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Aceasta lucrare exploreaza configuratiile de cunostinte (adica combinatii de tipuri si surse de cunostinte) in internationalizarea de
laintreprindere la intreprindere a intreprinderilor mici si mijlocii (IMM-uri) intensive in cunostinte intr-o economie in curs de
dezvoltare. Au fost realizate interviuri semi-structurate cu 33 de proprietari/manager ai 22 de astfel de firme care s-au

internationalizat din Tunisia; astfel incat sa-si stabileasca configuratiile cunostintelor si alte caracteristici cheie.

Economia i curs de dezvoltare

Calitativ

in ciuda numeroaselor diferente (de exemplu, varsta firmei, pietele gazda, modurile de intrare, dotarile de resurse, produse si

828 servicii), ele au o regularitate empirica interesantd; nu au dezvoltat cunostinte de internationalizare.
Adica, un tip de cunoastere portretizat ca cheie in teoretizarea existenta. Constatarile arata configuratiile de cunostinte ale acestor
IMM-uri si modul in care acestea au compensat deficientele lor de cunostinte. Sunt discutate implicatiile pentru teoria si practica
managementului marketingului industrial, Tmpreuna cu cateva cdi viabile pentru cercetari ulterioare specifice contextului si

orientate spre practica.

1. Introducere

Disponibilitatea resurselor si cunostintele/invatarea in special joaca un rol esential in
internationalizarea IMM-urilor (Autio, Sapienza si Almeida, 2000; Casillas, Moreno, Acedo,
Gallego si Ramos, 2009; Johanson si Vahlne, 1977, 2009); in special in mediile business-to-
business (B2B) (Karlsen, Silseth, Benito si Welch, 2003; Lindsay, Rod si Ashhill, 2017).

IMM-urile in curs de internationalizare se confrunta cu micimea, noutatea, strdinatatea si
pasivele externe (Almodévar & Rugman, 2015; Buckley, 1989; Johanson & Vahlne, 2009;
Knight & Cavusgil, 2004; Oviatt & McDougall, 1994). In plus, IMM-urile care se
internationalizeaza din economiile in curs de dezvoltare1 se confrunta cu obligatii grave
pentru locuinte. De exemplu: institutii slabe, niveluri ridicate de instabilitate/risc economic
si politic, infrastructura slaba, deficit de intermediari financiari specializati, piete care
functioneaza defectuos si legaturi industriale subdezvoltate (Kiss, Danis si Cavusgil, 2012;
Meyer, Estrin, Bhaumik si Peng, 2009; Schwens, Eiche si Kabst, 2011).

Nevoile de cunoastere si de invatare ale IMM-urilor care se internationalizeaza din
astfel de medii de acasd au fost bine documentate (Ibeh & Kasem, 2011;
Nguyen, Ngoc si Bryant, 2013; Thai & Chong, 2008; Yamakawa, Peng,
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Adresa de e-mail: dimitrios.tsagdis@kedgebs.com (D. Tsagdis).

& Fapte, 2008; Zhu, Hitt si Tihanyi, 2007). Cu toate acestea, niciunul dintre aceste studii nu
a examinat configuratiile respective de cunostinte (adica combinatii de tipuri si surse de
cunostinte), care au apdrut ca o explicatie din ce in ce mai importanta pentru capacitatea
IMM-urilor de a se internationaliza din economiile dezvoltate (Deligianni, Voudouris si
Lioukas, 2015; Fletcher & Harris, 2012; Fletcher, Harris si Richey, 2013; Weerawardena,
Mort si Liesch, 2017).

Aceasta lucrare este un raspuns la solicitarile in curs de desfasurare pentru studii
suplimentare asupra internationalizérii IMM-urilor din economiile n curs de dezvoltare
(Ibeh & Kasem, 2011; Kiss et al., 2012; Zahra & George, 2002), rdspunzand la intrebarea de
cercetare: ,cum fac cunostintele configuratiile IMM-urilor dintr-o economie in curs de
dezvoltare le permit sa se angajeze pe pietele internationale B2B?' Raspunsul la aceasta

intrebare are implicatii semnificative pentru teoria si practica managementului de
marketing industrial (IMM). S-a sustinut, de exemplu, ca cunostintele de internationalizare
(IK) reprezinta un fundament al capacitatii unei firme de a opera eficient pe pietele
industriale straine (Weerawardena et al., 2017). Cu toate acestea, transformarea
cunostintelor experientiale specifice situatiei in IK (adica principii codificate si rutine

organizationale eficiente) este costisitoare (Eriksson, Johanson,

1= o . . o w . » o . % c: e . . .
In acest studiu folosim dezvoltarea ca prescurtare pentru orice economie care nu este dezvoltata; de exemplu lumea a treia emergentd, mai putin/subdezvoltata. Sisteme de clasificare mai precise sunt introduse

n sectiunea contextului cercetarii (3.2).
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Majkgard si Sharma, 1997: 340). Sursele cheie de IK (de exemplu, consultanti si
avocati) sunt costisitoare (Fletcher et al., 2013; Fletcher &
Harris, 2012). In plus, mentinerea alinierii strategice cu un
baza in continua evolutie a IK necesitd investitii continue (Autio si colab.,
2000; Fletcher si colab., 2013; Fletcher & Harris, 2012; Prashantham si
Young, 2011; Weerawardena et al., 2017). Descoperirile noastre demonstreaza
cum pot IMM-urile B2B sa evite astfel de afaceri costisitoare si sa se internationalizeze pe a
»snur de pantofi” cu o oarecare masura de succes (de exemplu, mai mult de 56% din
vanzdri in strdindtate, supravietuire a firmelor si angajare continud cu
internationalizarea).

Avand in vedere rolul central al cunoasterii si al invatarii in firmele cu cunostinte
tensionate (Brennan & Garvey, 2009), acest studiu la fel ca multe altele
Tnaintea acesteia (Deligianni et al., 2015; Ibeh & Kasem, 2011; Moen, Gavlen, &
Endresen, 2004; Nummela, Saarenketo si Puumalainen, 2004;
Saarenketo, Puumalainen, Kylaheiko si Kuivalainen, 2008; Voudouris,
Dimitratos, & Salavou, 2011) se concentreaza pe IMM-urile din Tehnologia
Informatiei si Comunicatiilor (TIC). in special 22 de IMM-uri TIC care sunt
dependente exclusiv de pietele B2B si care s-au internationalizat din Tunisia in
perioada 1992-2009; adica Tnainte de

»Primavara Araba”. 2 Acesta este un context deosebit de interesant pentru a
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b) nu numai ca clasifica tipurile de cunostinte popularizate in
literatura existentd dar le intersecteaza si cu un set adecvat de
categorii de surse si

) s-a demonstrat ca poate identifica ,continutul cunostintelor
si surse care sunt critice pentru internationalizare, dar asta poate fi
absent” (Fletcher & Harris, 2012: 631).

Cadrul a fost dezvoltat bazandu-se pe cea a lui Huber
(1991) conceptualizarea dobandirii cunostintelor. Sintetizeaza perspective de la
internationalizarea IMM-urilor si invdtarea organizationala pana la
identifica configuratiile cunostintelor. Acestea pot cuprinde trei tipuri de
cunostinte (tehnologice, de piata si internationalizare) si cinci
categorii de surse (experienta directa, indirecta, experienta grefata,
cdutare externa si informatii interne). Importanta acestora
Tipurile de cunostinte in internationalizarea IMM-urilor din economiile dezvoltate
sunt bine documentate (de exemplu, Deligianni et al., 2015; Sullivan &
Marvel, 2011; Voudouris et al., 2011; Weerawardena et al., 2017). ei
sunt discutate in continuare pe rand.

Cunostintele tehnologice confera avantaje specifice firmei in dezvoltarea si
adaptarea produselor si serviciilor care sunt transferabile

raspunde la intrebarea noastra de cercetare, deoarece ne permite sa investigdm cunostintele frontiere (Kogut & Zander, 1993). Cunostintele tehnologice includ, de asemenea,

configuratii ale IMM-urilor B2B care se internationalizeaza cu resurse slabe,
dintr-un cadru familial defavorizat, la periferia industriei TIC.

Prin urmare, obiectivele cercetarii acestui studiu pot fi rezumate
ca: 1) sa exploreze configuratiile de cunostinte ale IMM-urilor TIC B2B care se
internationalizeaza cu resurse slabe dintr-un astfel de cadru de acasa, 2) dat fiind
ca acestea nu au fost studiate Thainte, identificati orice nou empiric
regularitati care ar putea spori teoretizarea existenta in acest domeniu si 3)
elaborarea recomandadrilor respective pe baza acestei noi descoperiri
cuno tin e.

Restul lucrarii este organizat dupa cum urmeaza. In sectiunea urmatoare noi
revizuirea literaturii relevante. In sectiunea de metode, discutdm in continuare
contextul nostru de cercetare si de ce este deosebit de pertinent impreuna cu
proiectarea si analiza noastra de cercetare calitativd. in penultima sectiune
detaliem principalele constatari referitoare la configuratiile cunostintelor ale
IMM-urile noastre. Incheiem prin a discuta cateva domenii cheie pentru cercetéri
ulterioare si implicatiile studiului nostru.

2. Studiul literaturii

Internationalizarea IMM-urilor necesitd diferite tipuri de cunostinte
(Johanson & Vahlne, 1977). Satisfacerea acestei nevoi necesita urmarirea
forme multiple de dobandire a cunostintelor (Autio et al., 2000; Eriksson,
Majkgard si Sharma, 2000; Fernhaber, McDougall-Covin si Shepherd,
2009). Prin conceptualizarea internationalizarii ca proces de invatare organizationala
si dezvoltare a cunostintelor (Autio et al., 2000;
i colab., 2000; Johanson & Vahine, 1977, 2009) o serie de
configuratiile cunostintelor au fost explorate in literatura (Fletcher
& Harris, 2012; Hilmersson, 2014; Huber, 1991).
Exista, asadar, o istorie a incercarilor de a clasifica configuratiile cunostintelor

Eriksson

referitoare la internationalizarea IMM-urilor cu grade diferite de

specificitate. Acestea variaza de la formele de cunoastere specifice la noi

proiecte internationale (Park, LiPuma si Prange, 2015), pana la mai bun

tipuri de cunostinte experientiale in internationalizatorii incrementali

(Eriksson et al., 2000; Hilmersson, 2014) si diferentiat

mecanismele de nvatare ale internationalizatorilor timpurii versus tarziu (Schwens si
Kabst, 2009). Cadrul Fletcher si Harris (2012) este adoptat in

acest studiu ca el:

a) a fost utilizat cu succes Tn cazuri de internationalizare a TIC

IMM-uri,

2 La momentul respectiv, un IMM din Tunisia era definit ca avand mai putin de 300 de angajati si/sau
3.000.000 USD in active (Conseil du Marché Financier, 2006).
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constientizarea organizationala a schimbarilor tehnologice din intreaga lume
piata mai larga si pozitia relativa a concurentilor, formand astfel pozitionarea
(Sullivan & Marvel, 2011). O crestere a stocului organizational de cunostinte
tehnologice va avea ca rezultat imbunatatirea

produse si servicii, crednd noi oportunitati atat acasa, cat si

n straindtate (Dhanaraj & Beamish, 2003; Oviatt & McDougall, 1994; Zahra,
Irlanda si Hitt, 2000). Cunostintele tehnologice s-au dovedit a fi

legate pozitiv de diversitatea internationald si intrarea cu un control ridicat
moduri (Zahra et al., 2000: 944).

Cunostintele pietei sunt specifice fiecarei piete gazda, inclusiv cunostintele
potentialilor clienti, canale de distributie, institutii, juridice
si conditiile de reglementare si riscurile (Burgers, Van Den Bosch si
Volberda, 2008; Johanson & Vahlne, 1977, 2009). O crestere in
stocul organizational de cunostinte de piatd va reduce incertitudinea si
risc (Fletcher & Harris, 2012), ajutd la exploatarea oportunitatilor de crestere
(Wiklund & Shepherd, 2003) si ajuta la 0 mai buna reactie la piata
nevoi (Deligianni et al., 2015). Cunoasterea pietei s-a dovedit a fi
corelat pozitiv cu variatiile experientelor pe care le are o firma cu diferite moduri de
intrare (Descotes & Walliser, 2010).

Cunostintele de internationalizare (IK) reprezinta o capacitate specifica firmei
de aintelege si de a urmari multiple oportunitati internationale (Blomstermo,
Eriksson, Lindstrand si Sharma, 2004). Ajuta la screeningul strdinilor
piete, evaluarea partenerilor si gestionarea ISD (Prashantham si
Young, 2011; Welch, Benito si Petersen, 2007). S-a demonstrat ca IK
sa fie legata pozitiv de variatiile experientelor pe care o firma le are pe diferite piete
(Barkema & Vermeulen, 1998). Este formalizat/codificat
n principii pentru evaluarea si tintirea noilor oportunitati de internationalizare in
general, asa cum demonstreaza rutinele organizationale imbunatatite in timpul
intrarilor ulterioare pe piata (Eriksson si colab., 2000; Fletcher &

Harris, 2012; Prashantham & Young, 2011). Dezvoltarea IK este astfel
costisitoare (Eriksson et al., 1997: 340), deoarece necesita transformarea
cunostinte experientiale specifice situatiei in principii codificate si
rutine organizationale eficiente (Prashantham & Young, 2011). IK
dezvoltarea este adesea permisa de surse costisitoare, cum ar fi consultanti,
avocati, noi numiri seniori si/sau consilieri guvernamentali, ca
raportate in Fletcher si Harris (2012) si Fletcher si colab. (2013). Astfel de
costurile sunt umflate si mai mult de timpul/efortul necesar pentru a ,dezinvata vechiul IK”
si in general prin necesitatea mentinerii alinierii strategice cu o
baza de IK in continua evolutie, care necesita investitii continue (Autio

i colab., 2000; Fletcher si colab., 2013; Fletcher & Harris, 2012; Prashantham
& Young, 2011; Weerawardena et al., 2017).

Discutia noastra despre IK a atins deja prima categorie de
surse de cunostinte; si anume experienta directd. in IMM-uri acest lucru tinde s&
provin din cariera internationala anterioard, educatie sau afacere de afaceri a
proprietarului (sau a echipei de conducere superioard) (Madsen & Servais,
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1997). Cu toate acestea, asa cum sa introdus mai sus, cunostintele experientiale sunt
specifice situatiei (de exemplu, tara, modul de intrare), ceea ce face costisitoare
dezvoltarea si poate impiedica transferul lor (Eriksson si colab., 1997: 340).

Dobéandirea de cunostinte indirecte se refera la invatarea din experienta altora, de
exemplu prin crearea de retele, acordarea de licente sau aderarea la cluburi de export.
Retelele ofera un punct de intrare pentru multe IMM-uri si mai ales pentru cele TIC
(Coviello & Munro, 1995, 1997). Cu toate acestea, unele cunostinte indirecte pot fi
specifice firmei si dificil de integrat cu rutinele existente (Miner, Michael, Ciuchta si Yan,
2008).

Desi IMM-urile care se internationalizeaza din economiile dezvoltate utilizeaza retelele
sociale (Kundu & Katz, 2003), retelele regionale si/sau culturale situate in economiile in
curs de dezvoltare oferd cunostinte indirecte limitate (De Clercq, Danis si Dakhli, 2010;
Menzies, Brenner si Filion, 2003). Chiar si atunci cand cunostintele indirecte pot fi
disponibile Tn aceste retele, beneficiile pentru un IMM pot fi negate sau limitate din
cauza abilitatilor si comportamentelor de retea subdezvoltate (Tang, 2011) sau de
tendinta membrilor retelei dominante de a-si insusi o parte mai mare din reteaua creata.
valoare (Pérez & Cambra-Fierro, 2015). In absenta suportului de cunostinte in tara de
origine, cdutdrile externe formale costisitoare si codificarea intensiva a timpului a
informatiilor interne pot fi evitate in favoarea unei dependente continue de retelele
personale pentru cunoasterea pietei (Kiss & Danis, 2008). Vissak, Zhang si Ukrainski
(2012: 353) au raportat exemple de IMM-uri originare din economii in curs de dezvoltare
cu deficiente Tn cunostintele de piata (experientiale) care au prosperat la intrarea pe
piata economiilor dezvoltate. Atunci cand cauta sa acceseze piete mai dezvoltate, IMM-
urile bine finantate pot investi in grefarea cunostintelor pentru a spori cunostintele
limitate privind piata si internationalizarea (Vissak et al., 2012).

Grefarea cunostintelor implica recrutarea de profesionisti cu experienta sau
achizitionarea de unitati de afaceri in strdinatate prin investitii strdine directe (ISD).
Recrutarea este o sursd potentiala de altoire a cunostintelor, dar managerii internationali
cu experienta sunt costisitoare si adesea prefera sa lucreze in organizatii mai mari (Li,
2008).

Cunostintele cautate externe sunt dobandite din surse codificate gasite prin
scanarea mediului extern. Astfel de surse sunt cruciale pentru internationalizarea
firmelor cu experient limitata (Casillas et al., 2009). In absenta altor surse, consilierii si
consultantii guvernamentali pot furniza aceste cunostinte, dar contributia lor depinde
de context (de exemplu, avand in vedere experienta anterioara sau preferinta politica
pentru anumite produse, tari sau piete).

Informatiile interne se gasesc in limitele unei firme; de exemplu, rezident si/sau
dezvoltat de personalul si sistemele sale (Borras & Tsagdis, 2008; Huber, 1991).
Capacitatea proprietarilor si/sau managerilor de a identifica si de a utiliza sursele de
informatii interne depinde de comunicare, relatii interpersonale si ,stiind cine” poate
avea informatiile sau experienta necesara (Karlsen et al., 2003).

Astfel, IMM-urile care se internationalizeaza din economiile in curs de dezvoltare
sunt cunoscute ca se confrunta cu deficiente grave de cunostinte (Ibeh si Kasem, 2011;
Nguyen si colab., 2013; Thai si Chong, 2008; Yamakawa si colab., 2008; Zhu si colab.,
2007). Adesea, acestia nu pot accesa sursele de cunostinte acasa din cauza pietelor
interne ostile si/sau disfunctionale, a partinirii intreprinderilor de stat (SOE), a cenzurii
guvernamentale a informatiilor straine, a accesului restréans la biblioteci si centre de
informare, a costurilor prohibitive de internet si, in general, , medii sarace in cunostinte
(Nguyen si colab., 2013; Thai & Chong, 2008; Yamakawa si colab., 2008).

Accesarea surselor de cunostinte la domiciliu (de exemplu, grupuri de afaceri, sau factori
de decizie si consilieri ai guvernului local) necesita dezvoltarea de retele, alinierea cu
guvernul (Zhu et al., 2007) si poate implica chiar si relocarea (Nguyen si colab., 2013) .
Daca costurile de tranzactie interne depdsesc costurile de trecere a granitelor nationale,
atunci IMM-urile din economiile in curs de dezvoltare pot cauta ,institutii mai eficiente”
n straindtate (Boisot & Meyer, 2008: 349). De exemplu, prin participarea la expozitii
internationale ale industriei, prin formarea de asociatii internationale in comun si, in
general, prin relatii de succes si nereusite cu surse de cunostinte (potentiale) non-interne
(Ibeh & Kasem, 2011; Yamakawa si colab., 2008).
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Internationalizarea cu deficite severe de cunostinte ii poate forta pe fondatorii unor
astfel de IMM-uri sa-si gestioneze afacerile , autocratic”; cu supravietuirea pe termen
scurt modelandu-le optiunile de internationalizare, iar ,managerii [sd] opereze cu mult
mai putine informatii decat ar tolera managerii din alte tari” (Thai & Chong, 2008: 94 si
urm.). Astfel de IMM-uri trebuie sa creeze o serie de avantaje competitive temporare
(adica valoare pentru clientii si proprietarii lor) care sa le permita sd mentina un
angajament activ cu internationalizarea si afluxul de cunostinte pe care altfel nu le-ar
putea obtine (Zhu et al., 2007). ).

Desi studiile de mai sus oferd cateva perspective valoroase asupra cunostintelor si
fnvatarii IMM-urilor care se internationalizeaza din economiile in curs de dezvoltare, ele
nu merg atat de departe incat detaliaza configuratiile de cunostinte ale firmelor lor
focale. Stabilirea acestui lucru a necesitat un alt tip de studiu, asa cum este detaliat in
sectiunea urmatoare.

3. Metodologia cercetdrii
3.1. Abordarea cercetarii si generalizare

Literatura metodologica sugereaza utilizarea cercetarii calitative, si in special a
studiilor de caz, pentru dezvoltarea teoriei; intrucat cercetarea cantitativa este utilizata
pentru testarea teoriei (Eisenhardt & Graebner, 2007: 26; Tsang, 2014: 373). Dupa cum
a identificat revizuirea critica a literaturii din sectiunea anterioard, pare sa nu existe o
teorie cu drepturi depline a configuratiilor cunostintelor in (B2B intensiv in cunostinte)

Internationalizarea IMM-urilor (din economii in curs de dezvoltare) care este suficient
de copt pentru testare. Acest lucru este valabil chiar daca calificativele sale (in cursive)
sunt suspendate.

Ceea ce a dezvdluit, in schimb, analiza literaturii de specialitate este un interes in
crestere din mai multe parti, inclusiv: afaceri internationale (Fletcher & Harris, 2012) si
internationalizarea neliniara (Vissak & Francioni, 2013), antreprenoriat international si
intreprinderi (Park et al., 2015) , capacitati dinamice si strategii de crestere (Deligianni et
al., 2015) si marketing industrial (Lindsay si colab., 2017; Weerawardena si colab., 2017).
Fiecare contribuie cu propriul design de cercetare (de exemplu longitudinal, transversal,
etnografic), cu lentile (de exemplu, teoria retelelor, teoria institutionala, viziunea bazata
pe resurse) si teoretizarea3 despre acest fenomen complex.

Prin urmare, acest studiu depaseste replicarea diferentiata (conform Uncles & Kwok,
2013: 1399ff) pentru a gasi mecanisme utilizate de firmele noastre esantion pentru a
compensa lipsa configuratiilor de cunostinte raportate in Fletcher si Harris (2012). Daca
ar fi fost adoptata o simpla replicare diferentiata sau o testare cantitativa a teoretizarii
existente (in locul explorarii noastre calitative), atunci acestea ar fi fost imposibile. Adica,
constatdrile noastre urmaresc sa umple golul mentionat mai sus (asa cum a fost introdus
in Sectiunea 1) si sa Imbunatateasca teoretizarea existenta (asa cum este analizata in
Sectiunea 2).

Ne alaturam (Davies, 1999: 91) in urmadrirea generalizarii teoretice prin generalizarea
constatdrilor noastre Tn contextul teoretizarii existente. Pentru ca cititorul sa poata ,face
deduceri despre extrapolarea constatdrilor in alte situatii” (Polit & Beck, 2010: 1453),
oferim o descriere detaliata a: a) cadrul nostru empiric (discutat in continuare), b)
caracteristicile IMM-urilor focale. si internationalizarea lor (in Tabelul 1) si ) modul in
care IMM-urile din esantionul nostru se compara cu populatia (in Sectiunea 3.3). Acestea
ajuta la stabilirea gradului de generalizare in interiorul populatiei. Deoarece populatia
IMM-urilor care se internationalizeaza din economiile in curs de dezvoltare si
caracteristicile acestora sunt necunoscute, este imposibil sé se ofere ajutoare similare

pentru transferabilitatea intre populatii.

Cu toate acestea, revizuirea literaturii in curs de dezvoltare a IMM-urilor care se
internationalizeaza din economiile in curs de dezvoltare a identificat cateva rapoarte
empirice de la alte populatii; de exemplu, in China (Tang, 2011; Vissak si colab., 2012),
Costa Rica (Lopez, Kundu si Ciravegna, 2009), Turcia (Inemek si Matthyssens, 2013), Siria
(Ibeh si Kasem, 2011) si Vietnam

3 Teoreticizarea ca prequel al teoriei (Swedberg, 2016; Weick, 1995).
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tabelul 1
Caracteristicile probei.
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Firma Varsta Pre TLE Active En Sn F% Calea de internationalizare (ordine cronologica) HS
Ad 10 0 5 300.000 60 7 70 1999 ISD (Rwanda), 2002 EXP (Camerun), 2004 SUB (Franta/Africa) 1,1,31
B4 22 15 12 ND 55 5 60 1995 EXP (Mauritania), 1997 ISD (Libia) 1,1
cs5 6 3 1 170.000 25 8 65 2006 LIC (MENA), 2007 LIC (Europa, America de Nord), 2008 EXP (Camerun) 1-2,3,1
D2 7 0 2 38.000 30 5 55 2002 SUB (Franta), 2005 EXP (Franta), 2007 ISD (Franta) 3,33
E1 12 0 7 50.000 15 6 40 1997 SUB (Franta), 2000 EXP (Algeria), 2002 ISD (Algeria) 3,11
F1 7 0 7 10.000 4 3 70 2002 SUB (SUA) 3

G1 10 0 10 100.000 25 3 60 1999 SUB (Franta) 3

H1 12 0 12 200.000 10 4 55 1997 SUB (Franta) 3

n 8 0 8 ND 55 2 20 2001 SUB (Germania) 3

n 16 0 16 561.000 20 5 80 < 1993 SUB (Franta) 3

K1 4 3 1 50.000 4 2 20 2008 EXP (Oman) 1

L1 17 6 11 170.000 40 2 30 1998 EXP (Rwanda) 1

M1 4 0 4 60.000 150 5 30 2005 SUB (Franta) 3

N1 6 3 3 10.000 6 10 80 < 2006 SUB (Franta) 3

o1 7 0 7 ND 10 2 80 < 2002 SUB (Franta) 3

P1 2 0 2 ND 10 1 80 < 2007 SUB (Franta) 3

i1 9 9 0 ND 6 1 80 < 2009 SUB (Germania) 3

R1 8 0 8 10.000 5 7 80 < 2001 LIC (Franta) 3

51 8 7 1 30.000 15 3 80 < 2008 EXP (Maroc) 1

T 17 0 17 ND 150 5 80 < 1992 SUB (Franta) 3

U1 20 19 1 ND 1 7 30 2008 SUB (Franta) 3

% 8 0 8 50.000 5 10 60 2001 SUB (Canada) 3

Nota: indicele indica numarul de intervievati; Varsta IMM-ului la momentul colectdrii datelor primare; Pre(cocitate): varsta IMM-ului la prima intrare; Timpul scurs de la ultima intrare (TLE); Active
(TND) cursul de schimb mediu in 2009 USD in TND 1,35; Numar de angajati (En); Numarul de servicii TIC oferite (Sn); Procentul vanzarilor catre pietele externe (F%) numai pentru unele IMM-uri a

s-a oferit indicatie grosiera, si anume sub 80%; Stadiul de dezvoltare al economiei gazda (HS); Fara date (ND).

(Nguyen et al., 2013; Thai & Chong, 2008), care par sd sustina
posibilitati de extrapoldri intre populatii. Adica aceste studii
indicati limitele de resurse in mediul de acasa care au determinat IMM-urile sa aplice
strategii diferentiate si exploateaza surse si/sau tipuri slabe de
cunostinte/invatare in timp ce se internationalizeaza. In plus, anecdotic
dovezi empirice (discutate in sectiunea 5) sugereaza ca utilizatorii noastre
descoperirile sunt capabile sa recunoasca transferabilitatea lor intre populatii destul de
diferite ,care pot fi sau nu similare superficial cu
cei studiati” (Maxwell & Chmiel, 2014).

Reflectand natura exploratorie a prezentului studiu si absenta oricarei lucrari
anterioare privind configuratiile de cunostinte ale TIC B2B
IMM-uri care se internationalizeaza din Tunisia (sau din alte economii in curs de dezvoltare
de altfel), a fost elaborat un design de cercetare calitativa. Designul nostru s-a concentrat
pe o singurd tara si industrie, deoarece IMM-ul
configuratiile cunostintelor, internationalizarea si setérile acestora sunt
destul de complex.

Am optat pentru industria TIC in special datorita: a) rolului sdu cheie in
economia tunisiana (dupa cum se discutd in continuare), b) stocul bogat de TIC anterioare
studii (Deligianni et al., 2015; Ibeh & Kasem, 2011; Moen et al., 2004;
Nummela icolab., 2004; Saarenketo et al., 2008) care delimiteaza un util
fundalul teoretizarii noastre si c) faptul ca TIC ofera o directa
punct de intrare pentru internationalizare. In alte industrii, utilizarea de
tehnologia pentru intrarea pe piata poate fi straina. Poate fi si o lipsa de
platforme tehnologice comune si absenta standardelor internationale
care ridica bariere la intrarea pe piata externa. Acest lucru ar adauga inutil

complicatii care se afla dincolo de sarcinile la indemana.

3.2. Contextul cercetarii

Am realizat acest studiu in Tunisia, o democratie de tranzitie a
aproximativ 11 milioane de oameni, care si-au obtinut independenta
din Fran afin 1956. Inainte de revolu ia din 2011 care a dus la regim
schimbare ialegerilibere, pia ainterna fusese volatila i
slab din punct de vedere institu ional. Prin urmare, ar trebui clarificat faptul ca datele primare
colectarea a fost efectuata intre ianuarie si iulie 2010; adica fnainte de
revolutie si nu a fost afectat de ea. Asta nu inseamna ca perioada
datele la care se referd nu erau probleme. Adica intre 1987 (nasterea lui
cea mai veche firma din esantionul nostru) si 2010 (cand a avut loc colectarea datelor)

au avut loc: o lovitura de stat, coruptie, jefuirea fondurilor statului,
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somaj (somajul rar sub 14%), preturi mari, tulburari socio-economice, masuri de combatere
a terorismului, folosirea fortelor de securitate pentru
suprima protestele, incalcarile drepturilor omului, suprimarea mass-media si a grupurilor
umanitare, esecurile sistemului juridic, niveluri scazute de ISD si PIB
cresterea economica, capitalismul de prieteni si protectia pietei interne prin
bariere la intrare (adica mari corporatii interne cu legaturi guvernamentale
au dominat piata interna) si repercusiunile mai ample ale crizei financiare din 2008
(Human Rights Watch, 2008;
OCDE, 2012; Banca Mondiala, 2015; Forumul Economic Mondial, 2012).
Mai mult, in aceastd perioada Tunisia a fost listata de Banca Mondiald ca a
economie cu venituri medii-inferioare; si de catre Forumul Economic Mondial ca a
etapa 2: economie bazata pe eficienta4 (World Bank, 2015; World
Forumul Economic, 2009).

Cu toate acestea, economiile in curs de dezvoltare nu sunt doar resurse, din punct
de vedere institutional, stabilitate, transparenta sau lipsite in alt mod (de exemplu, asa
cum este introdus in Sectiunea 1). In schimb, ar putea fi mai perspicace de luat in considerare
ca dotarile lor sunt mai degraba dezechilibrate, inconsecvente sau idiosincratice.

Astfel, desi cele de mai sus au afectat Tunisia, beneficiaza si de aceasta
foarte mult din pozitia sa geografica si cu un nivel ridicat de educatie, cu costuri reduse
forta de muncd, care este adesea multilingva. De asemenea, este de remarcat faptul ca in TIC
servicii, sectorul asupra caruia se concentreaza acest studiu, costurile cu forta de munca pot reprezenta
80% din costurile de productie (Neumann, 2006).

Desi nu am gasit niciun program de asistenta care vizeaza B2B
IMM-urile TIC in special; in perioada de studiu au existat o
numar de initiative de sprijinire a internationalizarii TIC tunisiene
IMM-urile. Acestea includ: dezvoltarea infrastructurii TIC, furnizarea
de capital de risc si finantare, promovarea exporturilor si mai larg (inclusiv
interna ional) sprijin pentru dezvoltarea afacerilor. Neumann (2006) ofera o privire de
ansamblu asupra unor astfel de programe si sugereaza rezultate incerte
pentru IMM-urile TIC.

Cu toate acestea, companiile TIC tunisiene s-au internationalizat
in aceasta perioada; in principal in Europa (Franta, Germania si Italia),

* Forumul Economic Mondial (WEF) clasifica economiile in trei etape de dezvoltare. Tarile
care se afla intre aceste trei etape sunt considerate a fi ,in tranzitie” de la o etapa la alta
(Forumul Economic Mondial, 2009: 11). Mai multe studii, asta
unul inclus, adopta sistemul de clasificare WEF; pentru un exemplu in domeniul
antreprenoriatului international a se vedea Kiss et al. (2012).
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Orientul Mijlociu si Africa. In special, exporturile de computere, comunicatii si alte servicii
TIC au reprezentat aproximativ 30% din totalul exporturilor de servicii in 2010 (Forumul
Economic Mondial, 2012). Contributia industriei TIC la PIB-ul tunisian este in crestere de
doua decenii, incluzand o pondere tot mai mare a vanzarilor in strainatate (Ministerul

Tehnologiilor Comunicatiilor si Economiei Digitale, 2015).

Au existat cateva studii privind internationalizarea IMM-urilor din Tunisia si, in special,
a celor TIC. Desi niciunul dintre ei nu s-a concentrat in mod explicit pe IMM-urile B2B si
nici nu a explorat configuratiile lor de cunostinte, ele ofera cateva perspective relevante.
De exemplu, in ceea ce priveste dominanta tendintelor de export mono-destinatie ale
IMM-urilor tunisiene (Koubaa & EpKoubaa, 2012) si relatia nesemnificativa statistic intre
complexitatea produsului, caracteristicile manageriale, atitudinile si variabilele de mediu
cu alegerea modelului de intrare a IMM-urilor tunisiene (Khemakhem, 2010). ).

3.3. Prelevarea de probe

Studiul nostru a adoptat o tehnica de esantionare intentionata (adica non-probabila).
Am identificat Tunisia si industria TIC ca parametri cheie pentru dezvoltarea cadrului
nostru de esantionare (dupa cum sa discutat in sectiunea anterioara). Aceasta tehnica de
esantionare a fost extinsa la selectia participantilor. Critica obisnuita (cf. Saunders, Lewis
si Thornhill, 2012) la adresa acestei abordari a esantionarii este pdrtinire, iar faptul ca
masura n care esantionul este reprezentativ pentru intreaga populatie nu poate fi
atestata cu un anumit nivel de incredere. Prejudecatile de esantionare pot face ca datele
(si, prin urmare, orice rezultate/concluzii) sa difere (de exemplu, s& fie denaturate) de cele
ale intregii populatii. Sfatul metodologic atunci cand se utilizeaza esantioane cu scop, este
de a descrie modul In care participantii selectati difera de un esantion aleatoriu despre
care s-ar putea presupune (de dragul unei astfel de comparatii) ca a fost selectat din
populatie. Acest lucru este luat in considerare dupa discutarea procedurii noastre de

esantionare (si exista materiale suplimentare respective disponibile gratuit la cerere).

Astfel, in conformitate cu studiile anterioare ale IMM-urilor tunisiene implicate in
internationalizare (ex. Bellouma, 2011; Zaiem & Zghidi, 2011), studiul nostru a folosit si
directorul CEPEX5 ca cadru de esantionare. In editia din 2009 a directorului CEPEX au fost
enumerate 333 de IMM-uri TIC (CEPEX, 2009).

Acestia au fost contactati cu totii prin e-mail (cu un memento la doua saptdmani dupa
e-mailul initial) si 22 au fost de acord sa participe la studiul nostru. Am decis sa le includem
pe toate in studiul nostru, deoarece am vrut sa teoretizam configuratiile cunostintelor pe
baza tuturor instantelor disponibile; Tn locul celor care se potriveau unor criterii

preconcepute. Caracteristicile lor pot fi vazute in tabelul 1.

Desi metoda noastra de esantionare a dus la o rata de participare de 7%, a dat o
varietate suficientd pentru scopurile acestui studiu. Mai mult, partinirea esantiondrii a
fost testata in urmatorul mod. Au fost efectuate comparatii cantitative intre esantionul
nostru si caracteristicile populatiei (de exemplu, varsta, activele, marimea in ceea ce
priveste angajatii, specializarea, proprietatea si pietele vizate) (material suplimentar
disponibil la cerere). Am constatat ca, in afara de faptul ca avem cu 60% mai putine active
(un avantaj pentru acest studiu, deoarece suntem interesati de internationalizarea IMM-
urilor cu resurse slabe), cele 22 de IMM-uri ale noastre nu par sa difere considerabil si/
sau constant de populatia CEPEX.

Au fost efectuate, de asemenea, apeluri de urmarire catre 25 de non-respondenti ale
caror caracteristici se incadreau atat n interiorul, cat si In afara varietatii esantionului (de

exemplu, prea mare, prea international), incercand sa excluda calitativ orice partinire
sistematica.

5 Centrul pentru Promovarea EXportului, este o institutie guvernamentala care ofera asistenta la export (de
exemplu, furnizarea de informatii, promovare) IMM-urilor din Tunisia (www.cepex.nat. tn). IMM-urile tunisiene cu

exporturi sunt listate automat in directorul CEPEX gratuit.
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3.4. Colectare de date

Interviurile semi-structurate fata in fata au fost efectuate cu 33 de proprietari/
manager din cele 22 de firme enumerate in tabelul 1. Conturile retrospective au fost
utilizate ca abordare principala a interviului (Golden, 1992, 1997; Miller, Cardinal si Glick,
1997) combinate cu strategiile informatorilor cheie (Rao & Perry, 2003). Proprietarii/
managerii au fost vizati initial ca fiind cele mai probabile persoane sa cunoasca
operatiunile firmei si eforturile acesteia de achizitie de cunostinte inca de la nastere.

Intrebérile de interviu au fost informate de literatura si au inceput prin a profila
persoanele intervievate si companiile acestora, trecand la intrebari deschise despre
internationalizarea, cunostintele si invatarea acestora. De asemenea, a fost colectata si
studiata documentatia specifica firmei, referitoare la operatiunile internationale (ex.
documente administrative, brosuri, contracte, rapoarte de progres, articole din ziare si
site-uri web ale companiei). Acestea au ajutat la: sa dezvolte informatii generale de baza
Tnainte de un interviu, sa inteleaga mai bine produsele si serviciile companiei, sa obtina
informatii despre istoria firmei si sa mareasca si sa valideze datele colectate prin interviuri
(de exemplu, depdsirea prejudecatilor de memorie).

Toate interviurile s-au desfasurat in limba franceza, intr-o zona a locului de munca
unde intervievatii nu au putut fi auziti. Dupa cum au recomandat Guba si Lincoln (1994),
toate interviurile au fost inregistrate si transcrise digital. Durata medie a interviurilor
inregistrate a fost de 90 de minute.

A fost efectuat un studiu pilot cu cativa intervievati, in timpul caruia au fost
experimentate si interviuri pe baza de telefon si videoconferintd, iar rezultatele pilot au
fost utilizate pentru a ajusta protocoalele primare de colectare a datelor. Lucrarea pe
teren a Tnceput la sase luni dupa pilot.

Cinci dintre firmele noastre (AE), selectate pe baza faptului ca au mai mult de o intrare
pe piata internationala, au fost investigate mai in profunzime. In special, cunostintele lor
se schimba in timpul intrarilor ulterioare pe piata externa. De exemplu, in patru dintre ele
(vezi Tabelul 1) membri suplimentari ai personalului (de exemplu, directori generali,
manageri de marketing, manageri tehnici si ingineri superiori) au fost intervievati si au
fost adunate si revizuite documente suplimentare (de exemplu, rapoarte anuale
anterioare). Indicele de langé fiecare alias de IMM indica numdrul de intervievati din
fiecare companie. Interviurile in aceste firme au durat aproximativ o lun. Inregistrarile
lor au variat intre trei si 12 ore; cu saturatia utilizata pentru a indica sfarsitul colectarii
datelor in fiecare caz (Yin, 2009).

Avand n vedere accentul pus pe elitele IMM-urilor, o partinire a unui singur
respondent a fost inevitabil in unele cazuri, desi nu este deosebit de ddunatoare, deoarece
a fost ameliorata prin sursele suplimentare de date secundare si primare. De exemplu, in
18% dintre IMM-urile noastre (AD) in care au fost intervievate mai multe persoane (notate
prin indice de langa pseudonimul IMM-urilor), nu a fost detectata nicio partinire a
respondentului.

3.5. Codificarea si analiza datelor

Interviurile au fost transcrise in franceza si trimise la

vizitatorii pentru revizuire si aprobare. Ele au fost apoi traduse in engleza de autorul
principal (vorbitor nativ). Un alt partener academic multilingv din Tunisia a sprijinit
traducerea inversa. Dupa o revizuire textuala, transcrierile si alte date secundare au fost
codificate si introduse in Nvivo7 si Excel pentru analize.

Temele si codurile culese initial din literatura (de exemplu, surse si tipuri de
cunostinte, modul de intrare) au oferit un cadru preliminar pentru analiza. Acest lucru a
permis, ca prim pas, cartografierea internationalizarii IMM-urilor (de exemplu, asa cum
este rezumat in Tabelul 1), care ne-a alertat ca poate asistam la unele modele de
internationalizare atipice (de exemplu, ISD-ul Alpha ca prima intrare o nastere) si ca astfel
am m-am putea astepta la unele configuratii de cunostinte neobisnuite.

Totusi, nimic nu ne-a pregatit sa nu gasim dovezi ale IK. La inceput ne-am gandit ca
datele respective ar fi putut fi trecute cu vederea in timpul codificarii. Astfel, o combinatie
diferita de autori a codificat datele pentru IK a doua oara si inca nu a putut identifica nicio
terminologie legatd de IK asa cum este definita in revizuirea literaturii noastre. Fiind
obligat sa accepte lipsa IK


http://www.cepex.nat.tn
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dovezile au ridicat doua intrebari importante: a) cum ar putea fi explicat acest lucru? si b)
ce folosesc firmele noastre in schimb?

Raspunsul la aceste intrebari a necesitat adoptarea unui sistem sistematic
abordare combinata (Dubois & Gadde, 2002, 2014) familiara in IMM
studii (cf. Aaboen, Laage-Hellman, Lind, Oberg, & Shih, 2016;

Halineen & Térnroos, 2005). Combinarea sistematica este o abordare neliniara care
implica un numar de iteratii intre cadru, date si

analize. Urmarirea acestui lucru a pus un accent suplimentar pe cele cinci cazuri de
Jrepeta” internationalizatori (adica acele IMM-uri care au avut mai mult de unul
intrare) raportate in sectiunea 4.2.

Am urmarit atat analize interne, cat si intre firme, precum si comparatii cu literatura
de specialitate intr-o maniera neliniara. Analiza in cadrul firmei ne-a permis sa analizam
fiecare configuratie de cunostinte pentru IMM-uri
explicati cum s-a intdmplat acest lucru, precum si modul in care acestea
compensat pentru deficientele lor de cunostinte si absenta IK Tn
special.

Analiza intre firme a fost aplicata la seturi de firme (de exemplu, singur vs.
intrari multiple pe piata straina, firme vechi/intarziate vs. firme tinere/ timpurii/
internationalizatori, internationalizarea in tari la aceeasi fata de diferite
etape de dezvoltare, specializari unice vs. multiple produse/servicii) pentru a testa
explicatiile dezvoltate de catre firma.
analiza si sa modereze generalizarea acestora (Dubois & Gadde, 2014:

1281). In timp ce ambele tipuri de analize au fost urmarite, orice a fost in curs
constatarile au fost contrastate cu literatura de specialitate. In acest sens, mai are nevoie
pentru a fi clarificat faptul ca revizuirea literaturii (in Sectiunea 2) a fost finalizata

n urma finalizarii analizelor.

4. Constatari si discutii
4.1. Configuratii de cunostinte

Tabelul 2 rezuma sursele si tipurile de cunostinte folosite de noi
IMM-urile in perioada internationalizarii.

fncepand cu sursele de cunostinte, IMM-urile noastre au accesat patru dintre cele cinci
surse indicate In Fletcher si Harris (2012). Adicd, informatia interna nu a fost folosita ca
sursa pentru niciun tip de cunoastere. Cel mai
sursele frecvent accesate erau cele de experienta directa si cunostinte vicare. Ambele pot
fi clasificate ca fiind experientiale, sursa cheie
se spune ca firmele acceseaza atunci cand urmaresc interna ionalizarea icare
sprijind, de asemenea, validitatea constatarilor noastre.

Experienta grefata si cautarea externa au fost folosite doar de doua firme
(si anume Alpha si Bravo). Acest lucru este de inteles, avand in vedere ca asa
sursele sunt greu accesibile pentru majoritatea IMM-urilor care provin din economii in
curs de dezvoltare. La o inspectie mai atentd se pare ca Alpha si
Bravo sunt responsabili pentru o mare parte din modelele identificate
si ar putea fi astfel interpretate ca valori aberante. Vor fi discutate in continuare
n sectiunea urmatoare (4.2).

Cunostintele tehnologice au fost cel mai frecvent tip de

cunostinte din esantionul nostru. Acestea fiind spuse, cunoasterea pietei a fost

masa 2

Surse si tipuri de cunostinte.
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cel mai cautat, intrucat a fost urmarit din doua ori mai multe surse decat
cunostinte tehnologice. Clientii erau o sursa majora de piata

cunostinte, n timp ce contractorii erau cea mai comuna sursa de
cunostinte tehnologice.

Privind configuratiile de cunostinte rezultate ca un intreg, aceasta
se pare ca majoritatea firmelor noastre isi dezvolta tehnologia
cunostinte prin experientd indirectd si ca o minoritate semnificativa se bazeaza pe langa
experienta directa. Aceasta situatie este oarecum
inversa cand vine vorba de cunoasterea pietei. Se pare ca majoritatea firmelor noastre
isi dezvolta cunostintele de piata prin experientd directa si ca o minoritate semnificativa
se bazeaza pe langa
experien a.

Dupa ce a oferit o imagine de ansamblu asupra modelelor de configurare a
cunostintelor din esantionul nostru de IMM-uri, argumentul oarecum simplist ar putea
se face cd IK nu s-a dezvoltat deoarece aceste firme au facut doar una singura
intrarea pe piata externd si ca cele cinci firme care aveau mai mult de una
intrarea sunt exceptia care dovedeste existenta acestei reguli. Aceasta este
ndoielnic din mai multe motive. In primul rand, exista dovezi empirice din
IMM-uri care se internationalizeaza dintr-o economie dezvoltata care dezvolta IK
in mod proactiv; adica Tnainte de a vinde in strainatate (Fletcher & Harris, 2012). Deci, in
principiu, intrarea nu este necesara pentru a dezvolta IK; doar o intentie de intrare
pare suficient. Firma focala trebuie, de asemenea, sa fie capabila si dispusa sa indeplineasca
costurile ridicate ale IK, asa cum sunt introduse n sectiunile 1 si 2. Acesta poate fi cazul
pentru IMM-uri care provin din medii dezvoltate de acasa, dar pare putin probabil
pentru omologii lor defavorizati cu resurse slabe. Acest
face pertinentd aprofundarea investigatiei noastre asupra celor cinci IMM-uri care au avut

mai mult de o intrare pe piata externa.

4.2. Repeta internationalizatorii

Fondatorii/proprietarii internationalizatorilor repetate au fost
gestionarea activa a IMM-urilor (AE) de la inceput. IMM-urile lor sunt la
capatul inferior al scalei de marime, cu o forta de munca intre 15 si 60
angajati. Proprietarii au capacitati bilingve (franceza si araba),
iar majoritatea dintre ei au experiente n inginerie TIC si experiente anterioare/retele in
Franta. Alpha si Bravo sunt cei mai bogati
configuratii de cunostinte (dupa cum este prezentat in Tabelul 2).

In conformitate cu restul firmelor noastre, aceste cinci firme au fost motivate sa facd
internationalizarea pentru a creste veniturile; folosind ca principale avantaje
competente culturale si tehnice la costuri reduse (adica valorificarea lor
avantaje acasa). Desi contrafactualele sunt notoriu dificil de
stabilim, ar trebui sa fie rezonabil ca pentru mai multe dintre firmele noastre (de ex
cei cu o pondere ridicata a vanzarilor externe), dependenta exclusiva de vanzarile interne
piata pur si simplu nu era o optiune viabila. Au intrat astfel relativ
pietele apropiate in timpul primei lor intrari, care a fost declansata de
fiind alertat de o oportunitate din reteaua personala a proprietarului.

Charlie este singura exceptie de la acest ultim model incrucisat in sensul ca acesta
a cdutat in mod activ sa creeze o oportunitate prin dezvoltarea unui nou
re ea. Charlie face si o altd exceptie, deoarece este singurul nostru caz

Cunostinte tehnologice

Cunoasterea pietei Cunostinte de internationalizare

Clienti (A, B, D, E, G, I, L)

Birouri de vanzari pe pietele gazda (A, B)

Experienta directa

Experientd indirecta Contractori pe pietele gazda (C, D, E,F, G, H,I,J,K, L, M,N, O, P, Q, T, U,
)
Parteneri pe pietele vizate (A, B)
Licentiati (R, C)
Parteneri pe piata interna (O)

Experienta grefata

Cdutare externa

Informatii interne

Clienti (A, C,E, G, H, LK, L, O, T, U)
Prospectare (D, S)

Birouri de vanzari pe pietele gazda (A, B)
Parteneri pe pietele vizate (A, B)

Licentiati (R, C)

Reteaua contractantului pe pietele gazda (E, H)
Clubul de internationalizare a firmelor TIC (I)
Reteaua externd a directorului general (A)
Reteaua locala a directorului general (B)
Director recrutat pe piata gazda (A)

Personal recrutat pe piata gazda (A, B)

Baze de date si rapoarte de piata (A, B)
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unde acelasi mod de intrare a fost folosit de mai multe ori.

in paragrafele rdmase ale acestei sectiuni, vom aprofunda cazurile lor folosind
citate literale pentru a oferi informatii despre interactiunile dinamice cheie care au avut
loc in fiecare caz si care au dus la configuratiile cunostintelor (stabilite in Sectiunea 4.1).
in special, discutia va atrage atentia asupra lipsei lor de IK si se va incheia cu un rezumat
a ceea ce au folosit aceste IMM-uri in timpul angajamentului lor continuu cu
internationalizarea.

Alpha a intrat pe trei piete diferite folosind un mod diferit de intrare de fiecare data.
Acest lucru sugereaza cd orice IK care ar fi putut fi dezvoltat in mod proactiv, sau
reactiv, din fiecare dintre aceste intrari ar fi avut un beneficiu limitat, deoarece exista
putine care sunt generice pe piete si/sau moduri de intrare. In special, ei s-au
internationalizat la nastere cu un ISD catre Rwanda pentru a furniza software ca parte a
unei oferte de succes a unei companii franceze de hardware cu care proprietarul Alpha
avea experientd anterioara. Directorul general afirma:

»Prima noastra internationalizare am facut-o intdmplator printr-un prieten francez
care ne-a adus o afacere in Rwanda... A avut incredere in mine si, in plus, aveam
cunostinte tehnice despre ceea ce ni s-a cerut... Vorbim si limba franceza, ceea ce ne
ajuta sa comunicam usor cu clientii nostri. Am decis sa facem o sucursala foarte mica
acolo pentru a fi 0 baza de extindere in alte tari din regiune. Software-ul dezvoltat in
Rwanda devenise o referinta pentru a fi prezentat potentialilor clienti din alte parti din
Africa francofond. Asa ca n trei ani au exportat cu succes in

Camerun, iar doi ani mai tarziu au semnat un contract cu compania franceza pentru
a furniza un astfel de software clientilor sai din alte tari africane. Astfel, dezvoltarea IK
pare redundantd, deoarece prima lor intrare a fost intdmplatoare; a doua lor intrare a
folosit un mod de intrare diferit, in timp ce nuantele de internationalizare ale intrarilor
lor ulterioare au fost ingrijite de partenerii lor francezi.

Mutarea la Bravo, care avea 15 ani de ,experientd tehnica” pe piata sa de origine
Tnainte de primul sdu export in Mauritania si a fost declansata de o oportunitate
notificata ,de un prieten tunisian”. Inainte de notificarea oportunitatii, nu au dezvoltat
niciodata vreun IK, iar la notificarea oportunitatii, proprietarul pur si simplu ,a luat
avionul si a mers sa semneze acordul”. Doi ani mai tarziu: ,Am fost solicitati de potentiali
clienti din Libia... acea operatiune a fost, de asemenea, pur oportunism ca si precedenta”.
Bravo, nu a cautat activ oportunitati de internationalizare, nici macar dupa prima lor
internationalizare de succes. Acest lucru justifica mai mult decat lipsa lor de a dezvolta
IKTn mod proactiv sau reactiv.

Delta s-a internationalizat de la nastere si, pe o perioadd de sapte ani, pur si simplu
si-a sporit controlul asupra modului de deservire a aceleiasi piete. A intrat in Franta
printr-un contract, si-a imbunatatit produsele/serviciile printr-un site web personalizat
pentru potentialii clienti francezi, iar exporturile au crescut. Apoi a fost infiintata o
sucursald comerciald (FDI) pentru a prospecta mai multi clienti si a cduta vanzariin alte
tari europene.

Proprietarul sdu a declarat: ,Am inceput prin subcontractare pentru a invata si a ne
Tmbunatati situatia financiara pentru a trece la urmatorul nivel: exportul. Dupa ce am
facut asta, am trecut la al treilea nivel, care este ISD. Invatam si crestem. Cu toate
acestea, la momentul interviului, ei nu dezvoltasera niciun IK si nici nu deservisera
clientii din afara Frantei. Avand in vedere succesul relativ al aprofundarii pe aceeasi piata
(55% din totalul vanzarilor), ar fi nevoie de un argument destul de eroic pentru a
convinge ca beneficiile dezvoltarii IK proactiv sau reactiv ar fi putut depasi costurile
acesteia.

Echo si-a inceput internationalizarea si de la nastere, ca antreprenor al unei companii
franceze datoritd unor contacte personale. Ca urmare, cunostintele sale tehnologice s-
au Tmbunatatit si pe o perioada de trei ani produsele si serviciile sale s-au imbunatatit;
pana la punctul in care Echo a inceput sa-si exporte produsele si serviciile in Algeria cu
o adaptare redusa a produselor si/sau organizationald. Pe masura ce piata algeriana
crestea, Echo si-a modificat ulterior modul de deservire a acestei piete prin deschiderea
unei sucursale locale. Desi acest ISD greenfield ar putea fi vazut ca mai riscant, este, de
asemenea, un mod mai benefic si mai controlabil de deservire a acestei piete in crestere.
Ca siTn cazurile anterioare, se pare cd Echo ar fi putut beneficia de putine din dezvoltarea
IK costisitoare in mod proactiv sau reactiv.
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Nu n ultimul rand, Charlie este oarecum exceptional, deoarece este singura noastra
firma care nu foloseste retele sociale si de afaceri preexistente, ci crednd altele noi
pentru fiecare intrare, precum si singura care a folosit aceeasi metoda de introducere
mai mult decat o singura data. Astfel, a avut potentialul de a beneficia de pe urma
dezvoltarii IK. Adicd, cazul lui Charlie detinea cheia pentru a intelege de ce chiar si
firmele cu mai multe intrari nu dezvolta IK chiar si atunci cand teoretic poate parea
rentabil sa faca acest lucru. Raspunsul consta in combinatia: a) de buna cunoastere a
ofertelor de produse/servicii si a aranjamentelor organizatorice care le fac posibile, b)
ajutate de faptul ca acestea sunt produse relativ standardizate ai caror clienti finali din
intreaga lume sunt similari din punct de vedere cultural, si poate cel mai important, c)
prin centralizarea de cdtre proprietar a competentelor de luare a deciziilor cu privire la
toate problemele legate de internationalizare si implicarea lor directd si adesea unica in

ini ierea i/sau completarea intrarii. In cazul lui Charlie, fiecare intrare a fost
preordonata de catre proprietar, vizitdnd expozitii internationale, intalnind potentialii
licentiati si importatori si negociind conditiile. Dupa aceea, avand in vedere modul de
intrare adoptat, in principal licentiatii si importatorii au fost cei care au trebuit sa se
ocupe de cea mai mare parte a lucrdrii, lasandu-l pe Charlie sa gestioneze prin exceptie
procesul de internationalizare. Astfel, dezvoltarea proactiva si/sau reactiva a IK in cazul

lui Charlie ar fi suportat costuri inutile.

n urma acestei realizri cheie, a fost posibil s vedem un model similar in toate
internationalizatoarele noastre repetate. De exemplu, proprietarul a fost anuntat (A, B),
care a urcat in avion a doua zi (B), care a dezvoltat produsul pe baza caruia a fost facuta
prima intrare straina (D, E).

Deci, daca ar fi sa rezumam unele dintre modelele si perspectivele cheie din acest
studiu, se pare ca dezvoltarea IK poate fi contraproductiva in cazurile in care firmele
vizeaza una sau cateva piete si/sau nu folosesc acelasi mod de intrare. mai mult de o
data. In plus, se pare c& firmele pot mentine un angajament activ in ceea ce priveste
internationalizarea, chiar si in absenta IK. Prin urmare, consideram ca este posibil sa

compensam deficitul de cunostinte si in special absenta IK prin:

1) Centralizarea deciziilor de internationalizare strategica si operationala catre proprietar/
CEO. Reducerea cererii de IK ar fi avut-o orice alt personal daca deciziile de
internationalizare ar fi fost descentralizate
acestea, reducand n acelasi timp incertitudinea pentru firma in ansamblu.

2) A avea directori executivi/proprietari cu cunostinte extinse despre produse/servicii si
aranjamentele implicate in productia acestora. Este de ajutor daca produsele sunt
standardizate, dar, dupa cum ilustreaza cazurile noastre, avand in vedere personalul
corect/CEO, acest lucru poate functiona si cu produse foarte personalizate. Acest
lucru amelioreazd, de asemenea, orice efecte secundare neprevazute ale (1).

3) Dezvoltarea strategiilor de nisa folosind moduri de intrare si deservire pe pietele
externe care nu necesitd o contributie extinsa si/sau continua a proprietarului/CEO;
astfel incat 1 si 2 de mai sus sa poata fi mentinute pe termen nelimitat si ieftin.

4) Respectarea standardelor internationale (tehnologice). Adica, facerea acestui tip de
cunostinte o parte din lumea vietii companiei si, astfel, reducerea incertitudinii,
precum si sprijinirea punctelor 2 si 3 de mai sus.

5) Avand retele sociale si/sau profesionale in care CEO-ul/proprietarul poate avea
incredere (si invers) si/sau operarea pe piete in care proprietarul/CEO-ul are
incredere n aplicarea tertilor (adica inlocuirea IK cu incredere in relatiile sociale si/
sau formale).

6) Valorificarea avantajelor casnice (cum ar fi forta de munca cu costuri reduse,
competentele culturale) si configuratiile de cunostinte disponibile pentru a
compensa internationalizarea si/sau alte deficiente de cunostinte.

5. Directii de cercetare viitoare si limitari

Studiul nostru oferd cateva cdi noi si viabile pentru cercetarile viitoare ale studiilor
specifice contextului si orientate spre practica ale cunostintelor de internationalizare
B2B. Incepand cu prevalenta internationalizatorilor mono-destinatie/cu intrare unica,

care (asa cum este introdus n sectiunea
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3.2) a fost identificat in studiile anterioare (de ex. Koubaa & EpKoubaa, 2012). Acest
lucru nu reprezinta o limitare speciala a designului nostru. Astfel de IMM-uri ar fi
putut fi excluse din studiul nostru, totusi, aceasta ar fi fost o decizie metodologica
arbitrara, care ar fi avut ca rezultat omiterea a ceva integral din contextul cercetarii
si al modului in care IMM-urile din acest context se internationalizeaza. Variat

au fost conjecturate motive pentru aceasta regularitate empiricd mono-destinatie/
o singura intrare, variind de la cultura la resurse (Koubaa & EpKoubaa, 2012;
Marchesnay, 2011). In mod evident, sunt necesare cercetari suplimentare in acest
domeniu, care ar trebui sa tina cont si de urmatoarele.

Perspectiva dominanta in acest studiu a fost cunoasterea/invatarea (pe baza de
resurse) (Kuivalainen, Puumalainen, Sintonen si Kyldheiko, 2010; Westhead, Wright
si Uchbasaran, 2001); cu perspectiva relationald/retelei (Chetty & Blankenburg Holm,
2000; Coviello & Munro, 1995, 1997; Ibeh & Kasem, 2011; Moen si colab., 2004)
jucand un rol mai minor. Adicd, acolo unde am simtit ca rolul jucat de relatiile
sociale si/sau retelele de afaceri a facut o diferenta pentru constatarile si teoretizarea
noastra, am facut acest lucru explicit (de exemplu, cazurile AE, in ceea ce priveste
compensarea IK). Cu toate acestea, avand in vedere concentrarea noastrd principala
pe cunoastere, dominatia unei perspective de cunoastere pare a fi sustinuta in
acest studiu ca un prim pas. Cu toate acestea, suntem constienti de perspectivele
benefice pe care le-ar putea aduce perspective suplimentare si multiple; de
exemplu, o combinatie de cunostinte si perspective de retea ca in Sandberg (2014)
si/sau combinarea perspectivelor industrie-strategie-institutionale ca in Yamakawa
si colab. (2008). Astfel, putem prevedea beneficii in etapele ulterioare, din studiile
viitoare Tn domeniile detaliate Tn aceasta sectiune, care combina astfel de perspective
suplimentare si/sau din experimentarea cu diferite dominante.

Desi acest studiu nu s-a concentrat pe rolul jucat de politica, in timpul
interviurilor a evidentiat ca trei dintre IMM-urile noastre (AC) au primit atat sprijin
dur (de exemplu, finantare pentru participarea la expozitii internationale), cat si
usor (de exemplu, informatii despre piatd). Ei au sustinut ca un astfel de sprijin
politic a fost foarte util si, daca ar fi existat mai mult sprijin politic, ar fi putut sa-si
extinda activitatile in strainatate. Intrucat aceste trei IMM-uri au angajat intre 25 si
60 de angajati si au realizat 60-70% din vanzarile lor pe pietele straine, acest lucru
oferd unele dovezi, dupa cum sugereaza Durmusodlu, Apfelthaler, Nayir, Alvarez si
Mughan (2012), cd IMM-urile din aceste dimensiuni pot participa la astfel de
programe cu unele rezultate pozitive. Cu toate acestea, inca ramane incertitudine
pentru IMM-urile de la capatul mai mic al spectrului de dimensiuni (Comisia
Europeanad, 2015: 68; Neumann, 2006). Astfel, in conformitate cu Durmu  oglu et
al. (2012), se sugereaza cercetari suplimentare, cu un accent mai explicit pe IMM-
uri, pentru a stabili capacitatea acestora de a beneficia de sprijinul politicii, precum
si tipul de sprijin politic care ar putea fi mai potrivit pentru situatiile lor dificile.

Lipsa dovezilor IK sugereaza ca notiunea in sine trebuie problematizata si
plasata la microscop. Poate fi cazul, oarecum contrar teoretizarii existente (de
exemplu, Eriksson si colab., 2000; Fletcher & Harris, 2012; Prashantham & Young,
2011) ca IK poate fi tacitd si, prin urmare, mai putin costisitoare, dar totusi utila. Se
sugereazj astfel cercetari ulterioare in soiurile IK tacite. In general, acest studiu a
adoptat cadrul Fletcher si Harris (2012) care utilizeazd o schema de clasificare a
cunostintelor destul de grosiere. Desi nu este o limitare pentru acest studiu,
investigand tipurile de cunostinte populare ca esentiale in teoretizarea existentd,
am analizat o serie de scheme de clasificare mai fine (de exemplu Hilmersson, 2014;
Park si colab., 2015) care ar putea fi utilizate in studiile ulterioare care investigheaza
mai multe nuante. intelegeri ale fiecarui tip de cunostinte. De exemplu, trei dintre
cele patru tipuri mai fine de cunostinte experi- tiale identificate de Hilmersson
(2014: 813), si anume: cunostintele institutionale, de afaceri si retelele sociale pot
actiona ca indicatori ai raspunderii unei firme fata de strainatate, strainatate, si
distanta psihica oferind o interfata directa cu zona de cercetare ulterioara discutata
n continuare.

Acest studiu a intalnit, de asemenea, unele regularitédti empirice interesante
privind locatiile pe piata externa la prima intrare. De exemplu, Franta (din care
Tunisia a fost o fosta colonie) cu piata sa mare,
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Limbajul familiar si institutiile au fost, fara a fi surprinzator, de departe cea mai
populara destinatie de intrare pe piata straina (de D, E, GH, J, MP, T). Cu toate
acestea, Franta reprezintd doar 50% din prima destinatie de intrare pe piatd a
firmelor noastre (adica nu este mai buna decat sansa daca acestea ar fi decise prin
aruncarea unei monede). Au existat astfel cateva exceptii notabile.

De exemplu, ISD al Alpha in Rwanda ca prima intrare pe piata externa sau SUA si
Germania ca prima destinatie de intrare pentru subcontractarea de catre F si,
respectiv, I. Stim ca distanta psihica se aplica la nivelul decidentului si este un
concept sintetic legat de diferentele culturale, structurale si de limbaj (Johanson &
Vahlne, 2009; O'Grady & Lane, 1996). Pe de alta parte, exterioritatea este un concept
la nivel de firma legat de o retea de relatii (Johanson & Vahine, 2009). In cazul IMM-
urilor, si in special al IMM-urilor noastre, exista o suprapunere extinsa intre nivelul
individual si cel al firmei. Astfel, se sugereaza cercetdri ulterioare privind
interactiunea acestor niveluri, perceptiile antreprenorului despre exterior si
diferentele psihice. Mai mult, o astfel de cercetare este, de asemenea, probabil sa
ofere perspective utile pentru demarcarea geografiei relevante; ca si in dezbaterea
Born Global versus Regional (Lopez si colab., 2009).

in cele din urma, acest studiu sa concentrat pe un singur context de tara de
origine si industrie. In alte industrii, utilizarea tehnologiei pentru intrarea pe piata
poate fi strdina si poate exista lipsa unor platforme tehnologice partajate si absenta
standardelor internationale care ridica barierele la intrarea pe piata externa. in
plus, alte tari de origine pot avea dificultati, istorie si geografie diferite. Intrucat nu
existd doua tari la fel , trebuie sd se tina cont de munca fundamentala a lui Becker
(1990: 240) , care sugereaza ca generalizarea constatdrilor noastre nu se refera la
daca configuratiile cunostintelor in IMM-urile (B2B intensive in cunostinte) se
internationalizeaza (din economiile in curs de dezvoltare) sunt aceleasi sau variaza
ntr-un fel care poate fi prezis pe baza teoretizarii noastre. In schimb, valoarea
generalizarii constatarilor noastre se refera la modul in care variatiile in setarile de
acasa (de exemplu, nivelurile de stabilitate, resurse, securitate, siguranta, dezvoltare)
creeaza configuratii (neobisnuite) de cunostinte si forme (atipice) de internationalizare
(in termeni de teoretizdrile existente), dau nastere la solutii (idiosincratice) pentru
a compensa deficitul de cunostinte (si, in general, a reduce incertitudinea)
mentinand n acelasi timp un angajament de succes (de exemplu, in ceea ce priveste
viabilitatea firmei si cota din veniturile din exporturi) cu internationalizarea. Aceste
cazuri radical diferite (cdnd sunt masurate in raport cu teoretizarile existente)
produc scheme cognitive Tmbogadtite care permit ,generalizarea intelectuala chiar
si atunci cand setarile sunt radical diferite” (Donmoyer, 2008: 372).

Feedback la versiunile anterioare ale acestei lucrari de la un numar de audiente
internationale din Franta, Japonia, Emiratele Arabe Unite, SUA si Marea Britanie
( MacVaugh, Mejri si Tsagdis, 2014; Mejri, MacVaugh si Tsagdis, 2015, 2016; Tsagdis ,
2016; Tsagdis, Mejri si MacVaugh, 2016a, 2016b) sugereaza ca constatarile noastre
pot fi extrapolate la experientele IMM-urilor dintr-o serie de industrii si economii in
curs de dezvoltare (de exemplu, fabricarea traditionala a covoarelor in Bangladesh,
imbracamintea in Columbia). Evident, astfel de relatari improvizate si informale nu
pot fi un substitut pentru cercetarea riguroasa. Astfel, nu putem decat sa sugeram
cercetari suplimentare in acest domeniu in mai multe industrii si economii in curs
de dezvoltare, astfel incat sa sporim valoarea generalizarii constatdrilor noastre.

6. Concluzii si implicatii

Aceasta lucrare raspunde apelurilor in curs de a studia internationalizarea IMM-
urilor din economiile in curs de dezvoltare la 0 mai mare profunzime (Ibeh & Kasem,
2011; Kiss et al., 2012; Zahra & George, 2002). Acesta oferd una dintre primele
relatari ale configuratiilor de cunostinte ale IMM-urilor in curs de internationalizare
(B2B intensive Tn cunostinte) dintr-o economie n curs de dezvoltare. Aceste IMM-
uri se internationalizeazad in fata pasivelor legate de specificul locuintei lor, in
absenta IK considerata fundamentala pana acum (Fletcher si colab., 2013;
Kuivalainen si colab., 2010) si, in general, cu acces slab la sursele de cunostinte.

Studiul nostru face cativa dintre primii pasi in redresarea limitarilor teoretizarii
existente prin demarcarea unui spatiu pentru studiul acestor
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afacerilor. Acesta este, de asemenea, motivul pentru care am adoptat o abordare de
maxima diversitate a esantionarii noastre in loc de esantionarea teoretica care se
bazeaza pe o potrivire cu categorii teoretice preconcepute. Pe mdsura ce cercetarea a
progresat, a devenit clar ca, de fapt, IMM-urile cu deficit de cunostinte sunt majoritatea
si nu exceptia, cel putin, in esantionul nostru.

Am constatat ca IMM-urile noastre au accesat putine surse de cunostinte si au
dezvoltat si mai putine tipuri de cunostinte. In special, niciunul dintre ei: a) a folosit surse
interne de informatii pentru atingerea obiectivelor de internationalizare, b) a folosit
experienta grefata si cdutarea externa pentru a dobandi cunostinte tehnice sic) a
dezvoltat IK. Clientii au fost cea mai comuna sursa de cunostinte de piatd, iar impreuna
cu contractantii (pe pietele gazda respective) cele mai comune surse de cunostinte
tehnologice.

Internationalizatorii nostri repeti (A-E), au reprezentat o mare parte a acestor
modele, asa cd am decis sa le investigdm n continuare. Am sustinut ca dezvoltarea IK in
mod proactiv sau reactiv, avand in vedere istoria lor de internationalizare, ar fi fost mai
mult un cost si mai putin un beneficiu. De asemenea, am delimitat mecanismele pe care
le-au folosit pentru a compensa deficientele lor de cunostinte (de exemplu, centralizarea
procesului decizional, valorificarea avantajelor casei, incredere).

Am descoperit ca majoritatea firmelor noastre rdman in aceeasi faza de

internationalizare Tn curs de dezvoltare la multi ani de la prima intrare. Putinii care
progreseaza in internationalizarea lor o fac adesea pe o baza cvasi-serendipi-tous. Cu
toate acestea, niciunul dintre intervievatii nostri nu a indicat ca este nemultumit de
rezultatele internationalizarii lor.

Prin urmare, constatarile noastre au unele implicatii pentru teoria/cercetarea,
practica si politica IMM. In ceea ce priveste teorie/cercetare, limitele teoretizarii existente
au fost identificate de-a lungul acestui studiu si a fost discutat modul in care aceasta
trebuie marita pentru a tine cont de constatdrile noastre. A fost propus un mecanism
pentru a compensa lipsa de cunostinte si, in special, absenta IK. Mai mult, o serie de cdi
viabile pentru cercetari ulterioare au fost delimitate in sectiunea anterioara.

Trecand la practica IMM, proprietarii/managerii ar putea varia pozitia IMM-urilor lor
in compromisul dintre dezvoltarea costisitoare a cunostintelor si internationalizare. Acest
lucru s-ar putea dovedi benefic pe anumite piete, care ar putea sa nu ofere profituri mari
pentru a justifica costurile necesare dezvoltarii cunostintelor. In special, pentru IMM-
urile cu resurse reduse in medii defavorizate si/sau la periferia sectorului lor, implicatia
este cd pot compensa lipsa de cunostinte si pot alege o pozitie in compromisul mentionat
mai sus care sa asigure un flux de cunostinte adecvat pentru organizarea lor. Dupa cum
am demonstrat, o serie de pozitii idiosincratice Tn aceste compromisuri sunt viabile; atata
timp cat se mentine o legatura dinamica intre configuratiile cunostintelor (care ar putea
lipsi mai multe tipuri si surse) ale unei firme si angajamentul continuu al acesteia in
procesul de internationalizare.

Existd, de asemenea, implicatii pentru factorii de decizie politica. Chiar siin
economiile dezvoltate, masura in care cele mai mici dimensiuni ale firmelor beneficiaza
de 0 gama destul de extinsa si bogatd de masuri de politica de internationalizare este
incd incertd (Comisia Europeand, 2015: 68). Prin urmare, dorim sa sugeram o concentrare
mai explicita a politicii pe gasirea unor modalitéti de a ajuta IMM-urile sé-si foloseasca
configuratiile de cunostinte existente mai eficient si mai eficient.

in cele din urma, dorim sa incheiem aceast3 lucrare cu un mesaj de speranta adresat
antreprenorilor aspiranti si factorilor de decizie din intreaga lume, deoarece studiul
nostru constata ca este viabil pentru IMM-uri sa se internationalizeze cu o anumita
masura de succes (de exemplu, 56% din vanzarile externe in medie in intreaga lume).
esantionul nostru), chiar si in fata unor datorii severe (firme si casnice).
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