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Resumen

Este trabajo aborda la relacién de las pequefias empresas cana-
dienses con empresarios mexicanos, con especial interés en las
competencias organizacionales y la experiencia personal de los
emprendedores canadienses que tienen negocios en México.
Para llevar a cabo lo anterior, se realizaron entrevistas a pro-
fundidad a 14 empresarios canadienses en el drea de Columbia
Britdnica, en el lado oeste de Canada.

Los resultados del andlisis de texto de las entrevistas sugieren
que el escaneo del entorno es importante para que el empre-
sario pueda tomar iniciativas de internacionalizacion; ademads,
con ello se tendrd una vision clara de los objetivos y las forta-
lezas del negocio. El estilo de liderazgo generalmente mostra-
do por los administradores es inspirador y visionario como lo
sugiere Bass (1999); la sensibilidad cultural de los empresarios
canadienses es favorable hacia los empresarios mexicanos. Las
relaciones de negocios exitosas se basan en el desarrollo de
socios comerciales y se describen comportamientos que faci-
litan u obstaculizan la relacion por parte de los empresarios
mexicanos.

No. 227, enero-abril 2009: 93-114



Maria Teresa de la Garza Carranza y Carolyn P. Egri

Palabras clave: emprendedores internacionales, inteligencia cultural, pequefias empresas,
Canadd y México.

Small business experience between Canada and Mexico
Abstract

This research study examines the relationships between small Canadian firms and Mexi-
can companies with a particular interest in the competencies and personal experience
of entrepreneurs doing business with Mexico. In-depth interviews were conducted with
fourteen Canadian businessmen in British Columbia, a Western province of Canada. Qua-
litative analysis of the interviews suggests that environmental scanning is an important
competency for starting internationalization initiatives, as well as having a clear vision of
the goals and strengths of the business. The leadership style of these managers is generally
inspirational and visionary, as suggested by Bass (1999). Further, the cultural sensitivity
of Canadian entrepreneurs is favorable toward Mexican businesspersons. Successful bu-
siness relationships are based on developing trading partners, and we identify behaviors
from Mexican companies that are viewed as facilitating or hindering building business
relationships.

Key words: International entrepreneurship, cultural intelligence, small business, Canada
and México

Introduccion

Para abatir el desempleo e incrementar el desarrollo, cada pais se ha pre-
ocupado por promover la creacion de pequefias empresas. Estudios realizados por
la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (ocpg, 1997)
—con relacién a este fendmeno en paises como Canadd, Estados Unidos, Japdn,
Gran Bretafia, entre otros— mostraron que entre la creacion y la pérdida de empleo
en las pequefias empresas se favorece al primero dependiendo de las condiciones
generales de cada pafs. La creacion de empresas o de nuevos negocios, aun en
empresas grandes (entrepreneurship en inglés), es un fendmeno que ha llamado
la atencion de académicos, gobiernos y empresarios dado el impacto que este tipo
de alternativas econdmicas puede tener en el desarrollo tecnoldgico, social y eco-
némico de un pais. El objetivo de esta investigacion es identificar elementos clave
de acuerdo con el tipo de organizacion, el liderazgo y los rasgos personales de los
empresarios canadienses quienes hacen negocios con México a partir de entrevis-
tas realizadas a los mismos.
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La internacionalizacién de las pequefias empresas es un fendmeno global apoyado
por los tratados comerciales acordados entre diferentes paises; de esta forma, se
brinda oportunidades a los empresarios para expandir sus ventas, compras o para
buscar soluciones en el contexto internacional. El fendmeno emprendedor inter-
nacional o global ha sido identificado por Thomas y Mueller (2000) como el en-
tendimiento de influencias culturales en el desarrollo del potencial emprendedor.
De acuerdo con Hayton, George y Zahara (2002), el fendmeno emprendedor en
un sentido amplio debe comprender la creacion del desarrollo econdmico y el em-
pleo. Desde esta premisa, el desarrollo econdmico de un pafs se mide a través de
su producto interno bruto anual y, como consecuencia de €ste, se deriva el ingreso
per cdpita promedio de la poblacién de un pais. El empleo, por su parte, se mide a
través de la tasa de desempleo que indica qué porcentaje de la poblacion econdmi-
camente activa no tiene empleo; por lo que, aunque este problema no es exclusivo
de los paises pobres, el fendmeno emprendedor es una solucion a la creacion de
nuevas posiciones de trabajo.

Entorno internacional de las pequeiias empresas

El fenémeno emprendedor y la inversion extranjera directa son las fuerzas mas
importantes que cambian la economia de los paises a través de la generacion de
empleo (ocpg, 2006). En México, las empresas que tienen entre diez y 500 em-
pleados se conocen como pequeiias y medianas empresas (Pymes); mientras que,
generalmente, son conocidas como pequefias empresas en Canadd o Estados Uni-
dos. Sin embargo, la relacién del fendmeno emprendedor y sus resultados en tér-
minos de la contribucién a la economia no ha sido del todo bien entendida, pues es
una situacién compleja donde interactdan los siguientes factores:

1) Contexto econdmico, social y politico. Son las condiciones econdmicas de
cada pais de acuerdo con la certeza o incertidumbre que el emprendedor tiene
para arriesgar su patrimonio en la aventura de la creacion de una empresa, ya
sea de manufactura, comercial o de servicios. En algunos paises si la economia
de un pais entra en recesion las personas recurren a la creacién de nuevos
negocios como una solucién al desempleo o a salarios que no cubren sus
necesidades. De acuerdo con el proyecto Monitor Global Emprendedor (GeEm),
éste ha sido el caso de paises como México, Yugoslavia, India, Venezuela,
Pert, etc. Este organismo civil se encarga del monitoreo sistemadtico de la
actividad emprendedora en el mundo (Bosma et al., 2007).
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2)

3)

4)

5)

Marco normativo nacional. Son los reglamentos que se deben seguir para
abrir y operar una nueva empresa. De acuerdo con el reporte del Banco
Mundial (2008), la creacion de una empresa en México toma 27 dfas;
mientras que en paises como Canadd es de tres dias y en Estados Unidos de
seis. Con base en este mismo reporte, en el indice de facilidad para hacer
negocios, que implica también los tramites administrativos, los paises que
ocupan los primeros lugares son: Singapur, Nueva Zelanda, Estados Unidos
y Hong Kong (China); Canadd ocupa el sé€ptimo lugar, mientras que México
ocupa el 44 de 178 paises.

Condiciones para el desarrollo de pequefias empresas. En este rubro se
pueden incluir los programas de apoyo o financiamiento para este tipo de
organizaciones, las facilidades de asesorfa, la capacitacién, etc. En Estados
Unidos el gobierno provee de orientacién a través de la Administracion de
Pequeiios Negocios (Small Business Administration); en Canadd, lo hace la
agencia gubernamental Negocios Canadd (Canadd Business), y en México
por contacto Pymes de la Secretaria de Economia.

Tipo y nimero de firmas establecidas. El nimero de negocios existentes
en un pafs o region alentard o frenard las iniciativas de creacion de nuevos
negocios; por su parte, la experiencia regional también actuard como un
elemento para el desarrollo de pequefias empresas. Las cadenas productivas
que integren, desde grandes empresas hasta pequeiias, pueden actuar como
catalizadores en el desarrollo de un sector econémico. Este es el caso del
sector de autopartes en México; los textiles y la industria de la moda en
Italia, y la industria minera en Canadd, por citar algunos ejemplos.

Tipo y nimero de pequeiias empresas. Las pequefias empresas establecidas
juegan también un papel importante como posibles competidores de los
desarrollos potenciales de nuevas empresas; en eso consiste la competencia
interna. Las barreras de entrada y el tamafio del mercado deben ser tomados
en consideracidn al emprender una nueva iniciativa de negocio.

Para que exista una actividad emprendedora internacional (Hofer y Sandberg,
1987; Etemad, 2004; Sapienza et al. 2006) se deben considerar los factores que
intervienen en este proceso: el entorno internacional, el mercado del producto,
la empresa en si misma (la estrategia organizacional) y el emprendedor. Un em-
prendedor internacional es la persona a cargo de ejecutar la accion para realizar
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un negocio internacional, ya sea en una firma grande o en una empresa pequefa.
En esta tltima, la responsabilidad generalmente recae sobre su administrador. En
muchas ocasiones, el duefio de la pequefia empresa, o bien algtin pariente cercano,
puede ser el presidente de la organizacion, como en el caso de las empresas fami-
liares. Los rasgos caracteristicos del emprendedor internacional (Etemad, 2004) y
los requisitos para relacionarse con otras culturas (Thomas y Inkson 2004) son los
siguientes:

1)

2)

3)

4)

Rasgos personales del emprendedor. Existe una gran cantidad de estudios
relacionados con los aspectos de personalidad del emprendedor; los aspectos
mds citados son: necesidad de logro (Mc Clelland, 1961), independencia y
asertividad (Brandstatter, 1998), locus de control, propensidn a la toma de
riesgos y tolerancia a la ambigiiedad (Crant 1996), etcétera.

Inteligencia cultural. Implica la habilidad de ser flexible acerca del
entendimiento de una cultura, aprender de ella y gradualmente replantear el
pensamiento para ser mds comprensivo (Thomas e Inkson, 2004; Ang et al.,
2007; y Hayton et al., 2002). La inteligencia cultural implica el desarrollo
de habilidades y actitudes que nos ayudan a relacionarnos con otras culturas,
especialmente en procesos de negociaciones internacionales (Metcalf et al.,
2007; Shapiro et al., 2008).

Orientacion emprendedora. De acuerdo con Lumpkin y Dess (1996), la
orientaciéon emprendedora consiste en los procesos, las estructuras y/o
comportamientos que puedan ser descritos como agresivos, de innovacion,
proactivos, de toma de riesgos o que busquen independencia en una
organizacion. Esta caracteristica ha sido ligada —por Lumpkin y Dess
(2001) y De Clercq y Rius (2005)— a los resultados financieros de las
empresas.

Competencias organizacionales. Son las caracteristicas de direccién que
intervienen en la organizacion, como la creacién de una vision, el desarrollo
de planes de crecimiento y expansion, los planes de mercadotecnia, los
tecnoldgicos, etcétera; asi como el desarrollo de redes de colaboracién en los
diferentes dmbitos de la organizacidn (asociaciones, clientes, proveedores,
empleados, accionistas, etc.), que permitan asegurar la eficiencia y eficacia
organizacional.
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Viazquez y Vazquez (2007) proponen un modelo de internacionalizacion de Pymes
derivado de una revision bibliografica exhaustiva; ellos consideran los siguientes
factores: proceso de ciclo de vida para la internacionalizacion, redes relacionales,
enfoque estratégico, gestion del conocimiento y de la informacidn, el multicultu-
ralismo y diversidad, asi como la inversion extranjera directa. En resumen, en la
internacionalizacion de las pequefias empresas intervienen factores macroecono-
micos, microecondomicos, organizacionales y personales del ejecutivo de la or-
ganizacién. En este trabajo examinaremos las competencias organizacionales, de
liderazgo y la sensibilidad cultural de empresarios canadienses que hacen negocios
con empresarios mexicanos.

Competencias organizacionales

Las competencias organizacionales necesarias para realizar negocios internacionales
se basan en el conocimiento del entorno del negocio, el cual proporciona las bases
para la estrategia que la pequefia empresa llevard a cabo. Beal (2000) sugiere que
este escaneo, o conocimiento del entorno, facilita la alineacién de las estrategias
competitivas de la organizacion y su ambiente. El escaneo ambiental, por su parte,
permite a la empresa aprender acerca de su entorno y conocer las amenazas que
tiene la organizacidn al evaluar a la competencia (Bierly y Daly, 2007); este proceso
se basa también en el conocimiento interno y externo de la organizacion. Un claro
conocimiento de la organizacién y su entorno puede ser tomado como base para el
comportamiento administrativo del empresario a través de su practica administrativa
(Sadler-Smith et al., 2003); asimismo, lo conduce a la toma de decisiones en cuanto
a la administracion de: el desempefio, el proceso, los stakeholders o publicos involu-
crados, el entorno, la cultura organizacional, la vision estratégica de la organizacion
y el desarrollo. Knight (1994) afirma que los principales factores que analizan los
pequeiios empresarios canadienses antes de emprender un nuevo negocio son: cono-
cer el mercado, poder sostener el esfuerzo y la evaluacion de riesgo que implica esta
operacion. Estas competencias organizacionales dependen también de los valores
administrativos que involucran los ideales y reglas que los ejecutivos emplean de
manera inconsciente para desarrollar sus habilidades administrativas y que, por otra
parte, determinan su practica organizacional (Trompenaars, 2004).

Otro factor importante por considerar en el contexto de la internacionalizacion es el
giro que tiene la pequefia empresa. La internacionalizacion se logra de una manera
mds rdpida si la empresa tiene como base la tecnologfa o el conocimiento (Oviatt
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y McDougall, 2005). En un estudio realizado por Préfontaine y Bourgault (2002),
en pequefias empresas exportadoras canadienses y estadounidenses, encontraron
que el principal factor que alentaba la exportacién era la capacidad tecnoldgica;
aunque, también, hallaron otros factores como la amenaza de la competencia, la
inestabilidad del entorno econdmico y la necesidad de mejora. En esa linea, aque-
llas empresas que estdn produciendo tecnologia generan una ventaja competitiva
en los negocios internacionales sea cual fuere su tamafo; €ste es el caso tipico de
paises como Estados Unidos, Alemania o Japon.

El desarrollo de las habilidades organizacionales como parte de la responsabilidad
del empresario tiene retos importantes (Solis 1999 y Pariente 2006):

1) Tension entre lo local y lo global debido a que al desarrollar habilidades
para exportar se consumirdn recursos que pudieran ser aprovechados para la
ampliacion del mercado interno.

2) Colaborar con los empresarios del mismo ramo a través del desarrollo de
clusters que realicen alianzas para la exportacion de productos o, bien,
competir con ellos para satisfacer los mercados locales y extranjeros.

3) En algunas ocasiones, el desarrollo de una tecnologia propia basada en la
experiencia local o la compra de tecnologia extranjera que pudiera proveer
de una solucion mds rdpida a los problemas organizacionales con un costo
de dependencia extranjera.

En las pequefias empresas la brecha entre las competencias organizacionales y
las habilidades gerenciales del lider en ocasiones son ambiguas debido al tamafio
de la empresa; en cuanto la empresa se vuelve mds grande obviamente la des-
centralizacion y especializacion de funciones se da en la organizacién. Por ello,
es sumamente importante que los pequefios empresarios conozcan los elementos
que le permitan tener un minimo de habilidades para incursionar en los negocios
internacionales.

Estilo de liderazgo del empresario emprendedor

El liderazgo es uno de los fendmenos mds estudiados dentro del campo del com-
portamiento organizacional por sus repercusiones en la practica administrativa.
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House y Aditya (1997) realizaron un resumen de los estudios cientificos del lide-
razgo, por lo que sugieren que €stos continuardn, pues lo anterior seguird siendo
un fenomeno de interés para académicos y practicantes. Por su parte, Ireland, Hitt
y Sirmon (2003) definen el liderazgo del emprendedor como la habilidad de influir
estratégicamente a otros en el manejo de los recursos organizacionales dando én-
fasis, simultdneamente, a la bisqueda de oportunidades y a comportamientos que
promuevan ventajas. Covin y Slevin (2002) definieron los siguientes elementos
como esenciales en el liderazgo del emprendedor: a) la proteccidn y el desarrollo
de la capacidad emprendedora y la innovacion dentro de la organizacion; b) el sen-
tido de la oportunidad; c) la habilidad de cuestionamiento de la l6gica tradicional y
de no dar nada por obvio; y d) el establecimiento de vinculos entre la administra-
cion estratégica y el comportamiento emprendedor.

La etapa en la que se encuentra el desarrollo de una pequefia empresa influye sobre
el tipo de liderazgo que un emprendedor puede mostrar. Antonakis y Autio (2006)
disefiaron el modelo situacional de liderazgo de acuerdo con la etapa en donde
se encuentra el negocio del emprendedor (concepcidn, creacién o consolidacion).
La fase de concepcion surge cuando una organizacidn se encuentra en su fase de
disefio; la de creacidn, cuando la empresa comienza su operacion hasta su fase de
estructuracidn; y, finalmente, la fase de consolidacion se da cuando la empresa
obtiene caracteristicas distintivas o legitimas. Durante el desarrollo de estas tres
fases, la relacion con el ambiente interactia con los comportamientos del liderazgo
que el emprendedor desarrolla de acuerdo con las etapas de transicidn de la organi-
zacion. En la fase de consolidacion, que es donde generalmente se encuentran las
pequeiias empresas exportadoras, se proponen como ejes el liderazgo instrumental
(monitoreo ambiental y estrategia de implementacién) y el liderazgo transforma-
cional (Bass 1999, Avolio 1999 y Puga y de la Garza, 2006); asimismo, se pro-
pone que el comportamiento del lider hacia su personal se base en una influencia
idealizada, la utilizacién de comunicacion simbdlica y una efectiva comunicacion
de la vision.

En un estudio realizado, Sinha (1996) encontré que al evaluar los estilos de lide-
razgo de pequefios empresarios en India existian diferencias significativas entre
emprendedores efectivos y los que no lo son. Los ejecutivos o lideres organizacio-
nales desarrollan los siguientes comportamientos exitosos: a) promueven el fun-
cionamiento estable de la organizacion introduciendo nuevas formas de adminis-
tracion; b) muestran interés personal en los subordinados que se esfuerzan en el

100 g



Andlisis de la experiencia de negocios de pequeiios empresarios canadienses con México

trabajo; ¢) toman diferentes posiciones de acuerdo con los intereses de la empresa,
y d) se consideran como un modelo por seguir. En suma, el liderazgo del pequefio
empresario debe ser visto como una variable de estudio para identificar los com-
portamientos favorables a la actividad exportadora.

Inteligencia cultural

La inteligencia cultural, o sensibilidad cultural, ha sido definida como “ser habil
y flexible acerca del entendimiento de una cultura; aprender de las interacciones
con ésta y, gradualmente, redisefiar el pensamiento y el comportamiento individual
para hacerlo mds considerado, capacitado y apropiado al interactuar con otros de
diferentes culturas” (Thomas e Inkson, 2004: 14). Ang et al. (2007: 337) identi-
ficaron el comportamiento de la inteligencia cultural como “la capacidad de un
individuo para trabajar y manejar efectivamente diversos estadios culturales”. Esta
competencia organizacional es necesaria dentro del dmbito de los negocios inter-
nacionales, especialmente para asignaciones en el extranjero. En el caso de las pe-
quefias empresas, la importacion o exportacion de productos o servicios se realiza
a través de negociaciones entre empresarios de diferentes culturas.

De acuerdo con Shapiro et al. (2008) las etapas para el desarrollo de una sensibili-
dad cultural en los negociadores internacionales tienen cuatro fases:

1) Enamoramiento. En esta fase comienza el conocimiento de una nueva
cultura y otra forma de hacer negocios; asimismo, se brinda confianza entre
las partes sin considerar los riesgos.

2) Trabajador extranjero. Implica una inmersién en la cultura extranjera,
una actitud mds realista, el final del enamoramiento y un choque cultural.
Las relaciones de negocios son mediante prueba y error para, finalmente,
construir en ellas marcos de referencia para desarrollar la base de una forma
de trabajo.

3) Trabajador competente. Consiste en el entendimiento de la cultura extranjera
y un comportamiento diplomadtico. EXxiste una relacion de negocios bien
establecida con una mayor eficiencia donde hay marcos de referencia
compartidos.
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4) Socio. Se desarrolla una sensibilidad cultural y el aprecio de una cultura
diferente, ademds de un alto compromiso de los socios y una alta eficiencia
en el negocio comun.

El desarrollo de una relacion de negocios entre socios extranjeros toma tiempo,
especialmente cuando los ambientes tecnoldgicos, las regulaciones gubernamenta-
les y las culturas son diferentes. Hofstede (2001) desarrollé un marco sobre el cual
evaluo las diferencias culturales basadas en cuatro factores: distancia en el poder,
colectivismo versus individualismo, resistencia a la incertidumbre, masculinidad y
feminidad. De acuerdo con esta clasificacion, la cultura mexicana es colectivista,
con una alta distancia en el poder, masculina y altamente resistente a la incerti-
dumbre (es decir, le gusta la estabilidad); mientras que la cultura canadiense o la
estadounidense es mds bien individualista con una baja distancia en el poder y baja
resistencia a la incertidumbre (dindmica, gusta del cambio). Los estudios de Hofs-
tede han sido criticados desde el punto de vista en el que las diferencias culturales
no prevalecen dentro de las organizaciones si existe una cultura organizacional
fuerte (De la Garza et al., 2007); asimismo, otros autores han encontrado que las
diferencias culturales no implican un alto o bajo rendimiento organizacional (Tung
et al., 2006). Por tanto, las diferencias culturales, enmarcadas de esta manera, son
unicamente rasgos generales de las culturas nacionales, no aspectos positivos o
negativos por considerar dentro del contexto organizacional.

Negocios México-Canada

El mercado mexicano con una poblacién aproximada a los 108 millones de per-
sonas es sumamente interesante para el mercado canadiense. De igual forma, el
mercado canadiense, aunque sea relativamente pequefio en cuanto a su poblacion
(30 millones aproximadamente), dado su poder econdmico, es importante para el
mercado mexicano. Un inconveniente del mercado canadiense es la distribucién
de su poblacion y las distancias entre las ciudades mds importantes. La mayor par-
te de la poblacidn se encuentra en el lado este (Toronto, Québec, Montreal, etc.);
mientras que en el centro se encuentra la provincia de Alberta y al oeste Columbia
Britdnica (Victoria, Vancouver, etc.). Por su parte, México ocupa el tercer lugar
en cuanto a las importaciones canadienses, en tanto que es el quinto socio comer-
cial en cuanto a exportaciones. Es decir, ambos paises, unidos por el Tratado de
Libre Comercio de América del Norte, han aprovechado la situacién no obstante
que todo el comercio pase por Estados Unidos. México tiene una representacion
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comercial a través de Bancomext (Banco de Comercio Exterior), cuyo objetivo
es vincular comercialmente a empresarios de ambos paises. Canadd cuenta con
cuatro representaciones en México a través de la Cdmara de Comercio de Canadd
(México D.F., Guadalajara, Monterrey y Matamoros). También existe una repre-
sentacion de la Provincia de Alberta en la Ciudad de México. En 2007 la repre-
sentacion comercial canadiense celebro 25 afos de fundada y actualmente existen
mds de 1,600 empresas canadienses en México entre las que destacan: Scotiabank,
Magna, Bombardier, entre otras. En Canadd 98% de las empresas tienen menos
de 99 empleados (Statistics Canada, 2005), las exportaciones contribuyen al 41%
del producto interno bruto y aportan uno de tres trabajos. En 2002 existian 35,594
firmas exportadoras de las cuales el 84% eran pequefias empresas.

Metodologia

Se realizaron 14 entrevistas a profundidad a presidentes o administradores de pe-
quefas empresas en el drea de Vancouver (Surrey, New Westminster, North Van-
couver y Bournaby), en Canadd. Cabe decir que durante el dltimo trimestre de
2007, el nimero de empleados de las empresas oscilaba entre diez y 100, aproxi-
madamente. Las entrevistas abarcaron los aspectos mencionados en el marco ted-
rico anterior y se hizo énfasis en el aspecto de las negociaciones con México.

En primer lugar, se realiz6 una relacion de importadores y exportadores de pro-
ductos mexicanos. La lista de importadores (nueve) se limitaba inicamente al con-
sumo de productos frescos: vegetales, flores, frutas y productos del mar principal-
mente; y, en poca escala, articulos deportivos y zapatos. La mayor parte de estos
importadores son distribuidores de grandes cadenas comerciales dentro de esta
drea de Canad4. Unicamente se entrevisté a un importador de productos mexicanos
que opera en el sector alimenticio de productos empacados, dado que los demds no
concedieron entrevistas.

En cuanto a los exportadores, se entrevistaron a 13 de los sectores de mineria,
industrias forestales, industria de la impresion, proyectos de ingenieria, servicios
de software, educacidn y consultoria. El procedimiento seguido para hacer las en-
trevistas fue el siguiente. Se realiz6 una lista de los exportadores de productos de
la base de datos “Negocios Canadd”; de ahi, se tomaron tinicamente las pequefias
empresas y se selecciond a las que estuvieran haciendo negocios o que hubieran
tenido alguna experiencia de negocios con México. Asi, se obtuvo un directorio
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con 93 empresas, a las cuales se les mand6 un correo electrénico a la direccion
corporativa invitdndolas a participar en el estudio; posteriormente, se les contactd
via telefénica para, finalmente, acordar una cita. Las entrevistas tuvieron en pro-
medio una hora de duracion y fueron grabadas y transcritas. Por dltimo, se realizé
un andlisis de texto desde un punto de vista hermenéutico.

Resultados

El andlisis de texto de las entrevistas con respecto a las competencias organiza-
cionales y a la inteligencia cultural que manifiesta el administrador de la pequena
empresa canadiense se encuentra en la siguiente tabla 1.

Tabla 1
Resultados del analisis de texto de las entrevistas
en relacion con las competencias organizacionales

Competencias organizacionales

. Un claro establecimiento de la vision del negocio

. Deteccion de los mercados en donde no se desea estar

. Productos especializados con bajos volimenes de produccién mayormente
basados en tecnologia

. Busqueda de nuevos mercados, especialmente en Latinoamérica

. La calidad del producto como estrategia de venta

. Precios competitivos en relacién con la competencia

. Servicio al cliente como estrategia de la organizacidn, independientemente
de la ubicacion del cliente

. Desarrollo de alianzas comerciales a través de socios en diferentes paises

. Desarrollo de negocios internacionales como estrategia del negocio

Inteligencia cultural

. Sensibilidad para entender a otras culturas

. Comunicacion clara y honesta, pero con un propésito comun

. Busqueda de acuerdos a través del didlogo

. Procuracion de un bien social universal; brindar oportunidades al que menos tiene

. Disposicion de tiempo y esfuerzo razonable para que la relacion perdure. No darse por vencido al
primer inconveniente

. Reconocimiento de la cultura mexicana por su tradicién y antigiiedad

. Empatia con los mexicanos dada la proximidad de México y Canadd con los Estados Unidos
(problemas fronterizos comunes)

. Experiencia en negocios internacionales previos

. Acuerdos generales en donde existe flexibilidad para adaptarse a la circunstancia de cada pafs.

. Simpatia por los mexicanos debido al clima cdlido comparado al de Canadd
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En general, se puede apreciar la buena voluntad de los empresarios canadienses
para establecer relaciones con empresarios mexicanos; sin embargo, ésta se tradu-
ce en oportunidades siempre y cuando se cumplan los objetivos organizacionales
en cuanto a la rentabilidad del negocio. La bisqueda de oportunidades en los mer-
cados internacionales es una preocupacidn constante de los ejecutivos, tomando en
consideracidn experiencias anteriores debido a contracciones del mercado domés-
tico. Un empresario del sector minero afirmd:

En nuestra organizacion hemos aprendido la leccion de buscar mercados inter-
nacionales ante las posibles contracciones del mercado nacional. Actualmen-
te, tenemos presencia en los mercados europeos y buscamos desarrollar los
mercados latinoamericanos. El costo de la mano de obra en Canadd para la
explotacion de minas es muy alto y necesitamos recurrir a nuevos negocios en
el extranjero.

Las pequefias empresas que basan su desarrollo en tecnologia conocen cudles son
los mercados en los que no son eficientes en términos de costos. Tres empresarios
del ramo minero, forestal y de impresidn coincidieron en lo siguiente:

Nuestros productos se adaptan a las necesidades del cliente; tenemos amplia
experiencia en el desarrollo de productos de nuestro ramo; si algin cliente pide
mds de cierta cantidad de producto (produccion en serie), no podemos ser com-
petitivos en costos. Nuestros productos son tinicos en el mercado. Se distinguen
por su calidad y tecnologia. Estamos siempre buscando la innovacion para dar
un mejor servicio al cliente.

Los resultados del andlisis de las competencias organizacionales en cuanto al es-
caneo ambiental confirman lo encontrado por Beal (2000) y Bierly y Daly (2007);
es decir, el escaneo ambiental ayuda a la construccién de los objetivos del negocio
para que los empresarios dediquen sus esfuerzos a la implementacion de estrate-
gias, ya sea en el mercado doméstico o en el internacional.

En relacién con el estilo de liderazgo del emprendedor (tabla 2), el que general-
mente utilizan los lideres de las organizaciones canadienses es el liderazgo trans-
formador, como el descrito por Bass (1999) y Avolio (1999). Uno de los lideres de
una empresa de consultoria comentd:

Mi mayor satisfaccion es el desarrollo de mi personal; iinicamente les doy linea-
mientos de como se deben hacer las cosas a través de sugerencias, pero estoy
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abierto a que ellos tomen sus riesgos. Mi estilo de liderazgo es como de un en-
trenador o coach. Si recurrentemente no toman en consideracion mis consejos,
considero que no deben estar en mi equipo de trabajo.

Un ejecutivo del ramo forestal, con amplia experiencia en el desarrollo de proyec-
tos en Centroamérica, realizé el siguiente comentario en relacion con el desarrollo
de las personas, inclusive en otros paises:

Nuestro mayor logro es desarrollar las capacidades que tienen las personas de
una manera que alcancen niveles de desarrollo mds adecuados. Les propor-
cionamos todo lo necesario en el lugar para que exista un beneficio de ambas
partes. De esta forma, se guarda un balance entre el equilibrio ecologico y la
pobreza de los campesinos.

A los entrevistados se les preguntd cudl era la parte mds desagradable de ser el lider
de la organizacion; hubo una coincidencia en todos los casos: el tener que despedir
a algiin empleado. En este caso, los empresarios sentian que habian fallado, ya sea
porque dadas las condiciones del mercado no se podian sostener los puestos de
empleo o, bien, porque el empleado no presentaba las habilidades que se esperaban
para el puesto. En general, existié una coincidencia en retener y cuidar a aquellas
personas que presentaban las caracteristicas necesarias para el trabajo o a los que
potencialmente podian desarrollarlas.

Tabla 2
Resultado del analisis de texto del estilo de liderazgo
del administrador de la pequefia empresa canadiense

Estilo de liderazgo
° Preocupacion por el desarrollo de sus subordinados
° Brindar oportunidades a los subordinados de tomar riesgos y decisiones
° Dar sugerencias a los subordinados en lugar de instrucciones
° Reconocimiento de las competencias del individuo independientemente de su nacionalidad
° Comunicacion de los objetivos organizacionales a todos los miembros de la organizacion
° El éxito personal del lider se encuentra en términos del desarrollo del personal a su cargo
° Establecimiento de reglas claras, pero generales.

Los ejecutivos canadienses que han tenido experiencias con México, en general
coincidieron en que se debe desarrollar una relacién a largo plazo hasta poder
lograr un socio comercial, como se muestra en la tabla 3. El modelo de negocios
que se repite es el de lograr representantes de las empresas canadienses en México
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y, de esta manera, poder atender a diferentes clientes. Para esto, las cualidades del
posible socio tienden a estar en relacion con la honestidad y la confianza. Uno de
los ejecutivos del ramo minero sefiald respecto de su socio mexicano:

Estamos a una llamada de contacto; es mi mejor aliado en México pues estd
al pendiente de nuestros clientes. Conoce perfectamente el mercado mexicano
y tiene las conexiones adecuadas. Tenemos un acuerdo general, pero siempre
platicamos y llegamos a acuerdos sobre las cuestiones no consideradas que
surgen en el proceso.

Tabla 3
Analisis de texto de los empresarios canadienses
al hacer negocios con empresarios mexicanos

Haciendo negocios con México

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Relaciones largas a través de la comunicacion
clara, desarrollada con el tiempo

Uso de medios tecnoldgicos como el correo
electrénico y el teléfono celular constantemente
Aclaracion de dudas de manera continua en la
bisqueda de soluciones efectivas

Acercamiento a una relacion amistosa en donde
existe, inclusive, una relacion familiar
Transferencia de tecnologia en nuevos proyectos
asentados en México

Establecimiento de acuerdos generales basados
en la confianza mutua

Facilidad en el traslado de productos debido a
acuerdos comerciales sustentado por los dos
paises

Empresarios mexicanos en la buisqueda de
oportunidades en Canadd para desarrollar
negocios en México

Infraestructura tecnoldgica y estructural para
hacer negocios

Mercado atractivo por el nimero de personas en
el pafs

No hay diferencia entre el desarrollo de negocio
con empresarios mexicanos y los de otros
paises cuando se ha concretado el proceso de
acercamiento

No contestar a los comunicados de manera
adecuada (correo electronico, cartas, etcétera)
Deficiente dominio del idioma inglés

Juntas en las que no se toman decisiones y, por
tanto, existe mayor tiempo en la negociacion
con una consecuente pérdida de la inercia
adquirida

Burocracia administrativa y politica en esferas
gubernamentales (mineria y forestacion)
Individuos que sélo buscan su beneficio
personal en el desarrollo de un negocio a corto
plazo

Sistemas financieros diferentes especialmente
debido a las tasas de interés bancarias y a los
sistemas de pago

Corrupcidn en los dmbitos gubernamentales
Pédginas Web de las empresas muy pobres de
informacion o inexistentes

No existe el sentido de urgencia, las fechas
Ifmites son tomadas a la ligera
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Un ejecutivo del ramo alimenticio a este mismo respecto indico:

Nuestro socio en México entiende perfectamente nuestro negocio. Es nuestro re-
presentante y estd atento a la creacion de nuevas oportunidades para nosotros.
Confiamos en él plenamente y estamos haciendo buenos negocios juntos.

Sin embargo, para que exista una relacion de socios comerciales se necesita pasar
por algunas etapas en donde la mayoria de los ejecutivos canadienses han inver-
tido tiempo y recursos. Un empresario del ramo de consultoria se expresé de esta
manera:

Mi socio en México es una excelente persona, nuestras familias se conocen y
comunican, pero €l no ha podido alcanzar los éxitos de negocios que yo hubiera
esperado. Hemos realizado juntas en varias ocasiones (el idioma ha sido una
barrera), pero el negocio no ha podido progresar. Tengo un socio en Europa
Oriental que tiene menos tiempo en el negocio y ha alcanzado rendimientos
extraordinarios.

Los ejecutivos canadienses le dan gran importancia a la comunicacion ya sea por
teléfono o via correo electronico. Los comentarios en relacion con las malas expe-
riencias de hacer negocios con México estdn relacionados con las empresas mexi-
canas que no tienen una pdgina de Internet que les ayude a hacer contactos; otro
aspecto mencionado es que, generalmente, las empresas mexicanas no contestan
los correos electrénicos. Un empresario del ramo de consultoria expresé con frus-
tracion lo siguiente:

Busqué en la Web una empresa mexicana con las caracteristicas que se requie-
ren para poder empezar a establecer un contacto, pero desafortunadamente la
mayoria de las pequerias empresas establecidas en México no tienen una pdgina
de Internet bien disefiada y, cuando existe, generalmente tiene informacion so-
lamente en espaniol.

Otro empresario aseverd con desesperanza el siguiente comentario:

He tratado de desarrollar negocios con México en varias ocasiones, son per-
sonas muy amables siempre, pero no tienen un sentido de urgencia en cuanto
a fechas de entrega. Siempre hay algiin impedimento para lograr los objetivos;
posiblemente yo no sea un negocio importante para ellos.
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Como en toda relacion de negocios entre dos culturas diferentes (Shapiro et al.
2008), ésta implica varias etapas hasta que finalmente se establece una relacion
de confianza (Welter y Smallbone, 2006). La generacion de un socio comercial es
el esquema que utilizan los pequefios empresarios canadienses porque no pueden
asumir los costos de tener una oficina en México que los represente. En este sen-
tido, los empresarios mexicanos podrian tener buenas oportunidades para realizar
negocios a través de la representacion de empresas canadienses, pues en este caso
se tendria acceso a tecnologia y experiencia que podria coadyuvar al desarrollo de
pequefias empresas mexicanas. Este es el caso de una empresa de software espe-
cializado para la construccidn; su ejecutivo explicd:

Me gustaria encontrar una empresa que se especialice en venta y servicio de
software para la industria de la construccion. Nosotros hemos desarrollado sis-
temas que apoyan este ramo industrial y no hemos podido encontrar a alguna
empresa en México que se dedique a este campo. Nos gustaria mucho tener una
representacion en México; tenemos experiencia en otras partes del mundo y
realmente hemos tenido buenos resultados.

Como se puede observar, la internacionalizacion de pequefias empresas presenta
varios retos en cuanto a la rentabilidad, disponibilidad de recursos, politicas eco-
némicas de los paises, factores de comunicacion intercultural y estructuras organi-
zacionales, entre otros. Pero desde un punto de vista econdmico estd comenzando
a tener una fuerte importancia en la generacidon de empleos y de contribucién al
desarrollo econémico, como es el caso de Canadd. Es por ello que este fendmeno
debe ser estudiado por académicos e investigadores en un intento por facilitar su
entendimiento y, de esta manera, proponer alternativas de solucién que ayuden al
desarrollo de esta actividad, puesto que podria representar beneficios econdmicos
de los pequefos empresarios mexicanos.

Conclusion

La creacidn y desarrollo de pequefias empresas representa una alternativa de cre-
cimiento econdmico mundial pues se generan empleos, autoempleos y riqueza. El
fendmeno emprendedor internacional se incrementa afio con afio en todas partes
del mundo, lo que ha contribuido a que la mayor parte de las empresas en todos los
paises sean pequefas. Es necesario atraer el fendmeno emprendedor a las esferas
gubernamentales para ayudar a este tipo de empresarios a adquirir las competen-
cias requeridas para realizar negocios internacionales. En el caso de Canadd y
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Meéxico, el comercio internacional estd bien desarrollado en empresas grandes,
pero en pequeflas empresas estd en sus inicios. No obstante, sin lugar a dudas se
han tenido resultados positivos. Como en cualquier relacion entre dos empresas,
el proceso lleva tiempo y ambas partes deben estar dispuestas al didlogo y a la
solucion de problemas.

De acuerdo con el andlisis de las entrevistas realizadas, la relacidn entre los peque-
flos empresarios debe madurar con el tiempo en un ambiente de confianza y comu-
nicacidn hasta llegar a desarrollar un nivel de socios comerciales. Los principales
puntos de atencidn que los empresarios mexicanos deben tomar en consideracion
para establecer negocios con empresarios canadienses son la oportunidad de las
respuestas, el compromiso con los resultados y la honestidad. Aunque las pequeiias
empresas mexicanas en general tienen un rezago tecnoldgico, hacer negocios con
empresarios canadienses podria ser una alternativa estratégica para el desarrollo
de un mercado global y, asi, adicionar otra forma a las estrategias estudiadas por
Cabello, Reyes y Solis (2006) en la bisqueda de la competitividad. Otra ventaja
que presenta Canadd como sociedad multicultural es que las personas estdn acos-
tumbradas a trabajar con personas de diferentes nacionalidades, creencias y razas.

Aunque Canadd no tiene una frontera fisica con México, existen facilidades para el
transporte de mercancias a través de los Estados Unidos. Existen carreteras y fe-
rrocarriles que atraviesan a ambos paises de norte a sur, asi como de costa a costa.
También existe comunicacion maritima tanto del lado este como del oeste en dife-
rentes estaciones portuarias. El tiempo de traslado de mercancias es considerable-
mente menor que a Europa, Asia o inclusive a Sudamérica. Por tanto, el desarrollo
de negocios entre ambos paises debe ser desarrollado y estudiado para aprovechar
oportunidades y no depender mayormente del comercio con Estados Unidos; con
ello se evitarian las consecuencias que arrastra su crisis economica.

Limitaciones del estudio y consideracion para futuras investigaciones

Este trabajo tinicamente abordé la relacion de pequefias empresas entre México y Ca-
nadd, dada la importancia de la relacién econémica de ambos paises. Aunque se realiz6
una lista de importadores y exportadores de pequefias empresas canadienses, el estudio
se centré en empresas del lado oeste de Canadd. Es necesario considerar también que
ese pais es una sociedad multicultural y que la mayoria de los entrevistados fueron de
origen anglosajon (canadienses, estadounidenses e ingleses), pero también los hay de
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origen chino e hindud quienes manejan porciones importantes del mercado que desafor-
tunadamente no concedieron entrevistas.

En futuras investigaciones serd necesario considerar un espectro de empresarios mas
amplio para determinar si el factor cultural es importante al realizar negocios fuera
del pais de origen. Otro punto relevante que contribuiria a entender el proceso de
negociacidn seria conocer el punto de vista del socio mexicano. A este respecto no se
pudo obtener informacion dado el cardcter de confidencialidad del estudio.
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