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La mejora continua de las tecnologias, de los medios de comunicacion asi como de los
de transporte forma parte de nuestra realidad. La globalizacion ha tenido efectos tan
importantes como los anteriores y el que nos concierne a nosotros, la facilidad del flujo
de personas. Esto Gltimo ha facilitado que empresarios, procedentes de distintos paises,
costumbres y culturas, se relacionen e interactlien con el objetivo de conseguir acuerdos
comerciales ventajosos y lo que es mas complicado, exitosos. Podemos entender el
ultimo adjetivo puesto que no se trata de una tarea sencilla: si no se saben gestionar las
pequefias diferencias, esto puede derivar en malentendidos, dando lugar situaciones
incomodas que impidan que la relacion empresarial sea fructifera. En el presente trabajo
se pretende facilitar a los posibles inversores espafioles una pequefia guia que permita
tener una vision real y objetiva de la inversion en Marruecos con el objetivo Gltimo de
conocer la manera Optima de afrontar las barreras culturales que se puedan. Nos
centraremos en la zona norte del pais vecino debido a su estado actual de desarrollo

econdmico.

Abstract: The continuous improvement of technology, communications and
transports form part of our reality. These are some of the most well-known effects of
globalization. However, the international flows of people all around the world has had
special incidence in the global scenario. This fact has facilitated business relationships
and interactions between people from different countries, traditions and cultures, with
a clear objective: to reach advantageous and, what is more difficult, successful
contracts. It is not always easy to succeed at any international business venture
because any small misunderstanding could lead into an awkward situation that may
block a profitable outcome. The following essay aims to provide to the potential
Spanish investors a brief but useful guide that helps them have a real and an objective
vision of the investment in Morocco. We will focus in the Northern part of the

neighbour country due to its current economic development.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

Un estudio econdmico adecuado, un buen conocimiento de la regulacion y/ o
sistema fiscal que afecte a la actividad realizada, la optimizacion de los recursos, la
busqueda de la reduccion de costes, ser capaces de detectar las necesidades de los
clientes, ser los lideres del sector en cuestiones de innovacion o bien llevar a cabo
campanfas publicitarias que produzcan “ruido” y hagan que el producto o servicio
ofrecido sea conocido en el mercado, son acciones que pueden generar importantes

beneficios para la empresa en un periodo determinado de tiempo.

Sin embargo, si nos encontramos fuera de nuestra “zona de confort” y no nos
sabemos adaptar al medio en el que actuamos, estaremos destinados al fracaso. Este
es el factor que peores consecuencias puede tener en una actividad empresarial en la
actualidad, ya que es una evidencia que las economias actuales estan
interrelacionadas debido al gran impacto de los procesos de globalizacion, cuya
incidencia se ha intensificado en las Gltimas décadas. Hasta el momento actual,
nunca antes en la historia se podia transmitir informacién, transferir dinero de una
punta a otra del planeta o viajar al lugar mas recéndito del mismo con la misma
rapidez que ahora, y es que la globalizacién ha tenido efectos tan positivos como
estos. Por su parte, la habilidad para competir en una economia globalizada se ha
convertido en una de las principales barreras a las que tienen que hacer frente las

empresas desde finales del siglo pasado.

En este trabajo se pretende estudiar el impacto de los aspectos culturales en la
comunicacion empresarial internacional. Para ello, se realizara un estudio
comparativo entre las relaciones comerciales de Marruecos y Espafia. Esto lo
podemos entender si exponemos que el objeto Gltimo del presente trabajo es la
elaboracion de una guia para un posible inversor espafiol en el pais vecino, y
concretamente en su zona norte. En la primera parte, se abarcara informacion de tipo
descriptivo sobre Marruecos, para tener nociones sobre la realidad de su demografia,
climatologia y/ o economia, sirviéndonos dicha informacion para realizar un analisis
DAFO que nos permita aglutinar datos relevantes para la valoracion de una posible
inversion por parte de un empresario espafol: sectores mas atractivos y servicios y

ventajas de distintos tipos ofrecidas desde el gobierno.
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Asi mismo, y en consonancia con el primer parrafo de esta introduccion,
observaremos factores de tipo cultural, en la segunda parte de este trabajo, a los
cuales hay que otorgar la importancia que merecen puesto que son los causantes,
como Yya hemos dicho anteriormente, de las mayores dificultades a las que se
enfrentan los directivos cuando entablan relaciones comerciales fuera de sus
fronteras. Y es que al pertenecer a distintas culturas y hacer uso de diferentes
idiomas, sentimos y pensamos de diferente manera y, consecuentemente, también
actuamos y nos comunicamos de forma distinta. Para no vernos abrumados por esta
realidad, se deben adquirir unos determinados conocimientos que nos permitan
gestionarla de manera exitosa. Es por ello que compararemos mediante el estudio
sobre las dimensiones culturales del antropdlogo e influyente sociélogo holandés,
Geert Hofstede, la realidad de ambos paises, Espafia y Marruecos, para observar las
diferencias que se puedan dar entre ellos asi como las similitudes, con el objetivo de
explotar éstas Gltimas ya que suponen ventajas frente a otros inversores de distintas

culturas.

También se hace referencia al prestigioso profesor Robert Gibson (experto en
las competencias interculturales en el mundo empresarial) en este trabajo, ya que se
expondran las barreras a la comunicacion cultural que presenta en su obra, asi como
las habilidades esenciales que debe presentar un directivo para la negociacion exitosa
en &mbitos internacionales (2002), para ofrecerlas como recomendaciones en la parte

correspondiente de este trabajo.

Tras haber introducido la contextualizacion y marco teérico del trabajo, se
llevara a cabo un analisis cualitativo y cuantitativo de indole practico a partir de
encuestas y entrevistas a empresarios espafioles que realizan su actividad comercial
en Marruecos. En la tercera parte, por tanto, se recoge la experiencia de una serie de
empresarios espafoles que ya actdan en el mercado marroqui y cuyos testimonios
seran de gran utilidad para la elaboracion de la guia, a través de sus respuestas al

cuestionario entregado.

En la cuarta parte, se recogen las recomendaciones y se elabora la guia para el
posible inversor espafiol, a partir de la informacion recopilada en los puntos

anteriores.

Por ultimo, se expresaran conclusiones del trabajo asi como las limitaciones

encontradas a la hora de elaborar este trabajo, las cuales se pueden resumir en la
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dificultad para acceder a material bibliografico y la falta de tiempo para obtener
resultados mas fiables, por lo que se espera hacer un estudio méas exhaustivo con el

fin de ampliarlo a traves de un estudio de master.

La trascendencia de este trabajo, por tanto, es principalmente empresarial, ya
que tiene como fin Gltimo la elaboracién de una guia con la que se pretende facilitar
a los posibles empleados y directivos espafioles una vision real y objetiva de la
inversion en Marruecos. Aungue éste sea el pais africano mas cercano a Europa, hay
diferencias importantes que un inversor extranjero debe conocer y saber gestionar. Y
es gque una correcta gestion de la multiculturalidad es una apuesta segura hacia el

éxito en entornos tan diversos como en los que interactian actualmente las empresas.

Asimismo, el trabajo también tiene trascendencia universitaria, ya que puede servir
como caso de estudio para alumnos de la Facultad de Economia y Empresa que deseen

ampliar su conocimiento sobre comunicacion empresarial intercultural.
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CAPITULO 2. SITUACION ECONOMICA ACTUAL DE
MARRUECOS Y ESPANA

En la actualidad, Marruecos, y en especial su zona norte, estan experimentando
un continuo crecimiento economico impulsado desde el gobierno. Importantes empresas
extranjeras de sectores tan punteros como el del motor, las energias renovables o el
aeronutico, se han implantado generando un importante crecimiento del pais lo que lo

hace atractivo como destino de inversion.
2.1. BREVE APROXIMACION AL PAIS VECINO

En este capitulo presentamos una serie de datos de interés sobre Marruecos,
puesto que va a ser el pais sobre el que desearemos ofrecer una guia préctica para un
posible inversor espafiol. Una vez ubicado geograficamente, mostraremos una breve
introduccidn geogréafica, demogréafica y econdmica del pais para llevar a cabo un estudio

comparativo con Espafia y ofrecer un analisis DAFO sobre el pais vecino.

Marruecos se trata de un Estado isldmico y soberano, definido en la
Constitucién ! como una monarquia “constitucional, democratica, parlamentaria y
social” (art.1). Es el pais mas al norte y puerta del continente africano. Se encuentra
separado de la peninsula Unicamente por el Estrecho de Gibraltar cuyo trayecto mas
corto es de “14 kilometros que separan Punta Cires, en Marruecos, de Punta Canales, en

Espafia” (Cembrero, 2006).

Marruecos se encuentra bordeado por el Mar Mediterraneo al norte y el Océano
Atlantico al oeste. Como se puede observar en el mapa (Figura 2.1.), delimita al sur con
el Séhara Occidental y al sureste con Mauritania. Argelia, es el pais limitrofe por el este,
con una barrera cerrada desde 1994 por “diferencias de caracter politico e ideoldgico,
sumadas a... un atentado contra el Hotel Atlas-Asni de Marrakech, en el que murieron

dos turistas espaioles, llevado a cabo por tres jovenes argelinos” (Lopez Franco, 2015).

! La constitucion vigente data de 1992, con modificaciones introducidas en 1996 y muy especialmente en
2011; afio crucial en el que se dieron una serie de manifestaciones estimuladas por la “Primavera Arabe”.
El Rey delegd parte de sus poderes, tendiendo a una monarquia mas parlamentaria. Para més informacion
ver: “Marruecos entra en una nueva era” (2011).
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Figura 2.1. Localizacion geografica de Marruecos
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El clima predominante es seco y con precipitaciones escasas, sin embargo, en la
zona del atlantico, por su clima oceéanico, las precipitaciones son muy abundantes y las
temperaturas suaves. Como se explica en la Guia Pais (2015), elaborada por la Oficina
Econdmica y Comercial de Espafia en Rabat, “en la zona continental, las temperaturas
llegan a ser muy elevadas en los meses de verano (es relativamente habitual que se
alcancen los 50° a la sombra en la ciudad de Marrakech). También son muy elevadas en
esa época del afio las temperaturas diurnas en el Séhara. En la costa, las temperaturas
son moderadas”. Y, aflade que, “dado que el Atlas alcanza alturas muy elevadas, incluso
por encima de los 4000 metros, las temperaturas ahi pueden ser en invierno muy bajas,
incluso, de noche, por debajo de los 20° bajo cero. En esa época del afio la nieve suele

ser muy abundante en la cordillera”.

Marruecos cuenta en la actualidad con aproximadamente 446.850 km2 (sin tener
en cuenta el Sahara Occidental), de los cuales apenas el 12,25% es superficie agricola
atil (SAU). Las cordilleras del pais son 4: el Rif, el Atlas medio, el Anti-Atlas y el
Atlas, donde se encuentra el Toubgal,? la montafia mas alta del pais, a unos escasos 60
km de Marrakech.®

2 Con 4.167 m. también es el méas alto de Africa del Norte.
% 0 “ciudad roja”, un gran reclamo turistico.
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Por ltimo, podemos mencionar los que son los siete principales rios* del pais de
norte a sur y de este a oeste: Loukkos, Mouluya, Sebou, Tensift, Sous, Oum Errabia,
Tensift y Drad, siendo este el més largo con unos 1.100 km.

Y una vez presentado el Marruecos “fisico”, nos adentraremos en los conceptos
mas demograficos del pais. Se abordaran temas relativos a la estructura de la poblacion,
la tendencia de la piramide poblacional del pais el proceso constante de urbanizacion,

las ciudades méas importantes, asi como la division regional.

En primer lugar y, segun datos del Haut Comissariat au Plan, equivalente al INE
espanol, la poblacion de Marruecos a fecha de mayo 2014 es de 33.251.114 habitantes,
de los que un 59,66% corresponde a la poblacién urbana y un 40,34% a la poblacion
rural. El mismo organismo estima que la densidad de poblacién ronda los 74,41
habitantes/ km2. Basado en el histérico de la tasa de crecimiento anual de la poblacién
que para el periodo de 2000-2014 era del 1,2%, estima que para el periodo 2014-2020 la
tasa de crecimiento sea del 1,02%, lo que equivale a 35.361.000 habitantes en el 2020 y
41.360.000 en el 2050.

El Haut Comissariat au Plan, indica que el porcentaje de la poblacién menor de
15 afios, tiene una ligera tendencia bajista, ya que paso del 26,2% en el 2013 a un
25,89% en el 2014. La tasa de natalidad por su parte, también se encuentra en un
periodo de continuo descenso, en el 2011 era de un 18,5%, habiendo alcanzado unas
cifras de 24,2% en 1994. Por otro lado, la esperanza de vida aumenta, pasando de 70
afios de media en 2001 a 74,9 afios en el 2011; alcanzando valores muy dispares entre la

poblacion urbana y la rural.

Los factores anteriores caracterizan a los paises en vias de desarrollo cuyas
piramides poblacionales experimentan una transicién: pasa de ser una pirdmide
progresiva o expansiva® a estacionaria®. Esto es consecuencia de un cambio en el estilo
de vida de la poblacién, marroqui en este caso. A largo plazo, la pirdmide poblacional
acabara tendiendo hacia una piramide regresiva o constrictiva’, la cual es caracteristica

de los paises méas desarrollados.

* Irregulares, cortos y no navegables. Estan dedicados principalmente al regadio y a la creacién de energia
eléctrica.

> Caracteristica de las economias menos desarrolladas, con una tasa alta de natalidad y baja esperanza de
vida.

® Caracterizada por una tasa de natalidad més baja y una calidad del nivel de vida

" Representa poblaciones que no crecen debido a una baja tasa de natalidad y una alta esperanza de vida.

10
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Figura 2.2. Tipos de piramides poblacionales
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Fuente: Population Education
Omar Chiban, economista e ingeniero estadistico, también lo corrobora en su
articulo “Marruecos envejece” (Le Maroc vieillit). EI economista marroqui expone que
dicho fendmeno es el resultado de “la politica de planificacion familiar llevada a cabo

por Marruecos desde comienzos de los afios sesenta”®

para afiadir que también es
debido “por la mejora de condiciones de salud (vacunacion, lucha contra las
enfermedades infecciosas, alimentacion, higiene corporal y ambiental...) y del nivel de

vida en general” (afio 2016).

Figura 2.3. Estructura de la poblacion de Marruecos (1960-2015) por grupos de edad
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Fuente: L economiste (2016)

Otra realidad de la poblacién marroqui, es la alta tasa de éxodo rural mantenido
en el tiempo que ha experimentado en los ultimos afios. Este fendmeno es el

responsable de que la tasa de urbanizacion alcance en 2014 el 59,6% frente al 54,2%

8 Data de mediados de los sesenta el primer Programa Nacional de Planificacion Familiar (Programme
National de Planification Familiale (PNPF)).

11
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registrado en 2000°. Los organismos publicos marroquies anuncian que “para 2020, la
poblacion urbana se estima en 21,94 millones de habitantes, cantidad que representara
el 62 % de la poblacion total, lo que refleja la continuidad de la tendencia hacia la

urbanizacion creciente del pais™*® (Gufa Pais, 2015: pag.5).

Figura 2.4. Principales indicadores demograficos

PRINCIPALES INDICADORES DEMOGRAFICOS

may-
Poblacién | 2003 2004 2009 2012 2013 14
Poblacién
total en
miles 30.088 29.891 31.543 32.597 | 32.950 33.251
Densidad
por Km2 42,3 42,05 44,26 44,76 46,4 46,77
Poblacién
urbana % 57,3 55,08 57,37 58,8 59,2 59,66%
Poblacién
rural % 50,2 50,2 49,68 49,27 40.8 40,34%

Fuente: Haut Commissariat au Plan. Ultimo censo oficial en 2004. Hasta que se publique el nuevo censo

en preparacion, los valores posteriores a 2004 son estimaciones.

En consonancia con lo anterior, cabe destacar que la cifra de localidades urbanas
también se encuentra en aumento, alcanzando las 391 en 2004, cuando en 1982
unicamente sumaban 250. Casablanca es la capital econdmica y ciudad méas poblada.
Seguida por Rabat, la capital politica. En tercera posicién se encuentra Kenitra, seguida
de Marrakech y Fez'*, que ambas constituyen un gran atractivo para los turistas
nacionales e internacionales. En el sexto puesto estd Tanger, la cual ha experimentado
un gran crecimiento econémico con el consiguiente aumento de la poblacion en los

ultimos anos.

Marruecos, se divide en 12 regiones principales'?: Tanger-Tetuan-Alhucemas,
Oriental, Rabat-Sale-Kenitra, Beni Mellal-Khenifra, Casablanca-Settat, Marrakech-Safi,
Draa-Tafilalet, Sous-Massa, Guelmin-Oued Noun, El Aaioun-Sakia EI Hamra, Dakhla-
Oued Ed Dahab. Dichas regiones muestran importantes diferencias econémicas. Dicha

realidad se desarrollara en el siguiente punto.

® Datos del informe preparado por la Oficina Econémica y Comercial de Espafia en Rabat, Guia Pais
(2015).

19°Seguin datos del Haut Commissariat au Plan.

! Capital religiosa.

12 En aplicacion del Decreto del 5 de febrero (2015), si se incluye el territorio del Sahara Occidental.

12
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2.2. ECONOMIA MARROQUI, UN DESARROLLO Y CAMBIO CONSTANTES

En el presente apartado presentamos datos de la economia marroqui, recogidos
de organismos oficiales'® del pais vecino y observando el peso que tiene cada sector

sobre el PIB nacional, asi como los cambios experimentados en los Ultimos afios.

Como se ha mencionado anteriormente, el pais objeto de estudio esta
experimentando un crecimiento econdémico impulsado por el gobierno. Importantes
empresas extranjeras de sectores tan punteros como el del motor, las energias
renovables o el aeronautico, se han implantado generando un importante crecimiento

del pais.

El reto del desarrollo regional equitativo en Marruecos (2014), proporciona
datos sobre el crecimiento desigual de las diferentes regiones y es que, segin dicho
articulo, “Marruecos crece pero lo hace de manera desigual, concentrando su riqueza en
las zonas costeras en detrimento del interior. Las Gltimas cuentas regionales publicadas
sobre las dieciséis regiones del pais**, muestran que tan solo cuatro regiones del pais
crean la mitad de la riqueza nacional lo que genera disparidades regionales evidentes”.
Las regiones de Casablanca-Settat, Rabat-Salé-Kenitra, Tanger-Tetuan-Alhucemas y
Sous-Massa, retnen el 51,2% de la riqueza nacional, puesto que concentran las
actividades econdmicas que mayor valor afiadido aportan: sector servicios y sector

industrial o secundario.

La participacion de cada sector en el PIB aporta informacion crucial sobre la
economia de un pais. En el caso marroqui, el sector primario estd muy supeditado por
las condiciones climéticas, sin embargo, puede llegar a representar el 18% del PIB®,
segln datos del Haut Commissariat au Plan. En la actualidad (2015), sigue dando
empleo a aproximadamente el 43% de la poblacién activa'® y alcanzando un 78% de la
poblacién activa rural. A su vez, cabe destacar su importancia en los intercambios con
el exterior (19% de las importaciones y el 10% de las exportaciones globales). Sin

embargo, muchas son las deficiencias®’ lo que conlleva a que los rendimientos

13 Oficina Econémica y Comercial de Espafia en Rabat, Haut Commissariat au Plan.

! Divisién anterior del territorio, anterior al Decreto del 5 de febrero (2015).

1512% en épocas de sequia.

18 Conjunto de personas de 16 afios 0 més que, en un periodo de referencia dado, suministran mano de
obra para la produccion de bienes y servicios econdmicos o que estan disponibles y hacen gestiones para
incorporarse a dicha produccién (INE, 2016)

7 La baja formacién de la mano de obra rural, la falta de técnicas de modernizacion de la produccion o
los precios de algunos productos base intervenidos, entre otras. (Datos 2015)
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agricolas se ubiquen entre el 30% y el 70% de los potenciales. La ganaderia por su
parte, y segun estudios del mismo organismo, contribuye con un 30% al PIB agricola 'y
es autosuficiente en relacion con la produccion de carne roja y blanca. Por ultimo el
sector pesquero, arroja datos muy positivos: representa el 2-3% del PIB y genera un
total de 552.000 empleos (de los cuales directos 62.000), lo que posiciona al pais como
el primer productor de pescado en Africa y el vigésimo quinto a nivel mundial,

encabezando el mismo nivel en la exportacion de sardinas.

El sector industrial todavia presenta una alta proteccion frente a la competencia
internacional y preferencia por la produccién local ante las importaciones®, aunque el
efecto de la globalizacion ha hecho que tenga lugar una reestructuracion industrial y un
gradual proceso de reconversion. El sector secundario presenta valores proximos al 30%
del PIB (28,5%, en el 2013) y estd muy caracterizado por la alta concentracion
geografica y sectorial. ElI 40%, aproximadamente, de los establecimientos estan
ubicados en el Gran Casablanca (Casablanca y sus alrededores)™, dejando en segunda
posicion la regién de Tanger-Tetuan que se ha visto impulsada en los Gltimos afios por
empresas del sector automovilistico™; y muy por debajo estan las regiones de Rabat y
Fez. El reparto sectorial respeta el siguiente esquema: la industria agroalimentaria es la
que mayor peso tiene sobre el PIB, en segundo lugar se encuentra la industria quimica y
paraquimica. Los sectores textil y del cuero les siguen, para dejar en Gltima posicién a
las industrias metalicas y metalurgicas y la eléctrica y electronica. Cabe decir que el
sector de los fosfatos®! representa de media en los Gltimos afios un 3% del PIB y el 30%
de las exportaciones, Guia Pais 2015. Por otro lado y, al contrario de lo que ha ocurrido
en Espafa en los ultimos afios, destaca el aumento del sector de la construccion, debido
a su alto dinamismo causado por los planes para el desarrollo de nuevas ciudades, por
importantes proyectos pablicos de infraestructuras, por los planes turisticos como el de
“Desarrollo turistico 2010-2020”, cuyo objetivo es mejorar todos los enlaces de la
cadena turistica, como explicé en una entrevista Taleb Rifai, el secretario general de la
OMT?, para el “Huffington Post Maghreb”.

'8 Guia Pafs (2015) de la Oficina Econémica y Comercial de Espafia en Rabat.

19 Motivo por el cual gran parte del PIB nacional se genere en dicha region.

20 planta Renault-Nissan Téanger, afio de apertura 2012.

21 Marruecos es el primer exportador de fosfatos del mundo y cuenta con tres cuartas partes de las
reservas mundiales

22 Organizacién Mundial del Turismo
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Por su parte, el sector terciario, segun los datos del Haut Comissariat au Plan, ha
experimentado variaciones en los Ultimos afios, llegando a representar el 60,1% del PIB
en 2010, para situarse en un 56,3% en la actualidad (datos 2015). La demanda por parte
de la poblacién es mayor y, progresivamente, busca servicios de mas calidad. El turismo
es considerado para las autoridades como uno de los “sectores prioritarios”, el cual se
intenta incentivar y promover, aprovechando la inestabilidad politica de otros destinos
sustitutivos®. Otros subsectores del sector, como son el transporte y las comunicaciones
se encuentran en un momento muy cambiante, caracterizado por un programa de
liberalizacion con el fin de abaratar los costes para ser mas competitivos. Como se
expone en la Guia Pais (2015), el sector comercio representa el 12% del PIB, ocupando
al 13% de la poblacion ocupada y atrayendo el 3,2% de la inversion extranjera.

Teniendo en cuenta los apartados anteriores, no sorprendera descubrir que el PIB
marroqui ha experimentado una subida notable entre los periodos 2009-2015, pasando
de estar en 688.843 millones de dirhams®* (DH) en el 2009 hasta alcanzar los 982.000
millones de dirhams en el periodo anterior (2015). Esto se traduce en un crecimiento

medio anual de un 4,1%.

Figura 2.5 Datos macroecondmicos de la economia Marroqui 2015

MACRO-ECONOMIE

PIB(2015) [ 982 milliards MAD -101milliards USD

PIB/habitant(2015) ‘ 29 184MAD/habitant - 3 oogUSD/habitant
Secteur primaire | 14,5%
Secteur secondaire 2g,2%
Secteur tertiaire ‘ 56,3% !

Taux d'Inflation - 1,3% (2015)

Taux d'Inflation moyen [ 1,8% (entre 2000 et 2015)

Croissance duPIB | 45% (2015)

Croissance moyenne | 4,1% (2008-2015)

Fuente: Haut Comissariat au Plan

2% Tlnez o Egipto, por ejemplo.
? Moneda (1€=10,83 DH).
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2.3. INCENTIVOS PARA LA INVERSION EN EL PAIS VECINO

A partir de un laborioso trabajo realizado por el Instituto Espafiol de Comercio
Exterior, ICEX, (2015), se resumen las principales ventajas que puede ofrecer

Marruecos a un inversor extranjero en:
1. Situacion geografica.
2. Estabilidad politica.

3. Estabilidad macroecondémica relativa y buenos ratings de las agencias de

inversion.®
4. Anclaje y apertura internacional.

5. Liberalizacion progresiva de la economia y marco legal favorable a la inversion

extranjera.
6. Mejora paulatina del clima de negocios.
7. Ventajas relativas en costes.
8. Ambiciosos programas de desarrollo sectorial y de infraestructuras.
En la Guia de incentivos a la implantacion (2015), se expone que:

Ademas de los incentivos fiscales previstos en el derecho comun, entre los que
destacan las exoneraciones totales o parciales en el impuesto de sociedades, el
IVA (TVA) o los derechos arancelarios, la reglamentacion marroqui prevé
incentivos especificos financieros, fiscales y aduaneros que se conceden los
inversores, siempre gue rednan una serie de requisitos, en el marco de convenios
0 contratos de inversion con el Estado. Entre estos ultimos incentivos destacan el
Fondo de Promocién de la Inversion (Fonds de Promotion de I’Investissement) y
el Fondo Hassan Il para el Desarrollo Econémicoy Social (Fonds Hassan 11 pour

le Développement Economique et Social).

Marruecos, consciente del atractivo de este tipo de medidas, pone a disposicion de
los inversores condiciones muy ventajosas para favorecer su implantacion en el pais,
siendo proporcional el trato favorable a la cantidad invertida. Dos ejemplos claros de

esta realidad son las ventajas ofrecidas en materias de:

Agencias de rating o agencias de calificacién de riesgo encargadas de la investigaciéon financiera
internacional y andlisis de entidades comerciales y gubernamentales. Las mas importantes a nivel
internacional son Moody’s, S&P y Fitch.
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- Derechos de importacion: aquella empresa que cuenta con un programa de
inversiones de 100 millones DH o méas y que haya firmado un convenio con el
Estado, se encuentra exenta del pago, durante 36 meses a partir de la firma del
convenio, de los derechos de importacion de los elementos considerados

necesarios para el desarrollo y promocion de la inversion.

- Impuesto de sociedades (IS) o impuesto sobre la renta (IR): la empresa o
persona fisica cuentan con una exoneracion durante los 5 primeros ejercicios,
pudiendo beneficiarse de unos tipos reducidos® sujetos al cumplimiento de una

serie de criterios.

El gobierno de Marruecos, consciente del momento de crecimiento econdmico en el
que se encuentra, asi como de la incertidumbre que puede provocar en los
inversores, tanto nacionales como extranjeros, el comienzo de un nuevo
proyecto, pone a su disposicion un conjunto departamentos de la administracién
(Anexo 1) con los que pueden contactar y obtener informacion sin ningdn tipo de
compromiso. Los ejemplos méas destacables son:

1. AMDI o Agencia Marroqui de Desarrollo de las Inversiones, es el “organismo
publico encargado de la promocion, prospeccién y acogida de nuevas
inversiones (...). Su mision es promover la imagen de Marruecos entre los
inversores, destacando las ventajas que supone implantar los procesos
productivos en el pais”?’. Hace actividades variadas en la linea anterior y al
mismo tiempo, se encarga de hacer el seguimiento, andlisis y publicacion de
datos sobre las inversiones proponiendo medidas legislativas y reglamentarias a
las autoridades.

2. CRI o Centros Regionales de inversiones, son definidos en la guia a la que
hacemos referencia como “los centros regionales de acogida y apoyo al
inversor en los principales centros urbanos del pais”. En la actualidad hay 16
repartidos por todo el territorio nacional y sus principales labores estan
encaminadas a la ayuda de creacion de empresas, asi como “la asistencia a los
proyectos de inversion y apoyo para el mantenimiento y desarrollo de las

inversiones existentes”.

% Del 17,5% para el IS o del 20% para el IR.
% Gufa de Incentivos a la Implantacién (2015).
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2.4. COMPARATIVA CON LA ECONOMIA ESPANOLA.

En este ultimo apartado del segundo capitulo, procedemos a presentar todos los
datos considerados relevantes para la constitucion de un analisis DAFO® del pais
vecino. Los datos han sido obtenidos de diferentes fuentes, siendo el Haut Commissariat
au Plan, las agencias de rating, y el analisis del profesor universitario Hamid Nahla

(2011) los de mayor relevancia.

El anélisis realizado (Tabla 2.1.) muestra grandes oportunidades que se pueden
traducir en negocios exitosos. Sin embargo, como para cualquier inversion o proyecto

empresarial que se desea comenzar, hay que realizar un estudio previo.

Es una evidencia que Marruecos se encuentra en un buen momento, a diferencia
de Espafia cuyo estado de inestabilidad politica influye directamente en la economia. Y
es que “las casas de andlisis y los economistas sefialan que la falta de un gobierno
estable est4 paralizando las inversiones y frenando la creacion de empleo” (CEREZAL
P. y RIVERO C., 2016). Es por todo lo anteriormente mencionado que vamos a

, £ . . 2
comparar brevemente, segin el Indice “Doing Business”?

ambas economias, para
poder tener un criterio objetivo y no magnificar ni los aspectos positivos de la economia

marroqui, ni los negativos de la espafiola (Tabla 2.2.).

Este indice de elaboracion anual, tiene en cuenta diez puntos para valorar la
facilidad para hacer negocios en un pais. “Las economias se clasifican del 1 al 189 en la
facilidad para hacer negocios. Una clasificacion elevada indica un entorno regulatorio
maés favorable para la creacion y operacion de una empresa local. La clasificacion se
determina al ordenar el agregado de las puntuaciones de distancia a la frontera en 10
areas a las que se otorga el mismo peso, cada una consistiendo de varios indicadores. La
clasificacion de todas las economias estd determinada con fecha de Junio de 2015”.

(2016).

8 SWOT en inglés y FODA en algunos paises latinoamericanos, es uno de los métodos de analisis
empresarial mas usado. De una forma esquematica, pretende resumir las debilidades, amenazas, fortalezas
y oportunidades de una compafiia. Analiza la competencia interna y externa tanto en el presente como en
el futuro. Se usa habitualmente como guia para la direccidn estratégica y para analizar si merece la pena
invertir o no en un determinado sector, empresa 0 pais.

% fndice publicado anualmente por el Banco Mundial que mide la facilidad para hacer negocios.
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Aspectos
negativos

Aspectos
positivos

Zaynab Khayate Wardaoui

Tabla 2.1. Andlisis DAFO de Marruecos

Analisis interno
DEBILIDADES

1. Desequilibrios territoriales.
2. Costes suelo industrial.

3. Burocracia excesiva y la
consecuente lentitud de la
administracion.

4. Costes intangibles de entrada:
viajes de prospeccion.

5. Costes de algunos factores
productivos.

6. Baja formacion de los
empleados de algunos sectores.
7. Baja productividad.

8. Dimension reducida del
mercado local.

9. Costes aduaneros.

10. Productos agricolas y
agroalimentarios como
principales productos
exportados, condicionados por
la climatologia.

FORTALEZAS

1. Localizacion estratégica.

2. Estabilidad politica y mejores
calificaciones por las empresas
de rating.

3. Mano de obra barata y
disponible.

4. Disposicion por parte del
gobierno de organismos para el
asesoramiento de forma gratuita
a los inversores.

5. Subvenciones para la
formacion de los empleados.

6. Ventajas fiscales.

7. Tasas de crecimiento
economico positivas.

Anadlisis externo
AMENAZAS

1. Situacion de incertidumbre en
sus principales clientes y
proveedores (Espafia).

2. Déficit en energia y
dependencia energética.

3. Principales productos
importados: gasoil, fueloil, gas
de petroleo y cereales, seguido
por productos industriales.
Balanza comercial negativa.

4. Paro juvenil.

OPORTUNIDADES

1. Apuesta por sectores
industriales emergentes:
energias renovables, sector
automovilistico.

2. Promocion estatal del
Turismo.

3. Aumento del poder
adquisitivo de la poblacion.

4. Incremento de la demanda de
servicios, incluso de tipo
Premium.

5. Clima y paisajes variados que
atraen turismo de diferentes
tipos.

6. Gastronomia de prestigio.

7. Recursos naturales exclusivos
con gran demanda en el mundo
de la cosmética y el cuidado
personal (argan).

Fuente: elaboracién propia a partir de datos recopilados
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Tabla 2.2. Resultados del indice Doing Business

Espafia  Marruecos

Puesto en el ranking mundial 33 75
Indice Doing Business 74,86 64,51
Apertura de un negocio 82 43
Manejo de permisos de 101 29
construccion

Obtencion de electricidad 74 55
Registro de propiedades 49 76
Obtencidn de crédito 59 109
Proteccion de los inversores 29 105
Pago de impuestos 60 62
Cumplimiento de contratos 1 102
Comercio transfronterizo 39 59
Resolucion de la insolvencia 25 130

Fuente: Elaboracion propia, a partir de los datos del indice Doing Business

A partir de los resultados obtenidos en ambos estudios,*® podemos exponer las

siguientes ideas:

- Espafa se encuentra en una situacion de estancamiento politico que afecta a su
economia.

- Marruecos por su parte, experimenta una estabilidad econémica y politica que
crea un ambiente de negocios més favorable para la inversion.

- Segun el indice Doing Business 2016, ambas economias han mejorado su
clasificacion con respecto al ejercicio anterior. Marruecos adelanta cinco
posiciones, ocupando el puesto 75 del ranking mundial y Espafia, por su parte,

también ha mejorado y pasa al puesto 33.%

Concluimos que estos paises estan viviendo situaciones econémicas diferentes, pero
no por ello debe un posible inversor espafiol considerar como Unica o la mejor opcion el
mercado marroqui, hay que valorar bien cada proyecto empresarial y no dejar que la
euforia se anteponga a los datos objetivos y los estudios del sector correspondiente en el

que se desee invertir.

Una vez conocidos los datos econémicos de Marruecos, pasaremos a indagar en los

aspectos culturales que puedan incidir en una relacion empresarial.

% DAFO para la economia marroqui y el indice Doing Business 2016 para Espafia y Marruecos.
3! Espafia ocupaba el 34° puesto del ranking en el afio 2015.
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CAPITULO 3. COMUNICACION INTERCULTURAL

En este capitulo vamos a intentar detectar las diferencias y similitudes culturales
que muestran ambos paises con el fin afrontarlas correctamente y que no perjudiquen

las relaciones comerciales.

Los autores seleccionados son G. Hofstede y R. Gibson, grandes referentes en el

estudio de la comunicacion intercultural. EI motivo principal de esta eleccion es:

- La flexibilidad del modelo de G. Hofstede ya que se puede adaptar a distintos
colectivos, lo que no lo restringe Unicamente a las naciones. Es de gran utilidad también

para el estudio y comparacion de empresas.

- EI modelo de Hofstede, como el mismo autor reconoce, no es estatico ya que
se van afadiendo las dimensiones que se consideren relevantes para comparar dos

colectivos distintos. %

- El propio autor insiste en que las dimensiones culturales no son méas que un
marco de trabajo para ayudar a evaluar una cultura concreta y, de este modo, orientar
mejor las decisiones, ya que alega que existen otros factores que deben tenerse en
cuenta, como por ejemplo, la personalidad. Las dimensiones propuestas no permiten
predecir los comportamientos individuales, ni tienen en cuenta la personalidad de cada

uno.

- En consonancia con el punto anterior, estd la razén por la que se ha decidido
explicar las barreras para la comunicacion intercultural mas frecuentes que propone
Gibson (2002) y como superarlas en el caso Espafia-Marruecos, que concierne a este

trabajo.
3.1. CULTURAY LAS BARRERAS CULTURALES

Hofstede G. (2004), define la cultura como “the collective programming of the
mind distinguishing the members of one group or category of people from others”, esto
es, la programacion colectiva de la mente que distingue a los individuos de un grupo
respecto de otro. El grupo de individuos puede hacer referencia a colectivos mas o
menos amplios y muy variados, ya que puede ser una nacion, una regién, un grupo
étnico, una clase social, una empresa, etc. En este estudio nos centraremos en las

diferencias culturales entre las dos naciones mencionadas en el capitulo anterior:

%2 E| modelo de Hofstede inicialmente contaba con 4 dimensiones. En la actualidad son 6.
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Marruecos y Espafia. Para ello vamos a servirnos del modelo de las “seis dimensiones
de la cultura nacional”, que como se explica en la pagina oficial del autor holandés, esta
basado en la investigacion intensiva hecha por Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede,

Michael Minkov y sus equipos de investigacion.

Gibson (2002) define la comunicacion como “the exchange of meaning”, es
decir, el intercambio de significados. Esto incluye un emisor y receptor del mensaje que
se encuentren enviando y recibiendo informacion. La informacion se puede compartir a
través de palabras, obviamente, pero también a través de lenguaje no verbal, como

gestos y expresiones faciales.

El mismo autor, Gibson (2002) habla sobre las barreras para la comunicacion
intercultural. Estas surgen al conservar una mentalidad que no permite que se dé la
sensibilidad cultural requerida para entablar relaciones comerciales en un ambito

internacional.
3.2. MODELO DE HOFSTEDE DE LAS DIMENSIONES CULTURALES

Consideramos este estudio adecuado para conocer las diferencias y similitudes
gue se puedan dar entre ambos paises. De esta forma, los agentes espafioles interesados
en la inversion en Marruecos, pueden observar cuales son las dimensiones de la cultura
nacional marroqui con las que més se difiere y cuéles son las més similares con respecto

a la espariola.

A continuacion procedemos a mencionar y explicar brevemente las diferentes

dimensiones de la cultura nacional:

1. Distancia al poder: parte del principio de que no todos los individuos son iguales
dentro de la sociedad, pudiendo observar la actitud que muestra la cultura
estudiada con respecto a esta realidad. Con esta dimensién se muestra el grado
de aceptacion, por parte de los miembros de las esferas menos pudientes, del
desigual reparto de poder dentro del colectivo correspondiente.

2. Individualismo vs. Colectivismo:
El individualismo esta ligado a la ‘“autosuficiencia” o grado en el que los
miembros de la sociedad se esperan valer por si mismos. Ademas, sélo cuidarian
de si mismos o sus familiares méas cercanos. El colectivismo es caracteristico de
sociedades muy unidas y en las que la lealtad es un concepto incuestionable.

3. Masculinidad vs. Feminidad.
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Esta dimension abarca la medida en la cual la cultura exhibe tradicionalmente
aspectos asociados a valores masculinos o femeninos. El lado masculino se
decanta por valores que se pueden atribuir a una sociedad mas competitiva, ya
que entre ellos se encuentran: el logro, el heroismo, la asertividad, la certeza,
competitividad, la ambicidn, la fimeza, los logros, las posesiones materiales o el
éxito. Por su parte, una sociedad femenina estd mas orientada al consenso vy,
entre los valores que la describen se encuentran: la familia, el cuidado de los
demas, la conservacion del medio ambiente y la calidad de vida, entre otros.

4. Awversion a la incertidumbre: esta dimensién muestra el nivel de aceptacion de la
incertidumbre y los riesgos por parte de la sociedad. Dicho de otra manera, esta
dimension muestra como se sienten los miembros de la sociedad ante situaciones
ambiguas y de incertidumbre.

5. Orientacion a largo plazo vs orientacion a corto plazo

Se refiere a la importancia que se da en una cultura a la planificacion de la vida
a largo plazo en contraste a las preocupaciones inmediatas.

6. Indulgencia vs restriccion: en la pagina oficial de Geert Hofstede, gestionada por
el ITIM.ORG™, explican esta dimension como “Indulgence stands for a society
that allows relatively free gratification of basic and natural human drives related
to enjoying life and having fun. Restraint stands for a society that suppresses
gratification of needs and regulates it by means of strict social norms”. ES decir,
indulgencia hace referencia una sociedad que permite la satisfaccion
relativamente libre de los impulsos basicos y humanos relacionados con disfrutar
de la vida y divertirse. La restriccion va asociada a la sociedad que suprime la

satisfaccion de las necesidades y regula por medio de estrictas normas sociales.

Una vez presentadas las dimensiones culturales, pasamos a comparar Marruecos y
Espafia, los paises objeto de nuestro estudio, con un tercero Suecia, pero antes, cabe
mencionar que Hofstede insiste en que las dimensiones culturales no son méas que un
marco de trabajo para ayudar a evaluar una cultura concreta y, de este modo, orientar
mejor las decisiones. Existen otros factores que deben tenerse en cuenta, como por
ejemplo la personalidad. Las dimensiones propuestas no permiten predecir los

comportamientos individuales, ni tienen en cuenta la personalidad de cada uno.

%% Consultoria lider en el mundo cofundada por G. Hofstede y que da servicio a empresas en todo el
mundo con el objetivo de facilitar la eficiencia global.
%4 Este tercer pais lo asigna directamente la aplicacion
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Figura 3.1. Comparacion modelo 6 dimensiones de Hofstede
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Fuente: Pagina web oficial Geert Hofstede

www.geert-hofstede.com

1. Distancia al poder: al presentar Marruecos una puntuacion de 70 en esta

dimensién, podemos decir que se trata de un pais en el que los estratos mas
bajos aceptan que el reparto del poder es distinto. Con esto podemos entender
que es una sociedad muy jerarquizada. Segun la teoria de Hofstede, la jerarquia
en una organizacion refleja que los subordinados esperan que se les diga qué es
lo que deben hacer, siendo el jefe ideal un autocrata benévolo. Espafia, por su
parte, cuenta con una puntuacion menor por 13 puntos de Marruecos y a 26
puntos de Suecia, pais escandinavo. Los paises que menores puntuaciones
presentan, es decir, los que mayor igualdad perciben que tiene que haber en la
sociedad, son los germanicos y los escandinavos. En el otro extremo, se
encuentran los paises latinoamericanos y los paises arabes. Espafia, por su parte,
se encuentra en un punto intermedio entre los paises que mas igualdad
reivindican y los que mas desigualdades aceptan. Es por esto que podemos

destacar la ventaja que tiene Espafia para el entendimiento con diferentes tipos

24


http://www.geert-hofstede.com/

-Comunicacion Empresarial Intercultural- Zaynab Khayate Wardaoui

de culturas, puesto que se encuentra en un punto intermedio entre ambos
extremos, aunque se encuentra mas de sociedades jerarquizadas.

2. Individualismo. Marruecos es considerado un pais colectivista ya que a mayor
valoracion, mas individualista es el pais. Espafia, como en el caso anterior, esta
en una situacion intermedia y Suecia es un pais claramente individualista. Pues
bien, la consecuencia de esto es que el individuo queda en un segundo plano y
prevalecen los intereses del grupo en las sociedades colectivistas. La lealtad se
convierte en un factor clave y la pérdida de honor es el mayor castigo que
pueden recibir las personas por un delito.

3. Para el indice de masculinidad, de Marruecos no podemos sacar ninguna
conclusién, ya que ese valor de 53. De esta manera, Espafia y, en mucho mayor
medida, Suecia, seria denominada una sociedad femenina, En este tipo de
sociedades lo que prevalece es el consenso y el intento de incluir a todos y no
destacar unos de otros. Se intenta asegurar el bienestar general, sin sobresalir
sobre otros.

4. Para la aversion a la incertidumbre, Marruecos muestra un nivel intermedio
entre Suecia y Espafia. Esto demuestra que Espafia es el pais que mas control
desea tener sobre lo que le depara el futuro y es una de las razones por las que
hay tanta demanda para trabajar en el sector publico. Suecia con su baja
calificacion en este indice muestra que es una sociedad que muestra una actitud
mas relajada y no existe problema en aceptar desviaciones de la norma.

5. Orientacion a largo plazo: Marruecos es el pais que menor valoracion ha
obtenido en esta dimension, y es que, la sociedad marroqui es una sociedad
normativa que muestra un fuerte respeto por las costumbres y preocupacion de
la verdad absoluta. Ademas esta enfocada en el logro de resultados rapidos,
mentalidad cortoplacista. En este indicador, en cambio, Espafia se asemeja
mucho mas a Suecia que a Marruecos.

6. Marruecos con el valor de 24 en el indice de la indulgencia, es un pais que aun
tiene que abrirse, ya que es bastante restrictivo. Espafia y en una mayor medida

Suecia son mas indulgentes.
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A modo conclusion de los datos obtenidos en el modelo delas 6 dimensiones de

Hofstede, podemos decir:

- El empresario espafiol comparte mas valores similes con el marroqui que con el

sueco. Deberia explotar esta ventaja.

- El empresario esparfiol se encuentra, en la mayoria de los casos, en un punto
intermedio entre los dos paises. Es decir, se podria relacionar con menor

problema con cualquiera de los dos que los dos restantes entre ellos.

- Observamos a través de los datos obtenidos que el marroqui es el mas

restrictivo.
3.3. BARRERAS A LA COMUNICACION CULTURAL. LOS ESTEREOTIPOS

Como hemos mencionado anteriormente, Gibson (2002) habla sobre las barreras
para la comunicacion intercultural. Estas surgen al conservar una mentalidad que no
permite que se dé la sensibilidad cultural requerida para entablar relaciones comerciales
en un ambito internacional. Entre estos podemos encontrar la actitud, los estereotipos y

la interpretacion.

Vamos a centrarnos en los estereotipos, abordando especialmente la condicion
de la mujer, por toda la polémica que despierta en medios de comunicacién occidentales
asi como del mundo arabe y musulman y que, por tanto, puede afectar a la

comunicacion empresarial intercultural.

Es comun considerar que lo nuestro es lo correcto, lo bueno y lo normal y de
esta manera podemos juzgar a la otra parte haciendo generalizaciones que deforman la
realidad, incluso en situaciones en las que no tenemos experiencia directa. De esta
forma nace el estereotipo o la imagen o idea aceptada comdnmente por un grupo o
sociedad con caracter inmutable (Real Academia Espafiola, Diccionario de la lengua
espafiola, 23.2 ed. Madrid: Espasa, 2014), que da lugar al prejuicio, la opinién previa 'y
tenaz, por lo general desfavorable, acerca de algo que se conoce mal (Real Academia

Espafiola, Diccionario de la lengua espafiola, 23.2 ed. Madrid: Espasa, 2014).

Con respecto al mundo arabe y el islam existen, numerosos estereotipos y
prejuicios negativos (Navarro, L. Contra el Islam, Almuzara, 2008, pp.20-23)
ligados con la idea de atraso, el machismo o el fanatismo, acentuados en la

actualidad con los ataques de grupos terroristas que justifican sus actos con la
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praxis de la fe, siendo sus “hermanos musulmanes”, en muchas ocasiones los
mayores perjudicados por sus actuaciones en el &mbito de la convivencia

intercultural social y, en ese caso, empresarial.

A continuacidn, vamos a centrarnos en el papel/ posicion de la mujer en el
mercado laboral de Marruecos, estado de mayoria musulmana®, en el que cuenta
cada vez con una mayor presencia. Aunque bien es cierto que se sigue
“manteniendo un fuerte desfase entre los géneros en cuanto al porcentaje de la
poblacién activa que representa cada sexo (73,0% para hombres y del 25,1% para
mujeres)”(referencia datos de 2014)- (Guia Pais: 2015, p. 7), la incorporacion de la
mujer a sectores econémicos hasta ahora reservados al colectivo masculino esta siendo
promovido incluso desde las entidades privadas, este es el caso de Renault Marruecos,
“que busca feminizar el sector (automovilistico), con el objetivo de pasar de un 7% de
mujer asalariadas en el 2013 a un 15% para finales del 2015”, como explica Paul
Carvalho, el director de la planta Renault-Tanger, en el “Huffington Post Maghreb”
(Publication: 20/07/2015 14h15 CEST Mis a jour: 21/07/2015 10h49 CEST).

Es una realidad que la mujer marroqui esta cada vez mas presente en el mercado
laboral y no solo eso, sino que incluso se promueve su incorporacién a sectores
tradicionalmente masculinos. Como explica el escritor Tahar Ben Jelloun, en su

articulo:

si quieren conocer el nivel de desarrollo y evolucién de un pais, observen la
condicion de la mujer en ese pais”, en el mismo articulo cuenta la
consciencia del monarca que se plante6, con el cambio del cddigo de familia
0 mudawana, la mujer ha ganado mas libertades y Marruecos ha emprendido
un cambio de las estructuras familiares de notable importancia, incorporando al
mismo el aspecto juridico y sumandose —en esta iniciativa— a las aspiraciones a
la modernidad. Es menester afiadir que han sido las propias mujeres quienes mas
han batallado para que su condicion se convirtiera en condicion verdaderamente
humana y protegida por el derecho. La diputada socialista Nouzha Skalli ha
manifestado que, segiin su criterio, se trata del “resultado de un combate de

treinta afos.

3% 99,4% musulmanes, 0,4% cristianos, 0,1% judios y 0,1 otras religiones.
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De hecho, la mujer marroqui cada vez supera mas barreras y en el estudio
Forbes® (2015), 3 son las mujeres marroquies que aparecen entre las mujeres &rabes

mas influyentes:

La ministre de I'Education Nationale Francaise, Najat Vallaud-Belkacem, la
ministre du Travail, de I'Emploi, de la Formation professionnelle et du Dialogue social
en France Myriam El Khomri, et la présidente du parlement hollandais, Khadija
Arib, prennent place dans ce classement qui les  positionnent parmi les femmes

arabes les plus puissantes et influentes dans le monde

Se observa que a nivel general, aumentan los activos con un nivel de formacion
superior. El sector femenino de los activos, siendo el colectivo de nuestro interés, ha
pasado de un 8,4% a un 12,7% el porcentaje de mujeres ocupadas con un nivel de
formacion superior. Asi mismo ocurre, es decir, cuenta con una tendencia alcista el
namero de mujeres con un nivel medio de formacién, reduciéndose el peso del colectivo
que no cuenta con ningun tipo de diploma, siendo el que ocupa los puestos de trabajo
mas precarios y de menor remuneracion (trabajo doméstico o en el sector agricola, por

ejemplo).

Segun datos del Haut Commissariat au Plan, “entre 2000 y 2011, el volumen de
empleo ha conocido un aumento alrededor de 1787 mil puestos de trabajo (es decir, una
media anual de 162 mil puestos), acompafiado de una situacion proxima al

estancamiento en la estructura del empleo segln los sexos”.

A modo de resumen del presente punto diremos que por un lado los estereotipos
existen y se deben evitar para poder afrontar cualquier situacion con una mente mas
abierta y menos contaminada. Por otro lado, la mujer marroqui cada vez estd mas
presente en el mercado laboral, incluso en sectores tradicionalmente masculinos y
superando barreras. Las mujeres se forman, trabajan fuera de casa y tienen
independencia econdmica, ocupando cada vez mas puestos de mayor responsabilidad

que requieren una mayor formacion.

En general es un pais moderno y las mujeres incorporadas al mundo laboral son
mas cosmopolitas, hay que poner atencion a la situacion y a las sefiales que nos pueda

dar la interlocutora Referencia a no pasa nada que vaya una mujer sola. Pais abierto

*® Revista creada en 1917 en EE.UU.y especializada en el mundo de los negocios y las finanzas. Cada
afo, publica diferentes listas de interés en el mundo de los negocios.
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modernizado y con nociones sobre las culturas occidentales puesto que ha sido un punto

de encuentro de estas con la marroqui.

Después de explicar el caso de las mujeres en Marruecos, vamos a mencionar las
habilidades que segin Gibson R. (2002) debe desarrollar un directivo para poder

gestionar de manera mas eficiente las relaciones empresariales:

Habilidades sociales.

Mente abierta a otras formas de pensamiento.
Facilidad de adaptacion a otra cultura.
Habilidad linguistica y poliglota.
Flexibilidad.

Capacidad de trabajo en equipo.

Seguridad en si mismo e independencia.

Gestion del estrés.

© 0o N o g bk~ w D P

Paciencia.
10. Sensibilidad cultural.

11. Tolerancia y ambiguedad.
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CAPITULO 4. ENCUENTAS REALIZADAS
Este apartado se va a dividir en dos partes. En la primera, se van a analizar los

resultados obtenidos de las encuestas realizadas a un grupo de empresarios
espanoles, los cuales desarrollan parte o la totalidad de su actividad empresarial en
Marruecos. Posteriormente, se recogeran las conclusiones més relevantes a partir de

los datos recopilados.

Los encuestados han sido seleccionados aleatoriamente. En una primera etapa
del trabajo se obtuvo un listado de empresas de origen espafiol socias de la Camara
de Comercio de Tanger, a las cuales se les envid la encuesta via correo electronico.
Al observar que la tasa de respuesta no era del 100%, se decididé en una segunda
etapa del trabajo solicitar la cumplimentacién voluntaria a los pasajeros que volaban
por motivos de negocios desde la capital espafiola a la ciudad marroqui de Tanger el
18/04/2016. De esta manera, obtendriamos una muestra de la poblacion maés

representativa.

La encuesta (Anexo Il) esta configurada para recopilar informacién de tipo
cualitativo y cuantitativo. En muchas preguntas las respuestas son abiertas, ya que
ese era nuestro principal objetivo: conocer la experiencia personal de cada
empresario. Esto nos permitiria sacar conclusiones y averiguar cuéles eran los puntos
comunes sobre la inversion en Marruecos para los encuestados, ya que supondrian
aspectos muy relevantes (tanto positivos como negativos) sobre los que aconsejar al

posible futuro inversor.
4.1. RESULTADOS OBTENIDOS

Dado que en este trabajo se pretende una primera aproximacion a la
experiencia empresarial intercultural entre Marruecos y Espafia, cabe destacar que las
cuestiones planteadas son muy genéricas. ElI motivo es el siguiente: aunque de las
empresas socias de la CECIT podiamos averiguar previamente algunos datos (sector
0 tipo de actividad, por ejemplo), los encuestados en el vuelo Madrid-Tanger
pertenecian a empresas de las que desconociamos absolutamente todo. En la linea de
esto ultimo, cabe mencionar que dos de los encuestados pertenecian a empresas de
diferente origen (francés e italiano), que sin embargo al contestar las preguntas y

observar que sus respuestas eran similares a los espafioles, decidimos incluirlas.

30



-Comunicacion Empresarial Intercultural- Zaynab Khayate Wardaoui

A continuacion, se procedera a presentar los datos obtenidos de la encuesta.
Sin embargo, vamos a comentar en primer lugar el perfil del inversor espafiol en
Marruecos quien, en su mayoria, es un varon de entre 34-54 afos, que vive
habitualmente en Espafia y cuenta con una formacion profesional o estudios
universitarios. Cuando se habla de inversor espafiol, estamos incluyendo tanto a
empleados como propietarios. Es decir, que a través de la respuesta de cada
encuestado en este estudio, de caracter general, hemos decidido extrapolar dichos
resultados y asignarlos a la empresa de la que forma parte (en calidad de empleado o
propietario). En un hipotético futuro estudio mas exhaustivo, con el fin de elaborar
una guia mas detallada atendiendo a las funciones de los distintos puestos de trabajo,
podriamos diferenciar las experiencias de los empresarios segun su puesto en la

empresa.

La primera pregunta ¢A qué sector pertenece su empresa? servia como primera
toma de contacto para los entrevistados, y nos permitia observar del total de la inversién
espafiola qué porcentaje iba dirigido a cada uno de los sectores econémicos mas
atrayentes de inversion extranjera: motor, construccion, industrial y servicios.
Previsiblemente, todos los encuestados realizaban una actividad empresarial que se
podia agrupar en uno de estos sectores. El sector servicios es el lider en cuanto a
atraccion de la inversién espafiola con un 46,15%, seguido por el sector industrial que
recoge el 30,77% de la misma. Con valores mas modestos se encuentran la construccién
(15,38%) y el sector del motor (7,69%).

Figura 4.1. Sectores a los que pertenecen las empresas inversoras

Sectores a los que pertenecen las empresas

inversoras

50% 46,15%
A5%
A0%
35% 30,77%
30%
25%
20% 15,38%
15%
10% 7,69%

0%

MOTOR INDUSTRIA SERVICIOS CONSTRUCCION

Fuente: elaboracién propia
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Cabe destacar que aunque el sector del motor es el que menor porcentaje
representa de los cuatro anteriores, en gran medida, es el impulsor del aumento de la
inversion en el pais vecino. Y muchas de las empresas del sector servicios realizan
actividades dirigidas al soporte del sector del motor. Ademas dentro de un mismo sector
hay actividades muy diversas y es la informacion que obtenemos en la segunda pregunta

planteada en la encuesta, ¢A qué actividad se dedica su empresa?

En cuanto a la tercera cuestion planteada, ¢Por qué decidié operar su empresa
en Marruecos? la diversidad en las respuestas obtenidas es notable. Como muestra el
gréfico (Figura 4.2.) el crecimiento econémico de la zona es el principal impulsor, con
un 45,71%. Seguido de ello, se encuentra la localizacion estratégica de la misma, con un
34,29%. La crisis econdmica en el mercado de origen (11,43%) también es una de las
razones que impulsan a los inversores a valorar positivamente la implantacién en el
mercado marroqui. Las ventajas fiscales y laborales (5,71%) también son unos
incentivos muy importantes para quienes valoren implantarse en el pais vecino, por
razones como el bajo precio de la mano de obra o la exencién del pago de impuestos
para algunas actividades determinadas. En cuanto a los “otros” motivos, se recogian
testimonios muy variados, como “debido a la experiencia exitosa de unos conocidos”,
“mis clientes de Espafia empezaron a trasladarse a Marruecos concretamente a Tanger,
y empecé a montarles las fabricas por Tanger, después vino la crisis en Espafia y habia
poco trabajo. En Marruecos, mucho” o “por la adjudicacion de un contrato de un cliente

importante del sector automovilistico”.

Figura 4.2. Factores principales a la hora de invertir en Tanger (Marruecos)

Factores principales a |la hora de invertir

50% 45,71%
45%
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Localizacion ~ Ventajas fiscales  Crecimiento  Crisis econdmica Otros
estatégica y laborales  econdmicodela  en el pais de
zona origen

Fuente: Elaboracion propia
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A la cuarta cuestion, ¢En qué zona del pais se encuentra ubicada su empresa?
La totalidad® de los encuestados indicé la region de Tanger-Tetuan-Alhucemas. En
cuanto al motivo que los empujo a ello, la variedad de respuestas esta asegurada, sin
embargo, una gran mayoria explica que es debido a cuestiones de cercania y momento
econdmico del norte de Marruecos en general y de la ciudad de Tanger en particular, la

cual es calificada también de “interesante”.

Sin embargo, no iban a ser todo ventajas y para el abanico de opciones
propuestas a la pregunta de ¢Qué dificultades ha encontrado al desarrollar su negocio
en el pais vecino?, el porcentaje (Figura 4.3.) que se indica al lado de cada tipo de
dificultad es el perteneciente a los inversores sobre el total encuestado, que han

expresado su percepcion a la hora de llevar a cabo su actividad empresarial en

Marruecos:
Figura 4.3. Dificultades detectadas
Dificultades detectadas a la hora de invertir
50% 47% 47%
45%
40%
35%
35%
29%
30%
24%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

Legales Administrativas Linglisticas Culturales Otras

Fuente: Elaboracion propia
Las barreras legales y administrativas son las que encabezan el ranking (47%
de los encuestados reconoce que la inversion en Marruecos presenta este tipo de
dificultades), debido a la “burocracia demasiado lenta” como alegan algunos

encuestados o la existencia de “normas propias para algunos productos en el pais”.

%7 Este resultado es real y totalmente comprensible ya que los encuestados en el vuelo se dirigian a la
ciudad de Téanger. Asi mismo, no hay que olvidar que los encuestados via correo electrénico eran socios
de la CECIT (Cémara Espafiola de Comercio de Tanger).
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En segundo lugar, estan las otras dificultades, (35% de los encuestados) que se trata
del cajon de sastre en el que se recogen aquellas que no cubican en ninguna de las
propuestas y se han obtenido respuestas tan dispares como: el precio de venta de los
productos, la falta de personal cualificado para determinados sectores, el
compromiso de los proveedores o, mas bien, la falta del mismo y el distinto ritmo de

trabajo.

Las barreras linglisticas y culturales, con un 29% y 24% respectivamente,
son las que, sorprendentemente, han obtenido una menor votacion. Ya que muchos
reconocieron incluso que no habian detectado “ninguna barrera cultural” o dado
respuestas tan rotundas como ‘“sin problema”. Por otro lado, bien es cierto, que
muchos de los encuestados reconocian la dificultad de encontrar profesionales de su

sector que hablasen inglés o francés.

A la séptima pregunta planteada ¢(Qué es lo que mas le ha impactado
culturalmente hablando?, sorprendentemente, todos los encuestados mencionaron al
menos uno de los siguientes factores: la importancia de la religion y valor de la familia.
De hecho, un encuestado describi6 la gran sorpresa que le habia causado el hecho de
que el encargado del personal de su empresa le solicitase que “tuviese en cuenta la

disposicion del futuro local para acondicionar una zona para el rezo®”

. Sin embargo,
como se muestra (Figura 4.4.), “el valor de la familia”, es el factor cultural que mas
impacta a los encuestados, puesto que el 83,33% lo menciona. Esto puede sorprender ya
que deja a “la importancia de la religion” en un lugar secundario. No obstante, esto es
debido a que desde los paises occidentales, Marruecos es considerado un pais
practicante, y por ello, el respeto de los mayores y los valores que reflejan la gran
importancia de la familia, pueden causar un mayor impacto. Por altimo, factores como
la hospitalidad y la generosidad marroqui, representan el colectivo de “otros” y al cual

hace mencion el 12,45% de los encuestados.

% Uno de los 5 pilares del Islam. Los musulmanes tienen una totalidad de 5 rezos diarios obligatorios.
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Figura 4.4. Factores culturales impactantes

Factores culturales impactantes
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Fuente: elaboracidn propia

La octava cuestion ofrecia una lista de términos de los cuales los encuestados
tenian que seleccionar aquellos que les habian supuesto dificultades en el momento de
la comunicacion dentro del ambito empresarial. Se les solicitaba, asi mismo, que
explicasen brevemente su respuesta. Ademas, tenian la posibilidad de elegir entre varias

opciones (Figura 4.5.)

Figura 4.5. Factores causantes de una comunicacion con dificultades

Causantes de una comunicacion con dificultades
70% 66,67%

60%
50%

50%

40% 36,67%
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oo 16,67% —
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Fuente: Elaboracion propia
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El factor con peores resultados es el de la gestion del tiempo, puesto que el
66,67% de los encuestados reconocian que era uno de los motivos que dificultaba el
desarrollo normal de su actividad econdmica. Muchos de los que respondieron
afirmativamente, alegaban que en Marruecos el concepto del tiempo era totalmente
diferente, y “que nunca hay prisa”, lo que derivaba en atrasos con los clientes que
podrian dafiar la imagen de la empresa. Seguido de la gestion del tiempo, se
encuentra la del personal con un 50% de respuesta afirmativa por parte de los
encuestados. Cabe mencionar que este fenomeno es debido a factores como la alta
rotacion del personal o la mano de obra joven, lo que provoca que si un empleado no
se encuentra a gusto en un puesto de trabajo, puede renunciar a él sin que le suponga
un gran problema: no tiene responsabilidades (hipoteca, hijos,...) y existen ofertas en
diferentes sectores y empresas. El tercer factor con peor puntuacion es el del
desarrollo de las reuniones, el cual supone un handicap para el 36,67% de los
encuestados. Esto viene explicado por la informalidad y la falta de productividad de
las mismas. Sin embargo, parte de los encuestados alegaba que no diferian en
absoluto de las que se llevaban a cabo en Espafia. EI uso del idioma suponia una
dificultad Gnicamente para el 16,67% de los encuestados, ya que muchos
encontraban socios con los que comunicarse o bien en espafiol o bien en francés o
bien en inglés. Sin embargo, esto depende en gran parte del tipo de sector en el que
se vaya a actuar, ya que algunos empresarios del sector de los transportes, por
ejemplo, alegaba no encontrar socios que hablasen un idioma diferente al arabe. La
socializacion, por su parte, es uno de los factores que menos preocupan a nuestros
inversores espafioles en el pais vecino y es que, Unicamente el 13,33% de los
encuestados reconoce que considera complicado sociabilizar. Sin embargo, otros,
ademés de indicar que no, proporcionaban argumentos como: “Para nada” o “La
gente es muy amable y de facil trato”. Por ultimo, la comunicacidon escrita y las
presentaciones empresariales, son los factores que menos problemas o barreras

suponen en la comunicacion empresarial.

La novena y décima cuestién van encaminadas en el mismo sentido. En la
primera de las dos se presentaban una serie de factores para que el encuestado
seleccionase aquellos que consideraba diferentes con respecto al mercado espafiol,
obviamente podian seleccionar varias opciones. La dimension del tiempo es la méas

votada con un 68,57%, seguida por la mano de obra con un 51,43%. El 31,67%
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respondieron otros con testimonios como, quedando la mentalidad empresarial en el
altimo lugar con un 11,2% de los encuestados que reconocid haber observado

diferencias con respecto al pais de origen.

Figura 4.6. Factores diferentes al mercado del pais de origen

Diferencia con respecto al mercado del pais
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Fuente: elaboracidn propia

A continuacién (Tabla 4.1.), se recogen las ventajas e inconvenientes
principales que ha indicado la mayoria de los encuestados que le han supuesto las

diferencias detectadas en los factores anteriores.

Tabla 4.1. Ventajas e inconvenientes de las diferencias entre los factores

Mano de obra Ma3s barata. Alta rotacion.
Mayor oferta. Baja productividad.
Jévenes y dispuestos a
aprender.

Dimension del tiempo Distinto concepto.

No se respetan los plazos.

Mentalidad Cortoplacista.

empresarial Reactividad.

Otros Integracién de procesos Falta de conciencia sobre
productivos (textil). la prevencion de riesgos.

Fuente: elaboracion propia

Por una parte, estos resultados nos confirman datos que ya habiamos obtenido

con anterioridad:
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La mano de obra aunque barata y abundante, es menos productiva y
tiende a tener una mayor rotacion.

El concepto de “tiempo” es diferente para las dos partes, generando la
falta de compromiso y cumplimiento de los acuerdos, verdaderos

problemas para los empresarios espafioles.

Por otra parte, hemos averiguado que los aspectos que diferencian la

mentalidad empresarial estan ligados con la version cortoplacista que tienen los

marroquies y la reactividad de los mismos, ya que algunos encuestados alegaban que

habia que “tirar de ellos”. Lo que se contradice con algunos testimonios que

defendian que los empleados son receptivos y estan en disposicion de aprender.

Por ultimo, y debido a la variedad de respuestas obtenidas, hemos recopilado

las ventajas e inconvenientes mas comunes de esos “otros aspectos” de la pregunta

nueve:

Las ventajas mas comunes (para el sector textil) se resumen en la
posibilidad de integrar diferentes procesos productivos, puesto que los
costes son mas reducidos

Los inconvenientes estan ligados con la falta de conciencia de la
prevencion de riesgos laborales, lo que puede tener consecuencias
nefastas, ya que segun el testimonio de algunos encuestados, las medidas
correctivas son las unicas que se tienen en cuenta para la resolucion de

una no conformidad de cualquier tipo, sin tener en cuenta las preventivas.

La dltima cuestion planteada, ¢Qué le recomendaria usted personalmente a

quien esté valorando la inversién en Marruecos?, es una pregunta totalmente abierta

y, por ello, la variedad de respuestas obtenidas es muy alta. Sin embargo, podemos

resumir en dos aspectos clave los consejos de los empresarios encuestados:

Zaynab Khayate Wardaoui

Un buen analisis previo sobre las opciones posibles: ubicacion geogréfica,

limitaciones legales, normativa, financiacion, subvenciones y ayudas que

ofrecen las instituciones.
Paciencia (en muchos casos escrita en mayusculas) por la ya conocida

distinta dimension del tiempo.
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4.2. CONCLUSIONES Y ASPECTOS RELEVANTES DE LA ENCUESTA

Las preguntas planteadas a los encuestados han sido seleccionadas de una
manera concienzuda con el fin de que nos puedan aportar informacién lo més util y
relevante posible para nuestro objetivo, la creacion de la guia para el posible inversor
espafol. Es por ello, que vamos a hacer un breve comentario sobre algunas de las

preguntas planteadas basdndonos en los resultados obtenidos:

1. ¢A qué sector pertenece su empresa?: con las respuestas obtenidas hemos
podido confirmar lo que nos presentaban los datos del Capitulo 2
Situacion econdémica actual de Marruecos. Comparacion a corto y medio
plazo con Espafia. Cabe decir que los inversores espafioles lo estan
haciendo bien en este aspecto y es que los sectores que mayor inversion
espafiola estan obteniendo son los que mayor crecimiento presentan o van
a tener. El industrial, por los costes més reducidos y la apertura del sector.
El sector servicios por las crecientes demandas de la poblacion. El de la
construccién por los planes promovidos desde el gobierno para fortalecer
el sector turistico, por un lado, y crear viviendas de proteccién oficial, por
el otro. Y en el sector del motor, aunque sea en menor medida, los
inversores espafioles también estan mostrando interés ya que desde la
implantacién de una importante empresa del sector,®® estd generandose
una gran demanda de componentes para abastecerla. Ademas, cabe
mencionar que otra empresa lider del sector a nivel mundial,* ha
comenzado la construccion de una nueva planta a 90 km de la capital
marroqui, con el objetivo de iniciar su produccién a principios de 2019.
Con esto podemos concluir que el sector el motor tiene grandes
expectativas de crecimiento en el territorio marroqui.

2. A través de los resultados obtenidos a la pregunta de ¢Por qué decidio
operar su empresa en Marruecos?, observamos que los inversores
extranjeros, en este caso los esparioles, son capaces de observar las
fortalezas del pais (ver Tabla 2.1. Analisis DAFO), las cuales suponen
una ventaja competitiva de Marruecos respecto a otras alternativas de

localizacion.

% Renault-Nissan Tanger.
0 PSA Peugeot Citroén.
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3.

Si bien es cierto que las barreras culturales han sido las menos
mencionadas por los encuestados como respuesta a la pregunta de ¢Qué
dificultades ha encontrado al desarrollar su negocio en el pais vecino?,
podemos concluir que se pueden encontrar factores culturales implicitos
en los temas legales y administrativos, como, por ejemplo.... Ademas,
gran parte de los encuestados eligio la opcion de “otros”, en los que
exponian aspectos como el distinto ritmo de trabajo, el cual esta
relacionado con aspectos culturales. Con todo esto queremos decir que,
independientemente de los resultados (indudablemente correctos)
obtenidos en la encuesta, no hay que menospreciar los aspectos culturales,
ya que se encuentran en otros factores por lo que el porcentaje podria
aumentar significativamente y si los inversores no son conscientes de ello,
podrian obtener resultados muy poco deseables.

El resultado obtenido a la cuestion ¢ Qué es lo que mas le ha impactado en
términos culturales? es un poco contradictorio. Esto se puede entender
con el siguiente argumento: aunque los inversores espafioles consideran
de antemano que Marruecos es un pais “muy practicante”, no dejan de
sorprenderse por los comportamientos de los marroquies en torno a la
religion. Esto demuestra una posible debilidad de los inversores, ya que
no son realmente conscientes del ambito en el que se relacionan y esto
podria dar lugar a malentendidos entre las partes. Lo recomendable es
informarse y formarse para adquirir las habilidades necesarias para

operar de manera correcta en ambitos multiculturales.

Zaynab Khayate Wardaoui
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CAPITULO 5. RECOMENDACIONES Y DIRECTRICES

Como se ha mencionado con anterioridad, la finalidad principal de este trabajo
es que sea de utilidad en el mundo empresarial, elaborando una guia para inversores
espanoles en el norte de Marruecos. Puesto que abarcar regiones diferentes siendo tan
heterogéneo como hemos descubierto que es el pais (Capitulos 2 y 3) nos llevaria a
resultados demasiado generalistas, nos hemos centrado en la zona norte del pais por los

siguientes motivos:

1. El monarca y el gobierno marroqui apuestan por la zona, por la evidente
posicidn estratégica con la que cuenta, promoviendo la inversion.

2. La totalidad de los empresarios encuestados operaban en dicha zona lo que
confirma el crecimiento constante que persiguen las instituciones. El testimonio
de los encuestados es una fuente muy jugosa de informacion que refleja lo que
ocurre en la zona.

3. Es laregién mas rica, después de la de Grand-Casablanca. Esto estd promovido
por la instalacion de la planta de Renault-Nissan Tanger, que en la actualidad

emplea directamente mas de siete mil efectivos.

Después de justificar nuestra eleccion, vamos a proceder a aportar algunas
recomendaciones que hemos podido recopilar a través del presente trabajo. Algunas
parecen muy evidentes, pero muchas veces son esos pequefios y evidentes detalles

los que marcan la diferencia entre una comunicacion intercultural fructifera o no:

1. Formese y conozca la cultura antes de comenzar su negocio en Marruecos,
sin olvidar realizar el estudio de mercado previo a través de la informacién
que ofrecen los organismos ** (Camara Oficial de Comercia de Espafia en
Tanger y el ICEX), a través de sus paginas webs oficiales y los informes que
preparan periddicamente.

2. Utilice los viajes de prospeccién impulsados desde la Camara Espafiola de
Comercio de Tanger. Con éstos podra, de mano de las instituciones, podra

conocer:

“'pagina de la Cadmara Oficial de Comercio de Espafia en Tanger.

http://cecit.es

Informe Guia Pais 2016:
http://www.icex.es/icex/es/navegacion-principal/todos-nuestros-servicios/informacion-de-
mercados/paises/navegacion-principal/el-mercado/estudios-
informes/DOC2015500000.htmI?idPais=MA
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- Los principales organismos a los que tendrd que acudir una vez
implantado en el pais.

- Las principales empresas del sector en el que usted esta interesado, con

el fin de buscar un posible socio para ir introduciéndose gradualmente en
el mercado.
Los viajes de prospeccidn estan disefiados de esta manera con el fin de
que usted tenga ya el criterio marcado desde las instituciones de lo que es
“valido” o “viable”, con el fin de que no caiga en manos de alguien que
desee enganarle.

- Los servicios

3. Forme a sus empleados y haga que conozcan su politica empresarial y lo que
se requiere de ellos. Entrénelos para que no se den problemas de
comunicacion dentro de su organizacién, entre sus empleados espafioles y
marroquies, hagales conscientes de sus diferencias, pero también de sus
similitudes y que observen que el fin es comun.

4. Aungue parezca casi contradictorio con el punto anterior, no caiga en
estereotipos, ni se deje influir por los medios. Para tener una primera
aproximacion puede utilizar la herramienta totalmente gratuita de
comparacion de paises basado en las seis dimensiones de la cultura de
Hofstede. %

5. En consonancia con el anterior punto, tenga criterio propio. Conceda a sus
interlocutores marroquies la oportunidad de conocerlos como individuos.

6. Sea puntual, pero tampoco se estrese ni desconfie de la viabilidad del futuro
acuerdo si su interlocutor llega tarde a la reunion.

7. Asimile que la dimension del tiempo es diferente y a veces un poco
contradictoria. Por una parte le costara llegar a un acuerdo y requerird de su
presencia y paciencia, sin embargo en el momento que su interlocutor este
conforme, querrd que lo tenga todo preparado. Pero no tema, tienden a
flexibilizarse los plazos.

8. Evite hablar sobre politica (conflicto del Sahara Occidental).

2 Country comparison:
https://geert-hofstede.com/countries.html
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

Aunque usted no sea creyente ni muy practicante, respete su religiosidad. La

sociedad marroqui otorga mucha importancia a la religion.

Con respecto al punto anterior, cabe destacar que la mayoria de los festivos

son por causas religiosas. Asi que informese de antemano y evite desplazarse

0 intentar hacer acuerdos por estas fechas. El pais practicamente se paraliza.

El mes de ramadan, mes sagrado en el cual ayunan los musulmanes desde

que sale hasta que se pone el sol, es un mes muy complicado para los

negocios. Si puede evitar desplazarse, mejor. Ademas se suele hacer un
cambio de horarios y la productividad es un poco mas baja.

El aguinaldo en la fiesta del cordero es, casi, obligatorio. Los empleados lo

valoran positivamente y, muy a menudo, lo esperan ansiosamente.

Muestre respeto y sea amable con sus interlocutores y en el momento del

saludo, obsérvelos directamente a los 0jos y tiéndales la mano con decision.

Aunque la forma de saludar suele ser la misma entre todos, al saludar a una

mujer:

- Si usted es un varon, indique con su postura corporal que desea saludarle
inclinandose ligeramente y deje que sea ella quien tienda la mano.
Aunque de norma general las mujeres incorporadas al mundo laboral son
méas cosmopolitas, puede encontrarse con mujeres que no tiendan la
mano a varones. Pero no lo considere una falta de respeto.

- Si es usted una mujer, tiéndale directamente la mano.
En relacion con la forma de saludar, a medida que el interlocutor vaya
adquiriendo confianza con usted, puede llegar el momento en el que le
salude como a un amigo o persona cercana, utilizando los besos que, en
ocasiones, pueden ser hasta de 4. Esto entre personas del mismo sexo. Por
otra parte, la sociedad marroqui es bastante jerarquica y no seria “correcto”
que un operario le saludase con dos besos siendo usted un cargo muy
superior.

Aunque en la mayoria de establecimientos no se vende alcohol, en una

comida de negocios, por norma general, evite pedir bebidas alcohdlicas,

aunque depende del interlocutor marroqui con el que se encuentre.

Haga participe de las decisiones y estrategias tomadas a sus subordinados.

Utilice el “nosotros” para hablar de los objetivos de la empresa, involtcrelos.
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19. Pregunte a su interlocutor por su familia, eso les acercard mas, ya que los
marroquies estan muy ligados a la familia. No olvide la importancia de las
relaciones humanas en Marruecos.

20. Sea profesional, consciente del valor de su trabajo y no intente tomar atajos.

Lo barato, siempre sale caro en temas fiscales y legales.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y LIMITACIONES

En la introduccion poniamos en evidencia la importancia de los efectos de la
globalizacion, y resaltdbamos el de la facilidad del flujo de personas. La razon es
simple, este hecho ha permitido la interaccion de empresarios procedentes de distintos
paises, costumbres y culturas, pero con un objetivo comun: llegar a acuerdos
comerciales ventajosos y exitosos. Pues bien, en este trabajo hemos querido que el
lector vaya adquiriendo consciencia de la importancia de las relaciones multiculturales y
su gestion efectiva.

Un empresario espafiol, que es el destinatario final de este documento, ademas
de hacer el estudio de mercado pertinente y observar la viabilidad del negocio, debe ser
consciente de la importancia de aproximarse a la cultura con la que va a interactuar.
Probablemente la informacidn que obtenga sea muy generalista y englobe a un colectivo
(muy heterogéneo) en el “mismo saco”, sin embargo, debe partir de una base. Esto, por
su parte, tiene un gran inconveniente, y es que se puede caer en estereotipos o, como se
define en el Diccionario de lengua espafiola de la RAE, la “imagen 0 idea aceptada
comunmente por un grupo o sociedad con caracter inmutable que da lugar al prejuicio,
la opinion previa y tenaz, por lo general desfavorable, acerca de algo que se conoce
mal” (2014). Por lo que es aconsejable que partamos de un conocimiento base de la
cultura con la que vayamos a interactuar y, simultaneamente, concedamos a la persona
que tenemos enfrente “el beneficio de la duda”, es decir, darle la oportunidad de
conocerla, entender su forma de actuar y prestar atencion e intentar comprender el
mensaje que nos desea transmitir. Es obvio que no es una tarea facil, sin embargo, es de
vital importancia para que podamos obtener unos resultados positivos de dichos
encuentros multiculturales.

En relacion con lo que acabamos de comentar, cabe mencionar que el exceso de
informacién que obtenemos actualmente a través de los medios sobre los paises
musulmanes practicantes, en ocasiones, nos induce a estereotipos que, en la mayoria de
los casos y, en Marruecos en particular no se cumplen. Por otro lado, a pesar de esta
informacién, hay aspectos que siguen sorprendiendo a los empresarios, como se ha
podido comprobar con los resultados de la encuesta. Lo que es una situacion realmente
contradictoria.

Por lo tanto, en nuestro caso particular de estudio, que es el pais vecino

marroqui, ademas de preparar una guia que aporte informacién a los empresarios sobre

45



-Comunicacion Empresarial Intercultural- Zaynab Khayate Wardaoui

las diferencias culturales, es relevante también hacer mencion de aspectos concretos que
desmonten los estereotipos y prejuicios que pueden dificultar la comunicacion
intercultural empresarial.

Como estudiante de origen marroqui del Grado de Administracion y Direccion
de Empresas de la Universidad de Zaragoza, desde el momento inicial en el que supe
que deberiamos realizar un proyecto en el Gltimo curso del grado, queria que estuviese
relacionado con las relaciones que se dan entre los paises de los que me siento parte.
Esto, afadido al interés que me proporciona la interculturalidad y la comunicacion entre
individuos de diferentes culturas, es lo que me ha hecho optar el tema que se aborda en
este trabajo. Debo reconocer que, independientemente del esfuerzo e inversién de
tiempo realizados en este proyecto, lo considero Unicamente como una primera
aproximacion al tipo de estudio que me gustaria realizar sobre las relaciones
interculturales entre Espafia y Marruecos, en las cuales me gustaria ahondar con un
estudio de Méster de Comercio Exterior, en el que se diera la importancia que tiene la
interaccion de culturas variadas en las relaciones empresariales.

Las principales limitaciones detectadas, como he comentado anteriormente, han
sido dos: acceso bibliogréafico restringido, gestion del tiempo.

Comenzaremos con la relacionada con los plazos y tiempos. Esto ha sido
causado por la falta de prevision y una mala organizacion de mi tiempo que me ha
impedido realizar un trabajo mas detallado sobre este tema que despierta realmente mi
atencion. Este interés se ha visto incrementado en el momento de mi incorporacion al
mercado laboral como soporte de las delegaciones marroqui y francesa de una empresa
aragonesa del sector del vestuario laboral y la proteccion, ya que he sido testigo de la
importancia de la comunicacion intercultural cuando se trabaja en contextos
empresariales internacionales. Es por ello, que deseo retomar este tema en un breve
plazo de tiempo, ya que deseo desarrollarme profesionalmente, especializandome en las
relaciones internacionales.

La segunda limitacién detectada esta relacionada con al acceso restringido a
material bibliografico, el cual hubiera deseado que fuese mas extenso y en el que se
muestren datos mas amplios sobre aspectos tedricos del &mbito de la multiculturalidad.
Dado que los principales estudios sobre comunicacion empresarial intercultural se han
realizado en el mundo anglosajon, la mayoria estan publicados en lengua inglesa. Creo
que seria interesante ampliar dichos estudios en un contexto académico distinto al

anglosajon, como con el trabajo que aqui se presenta. Me habria resultado Gtil haber
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tomado como punto de partida una formacion mas amplia sobre la comunicacion
empresarial intercultural en asignaturas del grado. Por esta razon, me gustaria realizar
un Méster en el que pudiese hacer un estudio méas exhaustivo, a partir de una muestra
mas amplia y variada, para obtener resultados mas fiables, puesto que serian mas
representativos de la realidad economica. Probablemente, deberia ser un trabajo en
equipo si desearamos obtener informacion sobre diferentes sectores de la economia.

Me voy a remitir a una cita de Charles Darwin sobre la supervivencia: “No es la
especie mas fuerte la que sobrevive, ni la mas inteligente, sino la mas receptiva al
cambio” (1859). Pues bien, una vez observado que el mercado en el que competimos

cada vez tiene unas fronteras méas diluidas, adaptémonos a él.
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ANEXOS
ANEXO |
Tabla 8.1.

ORGANISMO

Agencia de Desarrollo Agricola
(ADA)

Agence de Développement du
Sud

Agence Marocaine de
Développement des
Investissements (AMDI)

Agence Nationale pour le
Développement de
I'Aquaculture (ANDA)

Agence de |'Oriental

Agencia para la Promocién y el
Desarrollo del Norte (APDN)

Oficina de representacion de la
AMDI en Espafa

CRI AGADIR

Zaynab Khayate Wardaoui

DATOS DE CONTACTO
"Espace les Patios"Angle Avenue Annakhil et
Mehdi Ben Barka , Batiments 2 et 3, 3ieme
étage
Hay Riad , RABAT
Tel: +212 (0)537 57 37 98
Fax: +212 (0)537 57 37 99
contact@ada.gov.ma;dap@ada.gov.ma
www.ada.gov.ma
Angle Avenue Moulay Rachid et rue Patrice
Lumumba, Rabat
Tel: 4212 (0) 537 21 92 50
Fax: +212 (0) 537 70 49 38
www.agencedusud.gov.ma
Complexe Administratif et Culturel de la
Fondation Mohamed VI sis Avenue Allal El Fassi,
Madinat Al Irfane, Hay Riad — Rabat
Tel: 4212 (0) 537 22 64 00
Fax: +212 (0) 537 67 34 17 / 42
info@invest.gov.ma
www.invest.gov.ma
Avenue Annakhil, Immeuble les Patios, 4éme
étage, Hay Ryad, Rabat
Tel: 4212 (0) 538 09 97 00
Fax: +212 (0) 538 09 97 70
contact@anda.gov.ma
www.anda.gov.ma
13 Rue Mohamed Abdou, Oujda
Tel: +212 (0) 536 70 58 68
Fax: +212 (0) 537 70 58 52
www.oriental.ma
3, angle ru Sijilmassa et Abdou Jarir Tabari
BP 1196 Quartier Administratif 90020 Tanger
Tel: 4212 (0) 53994 3288 /90
Fax: +212 (0) 539 94 19 11
contact@apdn.ma
www.apdn.ma
Paseo de la Castellana, 141, Planta 20 Edificio
Cuzco IV - 28046 Madrid, Espafia
Tel.: + 34917 89 34 41
Fax: + 34 91570 71 99
amdi.madrid@invest.gov.ma
Cité Founty Agadir, prés de I’Agence Poste Maroc
et de I'Institut Spécialisé en Tourisme et
Hoétellerie Founty (ISTH Founty). BP 31.333
Agadir
Tel: 4212 (0)528 23 08 77
Fax: +212 (0)528 23 08 81
Mov: +212 (0)661 20 92 02
info@cri-agadir.ma
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CRI CASABLANCA (CENTRO
REGIONAL DE INVERSIONES
DE CASABLANCA)

CRI CHAOUIA - OUARDIGHA
(CENTRO REGIONAL DE
INVERSIONES DE CHAOUIA)

CRI DAKHLA-OUED EDDAHAB
- LAGOUIRA (CENTRO
REGIONAL DE INVERSIONES
DE DAKHLA)

CRI DOUKALA -
ABDA (CENTRO REGIONAL DE
INVERSIONES DE DOUKALA)

CRI FES BOULEMANE (CENTRO
REGIONAL DE INVERSIONES
DE FEZ)

CRI GHARB-CHRARDA-BENI
HSSEN (CENTRO REGIONAL DE
INVERSIONES DE KENITRA)

CRI GUELMIM - ES SMARA
(CENTRO REGIONAL DE
INVERSIONES DE GUELMIN)

CRI LAAYOUNE - BOUJDOUR
SAKIA EL HAMRA (CENTRO
REGIONAL DE INVERSIONES
DEL EL AAIUN)

CRI MARRAKECH - TENSIFT -
AL HAOUZ (CENTRO REGIONAL
DE INVERSIONES DE
MARAKECH)

CRI MEKNES - TAFILALET
(CENTRO REGIONAL DE
INVERSIONES DE MEKNES)

Zaynab Khayate Wardaoui

www.cri-agadir.ma

60, Avenue Hassan II,

20000 Casablanca

Tel.: +212 (0) 522 48 18 88

Fax: +212 (0) 522 48 21 15
infos@casainvest.ma

WWW.casainvest.ma

Wilaya de Settat

Tel: +212 (0)523 72 37 61

Fax: +212 (0)523 72 36 81
contact@settatinvest.ma

Avenue Ahmed Ben Chakroun, Massira II, BP:01,
52001 Dakhla

Tel: +212 (0)528 89 85 35

Fax: +212 (0)528 89 79 12

contact@dakhla-
invest.com;cridakhla@hotmail.com

Av. Liberté, Ville Nouvelle, ex. Bureau d’Hygiéne
- Safi

Tel.: +212 (0) 524 61 21 39

Fax: +212 (0) 524 61 21 39
www.safi-invest.ma

Place de la Résistance Angle Bd: My. Youssef et
Allal Al Fassi - Fez

Tel: +212 (0) 535 65 20 16 / 57

Fax: +212 (0) 535 65 16 46

info@crifes.ma

www.crifes.ma

19, Avenue des F.A.R Kénitra 14000

Tel: +212 (0)537 37 46 27 / 37 43 99

Fax: +212 (0)537 37 45 36
inform@kenitrainvest.ma
www.kenitrainvest.ma

Siége de la Région - Bd Mohamed VI BP 202 -
81000 - Guelmim

Tel: 4212 (0) 528 77 17 77 / 15 55

Mov: +212 (0) 661 40 38 08

Fax: +212 (0) 528 77 14 44
direction@guelmiminvest.ma
www.guelmiminvest.ma

Bd. Mekka, BP 2266, El Aaiun 70 000

Tel: +212 (0)528 891189 /99 12 01

Fax: +212 (0)528 89 11 79
info@laayouneinvest.ma
www.laayouneinvest.ma

Jnane El Harti, Avenue John Kennedy, Guéliz,
Marrakech 40020

Tel: +212 (0) 524 42 04 91 / 93

Fax: +212 (0) 524 42 04 92
contact@crimarrakech.ma
www.crimarrakech.ma

Avenue Okba Bnou Nafii, Hamria, 50000 Meknés
Tel: +212 (0) 53552 1243 /09 73

Fax: +212 (0) 535 51 39 22
Contact@meknesinvest.ma
www.meknesinvest.ma

52


http://www.cri-agadir.ma/
mailto:infos@casainvest.ma
http://www.casainvest.ma/
mailto:contact@settatinvest.ma
mailto:contact@dakhla-invest.com
mailto:contact@dakhla-invest.com
mailto:contact@dakhla-invest.com
mailto:cridakhla@hotmail.com
http://www.safi-invest.ma/
mailto:46info@crifes.ma
mailto:46info@crifes.ma
http://www.crifes.ma/
mailto:inform@kenitrainvest.ma
http://www.kenitrainvest.ma/
mailto:direction@guelmiminvest.ma
http://www.guelmiminvest.ma/
mailto:528.89.11.79info@laayouneinvest.ma
mailto:528.89.11.79info@laayouneinvest.ma
http://www.laayouneinvest.ma/fr/index.html
mailto:contact@crimarrakech.ma
http://www.crimarrakech.ma/
mailto:22Contact@meknesinvest.ma
http://www.meknesinvest.ma/

-Comunicacion Empresarial Intercultural-

CRI RABAT-SALE-ZEMMOUR-
ZAER (CENTRO REGIONAL DE
INVERSIONES DE RABAT)

CRI REGION DE L'ORIENTAL -
OUJDA (CENTRO REGIONAL DE
INVERSIONES DE OUJDA)

CRI TADLA - AZILAL (CENTRO
REGIONAL DE BENI MELLAL)

CRI TANGER - TETOUAN
(CENTRO REGIONAL DE
INVERSIONES DE TANGER)

CRI TAZA - AL HOCEIMA -
TAOUNATE (CENTRO
REGIONAL DE INVERSIONES
DE ALHUCEMAS)

Maroc PME (antigua ANPME)

Medz

Medz Sourcing

Société Marocaine d'Ingénierie
Touristique (SMIT)

Zaynab Khayate Wardaoui

23, Avenue An Nser (ex Victoire),

BP: 8248, 10000 Rabat

Tel.: +212 (0) 537 77 64 00

Fax: +212 (0) 537 77 63 88
info@rabatinvest.ma;webmaster@rabatinvest.ma
www.rabatinvest.ma

2, Bd. Nations Unies - 60000 Oujda

Tel: +212 (0) 536 69 09 69 / 68 28 27
Fax: +212 (0) 536 69 06 81
crioujda@orientalinvest.ma
www.orientalinvest.ma

Bd. Beyrouth, Béni Mellal 23000

Tel: +212 (0)523 48 2072 /2243 /46 13
Fax: +212 (0)523 48 23 13
contact@tadlaazilalinvest.ma
www.tadla-azilal.ma

Avenue Omar Ibn El Kattab (Prés du siége de la
Wilaya de Tanger)

Tel: +212 539 34 23 03/ 04

Fax: +212 539 94 33 14
info@investangier.com
www.investangier.com

Quartier Calabonita, B.P.: 213, 32000 Alhucemas
Tel: +212 (0)539 98 39 79

Fax: +212 (0)539 98 39 88
info@alhoceimainvest.ma
www.alhoceimainvest.ma

3, Avenue Annakhil 457 Lot 11, parcelle n® 3 Hay
Riad, Rabat

Tel:4+212 (0)537 57 44 00

Fax:+212 (0)537 57 20 70
info@anpme.ma

www.anpme.ma

Espace les Oudayas, Angle Avenues Annakhil &
Mehdi Ben Barka, Hay Ryad, Rabat

Tel: +212 (0) 537 57 61 00

Fax: +212 (0) 537 71 64 17
medz@medz.ma

www.medz.ma

1100, Bd Al Qods. Sidi Maarouf

20270 Casablanca

Tel: + 212 (0)522 77 75 55

Fax: + 212 (0)529 01 50 70
contact@medz-sourcing.com
WwWwWw.medz-sourcing.com

Centre d'Affaires - Aile Sud

Lot 1 C17,Avenue Ennakhil -Hay Riad
RABAT

Tel: +212 (0)537 57 78 83

Fax: +212 (0)537 57 78 84
www.smit.gov.ma

Fuente: Guia de incentivos a la implantacion (2015). ICEX
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ANEXO I

ENCUESTA SOBRE LA INVERSION EN MARRUECOS (2016)

En primer lugar, agradecerle su colaboracién y disposicién para responder a las
siguientes preguntas planteadas a usted y otros inversores espafioles en Marruecos.

Soy alumna de la Universidad de Zaragoza y me encuentro en el Gltimo afio de estudios
del Grado de Administracién y Direccion de Empresas. Para mi trabajo de fin de grado,
el cual trata sobre la “Comunicacion Intercultural Empresarial”, me gustaria poder
recopilar informacién sobre las ventajas e inconvenientes que se dan al invertir en
Marruecos, a través de una fuente primaria, es decir, el testimonio de los inversores que
ya operan en el pais.

El objetivo final es crear una pequefia guia para un posible inversor, el cual esté
valorando su implantacion en Marruecos.

Tenga en cuenta que las respuestas proporcionadas seran divulgadas de manera
anonima, garantizando su anonimato y el de su empresa.

Sexo:
O Hombre
O  Mujer
Edad
O < 25afos
O 25-34 afos
O 35-44 aios
O 44-54 aios
O >55afos

Lugar de residencia habitual (elija una de las opciones):

O Espafa

Puesto que ocupa en su empresa (elija una de las opciones):
O Inversor/ propietario
O Empleado (especifique el Cargo)..........ooviniiniirii i,
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Nivel de estudios (elija una de las opciones):
O  Sin estudios

Estudios primarios

Estudios secundarios

Formacion profesional

O O O O

Estudios universitarios

1. ¢A qué sector pertenece su empresa?
O Motor

Industria

Servicios

Construccion

O O O O

Otros (especifique SU TeSPUESTA).....euueeeete ettt it eiee e eaeeaaenns

2. ¢A que actividad se dedica su empresa?

3. ¢Por qué decidio operar su empresa en Marruecos? (elija una o varias
opciones)

O Localizacion estratégica
Ventajas fiscales y laborales
Crecimiento econdmico de la zona

Crisis econdmica en el pais de origen

O O O O

4. ¢En qué zona del pais esta ubicada su empresa? (elija una de las opciones)
O Casablanca-Settat
O Téanger-Tetuan-Alhucemas
O Rabat-Salé-Kenitra
O

Otra (especifique SU TeSPUESTA). . ....euutententtitt et ettt eeeaeaneeeenan

5. ¢Cuél fue el motivo principal de esta eleccién? (por favor, indiquelo)

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
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6.

¢ Qué dificultades ha encontrado al desarrollar su negocio en el pais vecino?
(elija una o varias opciones)

O Administrativas
Legislativas
Linguisticas

Culturales

O O O O

¢Qué es lo que mas le ha impactado en términos culturales? (elija una o varias
opciones)

O Importancia de la religion

O Valor de la familia

¢Cual de los siguientes factores considera usted que son causantes de una
dificil comunicacion dentro del ambito empresarial marroqui? (elija una o
varias respuestas). Explique brevemente su respuesta, por favor.

Comunicacion escrita
Comunicacion oral

Gestion del personal

Gestion del tiempo
Presentaciones empresariales
Reuniones

Socializacion

Uso del idioma

O O O O 0O OO0 o0 O0

De los siguientes factores, ¢en cuales ha encontrado una diferencia con
respecto al mercado de su pais de origen? (elija una o varias respuestas)

O Mano de obra

O Dimension del tiempo
O Mentalidad empresarial
O

Otros (especifique su respuesta)
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10. ¢Qué ventajas e inconvenientes le han supuesto estas diferencias?

11. ¢(Qué le recomendaria usted personalmente a quien esté valorando la inversion
en Marruecos?

Muchas gracias por su ayuda y que tenga un buen viaje,

Zaynab Khayate

Fuente: elaboracion propia

57



-Comunicacion Empresarial Intercultural- Zaynab Khayate Wardaoui

ANEXO Il

50 PREGUNTAS APP MERCADOS ICEX
¢ Cuales son las principales ventajas que ofrece Marruecos al inversor extranjero?
Las principales ventajas que pueden destacase son las siguientes:

1. Situacion geografica.
2. Estabilidad politica.

3. Estabilidad macroeconémica relativa y buenos ratings de las agencias de
inversion.

4. Anclaje y apertura internacional.

5. Liberalizacion progresiva de la economia y marco legal favorable a la

inversion extranjera.

6. Mejora paulatina del clima de negocios.
7. Ventajas relativas en costes.
8. Ambiciosos programas de desarrollo sectorial y de infraestructuras.

¢Cuales son los principales inconvenientes que presenta Marruecos para un

inversor extranjero?

Las principales dificultades que debera tener en cuenta el inversor extranjero en

Marruecos se derivan de los siguientes aspectos:

Costes intangibles de entrada.Lentitud de la administracion.Barreras no arancelarias.
Estrechez del mercado local. Costes suelo industrial. Costes de algunos factores
productivos.Cualificacion recursos humanos, concepto de productividad y costes

salariales.
¢ Cuales son los sectores de mayor interés para la inversion extranjera?

Las oportunidades de inversién pueden aparecer tanto en el marco de la industria de
deslocalizacion orientada a la exportacién, como en otras actividades orientadas al

mercado local, especialmente en el sector de los servicios.

Podemos destacar como sectores con oportunidades de inversion: el agroindustrial (con
potenciales ganancias de valor afiadido), la acuicultura (todavia poco desarrollada),
sectores industriales punteros como la automocion (fabricacién de piezas, industrias
auxiliares y subcontratacién de servicios especializados), el aeronautico (en torno a la

instalacion de Bombardier y al Plan Emergence promovido por Marruecos) y el
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electronico. También otros sectores con oportunidades crecientes por necesidades de
desarrollo, como el sector de transporte y logistica, los servicios a empresas (ingenieria,
legal y consultoria) o los sectores energias renovables y, muy especialmente,
tratamiento de aguas, que cuentan con importantes planes de inversion para concesiones
en régimen de PPP. También de interés serian los servicios educativos y/o de formacion
profesional con amplia demanda en francés y algunas oportunidades en esparfiol. Se
pueden destacar también otros sectores como los servicios financieros o la distribucion,
la mineria, el turismo, con un abanico amplio de oportunidades en la gestion de
infraestructuras turisticas, la formacién o la consultoria turistica (mas alla de la
promocion inmobiliaria propiamente dicha) y la gestion hospitalaria. Por ultimo,
Marruecos ofrece interesantes oportunidades de inversion como plataforma de negocios
hacia Africa del Oeste y Central, tanto en la triangulacion industrial, como,
especialmente, en el sector servicios (finanzas, seguros, telecomunicaciones, servicios
informaticos y de ingenieria, etc), apoyandose en la proximidad, la buena conectividad
aérea, y la comunidad francéfona africana, en la que Marruecos es referencia de

modernidad.
¢, Cuales son los sectores que presentan mayores oportunidades para el comercio?

Entre los sectores més interesantes para el comercio destacan: el equipamiento agricola
e industria auxiliar agroalimentaria; exportaciones vinculadas con el sector
automovilistico y la fabrica Renault en Tanger; semimanufacturas industriales
(metalicas, eléctricas, mecanicas); materias primas (madera, plastico); equipamiento en
general y particularmente para la industria textil; equipamiento y gestion turistica;
servicios de transporte y logistica; servicios de ingenieria y consultoria; sector de la
distribucion (incluye franquicias); sanidad; exportacion de sistemas de gestion en todos
los &mbitos (desde logistica a sanidad); material y equipamiento de construccion. Por
otra parte, tras el desmantelamiento arancelario de bienes industriales con la UE,
efectivo desde el 1 de marzo de 2012, los principales efectos de aumento del comercio
se estan notando en bienes de consumo duradero asi como bienes intermedios para las

industrias metalica, metalUrgica, mecéanica y electronica.

Para un inversor extranjero, /qué es mas interesante: producir para exportar o

para el mercado local?

La respuesta a esta pregunta depende de manera fundamental del producto y del sector
de actividad de la empresa. Fabricar para exportar siempre sera interesante en la medida
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en que la empresa pueda beneficiarse de una reduccién de costes derivada de unos
gastos de personal inferiores o de un mejor aprovisionamiento de determinadas materias
primas, asi como de importantes exenciones fiscales. La posibilidad de introducirse en
mercados interesantes sin barreras aduaneras puede constituir un aliciente mas. La
fabricacion local puede ser la Unica forma viable de acceso al mercado en el caso de
productos que necesitan de la proximidad con el cliente (productos intermedios para la
industria). Asimismo, las aun en muchos casos poco competitivas estructuras
economicas, permiten obtener en muchos casos buenos retornos en algunos sectores,
donde la competencia no es alta y las empresas instaladas mantienen ventajas
oligopolisticas. Este es el caso esencialmente del sector servicios, como muchos de los

sectores anteriormente sefialados en la pregunta anterior.
¢ Por qué causas puede fracasar una inversion extranjera en Marruecos?

No existen causas especificamente ligadas a Marruecos. Una inversidn extranjera puede
fracasar por los mismos motivos que en cualquier otro lugar: falta de un estudio de
viabilidad adecuado, falta de conocimiento suficiente del entorno, falta de adecuacion

de las estrategias de negocio, etc.

A este respecto, se destaca lo ya apuntado anteriormente al analizar el marco general: la
proximidad y las relativamente intensa interactuacion en todos los &mbitos entre Espafia
y Marruecos hacen que a veces se caiga en estereotipos, que en general reflejan un
desconocimiento mutuo mucho mayor que el aparente, pero que hacen que a veces se

subestimen las necesidades de informacidn y asesoramiento previo a la inversion.

Entre los factores que pueden ser condiciones necesarias aungque no suficientes para el

éxito de la operacién son:

- Adecuada eleccidn de asesores en materia inmobiliaria, mercantil, fiscal, laboral

aduanera, etc.
- Estudio profundo de la competencia.

- Proyecto de implantacion a medio- largo plazo, con sostén financiero hasta que

se produzca el retorno de la inversién, puesto que este periodo puede ser largo.
- Un especial cuidado en la medicién del tiempo.
- Algunos elementos como la lentitud de los procedimientos administrativos y la

aversion a la toma de responsabilidades y decisiones combinados con la importancia de

60



-Comunicacion Empresarial Intercultural- Zaynab Khayate Wardaoui

las relaciones personales, hacen que sea un pais donde abundan los intermediarios o
lobbys. Sin embargo, la facilidad o disponibilidad de “atajos” puede convertirse en el

principal elemento de riesgo.

¢Existe algun departamento de la administracion marroqui especializado en

acoger a los inversores extranjeros?

La Agencia Marroqui de Desarrollo de las Inversiones (AMDI) es el organismo publico

responsable de la promocion, prospeccion y acogida de las nuevas inversiones. Su
mision es promover la imagen de Marruecos entre los inversores, destacando las
ventajas que supone implantar los procesos productivos en el pais. La AMDI es también
el organismo responsable de la cooperacion y coordinacion de las actividades de
promocion tanto en Marruecos como en el exterior. Al mismo tiempo, esta agencia debe
fomentar el desarrollo de zonas de actividad para los sectores del comercio, la industria

y las nuevas tecnologias.

Ademaés, en cada region del pais ha entrado en funcionamiento en 2002 un Centro
Regional de Inversiones (CRI), que funciona como ventanilla Gnica de creacion de
empresas, ademas de realizar actividades de promocién y apoyo a los proyectos de

inversion.

¢ Como se puede acceder a alguna guia que facilite la implantacion de una empresa

en Marruecos?
Existen numerosas guias de implantacion a las que se puede acceder por Internet:

- Elaboradas por la Administracion y por la patronal marroqui: disponibles normalmente
en francés y en inglés, aunque cada vez méas se cuentan con una version en espafiol. La
informacion disponible en las diferentes paginas Web de la Administracién marroqui es
amplia y de buena calidad. Cabe destacar la pagina Web de la AMDI

www.invest.gov.ma dénde aparecen los enlaces a las paginas web de los ministerios

marroquies, los centros regionales de inversiones, las agencias regionales, las agencias

de desarrollo y algunas asociaciones sectoriales.

- Elaboradas por diferentes instituciones de la Administracion espafiola. Disponibles a
través del Portal del ICEX (www.icex.es) y de la pagina Web de las Oficinas

Econébmicas y Comerciales de la Embajada en Rabat y Casablanca

(www.oficinascomerciales.es). A este respecto, destacan:
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Guia Pais Marruecos

Guia de incentivos a la implantacion.

Directorio de empresas espafolas instaladas en Marruecos.

Negocios en Marruecos. Algunos consejos practicos.

¢(Existe en Marruecos un marco legal que proteja y regule las inversiones

extranjeras?

La “Carta de Inversiones” (Charte de I’Investissement), es la norma de referencia en lo

que se refiere a la inversion en Marruecos. En vigor desde enero de 1996, esta ley fija
los objetivos fundamentales de la accion del Estado en materia de promocion y

desarrollo de la inversion, tanto local como extranjera.

Por otro lado, Marruecos y Espafia firmaron un APPRI (Acuerdo de Promocién y

Proteccion Reciproca de Inversiones) en 1997 que se encuentra plenamente en vigor

tras la ratificacion en 2005 por el Parlamento marroqui. Este acuerdo supone el
compromiso mutuo de proteger y fomentar las inversiones de cada una de las partes en

el territorio de la otra..

En general, ;como valoraria la seguridad juridica y el clima de inversiones en

Marruecos?

El Gobierno ha situado como prioridad la mejora del clima de negocios, y en este
ambito se ha constituido un comité nacional con participacion pablico-privada. Como
punto focal esencial, se trata de mejorar la posicién de Marruecos en el ranking Doing
Business del Banco Mundial, cuyos indicadores revelan los puntos débiles del pais en
materia esencialmente de registro de la propiedad, obtencién de préstamos, proteccion
de inversores e insolvencias. Marruecos obtiene su mejor puntuacion en comercio
transfronterizo. En 2015 Marruecos, aunque ha bajado del puesto 68 de 177 en 2014 al

71 de 189 en el ranking informe Doing Business 2015, ha mejorado su puntuacion

global.
El inversor extranjero, ¢necesita alguna autorizacion para invertir en Marruecos?

No es necesaria ninguna autorizacion especifica, aunque es conveniente presentar el
proyecto a la administracién publica (a través del CRI, el AMDI o el Ministerio
correspondiente). También es necesario, para no tener problemas en el momento de la

repatriacion de capitales, en el plazo de 6 meses a partir desde la fecha de realizacion de
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la inversion, notificarla a la Office des Changes directamente o a través del banco,

fiduciario, notario, abogado, etc.
¢ Existen sectores en los que esta restringida la inversion extranjera?

Existe un nimero limitado de sectores en los que esta restringida la entrada de capital

extranjero:

- Sectores en los que el Estado ostenta el monopolio, como es el caso de la mineria, la
energia y el agua. En estos ambitos se pueden obtener licencias o concesiones de

prospeccion, explotacion o distribucion.

- Explotaciones agricolas: la propiedad de los terrenos agricolas estd reservada a
personas fisicas marroquies o personas juridicas (sociedades) cuyos socios sean todos
de nacionalidad marroqui. El inversor extranjero tiene la posibilidad de arrendarlas a
largo plazo, por un periodo normalmente no superior a los 30 afios, prorrogable dos

veces, hasta un maximo total de 90 afios.

- En el sector de la pesca sélo se conceden licencias a empresas que acrediten una

participacion minima del 50% de personas fisicas marroquies.

¢Existen limites a la participacion extranjera en el capital de una empresa

marroqui?

No existen limites a la participacion extranjera en una empresa marroqui, pudiendo
constituirse una sociedad con capital 100% extranjero. No obstante existen algunos
sectores en los que se requieren licencias otorgadas por la Administracién como el

mencionado sector de la pesca extractiva.
¢ COmo puede constituirse una sociedad con capital extranjero en Marruecos?

Los inversores extranjeros tienen las mismas posibilidades que los nacionales
marroquies a la hora de elegir la forma juridica de la empresa a crear. En lineas
generales, la legislacién mercantil marroqui, de inspiracion francesa, contempla formas
societarias bastante similares a las conocidas por las empresas espafiolas, siendo las de
uso mas frecuente la sociedad anonima (S.A.) y la sociedad anénima responsabilidad
limitada (S.A.R.L.), equivalente a nuestra S.L.. En el caso de las empresas mixtas, se

suele formalizar un pacto o protocolo de accionistas.

¢Existe una aportacibn minima para realizar una inversion extranjera en

Marruecos?
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Si la empresa se constituye como una S.A.R.L. o0 como S.A., las formulas mas
frecuentes, el capital minimo establecido por la ley para cada una de estas figuras, sea

cual sea el origen del inversor, es:
- S.A.R.L.: capital minimo de 1 dirham.

- S.A.. capital minimo de 300.000 dirhams (aproximadamente 30.000 euros),
desembolsado en un 25% en el momento de la constitucion. El resto ha de

desembolsarse en un maximo de 4 anos.

¢ Cuales son los tramites que se deben gestionar ante las autoridades marroquies
para constituir una empresa en Marruecos y cuél es el promedio de tiempo en que

pueden realizarse?

La entrada en funcionamiento de los Centros Regionales de Inversiones (CRI) ha
centralizado la mayor parte de los tramites a gestionar ante las autoridades marroquies
para realizar una inversién en Marruecos. Los CRI cuentan con representacion
autorizada de todas las instituciones implicadas en el proceso. Esto permite centralizar y
agilizar el proceso de constitucion de una empresa: obtencién del certificado negativo
de la denominacion elegida, alta en el Impuesto de la “Taxe Professionnelle” (TP),
inscripcion en el Registro de Comercio, declaracion de existencia ante los servicios de
impuestos, afiliacion a la Seguridad Social (C.N.S.S.), notificacion a la Inspeccion de
trabajo, etc.

Asi, el deposito en el CRI de un Formulario Unico de creacion de empresas
debidamente cumplimentado, acompafiado de todos los documentos oportunos,
constituye la solicitud para iniciar todos los trdmites de constitucion de la empresa. Los
CRI se comprometen a crear la sociedad en un plazo de 48 horas desde la entrega de la
documentacién requerida. No obstante, la empresa no obtendra la personalidad juridica
hasta su inscripcién en el Registro mercantil, lo que alarga el plazo de constitucion una

semana mas.

En la practica, el CRI cumple los plazos previstos pero algunas veces, las empresas se
encuentran con dificultades para la obtencién de la documentacion requerida, lo que

puede retrasar el proceso en unos cuantos dias.

¢ Son posibles las inversiones en especie y como se valoran este tipo de inversiones?

64



-Comunicacion Empresarial Intercultural- Zaynab Khayate Wardaoui

Las inversiones en especie estan contempladas en la legislacion marroqui. Su efectiva
realizacion implica tramites que pueden alargar la efectividad de la inversion, sobre
todo en lo relativo a la valoracion, que debe ser realizada por un perito internacional. En
el caso de una aportacion de maquinaria, por ejemplo, puede resultar mas practico
realizar una exportacion y posteriormente incorporar el crédito derivado de la venta al

capital.

¢Estd garantizada la repatriacion de beneficios y capitales para los inversores

extranjeros?

La “Carta de Inversiones” (art. 16) y la “Instruction Générale des Opérations de

Change” de la Office des Changes garantizan a los inversores extranjeros plena libertad

para la transferencia de los beneficios sin limitacion de cuantia ni plazos, asi como del
producto de la cesién o liquidacién total o parcial de la inversion, incluidas las
plusvalias. Dichas transferencias podran efectuarse una vez satisfechos los impuestos

correspondientes.

Para beneficiarse de la libre repatriacion de beneficios y capitales es preciso declarar la
inversion inicial ante la Office des Changes (OC) o el Organismo delegado (bancos)
por ese ultimo, el organismo competente en materia de pagos al extranjero, en un plazo
maximo de 6 meses a contar desde la fecha de realizacion de la operacion. Este tramite
puede cumplirlo la empresa directamente, o hacerlo a través de su banco, abogado o

fiduciaire (gestoria).

¢Cuales son las principales dificultades administrativas con las que puede

encontrarse un inversor extranjero en Marruecos?
- Lentitud de los procesos administrativos.

- La regulacion y los vacios legales en algunos ambitos generan una cierta sensacién de

improvisacion o poca predictibilidad para el administrado.

- La falta de equilibrio entre los objetivos de dotarse de una administracion eficiente y
los medios de los que se dispone en materia de capital humano, generan una importante

fuente de bloqueo, especialmente en los mandos medios.

- La lentitud de los procedimientos, el exceso de burocracia y/o garantismo, esconde a

veces la excesiva aversion al riesgo o a la toma de decisiones y/o responsabilidades.
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- En caso de conflicto, puede existir cierto desequilibrio entre administrador y

administrado; cliente- proveedor, etc.
¢ ES necesario contar con un socio marroqui para invertir en Marruecos?

No existe ninguna obligacion legal de contar con un socio local para crear una empresa
en Marruecos, y a veces puede convertirse en una fuente innecesaria de riesgo. En
muchos casos, es preferible contratar personal marroqui con buen conocimiento del
mercado local antes que asumir el riesgo y la dedicacion que supone la seleccion y
negociacion continua con un socio local. En cualquier caso, y como siempre, todo
dependera del caso por caso, tanto desde el punto de vista del proyecto, el mercado de

referencia y el socio propiamente dicho.
¢ Cuales son las ventajas de tener un socio marroqui?

Las ventajas de contar con un socio local estan ligadas a la profesionalidad y
competencia del mismo, es decir, el hecho de asociarse con un inversor local de forma
nominal no supone ninguna ventaja especifica respecto a la inversién 100% extranjera.
Si la eleccion de un socio es siempre dificil, lo es aun méas en Marruecos por la
diferencia de mentalidad empresarial, e incluso distinto concepto de productividad, por
lo que muchos inversores extranjeros evitan asumir este riesgo. Sin embargo, es
habitual buscar un asesor local bien introducido en el sector objetivo, con capacidad de
introducirnos en los &mbitos adecuados y con funciones de lobby en general, figura ésta
perfectamente reconocida (y a veces incluso se puede decir necesaria). A este respecto,
se reiteran las precauciones necesarias que hay que tener en cuenta para que haya una
perfecta compatibilidad de objetivos entre el intermediario y su cliente, esto es, la

empresa de referencia.

Las empresas marroquies, ¢necesitan algin permiso para asociarse con un

inversor extranjero?

Las empresas marroquies tienen total libertad para asociarse con un inversor extranjero

y no necesitan de ningun permiso especial.

¢ Qué aspectos culturales hay que tener en cuenta a la hora de negociar con una

contraparte marroqui, incluido un posible socio?

La sociedad marroqui es muy heterogénea: no se debe caer en tdpicos respecto a

costumbres y modos de vida. Son muchos mundos en un solo pais. Los marroquies
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estdn muy habituados a convivir con los extranjeros y conocen sus costumbres, que en
algunos casos comparten y en otros toleran respetuosamente. En cualquier caso parten
de una ventaja, y es que en muchos casos los locales conocen mejor ambos mundos que
la mayoria de los extranjeros, lo que supone una clara ventaja comparativa a la hora de
negociar, algo absolutamente implicito a la cultura y con unos valores y modos propios.

El inversor extranjero deberd tener en cuenta como minimo los siguientes factores:

- La importancia de las relaciones personales, y la necesidad de tiempo y esfuerzo para

crear un clima de confianza mutua.
- La negociacion forma parte de la idiosincrasia marroqui.

- Muy relacionado con lo anterior, hay que tener en cuenta que el concepto y la
valoracion del tiempo son distintos a los europeos y ello también puede incidir en los

ritmos de negociacion.

- En ocasiones resulta dificil obtener respuestas precisas y concretas a preguntas
precisas y concretas, y es resaltable la especial aversién a dar respuestas claras y
precisas cuando existen aspectos negativos en la misma. Por otra parte, la toma de

decisiones estd muy jerarquizada.

- El sentimiento nacionalista y la religion estan muy presentes, por eso se deben evitar

temas sensibles.

¢ Qué aspectos deben tenerse en cuenta a la hora de estructurar un acuerdo de

coinversion en Marruecos?

Cualquiera que sea la forma de la inversion, es fundamental contar con un asesor

juridico de experiencia contrastada.

La posibilidad de establecer un pacto o protocolo de accionistas, que recoja las

obligaciones de los socios, puede resultar muy positiva.

Si se va a crear una nueva empresa, deberd determinarse cual es la formula mas
adecuada a los objetivos previstos asi como fijar el reparto del capital, la naturaleza de
las aportaciones y las responsabilidades en la gestion.

Si se adquiere una participacion en una empresa ya existente, igualmente debera
acordarse el importe y naturaleza de la misma y los compromisos y responsabilidades
gue asume cada una de las partes. Es necesario comprobar la situacion real de la

empresa respecto a los compromisos laborales, de hacienda u otros. Debera tenerse en
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cuenta ademas que la legislacion laboral marroqui es poco flexible en relacion con el

despido, lo cual limita las posibilidades de reestructuracion de la organizacion.

En suma, el apoyo de un asesor juridico es esencial para asegurarse de que el contenido
de los acuerdos establecidos refleja adecuadamente el compromiso de cada una de las
partes y es acorde con la legislacién vigente. Asimismo, la tramitacion de acuerdos y

contratos ante notario puede evitar posibles problemas ente socios locales y extranjeros.
¢, Como se reparten las responsabilidades legales con un socio marroqui?

En Marruecos las responsabilidades en relacion con una inversion son independientes
de la nacionalidad del socio. Son los acuerdos entre las partes los que determinan las

responsabilidades correspondientes.

¢ Es suficiente una participacion mayoritaria en caso de empresa de capital mixto

para tener el control sobre la gestion?

La participacion mayoritaria no siempre asegura el control total de la gestion de una
sociedad, puesto que algunas decisiones necesitan para su adopcion un porcentaje de
votos superior al 51%. Los estatutos de la empresa son los que determinaran el control
de la gestion. En cada caso habra que prestar atencion al contenido de las leyes que
regulan las distintas formas de sociedad y determinar asi el alcance del control que se
quiere ejercer sobre la empresa conjunta. El pacto o protocolo de accionistas puede
otorgar el control de la gestion de una sociedad, sin necesidad de contar con la mayoria
del 51%.

¢, Se puede ampliar o reducir una inversion?

Si, siempre que se haga de acuerdo con las normas correspondientes recogidas en las
leyes de sociedades.

En ambos casos, para el inversor extranjero es muy importante tener en cuenta que tanto
la ampliacién como la reduccion de capital conlleva las necesarias comunicaciones y

tramites ante el Office des Changes (organismo encargado de la reglamentacion del

control de cambios) para que conste a efectos de transferencia de beneficios o capitales.
¢, Se puede traspasar una inversion?

Si, se puede transferir libremente la propiedad de una inversién. Si la transferencia se

produce entre inversores extranjeros, los pagos correspondientes pueden efectuarse
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directamente en el exterior cumpliendo con las normas fiscales locales en materia de

plusvalia, segun las facilidades de que dispongan los interesados en el extranjero.

Si la cesion supone plusvalias, deberan satisfacerse en Marruecos los impuestos

correspondientes.

¢ESs posible para un inversor extranjero adquirir propiedad inmobiliaria en

Marruecos?

Si, un inversor extranjero puede adquirir terrenos y construcciones, a excepcion de las
fincas de uso agricola. La ley cambiaria marroqui ha concedido a los no residentes la
posibilidad de obtener un crédito hipotecario, con la condicion de que su reembolso sea

realizado en divisas.
¢, Como se logra la autorizacién del uso del suelo y sus densidades?

Las autoridades municipales (“communes”) son las encargadas de conceder los
permisos de parcelacion y de construccién ajustandose a las disposiciones de los planes
de ordenacion del territorio (“plans d’aménagement”) elaborados por la Administracion
central en colaboracion con las colectividades locales. Si un terreno no esta afectado a
un uso determinado en virtud de un plan de ordenacioén territorial, el Presidente del
Consejo de la Ciudad o Comunal (“Président du Conseil de la Ville ou Communal”,
equivalente al alcalde) es la autoridad competente para conceder o denegar el permiso
de construccion, previa consulta al departamento ministerial encargado de urbanismo

representado por la Agencia Urbana (Agence Urbaine).

¢Qué es mas recomendable: arrendar, construir o adquirir instalaciones en

Marruecos?

Cualquiera de las opciones es viable en Marruecos. Dependera del sector, actividad y
objetivos de la empresa, que determina la ubicacion objetivo, asi como de la cuantia de
la inversion que se desee realizar. El arrendamiento permite limitar la inversion inicial.
Construir es una opcion que puede resultar sencilla y predecible gracias a los servicios
de entrega llave en mano en el marco de los nuevos parques industriales integrados. La

adquisicion puede ofrecer plusvalias interesantes.

En cualquier caso, la localizacion de terrenos es una tarea que puede presentar
dificultades por la escasez (y consecuente elevado precio), de terrenos urbanizados,

sobre todo en las zonas de concentracion de la industria. La Administracion marroqui ha
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disefiado un ambicioso programa de creacion de parques industriales a través de la
empresa estatal, MedZ, dedicada exclusivamente al desarrollo de Parques Industriales
Integrados.

¢ Que factores se deben tener en cuenta al seleccionar una zona de implantacion en

Marruecos?

La localizacion méas adecuada para una inversion depende béasicamente del producto o
servicio que ofrece la empresa, de la facilidad de aprovisionamiento de materias primas
y de cual sea el mercado principal de destino (mercado local o exportacion). En
cualquier caso, a continuacion se enumeran algunos factores a tener en cuenta en

Marruecos:

- Actividad econdmica: existen enormes disparidades en el reparto regional de la
actividad econdémica: méas del 50% de la actividad industrial del pais se concentra en la
region de Casablanca y zonas limitrofes. La escasez de terrenos y el precio elevado del
metro cuadrado se acusan especialmente en esta area, consecuencia de la congestion

industrial que sufre la zona.

- Suelo industrial: las principales zonas industriales de Marruecos estan situadas en el
eje El Jadida-Casablanca-Mohammedia-Rabat-Kenitra en la costa atlantica, la region de

Tanger-Tetuan en el norte y Agadir, situada al sur sobre la costa atlantica.

- Conectividad: los principales puertos comerciales (trafico de contenedores) son
Casablanca, Tanger-Med y Agadir. La red de autopistas enlaza Tanger con Casablanca-
El Jadida a lo largo de la costa atlantica. Hacia el interior por el noreste Rabat enlaza
con Oujda, y hacia por el sur Casablanca enlaza por autopista primero con Marrakech,
y més al sur con Agadir. La red de ferrocarril tiene aproximadamente el mismo trazado.
Existen 16 aeropuertos en Marruecos abiertos al trafico internacional de mercancias, de

los cuales el aeropuerto Mohammed V (Casablanca) concentra el 80% del transito.

¢Existen regiones en Marruecos con incentivos fiscales y / o econdmicos para la

inversion extranjera?

Ademas de los incentivos fiscales previstos en el derecho comun, entre los que destacan
las exoneraciones totales o parciales en el impuesto de sociedades, el IVA o los
derechos arancelarios, la reglamentacion marroqui prevé incentivos especificos
financieros, fiscales y aduaneros que se conceden los inversores, siempre que retnan

una serie de requisitos, en el marco de convenios o0 contratos de inversion con el Estado.
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Entre estos ultimos incentivos destacan el Fondo de Promocion de la Inversion (Fonds
de Promotion de I’Investissement) y el Fondo Hassan II para el Desarrollo Economicoy

Social (Fonds Hassan 1 pour le Développement Economique et Social).

Guia de incentivos a la implantacion.

¢En qué zona de Marruecos se concentra la inversion extranjera y, en particular,

la espafiola?

La inversion extranjera se concentra, como el grueso de la actividad econdmica en
general, en la region de Casablanca y zonas adyacentes. Lo mismo ocurre con la
inversion espafola. La region de Tanger-Tetuan es la segunda area del pais por nimero
de empresas con capital extranjero, y el esquema se repite respecto a las empresas
espafiolas. La idea anterior se corresponde con la inversion industrial y comercial,
mientras que en las inversiones relacionadas con el turismo cobran protagonismo las
zonas urbanas de Marrakech y Agadir, junto a emplazamientos costeros como Cabo
Negro, Saidia, Mazagan, Essauira, etc. En agricultura la inversion espafiola se concentra
en Larache y Agadir.

¢ Qué nivel de autonomia tienen las regiones y provincias y qué funciones pueden

desempeniar respecto a la inversion extranjera?

La Administracion marroqui esta muy centralizada. Las regiones y provincias no tienen
ninguna potestad para elaborar normas o prever incentivos especiales a la inversion. La
Administracion despliega entidades locales a la hora de la aplicacion. Destacan en este
sentido las ventanillas unicas para la empresa gestionadas por los Centros Regionales de
Inversion, C.R.1., que desarrollan una actividad de informacion sectorial al empresario,
identificacion de oportunidades de negocio y de la oferta local de productos y servicios
y tramitacion administrativa diversa. Las Agencias de Promocidn y Desarrollo del Norte

y del Sur tienen su sede en Rabat y dependen del Ministerio del Interior.

Por otra parte, la reforma constitucional de 2011 abrié un proceso de descentralizacion

que puede cambiar esta situacion en el futuro.

¢Cuales son los principales impuestos a los que esta sujeta una empresa

extranjera?

Los principales tributos a los que estd sometida una empresa no residente son los

siguientes:
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- Impodt sur les Sociétés (IS): El impuesto de sociedades viene determinado por el
beneficio neto real. Grava los beneficios de las sociedades con un tipo del 30%. Para los
establecimientos de crédito el tipo impositivo es del 37%.

- Impot sur le Revenu (IR): El impuesto sobre la renta se aplica a las personas fisicas y

grava la renta de las personas por tramos de ingresos, siendo el tipo maximo del 40%.

- Taxe Professionnelle (Ex: impuesto de patentes). Equivalente al Impuesto de
Actividades Econémicas (I.LA.E.), que grava con tipos variables el valor de
arrendamiento (calculado conforme a ciertas reglas) de los locales, equipos y
maquinaria. El tipo medio aplicado a los establecimientos industriales es del 10%. Hay
que tener en cuenta que las empresas industriales, turisticas, comerciales, artesanales,
comerciales y de promocion inmobiliaria s6lo deben satisfacer este impuesto cinco afios

después del inicio de su actividad.

-Taxe Municipale (Ex: tasa urbana). Equivalente al Impuesto sobre Bienes Inmuebles
(1.B.1.), que grava con un tipo del 13,5% el valor de alquiler, calculado conforme a

ciertas reglas, de los terrenos, construcciones, equipos y maquinaria.

-Taxe sur la Valeur Ajoutée (TVA). Equivalente al IVA. El tipo impositivo para todos

los bienes y servicios salvo aquellos con tipos impositivos diferentes es del 20%.
¢ Existen ventajas fiscales previstas para el inversor extranjero en Marruecos?

No existen ventajas especificas para el inversor extranjero. Los incentivos a la
inversion, recogidos en la “Carta de Inversiones”, se aplican con caracter general a la
inversion en Marruecos independientemente de la nacionalidad del promotor y del

origen del capital.
Para mas informacion:

Guia de incentivos a la implantacion

.Qué implica el ‘Convenio para evitar la doble imposicion’ firmado por Espaia y

Marruecos con fecha 10 de julio de 19797

El Convenio de Doble Imposicion, en vigor desde mayo de 1985, se aplica a los

impuestos sobre la renta (renta de las personas fisicas y de sociedades) y el patrimonio,
estableciéndose una serie de reglas y mecanismos para garantizar que, la renta obtenida
por un residente en Espafia (persona fisica o juridica) derivada de sus actividades en

Marruecos, y viceversa, no sea gravada dos veces por el mismo concepto en uno y otro
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Estado. En la préactica, ello supone que, segin los casos, el contribuyente estara

obligado s6lo en Marruecos, o s6lo en Espafia, o parte en Marruecos y parte en Espafia.

En la préctica es necesario prestar atencion a dos aspectos en la prestacion de servicios

desde Espafia:

- Fijar por escrito en el acuerdo comercial con el cliente, tanto el departamento
responsable como el plazo en el que la empresa marroqui debe de remitir el certificado
de la retencion efectuada al proveedor espafiol de bienes o servicios, para asegurarnos
de disponer en tiempo util del documento justificativo que aportar a la Hacienda

espafola cuando solicitemos la deduccion.

- Algunas retenciones efectuadas en Marruecos han sido consideradas como no
deducibles por la Hacienda espafiola cuando interpreta que no se ajustan a lo establecido
en el Convenio de Doble Imposicién. En este sentido, la hacienda marroqui tiene una
interpretacion extensiva del concepto de canon (en francés redevance) recogido en el
CDL.

¢ ES necesario tener personal expatriado? ¢En qué areas?

Es aconsejable contar con personal expatriado, al menos en la fase inicial, en puestos de
direccién y organizacion, de manera que puedan implantarse los métodos de gestion,

ritmos y “cultura” de la empresa.

En el &mbito industrial, es muy frecuente que se desplacen técnicos de manera temporal

para la formacion del personal local.
¢ Existe personal cualificado en Marruecos en todas las areas?

La falta de mano de obra cualificada es uno de los puntos criticos a la hora de establecer
una empresa en Marruecos. En zonas industriales, la escasez de obreros con una cierta
cualificacion, esta comenzando a generar tensiones y niveles altos de rotacion, unido a

un incremento de costes salariales en relacion con los paises del entorno.

Por lo que respecta a los obreros, la implantacion de programas de formacion por

técnicos destacados desde la propia empresa matriz proporciona muy buenos resultados.

En general, los técnicos intermedios son los puestos mas dificiles de cubrir (contables,

técnicos de mantenimiento de fabrica y similar).
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En cuanto a los ingenieros y puestos directivos, pueden encontrarse profesionales bien
preparados y con una formacién que incluye estancias en el extranjero, sobre todo en
Francia. En cualquier caso, la escasez es un factor especialmente importante en perfiles
directivos con estandares de productividad europeos, y su cotizacion muy alta en
términos relativos, incluso en comparacion con Europa, especialmente en la coyuntura

actual.
¢ Cual es el promedio de sueldos en Marruecos?

Los salarios en Marruecos, en comparacion con Espafia son especialmente competitivos
para los puestos no cualificados. El coste de un operario no cualificado en Marruecos
puede ser aproximadamente 1/5 del de un espafiol. Sin embargo, a medida que subimos
en cualificacion, la brecha salarial se reduce. Para evaluar correctamente el coste laboral
también hay que tener en cuenta los diferentes niveles de productividad laboral y hacer

un estudio comparativo con otros paises alternativos. Algunos salarios de referencia:
Director local: 105.000€

Jefe de area: 45.000€

Empleado cualificado: 17.000€

Empleado sin cualificar: 2.940€

Para mas informacion visite nuestro Simulador de Costes de Establecimiento.

¢Existen diferencias de productividad entre los trabajadores marroquies y los

espafioles?

Hay que partir de la base de que el concepto de productividad puede variar por la
distinta valoracion del tiempo, estandares de calidad, etc. Un factor importante a este
respecto ha sido mencionado en la alta rotacion de los obreros especializados, 1o que

puede ser asimismo un elemento fuertemente condicionante
¢ Existen cotizaciones obligatorias a la Seguridad Social?

Si. Todo empresario estd obligado a afiliarse a la Caja Nacional de la Seguridad Social

(CNSS) asi como a afiliar a sus asalariados y aprendices a dicha Caja. La Caja de
Seguridad Social atribuye a cada trabajador una tarjeta de afiliacion con un namero

personal. Los tipos de las cotizaciones a la CNSS son:
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e Prestaciones familiares: 6,40% a cargo del empresario. Se calcula sobre el
salario bruto mensual del asalariado.

e Prestaciones a corto plazo: 1,00% (0,67% a cargo del empresario y 0,33% a
cargo del asalariado). Se calcula sobre el salario bruto mensual teniendo éste
como limite méximo 6.000 dirhams.

e Prestaciones a largo plazo: 11,89% (7,93% a cargo del empresario y 3,96% a
cargo del asalariado). Rige aqui también el limite salarial de 6.000 dirhams.

e Para la formacién profesional, la cotizacion es del 1,6% del salario bruto.

e Seguro meédico Obligatorio: 3,5% a cargo del empresario y 2% a cargo del
asalariado.

e Desempleo: 0,38% a cargo del empresario y 0,19% a cargo del empleado.

Limite salarial 6.000 dirhams.
En total 26,96%: 20,48 % a cargo del empresario y 6,48% a cargo del empleado.

¢Existe un marco legislativo que regule las relaciones entre empresarios y

asalariados?

Marruecos cuenta con una legislaciéon laboral moderna, basada en los convenios y
recomendaciones de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT). La normativa
basica que regulaba el sistema laboral fue modificada tras la aprobacion del nuevo
Caodigo de Trabajo, el 8 de diciembre 2003 (publicado en el Boletin Oficial n® 5167, en

vigor desde junio de 2004). Los distintos textos de aplicacion de la nueva normativa en

materia laboral se publicaron a finales de 2004 tras las negociaciones entre la

Administracion, las Centrales Sindicales y la corporacidn patronal.

El nuevo Codigo de Trabajo incluye importantes innovaciones en aspectos relativos a
los convenios de trabajo, las condiciones laborales y remuneraciones, los sindicatos
profesionales, los delegados de los trabajadores, los comités de empresa y los
representantes sindicales en el seno de las empresas. También trata cuestiones relativas
a la intermediacion en materia de contratacion asi como a nivel de los 6rganos de

control y del reglamento de los conflictos colectivos de trabajo.

¢ Como se establece la paridad del dirham respecto a las principales divisas y cual

es el tipo de cambio actual respecto al euro?

La cotizacion del dirham la determina Bank Al Maghrib (Banco Nacional de

Marruecos) en relacion con una cesta de monedas compuesta por las divisas de los
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principales socios comerciales de Marruecos, atribuyendo una ponderacion a cada una

de ellas.

En abril de 2001 se llevé a cabo una devaluacion del dirham de un 5%, ya que su
excesiva apreciacion (un 19% desde 1990) causa serias dificultades a las industrias
exportadoras. Desde entonces no se ha producido ninguna devaluacion adicional,
aunque la opinién comdn es que el dirham continta siendo una moneda excesivamente

apreciada.
El tipo de cambio actual puede consultarse en la web del Bank Al Maghrib

¢En qué moneda se efectlan los pagos por operaciones comerciales dentro de

Marruecos y entre Marruecos y el extranjero?

Los cobros y pagos en el interior de Marruecos se efectlan siempre en dirhams

marroquies.

Los cobros y pagos entre Marruecos y el extranjero pueden efectuarse en cualquiera de

las divisas cotizadas por Bank Al-Maghrib: Euro, dolar estadounidense, dolar

canadiense, libra esterlina, corona danesa, corona noruega, corona sueca, franco suizo,
yen japonés, dinar argelino, dinar tunecino, dinar libio, ouguiya mauritana, dinar

kuwaiti, rial saudi y dirham de los Emiratos Arabes Unidos.

En cualquier caso, el peso de la zona euro como socio comercial de Marruecos se
traduce en que esta divisa es la mas empleada en los cobros y pagos entre Marruecos y

el extranjero.

¢Existen restricciones en Marruecos para efectuar operaciones de pago al

extranjero?

El régimen de convertibilidad del dirham permite que cualquier operador econémico
marroqui pueda realizar pagos en divisas por operaciones corrientes. Entre éstas se
incluyen: operaciones de comercio exterior, transferencias de beneficios de inversiones
extranjeras, pagos por asistencia técnica, transporte, abono de intereses de préstamos,

etc.

Para realizar estos pagos no se necesita autorizacion previa de la Office des Changes

(organismo competente en materia de control de cambios). Ahora bien, eso no significa
gue no exista un procedimiento a seguir y una reglamentacion de obligado

cumplimiento, ya que todo pago al extranjero debera justificarse mediante la
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presentacion al banco correspondiente de los documentos que acreditan la realizacion de
la operacion en cuestion. Estos documentos se especifican en las circulares del Office
des Changes y normalmente los bancos podran proporcionar toda la informacion

necesaria al respecto.

Para més informacion consultar apartado 5.3 de la Guia Pais Marruecos

¢, Se puede operar sin dificultades con los bancos marroquies?

El sistema bancario marroqui estd muy estructurado y tiene una gran presencia
extranjera, en particular francesa y espafiola. Los servicios ofrecidos por los bancos
marroquies permiten a cualquier empresa realizar las operaciones habituales ligadas a la
gestion empresarial. Aun asi, en lineas generales, el sistema bancario marroqui es mas
lento y menos flexible que el espafiol, consecuencia l6gica de un proceso de
liberalizacion relativamente reciente y de un nivel de informatizacion menor. No
obstante, el servicio es en general, satisfactorio. Recomendamos consultar directamente

la fuente de la Office des changes: Instruction Générale des Opérations de Changes, ya

que los bancos son pocos proactivos a la hora de informar sobre la normativa cambiaria.

¢ Existen cuentas bancarias especificas para los extranjeros en Marruecos? ¢Qué

tipo de cuentas bancarias pueden abrir los extranjeros en Marruecos?

Si, los siguientes tipos de cuentas bancarias estdn destinados exclusivamente a los

extranjeros:

e Cuentas en divisas: extranjeros residentes y no residentes.

e Cuentas extranjeras en dirhams convertibles: extranjeros residentes y no
residentes.

e Cuentas convertibles a plazo: extranjeros no residentes.

e Cuentas especiales:extranjeros no residentes. Requieren autorizacion la Office

des Changes.

De estas cuentas, las dos Ultimas estan previstas para supuestos especificos. Las cuentas
especiales son cuentas abiertas por los bancos a favor de personas fisicas o juridicas no
residentes, destinadas a atender las necesidades de su actividad temporal y contractual
en Marruecos. Las operaciones realizadas en estas cuentas son los diversos pagos en
dirhams derivados de la ejecucion del contrato, los gastos en dirhams realizados en

Marruecos y los reembolsos por cancelacion de anticipos de fondos.
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Las de uso general son las “cuentas en divisas” y las “cuentas extranjeras en dirhams
convertibles”. Ambos tipos de cuenta permiten recibir y emitir transferencias al y del

extranjero sin necesidad de justificar la operacion.

De nuevo insistimos en que una sociedad constituida en Marruecos, aunque cuente con
capital 100% extranjero, es marroqui en lo que atafie a la reglamentacion del control de
cambios. En consecuencia, no esté autorizada a ser titular de las modalidades de cuentas
reservadas a los extranjeros. Extranjeros son, a estos efectos: personas fisicas de
nacionalidad extranjera (residentes o no en Marruecos) y personas juridicas que tengan

su domicilio social en el extranjero.

Entonces, ¢qué tipo de cuentas bancarias puede tener en Marruecos una empresa

con capital extranjero?
Las mismas que cualquier otra empresa marroqui:

e Cuentas en dirhams.

e Cuentas en divisas y/ o en dirhams convertibles sélo cuando se trate de empresas
exportadoras. De acuerdo con la reglamentacion de cambios vigente, las
empresas exportadoras de bienes o servicios pueden solicitar la apertura de
cuentas en divisas y/o en dirhams convertibles, asi como la apertura de cuentas
fuera de Marruecos. El exportador puede optar por uno u otro tipo de cuenta o
utilizar ambos. El importe a ingresar en estas cuentas no puede superar en
conjunto el 70% de la cifra de divisas ingresadas por exportacion de bienes y/o
servicios. Estas cantidades deberan destinarse a sufragar gastos derivados de las
actividades profesionales del exportador en el extranjero, segin enumeracion

recogida en la normativa cambiaria.

Las personas fisicas o juridicas no residentes también podrian abrir cuentas en divisas o

en dirhams convertibles en las mismas condiciones.

Fuente: ICEX (2015)
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