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En este articulo se argumenta sobre la importancia de la cultura en la
internacionalizacion de la economia espariola y, concretamente, en la presencia de las
empresas espanolas en Marruecos. A tal efecto, se ha hecho un trabajo de campo,
basado en entrevistas por teléfono a los directivos de una veintena de empresas
espanolas localizadas en Marruecos de diferentes sectores productivos, sobre la base de
un cuestionario. Las conclusiones mas importantes son que en las relaciones mercantiles
en Marruecos priman las relaciones personales y el contacto cara a cara entre
directivos empresariales, el cortoplacismo en las decisiones economicas, el deficiente
funcionamiento del sistema judicial, la baja formacion de la mano de obra y la
necesidad de un proyecto bien definido de internacionalizacion de la empresa espariola.

Palabras clave: cultura, internacionalizacion, empresa.

Clasificacion JEL: F20, L21, L25, Z10.

1. Introduccién: la cultura importa en los negocios

Sin necesidad de entrar en el debate (Palmer, 2006)
sobre si el proceso de globalizacién erosiona o no la vi-
talidad cultural de los paises, se considera que los em-
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presarios no deben dejar de lado las tradiciones y cos-
tumbres que mantienen vivas a las diferentes culturas.
Aunque la globalizacion desarrolle cada vez mas las re-
laciones econdmicas entre los paises logrando asi la
expansion de los mercados, éstos forman parte del con-
texto de unas culturas que mantienen su vigencia y a las
cuales los empresarios deben tratar de tener en cuenta
y comprender para llevar adelante sus proyectos de co-
mercio e inversion. Cada vez parece haber menos duda
de que las variables culturales influyen decisivamente
en las preferencias y comportamientos de los consumi-
dores e inciden en las relaciones entre comprador y
vendedor, entre empresarios de uno y otro pais.
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Las personas en sociedad asimilan la cultura a través
de instituciones sociales (familia, escuela, empresa, es-
tado, etnia, medios de comunicacion, religion, clase so-
cial o grupo), mediante un proceso de socializacion y
«aculturacién» o adaptacién a los cambios. El desarrollo
de los negocios internacionales se encuentra en un en-
torno cultural, definido por un sistema integrado de valo-
res y atributos de un pais (tiempo, trabajo, nivel de ri-
queza, prejuicios), el lenguaje (hablado, escrito, idiomas
oficiales, pluralismo linguistico), las leyes (regulaciones,
normativa, seguridad juridica), la politica (estabilidad
versus riesgo, partidos politicos, ideologias, poder, gru-
pos de presion), la religion (normas y creencias, rezos y
rituales), la educacion (formal, informal, niveles de alfa-
betizacion), las organizaciones sociales (familia, asocia-
ciones patronales y sindicales, sistemas de propiedad,
estructura de clases) y el habitat (urbanizacién versus
ruralizacion) (Cateora y Graham, 2005; Cervifio, 2006).

Los valores y atributos de los paises dan cuenta de ras-
gos nacionales especificos, distintos a los de otros inclui-
dos dentro de una misma area geografica (en este caso el
Magreb) e incluso aunque puedan existir diferencias inter-
nas entre clases sociales, grupos étnicos y regiones.

Las diferencias linglisticas y de comunicacion deter-
minan las politicas de constitucién de empresas, la rela-
cién flulda entre las personas/empleados/proveedores y
clientes, las politicas de inversion, comercializacion y
marketing'. El conocimiento de la legislacion y del siste-
ma judicial es fundamental, asi como el establecimiento
de una clausula jurisdiccional en los acuerdos, para sa-
ber cual es la via —litigio o arbitraje— a seguir en caso
de conflicto de intereses (Jain, 2002). El entorno politico
debe ser evaluado por la empresa extranjera para valo-
rar el clima de los negocios (favorable u hostil), el nivel
de riesgo (en qué medida es aceptable), el grado de in-
tervencionismo gubernamental en la economia, las

" «Cuando Nike se dio cuenta de que su logo estilizado “Air” se
parecia a la palabra “Allah” en escritura arabe, retiré urgentemente las
zapatillas deportivas de la distribucion y pidié disculpas a la comunidad
arabe», caso mencionado por CERVINO (2006, pagina 74).

ideas dominantes y las estrategias publicas (Daniels,
Radebaugh y Sullivan, 2004). La religion es otro ele-
mento fundamental en las relaciones mercantiles, pu-
diendo ser una oportunidad o un obstaculo. La religion
afecta a los valores y comportamientos socio-econdémi-
cos2. El hecho religioso determina, al mismo tiempo, las
fechas de las festividades y el mes del Ramadan, lo que
puede afectar a los ritmos de trabajo y a las relaciones
laborales en el seno de la empresa?3. El nivel educativo
influye en las posibilidades de contratacion del personal
adecuado, los métodos de formacion en el puesto de
trabajo* y el tipo de tecnologia utilizada o del producto
comercializado (Czinkota y Ronkainen, 2002).

Las organizaciones sociales son grupos de referencia
que establecen valores y actitudes que determinan de
alguna manera el comportamiento de las personas, la
forma en las que éstas se relacionan entre si, los patro-
nes de consumo y los modos de produccién (Czinkota y
Ronkainen, 2002). El tipo de habitat en Marruecos tiene
gran peso en las actividades de las empresas (Mella,
2010), debido al fuerte dualismo (campo/ciudad) exis-
tente aun en el pais. Asi, las ciudades atraen fuertes
contingentes de emigrantes rurales, con los correspon-
dientes efectos en las condiciones de produccién vy
consumo. Por otra parte, conviene tener en cuenta los
sentimientos y el orgullo nacional, que influyen en el po-
sicionamiento frente a productos e inversores interna-
cionales. En este caso, hay que matizar que los estereo-
tipos son subjetivos y percibidos, pudiendo favorecer o
perjudicar la marca pais de un producto o inversion en
los mercados internacionales®.

2 La certificacion Halal rige en el mercado musulman y determina
cuales son los alimentos permitidos, autorizados o saludables y cudles
son ilicitos y prohibidos.

3 En el islamismo no se distingue entre la iglesia y el Estado, la
religion es fuente de derecho y guia de buen gobierno, por lo que las
actividades politicas estan dentro de la esfera de la fe.

4 Un alto nivel de analfabetismo necesita basarse en métodos visuales
en lugar de manuales escritos.

5 El made in, la marca BMW o los relojes suizos por el hecho de ser
suizos influyen en gran medida en el posicionamiento de los productos
(CERVINO, 2006).

90 ICE FACTORES CULTURALES E INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA Y LA ECONOMIA

Septiembre-Octubre 2010. N.° 856



CULTURA E INTERNACIONALIZACION DE LA ECONOMIA ESPANOLA. EL CASO DE MARRUECOS

Por ultimo, no pueden olvidarse la existencia e impor-
tancia de otros elementos como el individualismo versus
el colectivismo, la aversion al riesgo versus la asuncion
del riesgo, la masculinidad versus la feminidad, la jerar-
quizacion versus la des-jerarquizacion del poder, el corto
plazo versus el largo plazo (Hofstede, 1984). En efecto,
el individualismo es propio de sociedades en las que los
vinculos entre los individuos son débiles y cada uno se
ocupa de si mismo, mientras que el colectivismo apare-
ce con fuerza en aquellas sociedades en las que las
personas se integran en grupos fuertes, cohesionados y
protectores (familia extensa, asociaciones) (Cateora y
Graham, 2005). Una elevada aversion al riesgo implicara
mas tiempo para introducir un producto en el mercado o
influird en los tipos de inversion (mas propensos a ser de
renta fija que de renta variable y mas arriesgada, aunque
las expectativas de beneficios puedan ser superiores) y
una menor tendencia a la creaciéon de nuevas empresas.
El estatus de la mujer en el mundo arabe, donde deben
tenerse en cuenta los cambios que se estan produciendo
en Marruecos y la aprobacién de la Mudawana®, influye
tanto desde el punto de vista de las relaciones de consu-
mo como de inversion en la medida en que afectan a las
relaciones laborales en las empresas. Una cultura que
priorice la jerarquia en la escala social y en el seno de las
empresas, determinara las formas de organizacién de los
negocios (relaciones comerciales y de inversion) en la
medida en que se acepta que la herencia y los roles so-
ciales son fuente de poder y que dan derecho a contar
con privilegios. El caso contrario es una cultura en la que
la igualdad, el conocimiento y el respeto son fuentes de
poder. Los plazos influyen asimismo en la forma de hacer
negocios: ganar en el corto plazo sin importar si esas ga-
nancias son duraderas es justamente lo contrario de las
estrategias de largo plazo consistentes en asentar los ne-
gocios con tiempo para asegurar que la actividad sea es-
table a lo largo de un periodo dilatado de tiempo.

8 La Mudawana es el cédigo de familia de Marruecos, que garantiza
un mayor poder a la mujer en materia de derechos humanos.

En el caso de los paises arabes, los estudios realiza-
dos (Hofstede, 1994) muestran un nivel relativamente
elevado de sentido colectivo, una tendencia acusada a
evitar situaciones de riesgo, la masculinidad como fac-
tor de gran relevancia, el respeto y aceptacion altos de
las organizaciones jerarquicas y una orientacién corto-
placista en la forma de hacer negocios.

2. Trabajo de campo: cuestionario a empresas
espanolas en Marruecos

El analisis de los rasgos culturales marroquies y su
influencia sobre las relaciones econémicas de las em-
presas espafnolas ha tenido a los empresarios y a ges-
tores de instituciones de acompanamiento de las em-
presas como fuentes principales de informacion. Se
parte de la hipotesis de que las empresas espafolas en
Marruecos basan sus operaciones en un buen conoci-
miento de las necesidades, capacidades y limitaciones
tanto del pais anfitrion (Marruecos) como de su pais de
origen (Espafia)’. Por ello, se ha procedido a entrevis-
tar a un numero considerable de empresarios espafo-
les en ese pais8 (17 en total), de distintos sectores y lo-

7 En la literatura econdémica, se considera que el comportamiento de
las empresas en el extranjero puede ir desde una posicién extrema
llamada «policentrismo» (cuando la empresa delega ampliamente la
toma de decisiones a los gerentes en el exterior y les deja adoptar
procedimientos funcionales propios) hasta otra denominada
«etnocentrismo» (cuando la empresa considera que la cultura propia es
superior y que lo que funciona en el pais de origen funcionara en el de
destino), pasando por el «geocentrismo» (que consiste en una
combinacién de las dos posiciones anteriores: las practicas de los
negocios en el extranjero no se corresponden exactamente ni a las
operaciones domésticas ni a las de las empresas del pais anfitrion).
Esta ultima posicion o enfoque de los negocios es preferida en las
practicas de negocios en otra cultura, porque aumenta la introduccion de
innovaciones y disminuye la probabilidad de fracasos (DANIELS,
RADEBAUGH y SULLIVAN, 2004).

8 Las entrevistas se han realizado via telefonica durante junio de 2010.
Obviamente, hubiera sido deseable realizar una encuesta a las empresas
espafiolas en Marruecos; pero, a pesar de la existencia de un directorio
de empresas espafiolas en Marruecos (Embajada de Espafia en Rabat,
Directorio de las empresas espafiolas en Marruecos, septiembre de
2009), no existe un censo de las mismas. Por tanto, hemos tenido que
limitarnos a hacer entrevistas a empresas de diferentes sectores
productivos y de las localizaciones empresariales mas importantes del
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calizaciones, para que expresaran su opinioén a partir
de su propia experiencia sobre los diferentes aspectos
del cuestionario®. Se ha considerado oportuno plantear
también el mismo cuestionario a los gerentes de las
Camaras de Comercio de Espana en Tanger, Casa-
blanca-Antena Agadir y Asociacién de Empresarios de
Agadir por ser testigos privilegiados de las actividades
empresariales espafiolas en Marruecos.

El cuestionario se organiza en torno a las relaciones
internas de las empresas (desde el punto de vista de la
organizacion y las interacciones personales, sociales y
econdmicas) y las relaciones externas con las institucio-
nes publicas (politicas, judiciales y religiosas) y privadas
(otras empresas y asociaciones) (Cuadro 1)10.

Los resultados de las entrevistas no son generaliza-
bles ya que las empresas consultadas' no son una
muestra estadisticamente representativa; los resultados
son, en consecuencia, proposiciones cualitativas que
dan cuenta de la percepcion de un grupo de empresas
sobre la cultura y las costumbres del pais y su influencia
en sus actividades econémicas y mercantiles.

3. Analisis de resultados
Cualquier analisis que no reconozca en lo basico las

diferencias culturales puede generar problemas de co-
municacion, comprension y eficacia en las relaciones

pais, al no poder seguir la via alternativa de seleccionar una muestra
representativa de la poblacién objeto de estudio.

¢ La metodologia seguida ha sido la llamada de «entrevistas
semi-estructuradas» (PUNCH, 2005), basadas en preguntas que buscan
respuestas abiertas. Después de un numero de entrevistas hay respuestas
que aparecen mas frecuentemente que otras, pudiendo afirmarse que se ha
llegado a un cierto punto de saturacion en las respuestas. Esto da una idea
de la validez o grado de coincidencia en las respuestas.

0 Este cuadro es un resumen del cuestionario completo utilizado
como guia en las entrevistas. El lector interesado en la obtencién del
cuestionario puede remitirse al correo electrénico de los autores.

" Las empresas entrevistadas han sido Albatros Logistic, Alconera
Maroc, Amsel Consulting, Atento, Autasa, Banco Santander, Barcelo,
Calvo Maroc, la Caixa, Garrigues, Inypsa, Inabensa, Isofotén, Isotrén,
Mixta Africa, Roca, Soroa Pepiniere, Se ha entrevistado también a la
Céamara de Comercio de Tanger y de Casablanca-Antena Agadir, y a la
Asociacion Espariola de Empresarios de Agadir.

CUADRO 1
CUESTIONARIO

1. Relaciones personales, sociales y econémicas
— Comunicacion cara a cara

— Normas de protocolo y negociaciéon
— Relaciones personales y de confianza
— Relaciones orales oly escritas

— Idioma de las relaciones econémicas
2. Leyes y seguridad juridica

— Regulaciones y leyes mercantiles

— Seguridad juridica

3. Poder, politica e ideologia

— Estabilidad/Inestabilidad o conflictos
— ldeologias

— Grupos de poder/lobbies

4. Religion

— Normas y creencias

— Fiestas religiosas y calendario laboral
— Rezos, rituales y tabues

5. Educacion, tecnologia y territorio

— Formal

— Formacion continua

— Tecnologia

— Campo y ciudad

6. Organizacion social

— Organizaciones

— Movilidad

— Individualismo y colectivismo

— Aversion al riesgo e incertidumbre

— Masculinidad y feminidad

— Jerarquizacion y desjerarquizacion

7. Percepcion de las empresas espafolas

economicas, comerciales y de inversion. Desde hace
tiempo (Lee, 1966), es sabido que el criterio de autorre-
ferencia, o sea, la referencia inconsciente a los valores
culturales propios es la raiz de la mayoria de los proble-
mas en los negocios internacionales'2.

2 De ahi que sea necesario adaptarse a las diferencias, dejando de
lado los valores culturales propios; aunque sea dificil en muchas
ocasiones admitir este hecho. Es importante, por tanto, controlar el ya
mencionado fendomeno del etnocentrismo, para evitar problemas de
pérdidas de contratos, deficiencias en las negociaciones mercantiles y
fallos en la administracion de los negocios.
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Relaciones personales, sociales y econémicas

Se ha podido comprobar que, aunque los entrevista-
dos consideran que las relaciones personales son im-
portantes en todas las culturas, en Marruecos tienen
una plus afadido por los habitos socio-culturales de las
personas'3. El objetivo es la necesidad de un conoci-
miento previo de la otra persona y el establecimiento de
relaciones de confianza e incluso de amistad. Algunos
empresarios espafoles entrevistados afirman que tratan
de evitar esas situaciones profesionalizando las relacio-
nes economicas, pero admiten que sélo en contadas
ocasiones tienen éxito. Lo comun es seguir el camino de
las relaciones personales/informales, «invirtiendo» el
tiempo que sea preciso en esos prolegdmenos’4, antes
de pasar a concretar las condiciones econdémicas de la
transaccion. Ese es el ritmo y la secuencia propia de la
toma de contacto y de los procesos de negociaciéon en
Marruecos. Procesos que son mas lentos que en Espa-
fia, pero imprescindibles antes de formalizar una rela-
cion contractual por escrito, que compromete y ofrece
mayor seguridad y garantias a las partes; si bien algu-
nas empresas dicen haber tenido experiencias de in-
cumplimiento de contratos. Es habitual que las reunio-
nes terminen sin conclusiones y acuerdos. Y cuando és-
tos se alcanzan nada impide que en la siguiente reunion
se pongan en cuestion y haya que empezar de nuevo el
proceso de negociacion’®,

Las relaciones son, en general, directas o cara a cara
—en la oficina, en el café o, incluso, en el propio domici-

3 Es habitual que ante cualquier transaccién econémica el
comerciante o inversor, cliente o proveedor marroquies, acostumbre a
invitar a la contraparte incluso a comer o a cenar en su domicilio para
hablar de cuestiones ni directa ni aparentemente ligadas a los negocios.

' Los marroquies dicen, refiriéndose a los espafioles y a los
europeos, que «nosotros tenemos el reloj y ellos tienen el tiempo».

S Un empresario afirma taxativamente que «no hay que dar una
operacién por hecha hasta que el dinero esta en la cuenta». Ni tampoco
«confundir que las relaciones cercanas y cordiales son una garantia de
realizacion del negocio». En este sentido, los empresarios espafioles
entrevistados advierten sobre la necesidad de ser prudentes, actuar con
cautela y saber donde estan los limites entre las relaciones personales y
profesionales.

lio— y en ellas se utilizan relativamente poco medios
electrénicos de comunicacion; el correo electrénico no
esta asentado en la practica cotidiana de los negocios.
Estas formas personales e informales de relacién social
y econdmica pueden tener sus ventajas en la medida
que son una fuente de informacién para un mayor cono-
cimiento del pais y, en ocasiones, para la identificacion
de oportunidades de mercado.

El francés es la lengua de los negocios, con la excep-
cion tangerina en la que el espafiol se utiliza bastante,
aunque el nivel de conocimiento del mismo sea deficien-
te'®. Pero, incluso en este Ultimo caso, es aconsejable
un buen dominio del francés, ya que los contratos se ha-
cen en esa lengua'’. No es suficiente un conocimiento
basico de francés, puesto que puede ser necesario un
alto nivel de comprension y expresion oral y escrita en
ese idioma para precisar conceptos y establecer mati-
ces en las negociaciones, incluso cuando haya expertos
que colaboren en la formalizacién de un contrato. Por
tanto, el empresario espanol da cada vez mas importan-
cia al dominio del francés en sus operaciones econémi-
cas en Marruecos'8.

Leyes y seguridad juridica
La legislacion es similar a la francesa'® y, donde no

existe una reglamentacion, la referencia aplicada sigue
los patrones del antiguo pais colonizador?%. Las empre-

6 Cabe observar que en la regién norte, hasta aproximadamente
Larache, hay una mayor influencia espafiola, mientras que hacia el sur
(Rabat, Casablanca, Marrackesh, Agadir, entre otras ciudades) la
influencia es francesa.

7 El conocimiento del francés se produce entre los empleados mas
cualificados con un nivel medio de estudios. Los empleados sin ese
nivel de escolarizacion hablan arabe marroqui, también llamado arabe
dialectal o dari"a.

8 Es un idioma en constante expansion por la mayor alfabetizacion
del pais.

9 Aunque cada vez mas hay una influencia de la legislacion y del
acervo reglamentario de la UE.

20 En algun sector, esa reglamentacion puede tener sus
consecuencias para las empresas espafiolas. Por ejemplo, las empresas
de construccion no hacen forjado reticular» y eso trae problemas para
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sas espafolas recurren normalmente a algun abogado
de confianza marroqui o a los bufetes de abogados es-
pafoles localizados en Marruecos a efectos de asesoria
juridica, fiscal, laboral o financiera; aunque no a efectos
de intervencién ante los tribunales. Esto es debido a que
los juicios se celebran todos en lengua arabe y sélo pue-
den intervenir letrados marroquies.

Un buen numero de empresas afirma que el sistema
judicial funciona muy deficientemente, en el sentido de
que es muy lento y burocratico, irregular cuando no co-
rrupto, carente de transparencia y de suficientes medios,
y sin criterios de enjuiciamiento claros que provocan sen-
tencias arbitrarias sin coste alguno para el juez o fiscal e
inseguridad juridica. Es una de las instituciones del Esta-
do con peor funcionamiento y, en consecuencia, mejora-
ble2!. En todo caso, las empresas espafiolas afirman que
tratan de evitar a toda costa la via judicial ante algun con-
flicto o contencioso, porque consideran que tienen pocas
posibilidades de ganar sus demandas?2.

Por otra parte, la legislacién sobre la propiedad del
suelo agricola prohibe que éste pueda ser adquirido,
solo puede ser alquilado o arrendado por un periodo lar-
go de tiempo (hasta 40 afios) durante el cual puede ser
explotado para usos diversos. El propietario es el Esta-
do que cada cierto tiempo pone en arrendamiento las
superficies de tierra, que son gestionadas por la Socie-
dad de Desarrollo Agricola de Marruecos.

Poder, politica e ideologia

La estructura administrativa basica de poder reside
en la «wilaya», cuyo «wali» o jefe/gobernador —autori-

dad en el ambito urbano y rural a escala local— es nom-
brado por el rey, de modo que la influencia de la casa
real se proyecta por todo el territorio, controlando todos
los resortes del poder también en la esfera territorial y
local. En realidad, el poder no procede del primer minis-
tro; el que gobierna y manda es el rey y algunos ministe-
rios que estan bajo su directo control (Interior, Asuntos
Exteriores) y algunas agencias especiales (Agencias de
desarrollo sectorial y/o territorial, que dependen directa-
mente del Jefe del Estado).

Los cargos de la Administracion son facilmente acce-
sibles, aunque la agilidad de respuesta a los problemas
planteados tropieza con frecuencia con multiples dificul-
tades. Ademas, en ocasiones el funcionamiento admi-
nistrativo no es del todo regular?3. Los procedimientos
administrativos en los contratos publicos son mas lentos
que en Espafa, siendo una causa frecuente de tal lenti-
tud la anulacion de las convocatorias de licitacion y el
relanzamiento de las mismas unos meses después?.
Las empresas entrevistadas sefialan que existe trans-
parencia en las licitaciones2?5 y que no puede decirse de
la Administracion marroqui que sea mas intervencionis-
ta que la espafiola, ya que se ha ido liberalizando pro-
gresivamente.

Existen, no obstante, grupos de presién e interés que
controlan las decisiones basicas del pais. Grupos que
se organizan en torno a grandes familias, vinculadas a
su vez a la familia real y localizadas en las principales
ciudades del pais (estas grandes familias son origina-
rias de Fez, fassis, poseen una fuerte influencia politica,
econdmica y cultural; se han instalado con el paso del
tiempo en otras ciudades como Casablanca y Rabat,

las empresas espafiolas que no hacen forjado unidireccional (que es el
que corresponde a la normativa francesa), aunque sea menos seguro.

21 Esta opinién no es unanime entre las empresas consultadas. Hay
empresas, una minoria, que consideran que el sistema judicial funciona
con limitaciones por falta de recursos, no es peor que el argentino o el
mejicano ni tampoco representa un problema importante para las
empresas espafnolas.

22 Sin embargo, algunas empresas dicen que la legislacion laboral
(Cadigo de Trabajo) es muy clara y facilmente aplicable; aunque falta
una normativa en seguridad y legislacion profesional.

2 Algunas empresas dicen que sus expedientes se retrasan si no
median practicas irregulares.

24 En cambio, el procedimiento de las convocatorias es rapido: se
convocan con tres semanas de antelaciéon para presentar los
expedientes administrativos, técnicos y econémicos, siguiendo la ley de
contratos publicos.

% Se respetan los plazos, las autoridades convocan a la apertura
publica de sobres, se rechaza a quienes no cumplen con los requisitos
establecidos y se sigue una evaluacion técnica para la adjudicacién a la
mejor oferta econdmica y profesional.
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fundamentalmente, y compiten con otras familias, con-
cretamente soussis, provenientes de Agadir, con fuertes
posiciones comerciales). Estas familias estan conecta-
das con grupos empresariales franceses, de manera
que Francia tiene posiciones econémicas muy soélidas e
influyentes en el mundo de los negocios y en las estruc-
turas de poder en Marruecos?®.

Las ideologias predominantes son moderadas y facili-
tan el funcionamiento de las empresas, tanto nacionales
como extranjeras. Es mas, estas ideologias admiten las
politicas de atraccién del capital extranjero, mediante la
creacion de organismos orientados a crear las condicio-
nes mas favorables para la localizacion en Marruecos
del capital foraneo?”. Debe advertirse, no obstante, que
Marruecos es un pais con un gran orgullo nacional; que
es necesario mantener un trato de igual a igual y que el
empresario espafiol debe evitar actitudes de superiori-
dad y errores como pensar que el mercado marroqui es
mas manejable o facil que cualquier otro.

El sistema politico, en opinién de los entrevistados, es
considerado estable. El sistema funciona bajo la prima-
cia del Rey y sus consejeros y se esta favoreciendo de
tasas de crecimiento econémico relativamente eleva-
das, comparadas con los patrones actuales de la coyun-
tura de crisis internacional.

Religion

La religién, segun los entrevistados, condiciona poco
la vida econdmica. Es cierto que, durante el mes de Ra-
madan o durante la Fiesta del Cordero e incluso los vier-
nes (dia de oracién), la productividad se ve afectada ne-
gativamente, pero se puede recuperar con organiza-

26 Algunos empresarios manifiestan que el lobby francés es tan
potente que «algunas empresas espafolas, en ciertos sectores, han
sido barridas del pais». Afiaden que el lobby francés esta bien
estructurado y goza de un mayor apoyo gubernamental. No es el caso
del espafiol, que no esta ni bien organizado ni posee tanto poder e
influencia.

27 Cabe referirse en este caso a «Invertir en Marruecos» y a los Centros
Regionales de Inversion.

cion. Algunos entrevistados afirman que no se ven mas
afectados que en Espafa durante las fiestas de Navi-
dad. Ademas, algunos sectores productivos —sobre
todo comerciales— se benefician, al ver aumentar la ac-
tividad y el nivel de ventas. El nimero de dias de fiestas
religiosas en Marruecos no es superior al de Espafia,
con la ventaja adicional de que mucha gente trabaja los
sabados. Tampoco los cinco rezos diarios tienen impli-
caciones laborales. Las empresas no paran su actividad
en las horas de los rezos. En ese sentido el Islam marro-
qui es mas abierto, flexible y tolerante que el de otros
paises arabes?8: si no se puede rezar durante el horario
laboral, las plegarias se realizan mas tarde sin oca-
sionar trastornos considerables a las empresas. Las
empresas, no obstante, se muestran flexibles y afirman
adaptar sus jornadas si es necesario por motivos re-
ligiosos.

Educacion, tecnologia y territorio

La formacion es un punto débil en Marruecos porque
su nivel es muy bajo. Es dificil encontrar trabajadores y
empleados con un nivel de formacion adecuado. Todas
las empresas desarrollan formacién interna ligada al
puesto de trabajo. El analfabetismo es un problema gra-
ve, ademas del abandono escolar y el reducido nimero
de afos de escolarizacién de la poblacion adulta, si bien
las nuevas generaciones y las cohortes de edad mas j6-
venes tienen un mayor nivel de formacién. Debe tenerse
en cuenta que muchas empresas observan que hay pro-
fesionales bien preparados en determinadas ramas:
gestion y administracion de empresas, técnicos e inge-
nieros (muchos de ellos formados en Francia), que faci-
litan el trabajo de las mismas2°. Hay coincidencia en

28 QOpinién general de los entrevistados, incluidos aquellos con
experiencia empresarial en otros paises arabes (Mauritania, Argelia,
Tunez, Libia, Egipto).

2 En este punto, hay disparidad de opiniones. Hay empresas que
dicen no encontrar problemas de formacién profesional y de empresas
subcontratadas que realizan sus funciones con eficiencia, mientras que

FACTORES CULTURALES E INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA Y LA ECONOMIA

Septiembre-Octubre 2010. N.° 856 ICE 95



ASUNCION LOPEZ LOPEZ Y JOSE MARIA MELLA MARQUEZ

afirmar que en los puestos elevados de la Administra-
cion y de los organismos dependientes de ella hay pro-
fesionales bien formados y competentes, o mismo que
en los niveles directivos de las empresas. Las insufi-
ciencias de formacién son observables sobre todo en la
falta de cuadros intermedios bien preparados.

Puede decirse que los trabajadores marroquies se
adaptan bastante bien al cambio técnico, aunque existe
una brecha digital notable por la insuficiente incorpora-
cion de las TIC a los procesos productivos. En todo
caso, «lo nuevo tiene aceptacion, tanto si es un produc-
to como una técnica nueva». Se trata de trabajadores
no solo con capacidad de adaptacion, sino también ha-
bilidosos en las operaciones manuales y con una gran
facilidad para aprender. No puede decirse, sin embargo,
que exista de manera generalizada una cultura laboral e
industrial, situacién que es el resultado sobre la esfera
productiva del dualismo campo/ciudad y del éxodo rural
a las ciudades.

Organizacion social

Las organizaciones empresariales marroquies tienen
una presencia creciente en el seno de las empresas, fa-
cilitan su asociacién sectorial y fomentan su proyeccion
exterior. Las asociaciones de empresas espafiolas en
Marruecos les proporcionan informacion, transfieren ex-
periencias y ayudan a su implantacion en el pais. Los
sindicatos marroquies todavia tienen una implantacién
testimonial en el conjunto del sistema productivo, si bien
comienzan a estar cada vez mas activos en algunos
sectores y ciudades o zonas, ademas de en las grandes
empresas, especialmente publicas.

Los trabajadores marroquies tienen una gran movili-
dad geografica. No tienen ningun problema para mover-
se de ciudad y region en busca de un puesto de trabajo3°.

otras subrayan el bajo nivel profesional y las dificultades para encontrar
personas cualificadas.

%0 Aunque la adquisicion de vivienda por parte de los jovenes les esta
haciendo mas resistentes al cambio de residencia.

Por el contrario, la movilidad social todavia es escasa.
Las clases medias representan todavia una parte reduci-
da de la poblacién, en comparacion con las clases traba-
jadoras de la ciudad y el campo. Desde el punto de vista
de la lealtad o fidelidad de los empleados a la empresa
puede decirse que es muy reducida o, incluso, nula. El
trabajador es obediente, respetuoso, miedoso incluso,
pero eso no quita para que cambien de empresa «de un
dia para otro» incluso aun cuando las diferencias salaria-
les sean minimas.

Desde el punto de vista empresarial es cada vez
mas habitual encontrar «xempresarios que se han he-
cho a si mismos»3'. En la cuspide del sistema so-
cio-econdémico, junto a estos nuevos pequefios em-
presarios, estan los grandes ejecutivos, que heredan
los altos cargos de las grandes empresas por antece-
dentes familiares.

La familia tiene todavia en Marruecos un caracter ex-
tenso. Entre los miembros de una misma familia hay la-
zos muy fuertes de solidaridad y apoyo, ante condicio-
nes adversas. Los hijos/hijas aportan a la economia do-
méstica sus salarios. Es normal que varios miembros de
una misma familia trabajen en la misma empresa, lo que
influye en una mayor integracion en la actividad y en la
politica laboral32,

La poblaciéon marroqui no es mas individualista que la
espafiola, en el sentido de que hay mas apoyo solidario
en el seno de las familias hacia los miembros que lo ne-
cesitan. Sin embargo, no hay sentido colectivo desde el
punto de vista social («la solidaridad no es de puertas
para fuera»), manteniéndose la sociedad civil poco arti-
culaday desarrollada y en la empresa «les cuesta traba-
jar en equipo».

La mujer, a pesar de ciertos avances observables,
ocupa un papel subordinado en la empresa: raras veces

31 Nuevos empresarios —en parte expatriados— de la restauracion,
franquicias, distribucion comercial, talleres, concesionarios, que estan
emergiendo con fuerza en ciudades como Casablanca, Tanger y otras.

32 Ante la eventualidad de un despido, los empresarios tratan de que
al menos un familiar conserve el puesto de trabajo.
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desempefia un papel directivo, ocupa posiciones de
baja cualificacion, hasta tal punto que se puede afirmar
de que a menor cualificacion mayor feminizacién. Las
mujeres jovenes trabajan por un salario que aportan a la
economia familiar, en donde viven con sus padres33. Es
una opinidon generalmente compartida que las mujeres
son mas trabajadoras, responsables, disciplinadas, fia-
bles y productivas que los hombres. Los empresarios
afirman que prefieren contratar como empleados a mu-
jeres que a hombres34,

La jerarquia en la empresa es fuerte o piramidal y no
se delegan funciones con facilidad. El jefe controla
todo tipo de actividades e, incluso, hay casos en que
revisa personalmente todas las operaciones3®. La em-
presa es mas burocratica, algo mas rigida y menos
agil, pierde eficiencia y resulta menos operativa. Fun-
ciona el «ordeno y mandoy, los trabajadores son re-
ceptivos a las 6rdenes y, aunque pueda haber algunos
con iniciativa, al final esperan la orden del jefe para tra-
bajar y es necesaria una «constante supervision» del
trabajo. Los marroquies tienen mas aversion al riesgo
que los espafioles. Los inversores prefieren la renta fija
a la variable y poseen una visién cortoplacista de los
negocios?®®. Las economias domésticas «viven al dia»,
como muestra el hecho —aun con cierto nivel de ren-
ta— de que el nivel de contratacion de polizas de segu-
ros sea muy bajo.

3 Esta situacion varia segun las ciudades. En Casablanca, las
mujeres, sobre todo las chicas jovenes entre 25 y 30 afios, viven en
condiciones de mayor independencia respecto al nucleo familiar.

3 Los empresarios afiaden a estas caracteristicas de las mujeres
marroquies las de ser mas pacientes y estables, mas luchadoras y
valiosas, mas ahorradoras y conservadoras. Las mas jévenes ahorran
dinero para casarse, lo que es observable con mayor frecuencia en las
empresas localizadas en zonas rurales.

% Hay casos de empresas en que el jefe controla todas las
operaciones de la empresa, exigiendo su firma para todo tipo de
compra, hasta las de los cheques de menor cuantia.

% Esta vision del corto plazo puede llegar a situaciones extremas,
como la descrita por un empresario que dice que consideran la empresa
como una vaca lechera a la que ordefian constantemente pero sin
alimentarla, jhasta quedarse sin vaca!

Percepcion de las empresas espainolas sobre/en
Marruecos

Las empresas espanolas adaptan sus productos a las
costumbres, gustos y necesidades de los clientes ma-
rroquies. Este hecho es perfectamente observable en el
sector de la construccion, en el que la oferta de vivien-
das se ajusta a la idiosincrasia del pais®’.

La competencia es muy dura: el empresario marroqui
es muy agresivo en sus politicas comerciales38 y compi-
te en precio, no en calidad. Miran el corto plazo y no se
preocupan del negocio a medio plazo, en particular, de
«darle valor al producto». Ante la pregunta de si el em-
presario marroqui es mas comercial que industrial, la
respuesta de los entrevistados es matizada; es decir, no
se puede afirmar con claridad que en el empresariado
marroqui pese todavia mas el capitalismo mercantil que
el capitalismo industrial3®.

Los intermediarios financieros se hallan todavia en
una posicion rezagada con relacion a Espafa: no hay
banca electronica?, la calidad del servicio con frecuen-
cia es muy deficiente, los niveles bajos e intermedios de
atencion al cliente*! estan poco profesionalizados, utili-
zan una moneda nacional (el dirham) no convertible*? y
todas las operaciones de divisas tienen que pasar por el
«Office de Change» u Oficina de Cambio, provocando

37 las dimensiones de las viviendas son pequefias de tamafio (entre
45y 60 m?), provistas de salas relativamente grandes y habitaciones
mas reducidas, fachadas con formatos arabescos, colores verdosos del
gusto de los residentes y precios bajos.

38 La agresividad comercial es tal que, en palabras de un empresario
espafiol, «se encuentran empresarios marroquies que son capaces de
vender durante un tiempo por debajo del coste para desplazar al
competidor del mercado y hacerse con el control del mismo».

3% Téngase en cuenta que la empresa industrial exige un nivel de
recursos mayor que la comercial y eso pesa en las decisiones
empresariales. Ademas, no se olvide que Casablanca es una gran
ciudad industrial.

40 La banca electronica la esta introduciendo el capital extranjero. Es
el caso del Banco Sabadell o La Caixa.

41 Aunque hay empresarios que dicen que el funcionamiento es
normal y que no tienen quejas.

42 Eso ha permitido que la banca marroqui haya estado al abrigo de la
reciente crisis de las titulaciones «subprimes» al no haberse expuesto a
las inversiones exteriores.
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demoras en las transferencias internacionales de fon-
dos. El nivel de precaucién y de exigencia de garantias
para la concesion de créditos, es visto —por algunos
entrevistados— como mayor que en Espafia, de tal ma-
nera que el sistema financiero se percibe como menos
agresivo que el espafol. En general, las respuestas de
los entrevistados coinciden en sefialar que el sistema
bancario marroqui funciona con criterios de ortodoxia fi-
nanciera, bajo la supervisién del Banco Central. Las po-
liticas de desarrollo del sistema bancario son prudentes,
en un marco normativo conservador que permite sola-
mente riesgos controlables. El sistema se esta abriendo
a la inversion extranjera: la banca espafola, a la zaga
de la francesa, ha comenzado a instalarse hace algunos
afios, aunque con una presencia mucho mas reducida
que la del pais galo.

La percepcion de la empresa espafiola, como la euro-
pea en general3, es buena*t. La patina europea esta
bien vista y «vende», tanto desde el punto de vista co-
mercial como de inversidn. La empresa espafiola esta
bien considerada porque ofrece mejores condiciones sa-
lariales y sociales, crea empleo y los trabajadores apre-
cian el trato correcto y el respeto de sus derechos. La
empresa espafola disfruta de una imagen de calidad, por
su equipamiento y dotacion de bienes de capital, asi
como por la mejor organizacion y gestién empresarial*s.

4 La percepcion de la empresa espaiiola es menos potente que la
francesa. Algunos empresarios afirman que la retirada de algunas
grandes empresas espafiolas del mercado marroqui contribuye
negativamente al fortalecimiento de la imagen de la empresa espafiola
en Marruecos.

4 La percepcion de la empresa espafnola, segun algunos
empresarios, se ha deteriorado recientemente, debido a la llegada a
Marruecos de empresarios espafioles con un afan desmedido de
hacer negocio facil y rapido, ante la coyuntura desfavorable de la
economia espafiola. Esa «mala prensa» se produce sobre todo en el
sector de la construccién, en el que la empresa local toma ahora
todo tipo de precauciones antes de comprometerse con un
empresario espafol de este sector. «Una obra no se inicia sino se
pone por adelantado el 50 por 100 de su valor», segin uno de los
empresarios entrevistados.

4 Los empresarios dicen también que los espafioles son mejor vistos
que los franceses, debido a que hay mas cosas que nos unen que las
que nos separan, debido al mayor peso de los rasgos de la cultura
mediterranea de ambos paises.

Por su parte, los empresarios espafioles instalados y
con experiencia en el pais recomiendan que la empresa
espafnola que se plantee localizarse en Marruecos, no
vea como un problema encontrar un socio marroqui.
Consideran que es claramente preferible actuar inde-
pendientemente, si no se dispone de un socio local que
aporte valor anadido a la inversién. Lo importante es te-
ner un proyecto claro y viable de negocio?*®, disponer de
una asesoria juridico-contable competente, saber que
hay que actuar con paciencia («el ritmo de trabajo de los
marroquies es diferente y lento») y capacidad de trabajo
para superar los obstaculos propios de un mercado difi-
cil por la presién competitiva y las diferencias culturales
y linguisticas.

4. Consideraciones finales

Ante el aumento previsible de la presencia econémica
espafola en Marruecos se hace necesario disponer de
una mayor informacién y conocimiento sobre las pautas
culturales del pais, disponer de una mas adecuada ca-
pacitacion e incrementar la sensibilidad cultural a todos
los niveles en el seno de las empresas sobre los rasgos
especificos de la cultura arabe en general y marroqui en
particular, reconocer la necesidad de aceptar y adaptar-
se a otras costumbres por parte de los ejecutivos y tra-
bajadores espafioles expatriados en Marruecos y asu-
mir que la comprensiéon a fondo del otro (empresario,
empleado, cliente, consumidor o proveedor) solo es po-
sible a través de la experiencia vivida, la relacion perso-
nal y la estancia o el contacto frecuente con los naciona-
les del pais.

La comunicacion es un componente clave de las rela-
ciones econdmicas: las normas de protocolo y negocia-
cién, la comunicacion cara a cara, los tiempos en la toma

4 Ha aparecido, durante estos afos de profunda crisis economica, la
tendencia de empresas espafiolas a utilizar la presencia en Marruecos
como una via para escapar de los problemas econémicos en Espafia,
sin tener objetivos comerciales y de inversién claros y adoleciendo de
un insuficiente conocimiento del mercado marroqui.
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de decisiones pueden determinar el éxito o fracaso de las
mismas. La diferencia consiste en que el desarrollo de re-
laciones personales previas que se forjen entre las partes
para hacer negocios es clave en la cultura arabe, frente a
la prioridad de la transaccién mercantil eficaz —sin con-
notaciones personales— propia de la cultura europea u
occidental. Ahadase la importancia de no subestimar la
necesidad de tener un buen conocimiento del francés, no
so6lo para disminuir los costes transaccion, sino también
para facilitar una mayor comprensién de las costumbres
del pais, el conocimiento del mercado y el entendimiento
con las contrapartes en los negocios.

Finalmente, pero no menos importante, conviene que
la internacionalizacion de las empresas espafiolas en
Marruecos sea concebida como un proceso complejo,
no mas simple que en cualquier otro pais, en el que el
equipo directivo debe tener muy claro los motivos de su
decision (mercados, formas de establecimiento) y un
plan de desarrollo bien estructurado del negocio a me-
dio plazo (ventajas competitivas, recursos, objetivos,
estrategias). Marruecos es una economia de oportuni-
dades, pero exigente para acceder ella y consolidarse.
No sélo por razones econdmicas, sino también por dife-
rencias culturales.
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