2 3 2 7
Riads 34 5 0 39
Albergues 2 1 0 3
Total 38 9 2 49

*Valores perdidos: 1.

Fuente: elaboracion propia

Por otra parte, y en lo que se refiere al perfil de los individuos que regentan estos estable-
cimientos y participaron en el estudio cumplimentando el cuestionario remitido, estos son
fundamentalmente hombres (31 frente a 19 mujeres), con edad comprendida entre los 24
y los 73 afios. En concreto el 66% son propietarios de los establecimientos (33 individuos), y
el resto directores o altos directivos que declaran haber participado en la resolucién de los
problemas que sus establecimientos han afrontado en el pais anfitrién en un 70 por ciento
delos casos (35 individuos). Por nacionalidad, 20 de ellos son marroquies, 12 de nacionalidad
francesa, 5 espanoles, 3 britanicos, 3 italianos y 3 belgas, seguidos de las nacionalidades ale-
mana, australiana, libanesa y suiza, con un representante cada una. Si se atiende a los tipos
de establecimientos, se identifica que los riads son regentados por marroquies (12 aloja-
mientos), franceses (10 alojamientos), espafioles (3 alojamientos), italianos (3 alojamientos),
belgas (3 alojamientos) e individuos de otras nacionalidades. Los hoteles de la muestra, sin
embargo, son regentados por marroquies (6 alojamientos) y espafnoles (2 alojamientos). El
resto de establecimientos pertenecen a marroquies, franceses y belgas.

Finalmente, y en lo que a residencia en el pais se refiere, la muestra es muy variada, iden-
tificandose a individuos que nunca han vivido en Marruecos -dirigen su negocio desde el
extranjero y/o han contratado un directivo para que asuma dicha funcién- como a personas
que a lo largo de su vida solo han residido en Marruecos (66% de los individuos).

3.3 Medida de las variables

La informacién recabada para el presente estudio se obtuvo a partir de un cuestionario es-
tructurado de elaboracion propia y disponible en tres idiomas —francés, inglés y espaiol-y
en dos formatos —pdf editable y encuesta en linea con Google Drive- siendo tanto el fichero
como el enlace para acceder a tales versiones remitidos a través de email a los potenciales
participantes. Antes de proceder al envio del cuestionario, este fue debidamente pretesta-
do por cuatro expertos (3 empresarios-directivos de empresas hoteleras y un experto en
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entornos institucionales en desarrollo) que sugirieron algunas modificaciones en la escala
confeccionada para identificar los problemas-retos potenciales a afrontar por la empresa
turistica para operar en una economia en desarrollo. De las 50 respuestas validas obtenidas,
37 serecibieron en francés, 8 en inglés y 5 en espaiol. En concreto, el cuestionario incluye las
medidas que se detallan a continuacién.

Informacion sobre el establecimiento. Incluye cuestiones abiertas que indagan sobre el
ano en que se abrio el establecimiento, la ciudad en la que se encuentra ubicado, el nimero
de habitaciones, el niumero de empleados en temporada alta y el tipo de establecimiento.

Retos institucionales percibidos. Para la elaboracién de esta escala se tomé como refe-
rencia el listado de retos incluido en el trabajo de Garcia-Cabrera et al (2016). A ellos se afa-
dieron otros posibles problemas potenciales contemplados en el calculo del indice de Li-
bertad Econémica de Heritage Foundation (2017) —e.g., saqueo corporativo (i.e., adquisicion
fraudulenta y violenta de la empresa), falta de seguridad en derechos de propiedad-. Tras
el pretest realizado, la escala quedé finalmente conformada por 28 items que recogen los
retos institucionales potenciales que puede encontrar un establecimiento alojativo tanto al
comenzar a operar en Marruecos como en la actualidad, esto es, en el desarrollo posterior de
la actividad empresarial una vez superado el proceso de puesta en marcha de la actividad en
el pais. A ella sigue una pregunta abierta para anadir otros retos institucionales no incluidos
explicitamente en la escala elaborada. Para la valoracién de los retos institucionales se uti-
lizan dos escalas con formato de respuesta tipo Likert de intensidad de 7 puntos, una para
calificar la relevancia del reto el comienzo de la actividad en Marruecos y otra para valorar los
percibidos en la actualidad. En ambas escalas «1» indica NADA (no ha supuesto un reto/no es
un reto) y «7» MUCHO (ha afectado o afecta mucho; ha sido o es un gran reto).

Perfil del regente del establecimiento. Incluye cuestiones relativas a su género, edad, pais
al que debe sus valores culturales, afos residiendo en Marruecos, afios trabajando en el alo-
jamiento, cargo en el establecimiento, si ha residido en otro pais en desarrollo y si ha partici-
pado en las negociaciones para solventar los problemas institucionales afrontados.

3.4 Andlisis de los datos

Para la identificacion y andlisis de la relevancia de los diferentes retos institucionales existen-
tes para operar en el sector turistico en Marruecos se hizo uso de analisis estadisticos univa-
riantes. El estudio de la relacion entre los retos identificados por los establecimientos y las
caracteristicas de estos y sus regentes, asi como el test de hipétesis, se llevé a cabo mediante
test de diferencias de medias.
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4. RESULTADOS

4.1 Retos institucionales afrontados por la empresa hotelera en el inicio
de la actividad

Dado que los 50 establecimientos alojativos participantes en el estudio habian iniciado la
actividad empresarial en diferente momento del tiempo durante el periodo 1994 y 2017 y
Marruecos ha sufrido transformaciones politicas, sociales y econémicas a lo largo del perio-
do que han podido aminorar los retos institucionales potenciales que afrontan las empresas
que operan en el sector, la muestra de estudio fue dividida en dos grupos, a saber, estable-
cimientos fundados entre 1994 y 2006, esto es con mas de 10 afos de antigliedad (grupo
1), y establecimientos fundados entre 2007 y 2017, y por tanto con menos de 10 afios de
antigliedad (grupo 2).

Para la realizacion de este analisis se calcularon las medias aritméticas de las valoraciones
realizadas por cada regente de los establecimientos participantes en el estudio, de manera
que, al ser la escala utilizada de siete posiciones, los valores medios superiores a 3,5 indica-
ban que el reto institucional era relevante y afectaba a la empresa alojativa. En concreto, los
resultados muestran que las empresas que iniciaron la actividad entre 1994 y 2006 (grupo
1) afrontaron como principales retos institucionales los siguientes: administracién publica
ineficiente (§=4,5), falta de experiencia en planificacion turistica del pais (§=4,42), favoritis-
mo de los funcionarios (X=4,14), proveedores no cualificados (X=4,07) y sistema educativo
insatisfactorio (x=4). Por su parte, aquellas empresas que iniciaron la actividad mas reciente-
mente, entre 2007 y 2017, contindan apuntando hacia la administracion publica ineficiente
(x=4,39), ademas de sefalar los ineficientes procesos en la concesion de licencias de obras
(§=4,1 9) como principales obstaculos (Figura 1).

En relacién con estos problemas conviene destacar que aquéllos percibidos en menor medi-
da entre las empresas, con independencia del periodo en que estas se pusieron en marcha,
son los siguientes: el riesgo de saqueo corporativo, esto es, la adquisicion fraudulenta y vio-
lenta de la empresa (X=1,43 para el grupo 1y 1,86 para el grupo 2), probabilidad de crimen
y violencia (x=1,79 y 2,31, respectivamente) y restricciones en las inversiones por razones
politicas (x=2,50'y 2,17, respectivamente).

Ahora bien, a pesar de que ambos grupos perciben algunos problemas con desigual inten-
sidad, el analisis de diferencias de medias realizado pone de manifiesto que no existen di-
ferencias significativas entre ambos grupos, de manera que puede afirmarse que, en térmi-
nos estadisticos, los retos institucionales a afrontar para iniciar la actividad empresarial con
un establecimiento hotelero en Marruecos son los mismos a lo largo del periodo analizado
(1994-2017).
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Limitada oferta de actividades complementarias para el huésped

Articulos

Problemas culturales por cuestiones religiosas

La manera local de negociar

Pagos irregulares (decisiones judiciales, recaudacién de impuestos, etc.)
Falta de fiabilidad de servicios policiales

Severidad de regulaciones medioambientales

Falta de eficacia de politicas de defensa de la libre competencia

Cerrar tratos de manera oficiosa, sin contratos escritos que respalden
Favoritisma en las decisiones de los funcionarios del gobierno

Falta de experiencia en planificacién y direccion turistica a nivel nacional
Problemas administrativos para finalizar las obras

Ineficientes procesos de concesion de licencias de obra

Administracion publica ineficiente

Falta de fondos para apoyar el desarrollo y la promocién turistica

Riesgo de saquea corporativo (adquisicion fraudulenta y violenta de la empresa)
Falta de seguridad en derechos de propiedad {logotipo, nombre comercial, etc.)
Restricciones en las inversiones por razones politicas

Probabilidad de crimen y violencia

Tasas discriminatorias (IVA soportado no reembolsado, etc.)

Retrasos por los agentes de aduanas

Tarifas arancelarias discriminatorias (e]. revision del precio de la mercancia)
Proveedores poco cualificados

Ausencia de proveedores

Sistema educativo insatisfactorio (carencia de mano de obra cualificada)
Transporte aéreo ineficiente

Infraestructura de transporte terrestre deficiente (e]. aislamiento ocasional)
Red eléctrica insuficiente (constantes cortes eléctricos)

Insuficientes servicios sanitarios basicos

B Establecimientos de menos de 10 afios

0,0

Figura 1. Principales retos institucionales al comienzo de la actividad segtin antigiiedad
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Finalmente se llevé a cabo un analisis de los retos institucionales expresados de forma abierta
por los encuestados participantes en el estudio, concluyéndose que estos, mas que aportar
retos o problemas institucionales adicionales al listado de 28 elementos ofertado en el cues-
tionario remitido, ofrecian detalles particulares o experiencias concretas vividas al inicio de
la actividad en el pais. A modo de ejemplo se citan los siguientes agrupados por categorias:

1) “Sistema corrupto, donde no se puede hacer nada sin pagar sobornos’, “Corrupcioén en la
comision que da permisos de apertura a los riads”, “Corrupcion y mafia”.

7"

2) “Falta de sistema de tarjeta de crédito’, “Internet lento y poco fiable”, “contaminacion de las
motos y sistemas de limpieza ineficaz”

3) “Incompetencia, falta de apoyo y coste excesivo de los servicios bancarios’, “Gerentes
deshonestos e incompetentes’, “Expertos distraidos e incompetentes”.

4) "Falta de informacion sobre los tramites necesarios”, “Falta de claridad en las
comunicaciones administrativas dirigidas a empresas’, “El abastecimiento eléctrico genera
facturas elevadas sin explicacion alguna. Ademas, existe opacidad total en las condiciones
de abono”.

5) “Incivismo de la poblacién local".

4.2 Retos institucionales afrontados por la empresa hotelera en el desarrollo
de la actividad

El andlisis de los retos institucionales que encuentra la empresa hotelera para el desarrollo
de la actividad empresarial en Marruecos, esto es, una vez superado el proceso de instalacion
en dicho sector de actividad en el pais y, por consiguiente, una vez adquirida experiencia,
pone de manifiesto una cierta variacion en la intensidad con la que se perciben ciertos retos
institucionales, posicionandose en primer lugar la no experiencia del pais en planificacién
turistica (x=4,1), seguido de la administracion publica ineficiente (X=4,08) y la falta de pro-
mocion turistica (§=3,94). De hecho, un analisis de diferencias de medias entre los retos insti-
tucionales afrontados al comienzo de la actividad y en la actualidad revela la existencia de di-
ferencias estadisticamente significativas para 7 de los 28 retos analizados (Tabla 3): ausencia
de proveedores (t= -2,753***), proveedores no cualificados (t= -2,129**), favoritismo en las
decisiones de los funcionarios del gobierno (t=-2,011**), administracién publica ineficiente
(t=-1,707%), probabilidad de crimen y violencia (t= 2,786**¥), falta de seguridad en derechos
de propiedad (logotipo, nombre comercial, etc.) (t= 2,639%**) y riesgo de saqueo corporativo,
esto es, de adquisicidn fraudulenta y violenta de la empresa (t= 3,275%*%).
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8 Tabla 3. Diferencia problemas potenciales al comienzo y actualidad
3 Problemas Media* Prueba t
E Insuficientes servicios sanitarios basicos ,16 1,307
< Red eléctrica insuficiente (constantes cortes eléctricos) ,22 1,562
Infraestructura de transporte terrestre deficiente (aislamiento ocasional, inaccesibilidad) 12 ,829
Transporte aéreo ineficiente -,04 -,202
Sistema educativo insatisfactorio (carencia de mano de obra cualificada) -10 -,607
Ausencia de proveedores -,46 -2,753%*%
Proveedores poco cualificados -,46 -2,129%*
Tarifas arancelarias discriminatorias (revision del precio de la mercancia, incremento de -,08 -,368
costes de importacion)
Retrasos por los agentes de aduanas -16 -,677
Tasas discriminatorias (IVA soportado no reembolsado, etc.) -22 -1,086
Probabilidad de crimen y violencia ,58 2,786%**
Restricciones en las inversiones por razones politicas ,30 1,364
Falta de seguridad en derechos de propiedad (logotipo, nombre comercial, etc.) ,56 2,639%%
Riesgo de saqueo corporativo (adquisicion fraudulenta y violenta de la empresa) ,62 3,275%%%
Falta de fondos para apoyar el desarrollo y la promocidn turistica ,10 0,427
Administracion publica ineficiente 34 -1,707*
Ineficientes procesos de concesion de licencias de obra 18 -0,755
Problemas administrativos para finalizar las obras 12 -0,514
Falta de experiencia en planificacién y direccion turistica a nivel nacional ,04 0,211
Favoritismo en las decisiones de los funcionarios del gobierno -30 -2,011%*
Cerrar tratos de manera oficiosa, sin contratos escritos que respalden -10 -0,480
Falta de eficacia de politicas de defensa de la libre competencia 14 0,638
Severidad de regulaciones medioambientales ,04 0,227
Falta de fiabilidad de servicios policiales ,02 0,109
Pagos irregulares (decisiones judiciales, recaudaciéon de impuestos, contratos publicos, etc.) ,02 0,092
La manera local de negociar 14 0,980
Problemas culturales por cuestiones religiosas ,02 0,178
Limitada oferta de actividades complementarias para el huésped ,00 0,000
* Diferencia de medias: media del reto en la actualidad - media del reto al comienzo (valores positivos indican que el reto
se percibe mds en la actualidad).
***p<0,01; ** p<0,05; * p<0,1.
Fuente: Elaboracion propia
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Destaca en estas diferencias halladas que, para los cuatro primeros retos institucionales, las
discrepancias denotan una reduccién en la percepcion de los retos, esto es, con los afos de
actividad en el sector de alojamiento turistico en Marruecos las empresas afrontan en menor
medida problemas asociados con la ausencia de proveedores, la existencia proveedores no
cualificados, el favoritismo en las decisiones de los funcionarios del gobierno o la administracion
publica ineficiente. Ello puede implicar que la experiencia en el sector favorece con el tiempo la
identificacion de proveedores adecuados, la adaptacion de tales proveedores a las necesidades
y demandas de la empresa de alojamiento, asi como el desarrollo de conocimiento por parte de
esta sobre como interactuar y/o realizar con éxito tramites y gestiones administrativas en el pais.

Por el contrario, en lo que respecta a la percepcion de la existencia de los retos relacionados
con la existencia de crimen y violencia, la falta de seguridad en derechos de propiedad y el
riesgo en el saqueo corporativo (i.e, adquisicién fraudulenta y violenta de la empresa), los
anos de experiencia en el sector turistico en Marruecos provocan que las empresas del sector
perciban estos en mayor medida. T&mese en consideracion que tales retos son dificilmente
gestionables por la empresa ya que, a diferencia de los mencionados en el parrafo anterior,
mas que estar asociados a la operativa de la empresa en el sector, dependen principalmente
de factores externos del macro-entorno de indole politico, legislativo o social.

Finalmente, y en lo que afecta a los retos institucionales aportados de forma esponténea
por los participantes en el estudio, cabe destacar que estos, en la mayoria de los casos, se
corresponden nuevamente con la relacion de retos contemplada en la presente investiga-
cion, a excepcién del relativo a la posible sustituciéon progresiva de cualidades de la cultura
marroqui debido a una creciente modernizacion del pais, lo que podria [6gicamente restarle
atractivo como destino turistico. Una relacion de las aportaciones realizadas por los partici-
pantes agrupadas por categorias se incluye a continuacién:

1) “La actividad turistica es una jungla sin control y con corrupcion’, “Incapacidad por parte
de las autoridades para proteger contra la competencia desleal (actividades clandestinas,
riads no autorizados, etc.) y mercado tirado por los suelos debido a las agencias de
viajes online’, “El gobierno nacional evita enfrentarse a las agencias de viajes online y/o
cerrar riads que operan como establecimientos turisticos de forma ilegal sin pagar tasas
ni seguridad social a sus empleados’, “Establecimientos hoteleros y casa particulares
ilegales”, “Guias locales ilegales”

2) “Internet muy poco fiable’, “Los desagiies en Medina a veces huelen muy mal’, “Falta de
sistema de tarjetas de créditos’, “Excesivas colas en los aeropuertos que crean una mala
impresion”, “Contaminacion extrema en La Medina por la basura y la contaminacién de las
motos’, “Limpieza de playas y calles’, “Espiritu de servicio por parte de la administracién es
muy moderado”.

3) “Incompetencia, falta de apoyo y coste excesivo de los servicios bancarios”.

4) "Imposibilidad de obtener textos reglamentarios y opacidad en la reglamentacién’, “La
corrupcion judicial’, “Tasas excesivas”
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5) “Incivismo en la poblacién local’, “Agresividad de los comerciantes hacia los turistas”, “Los
lios en las calles, a pesar de que ha mejorado en los ultimos afnos, siguen intimidando a
algunos turistas”.

6) “Los recientes apuialamientos y asesinatos en Taghazout’, “La policia parece ineficaz ante
robos insignificantes”.

7) “Sustitucion progresiva de cualidades de la cultura marroqui por una modernizacion, sin
ninguna razén”.

4.3 Percepcion de retos institucionales segun tamano y tipo de
establecimiento

Para analizar si los retos institucionales afectan de desigual forma a las empresas de la mues-
tra segun su tamano, esta se dividié en dos grupos: microempresas y Pymes (pequefas y
medianas empresas). A tal objeto se unieron los grupos de pequefas y medianas empresas
inicialmente identificados de forma diferenciada acorde a la clasificacién de la Unién Euro-
pea. La prueba t para muestras independientes revel6 la existencia de diferencias significati-
vas en la percepcién de los diversos retos institucionales, tanto en el inicio de las operaciones
como posteriormente.

En concreto, las microempresas de alojamiento afrontaron en mayor medida que las Pymes
multiples retos institucionales para iniciar su actividad, destacando entre ellos los siguientes:
sistema sanitario (t= 2,172*¥), red eléctrica (t= 3,269***), tasas discriminatorias (t= 2,651*%),
inseguridad en los derechos de propiedad (t= 3,025***), administracion publica ineficiente
(t=2,428**), ineficientes procesos de concesion de licencias para iniciar las obras (t= 2,492**),
problemas para la finalizacién de obras (t= 2,564**), falta de experiencia en planificacion
turistica a nivel nacional (t= 2,363%%), favoritismo de los funcionarios (t= 1,734%), cerrar tratos
de manera oficiosa sin contratos escritos que los respalden (t= 1,990%), falta de fiabilidad de
servicios policiales (t= 1,817*) y la manera local de negociar (t= 3,444***). Estos resultados
claramente sugieren que cuanto menor sea el establecimiento, en mayor medida sus regen-
tes perciben la existencia de tales retos institucionales. Un andlisis mas pormenorizado de la
informacion revela que, mientras las microempresas de alojamiento afrontaban principal-
mente retos relacionados con las actuaciones de la administracién, falta de experiencia en
planificacion turistica, problemas administrativos tanto en la concesién de licencias como
para finalizar las obras, el favoritismo de los funcionarios y falta de apoyo para el desarrollo
y la promocién turistica, las Pymes luchaban fundamentalmente por conseguir proveedores
mejor cualificados y el aumento las actividades complementarias en el destino turistico.

En lo que se refiere al desarrollo actual de la actividad empresarial alojativa, transcurrido
un tiempo tras la puesta en marcha que ha permitido cosechar experiencia en el pais, los
analisis estadisticos realizados indican que las microempresas de alojamiento perciben signi-
ficativamente mas problemas relacionados con los siguientes aspectos: sistema sanitario (t=
2,289*%), red eléctrica (t= 3,210***), transporte terrestre (t= 2,520%¥), tasas discriminatorias
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(t=2,693**), inseguridad en los derechos de propiedad (t= 2,090**), administracién publica
ineficiente (t= 1,990%), concesion de licencias de obras (t= 1,818%), tratos oficiosos (t=1,812%),
falta de eficacia de politicas de defensa de la competencia (t= 2,408**), pagos irregulares (t=
1,896%) y la manera local de negociar (t=3,177***). De nuevo, las empresas micro encuentran
mayores problemas que las de mayor tamafo. Aunque en este caso ambos grupos compar-
ten opinidén acerca del sistema educativo. Las microempresas siguen teniendo algunos pro-
blemas con el modo local de negociar mientras que, las pequenas y medianas, por su parte,
siguen percibiendo limitadas actividades complementarias en el destino turistico.

Por otra parte, y en lo que a tipos de establecimiento se refiere, se identifican nuevamen-
te diferencias estadisticamente significativas entre los problemas percibidos por los regen-
tes de hoteles y de riads, percibiendo estos ultimos con mayor intensidad tres de los retos
institucionales que les afectan para operar en la actualidad en el sector de alojamiento en
dicho pais: los retrasos en la aduana (t= 2,225**), la existencia proveedores no cualificados
(t=2,939***) y las tasas discriminatorias (t=1,930%). Si se tiene en cuenta que al ser los riads
establecimientos alojativos de 5-6 habitaciones, los resultados aqui hallados pueden estar
relacionados con el probable menor tamafio de estos frente a muchos hoteles.

4.4 Testde hipdtesis: percepcion de retos institucionales segun nacionalidad
del regente del establecimiento alojativo

La nacionalidad del regente del establecimiento puede afectar la percepcion de los retos
institucionales existentes en el pais para operar en el sector de alojamiento turistico, toda
vez que cabe esperar que los nacidos y/o educados en Marruecos estén en mayor medida
socializados a la cultura y dispongan de conocimiento de las formas de hacer negocios en
él, por tanto, es de esperar que les resulte mas sencillo el desarrollo empresarial en el pais.

En laTabla 4 se muestran las diferencias de medias entre marroquies y extranjeros para cada
problema analizado. Los resultados indican que los marroquies, al comienzo, percibian como
problematico la administracién publica ineficiente (x=4) mientras que el resto de nacionali-
dades considera que los retos institucionales fundamentales para el comienzo de la andadu-
ra empresarial en el sector son la administracion publica ineficiente (x=4,7), la no experiencia
del pais en planificacion turistica (x=4,43) y los proveedores no cualificados (x=4,36), sequi-
dos muy de cerca por el sistema educativo (§=4,23), los tratos oficiosos (§=4,1 6), el favoritis-
mo de los funcionarios (§=4,1 3) y la concesién de licencias para el inicio de las obras (§=4).
Cabe destacar que existen diferencias significativas entre los marroquies y los extranjeros
en cuanto a los siguientes retos: sistema educativo insatisfactorio con ausencia de mano de
obra cualificada (t= -3,280%**), existencia de proveedores no cualificados (t= -3,569***) y el
cerrar tratos de manera oficiosa sin contratos escritos que los respalden (t=-2,300**). En con-
creto, los extranjeros perciben mas problemas de estos tres tipos que los marroquies, lo que
sugiere que debido a su menor integracién en el pais y a su falta de conocimiento afrontan

mayores dificultades para integrarse y operar con éxito en el pais.
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8 Tabla 4. Diferencia en percepcién de retos institucionales segiin nacionalidad del
5 regente del establecimiento hotelero
= e iy
‘_; Inicio actividad Desarrollo actividad
|- Retos institucionales Nacionalidad
< Media Pruebat Media Pruebat
Marroqui 2,65 2,50
Insuficientes servicios sanitarios basicos ,285 -,678
Extranjero 2,50 2,87
Red eléctrica insuficiente (constantes cortes | Marroqui 2,75 265 2,90 054
eléctricos) Extranjero 2,60 ' 2,87 '
Infraestructura de transporte terrestre Marroqui 2,40 066 2,20 _975
deficiente (ej. aislamiento ocasional) Extranjero 237 , 270 :
Marroqui 2,45 2,45
Transporte aéreo ineficiente -,367 -,203
Extranjero 2,63 2,57
Sistema educativo insatisfactorio (carencia Marroqui 245 -3.280%+* 2,50 2,656+
de mano de obra cualificada) Extranjero 423 ! 4,03 '
Marroqui 2,70 2,20
Ausencia de proveedores -1,546 -1,704*
Extranjero 3,47 3,03
Marroqui 2,65 2,40
Proveedores poco cualificados -3,569%** -2,695%**
Extranjero 4,37 3,77
Tarifas arancelarias discriminatorias (ej. Marroqui 3,00 467 2,85 664
revision del precio de la mercancia) Extranjero 327 ’ 323 ’
Marroqui 2,50 2,50
Retrasos por los agentes de aduanas -1,332 -,897
Extranjero 3,27 3,00
Tasas discriminatorias (IVA soportado no Marroqui 2,85 1351 2,50 1.693*
reembolsado, etc.) Extranjero 3,67 ! 3,53 !
Marroqui 2,05 2,75
Probabilidad de crimen y violencia -,398 ,027
Extranjero 2,23 2,73
Restricciones en las inversiones por razones | Marroqui 2,15 371 2,35 605
politicas Extranjero 2,33 ' 2,70 '
Falta de seguridad en derechos de propiedad | Marroqui 2,35 190 2,60 771
(logotipo, nombre comercial, etc.) Extranjero 2,27 ! 3,03 ’
Riesgo de saqueo corporativo (adquisicion Marroqui 1,75 049 1,95 1,408
fraudulenta y violenta de la empresa) Extranjero 173 / 263 ,
Falta de fondos para apoyar el desarrollo y Marroqui 3,70 . 3,80 351
la promocion turistica Extranjero 3,93 ! 4,03 !
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Inicio actividad Desarrollo actividad E
Retos institucionales Nacionalidad Py
Media Pruebat Media Prueba t F)\
Marroqui 4,00 3,75 E
Administracion publica ineficiente -1,280 -915 (o)
Extranjero 4,70 4,30 (1)
Ineficientes procesos de concesién de Marroqui 3,65 556 3,40 679
licencias de obra Extranjero 4,00 ! 3,87 !
Problemas administrativos para finalizar las | Marroqui 345 757 3/40 _530
obras Extranjero 3,93 ' 3,77 '
Falta de experiencia en planificacion y Marroqui 3,50 1489 3,50 1588
direccién turistica a nivel nacional Extranjero 4,43 ’ 4,50 ’
Favoritismo en las decisiones de los Marroqui 340 1140 315 -920
funcionarios del gobierno Extranjero 413 ! 3,80 !
Cerrar tratos de manera oficiosa, sin Marroqui 2,85 2,300 2,80 -1.968*
contratos escritos que respalden Extranjero 417 ' 4,03 ’
Falta de eficacia de politicas de defensa de Marroqui 3,35 -030 3,00 1301
la libre competencia Extranjero 3,37 ’ 3,83 ’
Severidad de regulaciones Marroqui 2,55 035 2,60 000
medioambientales Extranjero 2,57 ! 2,60 !
Marroqui 3,25 3,00
Falta de fiabilidad de servicios policiales -,786 -1,447
Extranjero 3,77 3,97
Pagos irregulares (decisiones judiciales, Marroqui 3/45 081 3,00 1071
recaudacion de impuestos, etc.) Extranjero 3.40 / 3,73 ,
Marroqui 3,00 3,10
La manera local de negociar -1,472 -1,477
Extranjero 3,83 4,00
Problemas culturales por cuestiones Marroqui 2,20 1239 2,05 -1.868*
religiosas Extranjero 2,87 ’ 3,00 '
Limitada oferta de actividades Marroqui 3,70 301 3,50 207
complementarias para el huésped Extranjero 3,50 ! 3,63 !
*%p<0,01; ** p<0,05; * p<0,1.
Fuente: elaboracién propia
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En lo que se refiere al desarrollo de la actividad empresarial en el sector, esto es, en la actua-
lidad, los resultados muestran cémo los nacidos en el pais siguen sin percibir grandes pro-
blemas ya que apuntan como principales obstéculos solo cuatro, que ademds no alcanzan
una media de 4 puntos en la escala de 7 puntos considerada: falta de fondos para apoyar el
desarrollo y la promocion turistica (X=3,8), administracion publica ineficiente (X=3,75), falta
de experiencia en planificacion turistica en el dmbito nacional (X=3,5) y limitadas actividades
complementarias (X=3,5).

Los regentes nacidos en otros paises, sin embargo, ademds de compartir la existencia de
tales retos institucionales, si bien con mayores puntuaciones medias, también amplian el ca-
talogo de retos existentes para operar en el pais, destacando: no experiencia en planificacion
turistica (x=4,5), administracion publica ineficiente (X=4,3), tratos oficiosos, falta de fondos

para apoyar el desarrolloy la promocién turistica y sistema educativo, al mismo nivel (x=4,03)
y la manera local de negociar (X=4).

Los resultados, ademas, indican que las diferencias entre nacidos y no nacidos en Marrue-
cos son significativas para los retos relativos al sistema educativo y por ende carencia de
mano de obra cualificada (t= -2,656**), ausencia de proveedores (t= -1,704%), proveedores
no cualificados (t= -2,695%**), tasas discriminatorias, por ejemplo, con el IVA soportado no
reembolsado (t=-1,693%), tratos oficiosos (t=-1,968%) y los problemas culturales por motivos
religiosos (t= -1,868%). Los extranjeros, una vez mas, perciben mas problemas en todos los
casos lo que corrobora las reflexiones previamente aportadas para justificar tales diferencias.

Las evidencias halladas, por consiguiente, ofrecen apoyo y permiten aceptar la hipdtesis H1
formulada en la que se establece que Los directivos y empresarios fordneos, frente a los locales,
percibirdn mayores retos institucionales tanto para la puesta en marcha de la actividad como
para su desarrollo posterior en una economia emergente o en desarrollo.

5. CONCLUSIONES

Este trabajo ha tenido como objetivo analizar los retos institucionales que afrontan las em-
presas hoteleras en las economias en desarrollo. La muestra de estudio ha estado integrada
por 50 establecimientos situados en Marruecos, siendo 20 de ellos regentados por empre-
sarios y directivos locales y el resto por extranjeros. Los resultados alcanzados realizar dos
contribuciones relevantes a la literatura.

En primer lugar, se identifican 28 retos institucionales que afronta la empresa hotelera en
estas economias, distinguiendo a este respecto los periodos de puesta en marcha de la ac-
tividad y su posterior desarrollo. En concreto, todos los participantes en el estudio apuntan
como los retos institucionales mas comunes y que mds problemas generaron al operar por
primera vez en el pais los siguientes: la ineficiencia de la administracion publica, la falta de
experiencia en planificacion turistica del pais, los ineficientes procesos en concesion de li-
cencias de obras, el favoritismo de los funcionarios, el hecho de que los proveedores no es-
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tan cualificados y un sistema educativo insatisfactorio (con falta de capacidad para generar
mano de obra cualificada). En la actualidad, sin embargo, una vez superada la fase de inicio
de la actividad, los retos institucionales que afrontan estas empresas son, en orden decre-
ciente de importancia: la falta de experiencia en planificacion turistica del pais, la adminis-
tracion publica ineficiente y la falta de promocioén turistica. Esto no quiere decir que el resto
de problemas no se produzca o que no afecte a las operaciones de la empresa, sino que en
estos se han producido ligeras mejoras o que otros estan empezando a cobrar mayor impor-
tancia, como son el crimen y la violencia, la falta de seguridad en derechos de propiedad y el
saqueo corporativo (i.e., adquisicion fraudulenta y violenta de la empresa). Resalta, ademas,
debido al caracter espontaneo de estas respuestas, que el 26% de los participantes recalca la
existencia de problemas relacionados con la corrupcién y la incompetencia por parte de los
empleados publicos, al comienzo de la actividad; y trabas relacionadas con la corrupciony la
competencia desleal —en especial de riads y casa de invitados- en la actualidad.

La segunda contribucion de este trabajo se relaciona con la identificacion diferenciada de los
retos institucionales que afectan a los establecimientos alojativos segun su tamafo, tipo de
establecimiento, asi como el origen nacional o foraneo de los directivos que los regentan. A
este respecto, y atendiendo al tamafio de los establecimientos (microempresas, pequefas o
medianas), el trabajo confirma que los alojamientos mas pequenos perciben mas problemas,
tanto al inicio de la actividad como en su posterior desarrollo. Ademas, el tipo de retos insti-
tucionales varia segun el tamafo, ya que en el inicio de la actividad mientras las microempre-
sas luchan fundamentalmente por solventar dificultades relacionadas con los organismos
publicos (problemas en la concesion de licencia de obras, favoritismo de funcionarios, etc.),
las Pymes se esfuerzan por encontrar mejores proveedores y aumentar las actividades com-
plementarias del destino turistico. Independientemente del tamaio de los establecimientos,
se observa que los riads encuentran una problematica mayor que los hoteles. En lo que se
refiere al origen de los regentes de estos establecimientos, los resultados muestran que son
los extranjeros los que perciben mas retos institucionales y con mas gravedad. Por ejemplo,
y en lo que afecta al desarrollo actual de las operaciones del establecimiento alojativo, mien-
tras que los nacidos en el pais consideran que no existen problemas de gran envergadura, los
extranjeros afrontan retos institucionales relativos a la falta de experiencia en planificacion
turistica del pais, la administracion publica ineficiente o la falta de apoyo para la promo-
cion turistica, entre otros. Cabe destacar que existe unanimidad por parte de los directivos
extranjeros en un aspecto tan importante para el desarrollo de un pais como es el sistema
educativo, considerandose ineficiente para generar mano de obra cualificada. Frente a esta
evaluacién, para los directivos nativos, este sistema es, como minimo, aceptable y para ellos
no supone un reto institucional a destacar.

Dado que los retos institucionales identificados no son faciles de afrontar por parte de la em-
presa, principalmente cuando esta es gestionada por directivos foraneos, y que tales retos
pueden llevar a los directivos a plantearse la idoneidad de seguir adelante con el proyecto
empresarial, los hallazgos de este trabajo son también de utilidad para las autoridades de las
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economias menos desarrolladas. En concreto, nuestros hallazgos pueden servir de guia para
orientar y priorizar las actuaciones politicas con el &nimo de reducir los retos institucionales
identificados y/o suimpacto en las empresas. Ello permitiria a las autoridades de estos paises
ser mas eficientes en la promocion de la actividad empresarial hotelera, necesaria para im-
pulsar el desarrollo del sector turistico. Por ejemplo, dado que la ausencia de proveedores y
el caracter no cualificado de estos afecta principalmente a las empresas en el momento de la
entrada a la actividad, desde la administracion podria reducirse el impacto de tal obstaculo
mediante la elaboracién de una relacién de proveedores cualificados que se facilitara a los
entrantes al sector. Superar en si mismo el reto, por otra parte, parece también necesario y
relevante, y ello podria requerir el desarrollo de actuaciones mas complejas, tales como el
disefio de programas adecuados de formacion para las empresas proveedoras locales, o el
establecimiento de incentivos para promover que estos adquieran los recomendables sellos
de calidad. Similar forma de proceder podria seguirse para aminorar y combatir los retos que
particularmente afrontan los directivos foraneos para operar en el pais.
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