RAM ISSN 1678-6971 (versdo eletronica)  RAM, Sdo Paulo, 23(1), eRAMR220165, 2022
Revista e Adninstesdo Recursos e Desenvolvimento Empresarial, doi:10.1590/1678-6971/eRAMR220165
Mack

G

RECURSOS DA FIRMA PARA
INTERNACIONALIZACAO DE PMES
DE PAISES EMERGENTES: ESTUDO
MULTIMETODO

NATALIA C. WINCKLER*
=) https://orcid.org/0000-0003-2449-7827

AURORA C. ZEN*
1t} https://orcid.org/0000-0003-4078-4359

FREDERIC PREVOT?
® https://orcid.org/0000-0001-6523-3794

Para citar este artigo: Winckler, N. C., Zen, A. C., & Prevot, E (2022). Recursos da firma para
internacionalizagio de PMEs de paises emergentes: Estudo multimétodo. Revista de Administragdo
Mackenzie, 23(1), 1-32. doi:10.1590/1678-6971/eRAMR220165

Submissdo: 25 ago. 2020. Aceite: 10 fev. 2021.

' Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), Porto Alegre, RS, Brasil.

2 Kedge Business School, Marselha, Franca.

F(CC This is an open-access article distributed under the terms of the Creative Commons Attribution License.

This paper may be copied, distributed, displayed, transmitted or adapted for any purpose, even commercially, if provided,
in a clear and explicit way, the name of the journal, the edition, the year and the pages on which the paper was originally
published, but not suggesting that RAM endorses paper reuse. This licensing term should be made explicit in cases
of reuse or distribution to third parties.

Este artigo pode ser copiado, distribuido, exibido, transmitido ou adaptado para qualquer fim, mesmo que comercial, desde
que citados, de forma clara e explicita, o nome da revista, a edicdo, o ano e as paginas nas quais o artigo foi publicado
originalmente, mas sem sugerir que a RAM endosse a reutilizagdo do artigo. Esse termo de licenciamento deve ser
explicitado para os casos de reutilizacdo ou distribuicdo para terceiros.




2

\J

N

Natdlia C. Winckler, Aurora C. Zen, Frédéric Prevot

) RESUMO

Objetivo: Investigar e classificar recursos para internacionaliza¢ao de
pequenas e médias empresas (PMEs) de paises emergentes.

Originalidade/valor: A participa¢ao de PMEs de paises emergentes em
mercados globais evidencia seu acesso mais restrito aos recursos para
internacionalizagdo. A literatura dominante de negdcios internacionais
segue classificagdes de recursos identificados em grandes empresas de
economias desenvolvidas. Esta pesquisa classifica recursos da firma para
internacionalizacdo de PMEs baseada em diferentes paises emergentes,
com dados de revisiao sistematica de literatura (RSL) e entrevistas. O
artigo contribui para o desenvolvimento tedrico sobre a internacionali-
za¢ao de PMEs de paises emergentes, indicando a importincia dos
recursos organizacionais nesse processo.

Design/metodologia/abordagem: Este artigo apresenta uma pesquisa
exploratéria, de abordagem qualitativa, desenvolvida em duas etapas:
RSL, abrangendo diferentes paises emergentes, seguida de entrevistas com
especialistas, instituicdes e PMEs no contexto brasileiro. Adotaram-se
técnicas de coleta de dados de pesquisa bibliografica e entrevista com
roteiro semiestruturado. A analise das entrevistas baseou-se em técnica
de andlise de contetido e categoriza¢io dos recursos, com o software NVivo.

Resultados: Até 2016, 15 trabalhos mencionaram recursos para interna-
cionalizacdo de PMEs de paises emergentes e sete foram feitos na Asia.
Identificaram-se 72 recursos em dez paises emergentes. Predominam
recursos organizacionais. O uso de recursos financeiros de terceiros no
Brasil contradiz tendéncias em outros paises emergentes. Recursos tan-
giveis parecem ter menor importancia estratégica para a internacionali-
zagao do que recursos intangiveis, como os organizacionais.

PALAVRAS-CHAVE

Visao baseada em recursos. Revisao sistemdtica. Paises emergentes.
Pequenas e médias empresas. Exportagao.
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) 1. INTRODUCAO

A abordagem baseada em recursos é fundamental na literatura de gestao
e tem sido aplicada a andlise do crescimento das firmas (Nason & Wiklund,
2018) e, especificamente, a internacionalizacdo de empresas (Kazlauskaté,
Autio, Gelbuda, & éarapovas, 2015; Acikdilli, Mintu-Wimsatt, Kara, &
Spillan, 2020). Nessa perspectiva, recursos sao fundamentais para criar e
manter a vantagem competitiva em mercados globais e guiar as estratégias
empresariais (Nanda, 1996). Nas estratégias de internacionaliza¢do, o menor
porte da firma de paises emergentes pode dificultar o acesso aos recursos e
o uso deles, impactando negativamente a geragao de vantagem competitiva
(Williams, 2008).

Empresas de paises emergentes tém se mostrado um tépico de pesquisa
relevante (Peng, Wang, & Jiang, 2008; Chandra, Paul, & Chavan, 2020;
Acikdilli et al., 2020). Mudancas contextuais e institucionais decorrentes da
abertura econdmica desses paises sdo desafiadoras tanto para empresas
locais quanto para estrangeiras que neles desejam ingressar. Destaca-se
ainda a importincia das pequenas e médias empresas (PMEs) para o cresci-
mento econdmico dos paises emergentes, entretanto elas levam mais tempo
para que possam se internacionalizar, quando comparadas as empresas de
paises mais desenvolvidos economicamente (Chandra et al., 2020).

Embora sofram maiores restri¢des no acesso a recursos e no ingresso no
mercado internacional, as PMEs parecem absorver de forma mais benéfica
vantagens da abertura econémica dos seus paises (Ketkar & Acs, 2013). Como
evidenciam Chandra et al. (2020), as PMEs enfrentam falta de recursos
financeiros e fisicos, dificil acesso a informagao e a estruturas para certificacdo
da qualidade dos produtos, bem como a falta de recursos gerenciais decor-
rentes da experiéncia no mercado externo e do porte da empresa. Para superar
essas e outras dificuldades, as empresas necessitam conhecer os mercados,
dominar questdes politicas e econdmicas dos paises-alvo e contar com recur-
sos e tecnologias especificos (Torrens, Amal, & Tontini, 2014).

O ambiente institucional e legal, a relagio entre a internacionalizacio e
o mercado doméstico da firma, e os riscos envolvidos no processo de inter-
nacionalizagao relacionam-se com os tipos de recursos dispostos pelas firmas
(Pattnaik & Elango, 2009). Em paises emergentes, as PMEs nao possuem
recursos tradicionais préprios e institucionais, e adaptam sua estratégia aos
recursos existentes no pais de origem (Gaur, Kumar, & Singh, 2014).

Os recursos utilizados por uma empresa classificam-se em dois tipos:
recursos especificos da firma e recursos especificos do pais (Fahy, 2002).
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Nessa linha, Kazlauskaté et al. (2015) analisam motivacdes e aplicabilidade
da visao baseada em recursos (VBR) no contexto de PMEs de paises emer-
gentes. Estudos como os desenvolvidos por Gaur et al. (2014), Torrens et al.
(2014) e Chandra et al. (2020) identificam alguns recursos que influenciam
a internacionaliza¢do de PMEs de paises emergentes, porém sem classifica-los
no nivel da firma ou do pais, ou propdoem modelos ainda n3o validados na
literatura. Por sua vez, Winckler (2018) realiza classificacao de recursos, mas
também o faz de modo propositivo, verificando empiricamente apenas recur-
sos no nivel do pais e destacando a lacuna na literatura em relagio aos recursos
no nivel da firma. Desse modo, coloca-se a seguinte questio de pesquisa:

* Quais s3o os recursos explorados e incorporados por PMEs de paises
emergentes durante o processo de internacionaliza¢iao?

O presente artigo busca investigar e classificar os recursos para interna-
cionalizacdo de PMEs de paises emergentes. Diante de um fenémeno anali-
sado de modo exploratério, optou-se pelo uso de classificagoes validadas em
estudos anteriores, como a classificacdo de recursos da VBR proposta por
Grant (1991), seguida de verificacdo com especialistas quanto a sua atuali-
zagdo e a sua aplica¢do ao contexto do estudo. Fez-se um estudo multiméto-
do para levantamento de tais recursos, combinando-se revisao sistematica de
literatura (RSL) de estudos em diferentes paises emergentes, e realizaram-se
entrevistas com especialistas, institui¢cdes e PMEs no Brasil. Por fim, classifi-
caram-se 0s recursos, utilizando-se como referéncia as categorias propostas
por Grant (1991) para os recursos da firma, os quais foram comparados, no
intuito de observar a existéncia de recursos especificos de PMEs brasileiras.

Este estudo traz contribui¢des ao evidenciar recursos estratégicos na
internacionalizagdo de PMEs de paises emergentes, diante de uma lacuna
na literatura sobre essa tematica (Kazlauskaté et al., 2015). Assim, avanca-se
em relacdo aos estudos anteriores, pois se realiza um estudo multimétodo,
combinando o levantamento exploratério de recursos presentes na literatura,
arealiza¢do de entrevistas em profundidade e a classifica¢gao de Grant (1991)
ja validada. Além disso, visto que a mudanca institucional é uma caracteris-
tica dos paises emergentes, esta pesquisa pode contribuir para politicas
publicas adequadas as demandas de recursos pelas PMEs e para a superagio
de desafios de competitividade global decorrentes da falta de recursos, dos
altos riscos e dos custos de transaciao (Ketkar & Acs, 2013).

Além deste texto introdutdrio, apresenta-se, a seguir, a se¢iao de revisao
de literatura sobre VBR e recursos para internacionaliza¢do de PMEs de pai-
ses emergentes. Na se¢do seguinte, descrevem-se o método, os critérios
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adotados no estudo de RSL e o perfil dos entrevistados na pesquisa explora-
téria. A quarta se¢ao é composta pelos principais resultados e pelas andlises
da pesquisa de RSL e da pesquisa exploratéria. Por fim, apresentam-se as
considerag¢des finais e sugestdes para pesquisas futuras.

) 2. REVISAO TEORICA

2.1 Visao baseada em recursos

Recursos sdo ativos tangiveis e intangiveis da firma (Wernerfelt, 1984),
internos, compartilhados ou acessiveis a ela. Esses ativos sdo a base da abor-
dagem tedrica da VBR, na qual os recursos individuais das firmas e suas
caracteristicas inerentes (Kraaijenbrink, Spender, & Groen, 2010) sio conec-
tados a estratégia da firma (Grant, 1991). Dessa forma, diferentes resultados
das firmas podem ser compreendidos com base nos atributos dos seus recur-
sos (Prévot, Brulhart, & Guieu, 2010), especialmente quando n3o podem
ser atribuidos as diferencas nas condi¢des da industria de atuagdo da firma
(Peteraf, 1993).

Um recurso deve ser valioso porque explora oportunidades ou neutrali-
za ameagas no ambiente da firma; raro entre os atuais e potenciais concor-
rentes da firma; imperfeitamente imitdvel; e sem substitutos estrategica-
mente equivalentes (Barney, 1991). Além disso, sdo relevantes para a
vantagem competitiva a durabilidade do recurso, a velocidade em que outras
firmas conseguem imita-lo, sua menor transferabilidade e replicabilidade,
ou a dificuldade de uma firma imitar o sucesso de um recurso de outra
(Grant, 1991).

Diferentes autores cldssicos na literatura de estratégia propuseram clas-
sificagcbes para recursos (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) e
sdo consensuais quanto a importancia da sua heterogeneidade para gera¢ao
de retornos para a firma por meio da vantagem competitiva. A classificagao
proposta por Penrose (1959) é uma base para classificagdes posteriores. Para
a autora, recursos sao aqueles ativos a disposi¢ao da firma para que sejam
utilizados conforme decisao gerencial e dividem-se em dois tipos: recursos
fisicos e recursos humanos.

Posteriormente, Grant (1991) incluiu outros tipos de recurso da firma:
financeiros, fisicos, humanos, tecnolégicos, reputacionais e organizacionais,
tais como: patentes, marcas, capacidade retaliatéria, tecnologia de processo,
tamanho da planta, tecnologia de produtos, capacidade de servigo, distribui¢ao
e comercializacdo, estilo organizacional e habilidades dos funcionarios. O
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autor, entretanto, nao os segmenta de forma explicita (Grant, 1991) e tem
seu trabalho complementado por outros autores, como Carvalho, Prévot e
Machado (2014) (Figura 2.1.1).

Os recursos também podem ser divididos em tangiveis e intangiveis
(Grant, 1991). Os recursos tangiveis dificilmente serdo apontados como
estratégicos, pois sao mais facilmente obtidos no mercado, como no caso de
recursos fisicos. Por sua vez, os recursos intangiveis, como os reputacionais,
sao de mais dificil imita¢do, pois decorrem de uma constru¢io da empresa, a
qual sé podera ser transferida se a firma for adquirida (Grant, 1991; Carvalho
et al., 2014; Kazlauskateé et al., 2015).

CFigura 2.1.1)

RECURSOS LEVANTADOS COMO ESTRATEGICOS EM TRABALHOS
QUE UTILIZARAM A VBR

Tipo do recurso Exemplos

Equipamentos

Fisicos Tamanho/escala

Localizacdo

Treinamento

Competéncia

Conhecimento tacito

Humanos Empreendedorismo

Envolvimento e estilo gerencial

Capital social

Incentivos

Gestdo e uso de tecnologia de informacdo

Propaganda/marketing

Qualidade

Processos internos/rotinas

Organizacionais
Flexibilidade para mudanca

Relacionamento com o meio

Cultura organizacional

Planejamento

(continua)
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CFigura 2.1.1 (concluséo))

RECURSOS LEVANTADOS COMO ESTRATEGICOS EM TRABALHOS
QUE UTILIZARAM A VBR

Tipo do recurso Exemplos

Sistemas de controle e coordenacdo

Patentes

Tecnolégicos
Inovacdes

Investimento em tecnologia

Capital

Financeiros Orcamento/controle de ganhos e custos

Tipos de crédito

Marca

Reputacionais Relacdo com os clientes

Imagem/reputacdo

Fonte: Adaptada de Carvalho et al. (2014, p. 509).

Os recursos que uma empresa possui estdo diretamente relacionados
com o seu processo de internacionaliza¢do; assim, ao adentrar um novo mer-
cado, explora recursos existentes e, entdo, comega a buscar outros recursos
(Kamakura, Ramoén-Jerénimo, & Gravel, 2012). Além disso, o tamanho da
firma é indicativo da sua base de recursos (Contractor, Kumar, & Kundu,
2007). Em paises emergentes, nos quais grande parte das firmas é de menor
porte, os recursos disponiveis sdo diferentes daqueles utilizados por firmas
de paises desenvolvidos (Gaur et al., 2014). Estudos realizados sobre recursos
para internacionalizagdo de empresas de menor porte em paises emergentes,
tais como os de Torrens et al. (2014) e Gaur et al. (2014), sao exploratérios
e mapeiam alguns dos recursos utilizados pelas firmas, porém buscam pro-
por novos modelos de andlise, ndo se baseando em propostas aceitas e difun-
didas na literatura (Grant, 1991).

2.2 Recursos para internacionalizacao de PMEs de paises
emergentes

Os paises emergentes tém um ndmero crescente de firmas que se orien-
tam para o mercado externo (Cavusgil, Ghauri, & Akcal, 2013; Hernandez
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& Guillen, 2018; Bhaumik, Driffield, Gaur, Mickiewicz, & Vaaler, 2019). Se
comparadas as firmas de paises desenvolvidos, as PMEs de paises emergen-
tes ingressam de forma tardia no mercado global porque fatores como insta-
bilidade econdmica e alto custo operacional sao desvantagens do pais de
origem (Fleury & Fleury, 2007). Além disso, enfrentam outras limitagdes
caracteristicas de PMEs, como acesso mais restrito aos recursos (Gaur et al.,
2014), condicionando o inicio do processo de internacionaliza¢io a limitada
demanda no mercado doméstico (Wright, Westhead, & Ubasaran, 2007).

Para atuar além-fronteiras, as PMEs devem desenvolver pesquisas de
mercado, comprometer seus recursos humanos e financeiros, adaptar linhas
de produtos para um novo mercado e conhecer a legislagdo necessaria para
internacionalizagio (Torrens et al., 2014; Wu & Deng, 2020). Devem-se
considerar o setor de atuacao, o sistema de apoio a empresa, a capacidade de
comercializa¢gdo do produto ou servigo no exterior e 0s custos para acessar o
mercado. Muitas PMEs n3o possuem bens e servicos comercializaveis no
mercado externo e encontram barreiras como falta de desejo em exportar, ou
relutam em comprometer recursos no exterior (Wright et al., 2007).

Para Gaur et al. (2014), firmas de paises emergentes utilizam recursos
ndo tradicionais, quando comparados aos recursos de firmas de paises desen-
volvidos. Sdo exemplos de recursos tradicionais de firmas de paises desenvol-
vidos a experiéncia internacional delas e a capacidade tecnolégica e de mer-
cado, enquanto recursos nao tradicionais sao mao de obra barata ou a posi¢ao
dominante da empresa no mercado doméstico.

Estudos baseados na VBR e desenvolvidos no contexto brasileiro iden-
tificaram a relacdo entre alguns recursos e a internacionaliza¢cao em PMEs.
Um dos trabalhos é de Torrens et al. (2014), que analisaram os determinantes
do desempenho exportador e tiveram, entre suas varidveis de andlise, dois
tipos de recurso: organizacionais, como tempo de inicio das exportagdes,
experiéncia da firma, visitas ao mercado externo e relagio com redes gover-
namentais e de polos tecnolégicos, e gerenciais, como vendas e lucratividade
como estimulos, percepcao de barreiras a produtos brasileiros e conheci-
mento do gestor sobre legislacao e atividades internacionais. Os autores evi-
denciam dois construtos de recursos organizacionais e gerenciais, demons-
trando que recursos e experiéncia internacional afetam o desempenho
exportador das PMEs. A classificacdo adotada pelos autores, nesse caso, des-
considera recursos da firma, como os fisicos.

Outro trabalho sobre a perspectiva brasileira de recursos e internaciona-
lizagao foi realizado por Oura, Zilber e Lopes (2016), apontando que a capa-
cidade inovadora e a experiéncia internacional impactam o desempenho
exportador, sendo a tltima mais relevante que a primeira.
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O terceiro trabalho foi realizado por Winckler (2018), que identificou
recursos do pais para internacionalizacio e sua relacio com o desempenho
internacional, os quais podem ser utilizados com apoio dos recursos do nivel
da firma. A autora destaca que nio ha relagao entre o uso de recursos do pais
e o desempenho internacional das PMEs, apontando como possiveis gerado-
res de desempenho internacional superior os recursos da firma, porém sem
analisa-los.

Ampliando essa andlise para outros paises emergentes, em levantamen-
to realizado para esta pesquisa, estudos empiricos sobre o tema mostraram-se
incipientes e recentes, tendo sido desenvolvidos nas altimas duas décadas
(Kazlauskateé et al., 2015). Contudo, os recursos identificados nesses estu-
dos podem ser indicativos do comportamento dessas firmas no mercado
internacional.

) 3. METODO

Esta pesquisa exploratéria, de abordagem qualitativa, ocorreu em duas
etapas: uma RSL, seguida de pesquisa exploratéria com entrevistas com
especialistas, instituicoes e PMEs sobre o contexto brasileiro. A RSL é utili-
zada para explorar, descobrir e desenvolver uma discussdo em torno de uma
questdo analisada, utilizando-se protocolo de pesquisa minucioso, que pos-
sibilite seguir determinadas etapas de pesquisa com o menor viés possivel
do pesquisador (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003). Nesta pesquisa, essa
técnica de coleta de dados se deu em artigos publicados on-line, na platafor-
ma Scopus, seguindo critérios especificos de pesquisa, organizacgao e trata-
mento dos dados. A opgao por essa plataforma decorreu de evidéncias cien-
tificas na consisténcia nos resultados apresentados quanto a organizagao
dos artigos (Falagas, Pitsouni, Malietzis, & Pappas, 2008). Ademais, ha
maior controle sobre a pesquisa quando se utiliza base tnica de dados, pos-
sibilitando replica¢do futura da metodologia de modo mais acurado.

As palavras-chave utilizadas foram “internationali*” AND “resource*”
AND “SME” OR “small and medium*” AND “emerging”, a fim de encontrar
resultados para recursos, internacionaliza¢gdo, PMEs e paises emergentes.
Contemplaram-se documentos publicados até 17 de agosto de 2016, nos
idiomas inglés e portugués, resultando em 32 artigos. A Figura 3.1 ilustra os
critérios de pesquisa adotados na revisao sistematica.
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CFigura 3.1)

CRITERIOS DE PESQUISA ADOTADOS NA REVISAO SISTEMATICA

Critério Tépicos

“"internationali*” AND “resource*” AND "SME" or “small and

De pesquisa dos artigos medium* AND “emerging”

De inclusdo dos artigos na pesquisa  Refinamento de dominio: “social sciences”

De inclusdo dos artigos na pesquisa  Refinamento de idioma: "English” OR "Portugués”

De exclusdo dos artigos na pesquisa  Refinamento de temdtica a partir de leitura do resumo

Fonte: Elaborada pelos autores.

A leitura dos resumos, seguida de classificagdo conforme tema de pes-
quisa, resultou em 21 artigos para download e leitura na integra. Destes, um
artigo nao estava disponivel para download, sendo excluido da amostra. Rea-
lizou-se leitura dos 20 artigos, excluindo-se trés que se desviavam do tema
de pesquisa. Entao, selecionaram-se somente os 15 artigos empiricos, clas-
sificados em: autores, objetivo, pais do estudo, tipo de estudo (empirico,
ndo empirico, qualitativo ou quantitativo; tipo de coleta de dados; tipo de
andlise), critério para classificagio da PME, nome da publica¢do e ano da
publica¢do. Essa sistematiza¢ao foi feita em planilha eletrénica. Identifica-
ram-se os recursos das firmas para internacionaliza¢ao a partir de duas lei-
turas minuciosas de cada artigo selecionado. Apés a identificagao, realizou-se
terceira leitura para que os recursos fossem listados em planilha eletronica.
Diante de varia¢des nas nomenclaturas dos recursos entre os artigos anali-
sados, foram realizadas cinco rodadas de discussao, classifica¢ao e revisao
dos recursos pelos autores, no sentido de compila-los e classifica-los nas cate-
gorias de Grant (1991).

Na segunda etapa, realizaram-se 18 entrevistas, contemplando-se cinco
especialistas no mercado internacional, cinco PMEs e oito institui¢des, com
dura¢do média de 74 minutos (Figura 3.2). As entrevistas ocorreram no
primeiro semestre de 2017. A sele¢do dos entrevistados utilizou a técnica de
bola de neve. Entre as institui¢des, ha respondentes que atuam em niveis
nacional e regional, instituicdes de financiamento e de logistica, as quais
possuem programas especificos de incentivo e apoio a internacionalizagio.
As PMEs entrevistadas foram indicadas pelos especialistas e pelas institui-
¢Oes para obter informagdes a partir de experiéncias dessas empresas. A
etapa foi concluida ao atingir um grau de saturagio ou repeti¢cao nos recur-
sos apontados nas entrevistas.
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O roteiro de entrevista conteve questdes sobre dois topicos: o processo
de internacionalizagido de empresas brasileiras (motiva¢des, obstaculos, incen-
tivos e desempenho) e os recursos mais importantes para a internacionaliza-
¢ao de PMEs brasileiras, com base na classificagao de Grant (1991). Ques-
tionou-se também sobre o perfil e o processo de internacionaliza¢do de
PMEs, quando comparadas a empresas de maior porte. As entrevistas tiveram
duracio entre 55 e 105 minutos e foram transcritas para analise posterior.

(Figura 3.2)

PERFIL DOS ENTREVISTADOS NA PESQUISA EXPLORATORIA

Organizacdo

Entrevistado

Instituicoes

Cargo

Duracdo da entrevista
(em minutos)

Agéncia Brasileira de Promocdo de

Exportacies e Investimentos (Apex) Coordenador de competitividade 80 min
Banco do Brasil (B8) Gerer?te regional de comércio 80 min
exterior
Banco Regional de Desenvolvimento . .
do Extremo Sul (BRDE) Gerente de planejamento 50 min
Correios Assistente de comércio exterior 60 min
Exporta RS Coordenador 65 min
Federacdo das Industrias do Estado Ass!stente tgcn!co () .
do Rio Grande do Sul (Fiergs) Assistente técnico (2) 95 min
g Analista junior (3)
Instituto Brasileiro do Vinho (Ibravin) Ana‘hsta de promogaoN(l) 105 min
Assistente de promocdo (2)
Analista de mercado (Sebrae R)) 55 min
Servico Brasileiro de Apoio as Micro :
e Pequenas Empresas (Sebrae) Analista de mercado (Sebrae 55 min
Nacional)
PMEs Cargo
Emlpresa de Nser\ngos em tecnologia Lider comercial 66 min
de informacdo
Industria de bebidas organicas Diretor de marketing 60 min
Industria de biscoitos Gestora de comércio exterior 80 min
Industria de cachaca Diretor comercial 110 min
Industria de vinhos Supervisor de exportacdo 70 min
(continua)
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CFigura 3.2 (concluséo))
PERFIL DOS ENTREVISTADOS NA PESQUISA EXPLORATORIA

Organizacdo Entrevistado Duracdo da entrevista
Especialistas Cargo (em minutos)
Especialista em comércio exterior
Especialista 1 e chief executive officer (CEQ) de 50 min
multinacional
Especialista 2 Diretora de empresa trading 80 min

Professor, pesquisador e

Especialista 3 . 85 min
consultor empresarial
. Prof T, ui r ‘
Especialista 4 OT€307, Pesq saFjo € 110 min
consultor empresarial
Especialista 5 Professor e pesquisador 55 min

Fonte: Elaborada pelos autores.

A andlise dos dados das entrevistas se baseou em técnica de andlise de
contetido (Bardin, 2011). O contetido de cada entrevista foi importado para
o software NVivo, criando-se “nés”, conforme o tipo da organiza¢ao do entre-
vistado (PME, especialista ou instituicao). Posteriormente, cada trecho no
qual que se identificava um recurso foi classificado conforme as categorias
de recursos de Grant (1991). Finalizada a andlise das entrevistas, o conjunto
de recursos identificado foi exportado para uma planilha eletronica, a fim de
comparar os resultados das duas etapas da pesquisa (Figura 4.2). Os resul-
tados obtidos s3o apresentados a seguir.

) 4. RESULTADOS E ANALISES

Os resultados apontam 15 trabalhos (Figura 4.1), envolvendo 40 dife-
rentes autores, e apenas um deles participa em dois trabalhos. Nenhum
outro autor se repete nos 13 trabalhos restantes. Os artigos foram publica-
dos no periodo entre 2008 e 2016, com maior frequéncia nos anos de 2013
(trés trabalhos), 2014 (quatro trabalhos) e 2015 (trés trabalhos). Em 2016,
identificaram-se dois trabalhos publicados até o periodo coletado. Sao 12
diferentes periddicos, um deles publicou dois artigos da amostra (Journal of
Asia Business Studies) e o outro, trés (Journal of International Entrepreneurship),
o que demonstra uma representatividade relativamente alta desses dois
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periddicos sobre essa temadtica, se considerado o numero total da amostra.
Apesar de as publica¢des terem aumentado sensivelmente até 2017, no
momento da pesquisa ainda era um tema pouco explorado.

Os critérios de classificacdo das PMEs em cada artigo refletem aqueles
adotados nos paises onde os estudos foram realizados. O nimero de empre-
gados variou de “menos que 100” a “menos que trés mil”, sendo “menos
que 500” o mais frequente. Os trabalhos de Keen (2013), Manolova, Manev
e Gyoshev (2014) e Che Senik, Mat Isa, Md Sham e Ayob (2014) nao dispo-
nibilizaram os critérios utilizados.

Os estudos foram feitos principalmente no continente asidtico (sete
estudos: India, um; China, trés; Malasia, trés) e América do Sul (trés estudos:
Brasil, dois; Argentina, um). Os demais abordam Jamaica, Russia, Bulgaria,
Roménia e Turquia. As pesquisas sao majoritariamente dos tipos multisse-
torial (nove) e quantitativo (dez); as técnicas utilizadas sdo survey e andlise
estatistica. Os estudos qualitativos (quatro) usam entrevista em profundi-
dade, analise de contetdo e categorizagao. Identificou-se somente um estu-
do misto.

(Figura 4.1)
ARTIGOS SELECIONADOS NA REVISAO SISTEMATICA
Ano Autoria Periédico Pais do Setor
estudo
2016 Oura, Zilber e Lopes International Business Review Brasil Industrial
‘ , ) : IndUstria
2016 Zhang, Wheeler, Gao e Kwon  Journal of Asia Business Studies China .
manufatureira
, ) L IndUstria
2015 Ayob, Ramlee e Rahman Journal of International Entrepreneurship  Malasia :
manufatureira
2015 Cardoza, Fornes, Li, Xue Xu  Asia Pacific Business Review China Multissetorial

Journal of Small Business and Enterprise

2015 Lafuente, Stoian e Rialp Roménia  Multissetorial

Development
2014 Ahmad Journal of Asia Business Studies Malasia Multissetorial
- ) 0 N . ) Industria
2014 Torrens, Amal e Tontini Revista Brasileira de Gesttio de Negdcios — Brasil :
manufatureira
i |
5014 Che Senik, Mat Isa, Md Sham Jurnal Pengurusan Maldsia Experts de

e Ayob diferentes areas

Volchek, Jantunen e

4
c0l Saarenketo

Journal of International Entrepreneurship  Russia Multissetorial

2014 Manolova, Manev e Gyoshev  International Small Business Journal Bulgaria  Multissetorial

(continua)
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CFigura 4.1 (concluséo))
ARTIGOS SELECIONADOS NA REVISAO SISTEMATICA

Ano Autoria Periédico Pais do Setor
estudo
5013 Keen /nfematlona/]@uma/ of Entrepreneurship Argentina  Multissetorial
and Small Business
2013 Lee, Lee e Kwak Asian Business and Management China Multissetorial
2011 Javalgie Todd Journal of Business Research india Multissetorial
2009 Kocak e Abimbola International Marketing Review Turquia Multissetorial
Industria
2008 Williams Journal of International Entrepreneurship  Jamaica manufatureira

e agricultura

Fonte: Elaborada pelos autores.

Enquanto a RSL indicou 37 diferentes recursos, os quais nao contem-
plaram todas as categorias de recursos da firma (Grant, 1991), a pesquisa
exploratéria registrou 64 recursos e contemplou todas as categorias. Agre-
gando-se os recursos das duas pesquisas (revisdo sistematica e pesquisa
exploratoria), hd 72 recursos da firma para internacionalizacao de PMEs de
paises emergentes, dos quais oito aparecem somente na revisao sistematica
e 35 somente na pesquisa exploratéria. Dos 72 recursos, 29 aparecem em
ambas as pesquisas (Figura 4.2).

A classificacdo geral, com base em Grant (1991), aponta para trés recur-
sos fisicos, cinco financeiros, 12 humanos, 35 organizacionais, nove reputa-
cionais e oito tecnolégicos. O tnico tipo de recurso que nao se identifica na
revisdo sistemdtica como estratégico para a internacionaliza¢do é o fisico,
mencionado com ressalvas por parte dos entrevistados como um tipo de
recurso “bdsico”, considerada a geragdao de vantagem competitiva na inter-
nacionaliza¢do. Recursos como capacidade ociosa, capacidade produtiva e
disponibilidade de matéria-prima podem ser estratégicos (Victer, 2014) em
funcao do setor de atuagdo, além de mais facilmente imitaveis (Fahy, 2002).
Conforme entrevistado da Apex,

[...] esses recursos fisicos variam muito de setor para setor. Em seto-
res de mao de obra intensiva, ha matéria-prima disponivel no pais
hoje em dia. E também, nesse momento de crise, ha capacidade ocio-
sa que permitiria as empresas irem para fora.
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Dado que os estudos analisados sao majoritariamente multissetoriais,
especificidades dos setores nao sao identificadas, e possivelmente os recursos
fisicos tornam-se comuns, nao gerando vantagem competitiva. Essa também
é a percepcao de alguns especialistas entrevistados na etapa exploratdria.

CFigura 4.2)

RECURSOS PARA INTERNACIONALIZACAO DE PMES DE PAISES
EMERGENTES IDENTIFICADOS NA REVISAO SISTEMATICA VERSUS

PESQUISA EXPLORATORIA

Categoria Descricdo do recurso ‘Revislé (.) Pesquisla'
sistemdtica exploratdria

Capacidade ociosa X

Fisicos (Capacidade para atender a demanda externa X
Matéria-prima disponivel X
Acesso a recursos de terceiros X
Liquidez interna e ativos tangiveis disponiveis X X

Financeiros Recurso financeiro para inovacdo X
Recursos financeiros para expansdo internacional X X
Recursos financeiros préprios X X
Acesso a pessoal especializado em exportacdo X
Articulacdo da equipe de trabalho X X
Comportamento empreendedor orientado a
internacionalizacdo X
Equipe para internacionalizacdo X
Experiéncia internacional dos gestores X X
Formacdo académica dos colaboradores X

Humanos Formacdo académica dos gestores X X
Gestor de comércio exterior ou com conhecimento em
praticas de negdcios internacionais X X
Habilidades interpessoais dos gestores X X
Mdo de obra especializada para demandas especificas y y
de mercado
Pessoal fluente em outros idiomas X
Profissionais com habilidades em vendas X

(continua)
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CFigura 4.2 (continua;éo))

RECURSOS PARA INTERNACIONALIZACAO DE PMES DE PAISES
EMERGENTES IDENTIFICADOS NA REVISAO SISTEMATICA VERSUS
PESQUISA EXPLORATORIA

Categoria Descricdo do recurso .Revislé 9 Pesquisl,a.
sistemdtica exploratdria

Acesso a estrutura de treinamento e capacitacdo X X
Acordos de cooperacdo ou fornecimento para
multinacionais X X
Aliancas estratégicas para internacionalizacdo X X
Capacidade de atender a pedidos customizados -
adaptar produto X
Capacidade de resposta rapida X
Capacidade inovadora X
Conhecimento da estrutura de apoio do pafs X
Conhecimento da estrutura de custos para exportar X X
Conhecimento das praticas de negdécios internacionais X
Conhecimento de mercado X X
Conhecimento do préprio produto e negdcio X

Organizacionais Contratos de fornecimento para o governo X
Contratos que garantam acesso a recursos produtivos X
Desenvolvimento de relacionamento com cliente X X
Embalagem adequada ao mercado-alvo X
Estratégias de cooperacdo competitiva X
Estrutura de comercializacdo dos produtos no mercado « “
externo
Estrutura de comunicacdo interna X
Estrutura de custos competitiva X
Estrutura organizacional orientada ao comércio exterior X
Experiéncia internacional da firma X X
Experiéncia no mercado doméstico X X
Gestdo flexivel X

(continua)
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CFigura 4.2 (continua;éo))

RECURSOS PARA INTERNACIONALIZACAO DE PMES DE PAISES
EMERGENTES IDENTIFICADOS NA REVISAO SISTEMATICA VERSUS

PESQUISA EXPLORATORIA

Revisdo

Pesquisa

Categoria Descricdo do recurso . o .
sistemdtica exploratdria
Mindset global X X
Importador com porte e gestdo adequados a empresa X
Material promocional, embalagem e site (idioma e “
contelido) adequados ao mercado internacional
Participacdo em feiras, missdes e eventos internacionais X X
Participar de redes e associacdes X X
Perfil aberto para mudancas X
Organizacionais
Plano de exportacdo X X
Preco competitivo em mercado global X
Proatividade para expansdo internacional X X
Produto competitivo no mercado externo X X
RelacBes informais com outros atores-chave para
internacionalizacdo X
Seguro de carga X
Certificacdo de origem do produto, matéria-prima X
Certificados de qualidade reconhecidos globalmente X
Cliente multinacional reconhecido no mercado global X
Histéria e tradicdo da empresa X
Reputacionais  Marca com potencial internacional X X
Prémios em nivel internacional X
Reconhecimento internacional X
Reputacdo da empresa X X
Reputacdo do produto no mercado doméstico X
Estrutura para assisténcia técnica ou pés-venda no y y
Tecnolégicos ~ exterior
Estrutura produtiva orientada a sustentabilidade X
(continua)

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) ¢ RAM, Sdo Paulo, 23(1), eRAMR220165, 2022
doi:10.1590/1678-6971/eRAMR220165

17



18

N

Natdlia C. Winckler, Aurora C. Zen, Frédéric Prevot

CFigura 4.2 (concluséo))

RECURSOS PARA INTERNACIONALIZACAO DE PMES DE PAISES
EMERGENTES IDENTIFICADOS NA REVISAO SISTEMATICA VERSUS
PESQUISA EXPLORATORIA

. - Revisdo Pesquisa
Categoria Descricdo do recurso . o ”
sistematica exploratdria
Estrutura propria de pesquisa e desenvolvimento (P&D) X X

Estrutura tecnolégica para comunicacdo e negociacdo
com mercado externo

. Patente do produto no Brasil ou no exterior X
Tecnologicos : ‘
Processo produtivo exclusivo X
Processos produtivos adequados as demandas y y
internacionais
Tecnologia com valor agregado X

Fonte: Elaborada pelos autores.

Ressalta-se que “acesso a recursos de terceiros” e “recurso financeiro
para inovag¢ao” apresentaram-se somente na pesquisa exploratéria. Os
demais recursos dessa categoria apareceram em ambas as pesquisas. Esse
resultado pode ser explicado por Dong e Men (2014) e por Manolova et al.
(2014). Esses estudos apontam que PMEs de paises emergentes tendem a
internacionalizar-se utilizando, principalmente, recursos financeiros pré-
prios. O financiamento esta atrelado ao acesso da PME a recursos financei-
ros como liquidez interna e ativos tangiveis disponiveis, pois é preciso dar
garantias ao credor, conforme os especialistas e analistas de mercado entre-
vistados. Essas questdes de garantias para financiamentos ficam evidentes
nas falas dos entrevistados dos bancos.

[...] normalmente a gente trabalha com uma garantia real, ai pega
uma maquina, um imével e, as vezes, a empresa também nio dispde
disso, entao pode travar por ai, embora a grande maioria tenha (Entre-
vistado do BRDE).

Cada empresa entrega o balango para o banco, e o banco analisa os
dados financeiros e o nivel de risco dessa empresa. Depende do risco
e depende da garantia que ela vai dar para o banco (Entrevistado do
Banco do Brasil).
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Os recursos organizacionais foram classificados em trés subcategorias:
recursos de conhecimento e estrutura organizacional, recursos gerenciais e
recursos operacionais (Figura 4.3). Recursos de conhecimento e estrutura
organizacional abrangem tanto o acesso a treinamento e capacita¢gao quanto
o conhecimento das estruturas, dos mercados e do negdécio, e a estrutura
interna da empresa em termos de custos, comunica¢ao, organizagao e expe-
riéncias nos mercados interno e externo. Recursos gerenciais abrangem
aqueles relacionados a estratégias e acordos interorganizacionais (como
aliancas, contratos, participacao em redes e eventos), bem como o tipo de
gestdo e a mentalidade gerencial predominante na empresa. Por fim, recur-
sos operacionais estdo relacionados a geragao de capacidades de atendimento
da empresa, especialmente referente a inovagdo, entrega e adequagdo as
demandas de mercado.

CFigura 4.3)

SUBCATEGORIAS DE RECURSOS ORGANIZACIONAIS PARA
INTERNACIONALIZACAO DE PMES DE PAISES EMERGENTES

Subcategoria do
recurso organizacional

Descricdo do recurso

Acesso a estrutura de treinamento e capacitacdo

Conhecimento da estrutura de apoio do pals

Conhecimento da estrutura de custos para exportar

Conhecimento das praticas de negdcios internacionais

Conhecimento de mercado

Conhecimento e estrutura Conhecimento do proprio produto e negocio

organizacional Estrutura de comercializacdo dos produtos no mercado externo

Estrutura de comunicacdo interna

Estrutura de custos competitiva

Estrutura organizacional orientada ao comércio exterior

Experiéncia internacional da firma

Experiéncia no mercado doméstico

Acordos de cooperacdo ou fornecimento para multinacionais

Recursos gerenciais
Aliancas estratégicas para internacionalizacdo

(continua)
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CFigura 4.3 (concluséo))

SUBCATEGORIAS DE RECURSOS ORGANIZACIONAIS PARA
INTERNACIONALIZACAO DE PMES DE PAISES EMERGENTES

Subcategoria do
recurso organizacional

Descricdo do recurso

Contratos de fornecimento para o governo

Contratos que garantam acesso a recursos DFOdUTiVOS

Desenvolvimento de relacionamento com cliente

Estratégias de cooperacdo competitiva

Gestdo flexivel

Mindset global

Recursos gerenciais Importador com porte e gestdo adequados a empresa

Participacdo em feiras, missGes e eventos internacionais

Participar de redes e associacoes

Perfil aberto para mudancas

Plano de exportacdo

Proatividade para expansdo internacional

Relaces informais com outros atores-chave para internacionalizacdo

Capacidade de atender a pedidos customizados

Capacidade de resposta rapida

Capacidade inovadora

Embalagem adequada ao mercado-alvo

Recursos operacionais Material promocional, embalagem e site (idioma e contetido)
adequados ao mercado internacional

Preco competitivo em mercado global

Produto competitivo no mercado externo

Seguro de carga

Fonte: Elaborada pelos autores.

Quanto aos recursos humanos, nao ha recursos identificados na revisio
sistemadtica que nio tenham se repetido na pesquisa exploratéria. Entretanto,
a pesquisa exploratdria evidencia “comportamento empreendedor orientado
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a internacionalizagdo” e outros recursos considerados por diversos especia-
listas como “basicos”, tais como “pessoal fluente em outros idiomas” e
“profissionais com habilidades em vendas”.

O inglés é o basico, e espanhol de preferéncia também, né? Porque tu
vai vender para o exterior e tu vai receber ligacdo do exterior, entao
tem que ter gente que saiba falar, que seja bilingue, trilingue, assim
como ter um material de divulgagdo. Isso é investimento (Entrevistado
da Exporta RS).

Esses recursos mais basicos possivelmente geram vantagem competitiva
quando comparados as firmas no contexto do Brasil, dadas as dificuldades
mencionadas pelos especialistas para encontrar profissionais fluentes em
inglés e/ou espanhol que atendam as outras habilidades demandadas para
trabalhar com comércio internacional. Mesmo sem um departamento de
exportagdo na PME, é preciso que haja profissionais internos ou externos a
empresa que fagam esse trabalho. Portanto, terceirizar atividades de comér-
cio exterior pode se mostrar mais acessivel para PMEs com baixo volume de
vendas no mercado externo.

Se vocé ndo tem pessoas qualificadas, me parece que esse é um calca-
nhar de Aquiles muito grande. Porque recursos humanos... como eu
vou captar experiéncia para a empresa? Vou captar com as pessoas
envolvidas na gestdo internacional, se tem experiéncia internacional,
se falam linguas, se tem suas relagdes (Especialista 5).

Conectados aos recursos humanos apontados pelo especialista 5 estao
alguns dos recursos de conhecimento e estrutura organizacional, que
incluem a “experiéncia internacional da firma” e “no mercado doméstico”,
bem como “conhecimento da estrutura de apoio do pais” para se internacio-
nalizar. Este ultimo, apontado somente pelos especialistas entrevistados na
pesquisa exploratoéria, foi evidenciado por Machado (2010) e mostrou-se
positivamente relacionado com o comprometimento das PMEs com o mer-
cado internacional.

Apenas na RSL se encontraram recursos como contratos “de forneci-
mento para o governo” e “que garantam acesso a recursos produtivos”. Tais
recursos poderiam facilitar a entrada para o mercado externo, contudo apa-
rentemente ndo é o caso do Brasil, visto que nao foram apontados pelos
especialistas.
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Recursos relacionados a gestao como “flexibilidade” e “abertura para
mudancas”, “estratégias de cooperagido com concorrentes” e “relagdes infor-
mais com outros atores” foram considerados recursos gerenciais. Contar
com importadores que assumam as operagoes no mercado externo “vestin-
do a camiseta da empresa” também foi apontado como um recurso impor-
tante. Segundo os especialistas, empresas de pequeno porte nao podem
depender de importadores que demandem grandes volumes de produgdo ou
capital da PME. Por isso, escolher importadores também de menor porte,
mas que saibam gerenciar questdes de imagem e identificar e valorizar os
pontos fortes da PME, é importante para agregar valor no mercado externo.
Esse comprometimento dos importadores com a internacionalizagdo da
empresa fica evidente na fala dos entrevistados da industria de vinhos:

Entdo muitas vinicolas ja adotaram a estratégia: eu ndo quero mais
saber dos grandes (importadores), porque os grandes so tém interesse
em commodities, nao tém interesse em investir em mim, na minha ima-
gem, nem criar demanda, entdo eu tenho que ir 14, tenho que pagar
para estar 14, pra fazer um monte de coisa.

Somente na pesquisa exploratdria foram apontados recursos operacio-
nais, como a capacidade de customizar o produto, responder rapidamente ao
cliente e inovar. Para uma comunica¢iao adequada ao mercado externo, sao
necessarios material promocional, embalagem e site no idioma conveniente
e com conteudo que torne o produto mais acessivel. Ainda, “seguro de
carga”, que em outros contextos pode parecer um recurso “basico” para a
internacionalizagdo e que ndo geraria vantagem competitiva, é apontado
como fundamental por alguns especialistas no contexto brasileiro.

Recursos reputacionais, tais como marca com potencial internacional e
reputagdo da empresa, foram identificados tanto na revisao sistematica
quanto na pesquisa exploratéria. J4 a reputagao do produto no mercado
doméstico s6 apareceu na revisdo sistematica. Como aponta Fensterseifer
(2007), ha uma tendéncia de o consumidor brasileiro valorizar mais o pro-
duto importado do que o nacional, como no caso dos vinhos. Uma empresa
com boa reputacao é importante porque certificages, prémios e reconheci-
mento internacional podem ser facilmente verificados por compradores do
mercado externo e utilizados como fatores de competitividade. Além disso,
certificagdes e prémios internacionais colocam os produtos de um pais emer-
gente no mesmo nivel de qualidade de produtos de paises desenvolvidos.

A reputagdo do produto também pode ser certificada para atender a exi-
géncias especificas do mercado de destino. Como afirma a especialista 2,
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Tem produtos que precisam de certificacio da Unido Europeia, que
precisam de uma analise laboratorial aqui antes de sair. Por exemplo,
o bom é sempre perguntar para o teu cliente 14 se o pais dele tem
alguma exigéncia especial sobre aquele produto que tu td vendendo.
Com base nisso tu vai atras de fazer.

Nesse contexto, a historia da PME também é valorizada. Contudo, esta
foi apontada pelos especialistas como um recurso que varia de importancia
conforme o setor, estando presente em setores como cachaga e vinhos. Como
apontam os entrevistados da industria de cachaga e do Ibravin:

[...] [a gente] vende cultura, tradi¢do, vende anos de empresa. E eu
falo muito para o meu cliente [...]. Por ser familiar, na Europa tem
muito valor agregado (Entrevistado da industria de cachagca).

[...] as vezes, chama a aten¢io do consumidor, do cara que vai importar
e tal, que tem aquela histéria, de dedicagio, que a produ¢ao é menor
entdo o produto é feito manualmente. Entio, tem essa vantagem
(Entrevistado do Ibravin).

Na exploragao da histéria da empresa, em especifico, cabe analisar carac-
teristicas da PME, tais como o tipo de gestao familiar ou profissionalizada, a
origem dos recursos da empresa, setores ligados a cadeias produtivas sus-
tentaveis, entre outros fatores que nao foram levantados nesta pesquisa.

Dos recursos tecnolégicos, a maioria dos identificados na RSL se repetiu
na pesquisa exploratéria, como estrutura para assisténcia técnica e P&D, e
processos produtivos adequados. Ja o recurso “processo produtivo exclusi-
vo” nao aparece na pesquisa exploratéria, talvez porque no Brasil esse seja
um recurso mais raro, considerando-se a baixa intensidade tecnolégica das
empresas (Carvalho & Avellar, 2013). Do contrario, somente na pesquisa
exploratoria foram apontados recursos como estrutura produtiva orientada
a sustentabilidade, estrutura tecnoldgica para comunicagdo e negociagao
com mercado externo, patente e tecnologia com valor agregado, possivel-
mente pelo mesmo fator de baixa intensidade tecnolégica das PMEs do pais.

4.1 Principais achados

Os resultados da presente pesquisa indicam que a maior parte dos 72
recursos do pais na internacionalizacdo de PMEs de economias emergentes
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identificados foi organizacional e, a partir deles, propuseram-se trés grandes
grupos: 1. recursos ligados ao conhecimento e estrutura organizacional, 2.
recursos gerenciais e 3. recursos operacionais. Esses recursos podem ser
analisados conforme seu uso em diferentes niveis da empresa, como o estra-
tégico, o tatico e o operacional, uma vez que estdo relacionados a capacidade
de pensamento estratégico, organiza¢io, execug¢ao e entregas da empresa as
demandas do mercado.

Dentre os recursos classificados por Grant (1991), o tipo de recurso
com menor potencial para geragao de vantagem competitiva € o fisico. Esse
recurso nao aparece na RSL, mas foi pouco mencionado na pesquisa explo-
ratdria, devido a facilidade de imitagido (Fahy, 2002). Confirmando estudos
prévios, recursos fisicos, que sao tangiveis, parecem de menor valor estraté-
gico para a internacionaliza¢do do que recursos mais intangiveis, como os
recursos organizacionais.

Embora haja estudos em outros paises emergentes que apontem a difi-
culdade de PMEs de paises emergentes em acessar recursos “tradicionais”
(Gaur et al., 2014), os resultados mostram-se mais consonantes aos resul-
tados de Torrens et al. (2014), em que se evidenciou o acesso a alguns desses
recursos tradicionais, como a experiéncia internacional da firma. Alguns
recursos identificados, por sua vez, talvez se enquadrem como “néo tradicio-
nais” (Gaur et al., 2014), pois se mostraram relevantes na pesquisa explora-
téria e, segundo os entrevistados, sao muitas vezes negligenciados pelas
PMEs, especialmente pelas brasileiras, apesar da sua importancia no merca-
do externo. Sao exemplos: seguro de carga, material promocional adequado
ao mercado externo e pessoal fluente em outros idiomas.

Quanto a realizacao de estudos sobre recursos para internacionaliza¢ao
de PMEs de paises emergentes, para os critérios de busca utilizados, dos 15
artigos que compuseram a revisao sistematica, sete foram desenvolvidos em
paises do continente asidtico, denotando sua representatividade nesse tema.
As amostras nos estudos sao multissetoriais, e a maioria das metodologias
utilizadas é quantitativa. Estudos multissetoriais podem comprometer a
identificacdo de determinados tipos de recursos fundamentais para o pro-
cesso de internacionaliza¢do, intercorrendo em superficialidade na interpre-
tacao dos resultados. Observa-se baixa variedade de métodos utilizados em
pesquisas nessa temadtica, possivelmente devido ao carater exploratério dos
estudos da amostra. Sao necessarios, portanto, avangos em termos tedricos
e empiricos em estudos realizados sobre PMEs de paises emergentes, visan-
do a comparagdo entre os paises conforme o contexto institucional, as carac-
teristicas das empresas e os recursos disponiveis.
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) 5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivos identificar e classificar os recur-
sos do pais na internacionalizagio de PMEs em economias emergentes.
Sendo assim, os resultados apresentam contribuigdes teéricas, metodologicas
e implica¢cdes gerenciais para o desenvolvimento de estratégias de interna-
cionaliza¢do no contexto de paises emergentes. Como contribui¢io tedrica,
os resultados obtidos representam um norteador na constru¢ao tedrica de
modelos de internacionalizacao de PMEs de paises emergentes a serem veri-
ficados empiricamente, sobretudo no que tange aos recursos internos a
firma. No que diz respeito aos recursos identificados, aqueles apontados
como “bdsicos” ou “menos estratégicos” nesta pesquisa podem ser explora-
dos em pesquisas futuras utilizando-se outras classificagdes, como proposta
por Fahy (2002), adaptando-se aos recursos da firma no contexto de PMEs
de cada pais emergente.

Em termos metodoldgicos, este trabalho contribuiu ao utilizar dados
provenientes de fontes primadrias, como as entrevistas, e secundarias, como
a revisao sistematica, aplicando-as a um contexto de estudo. Pesquisas futu-
ras poderdo utilizar a classificagdo proposta neste trabalho para estudos
sobre setores especificos, e, desse modo, serd possivel reduzir as limitagdes
da presente pesquisa decorrentes de questdes setoriais e ampliar sua repli-
cabilidade e possibilidade de compara¢ao. Também se sugere realizar um
levantamento com empresas de outros paises emergentes sob a mesma 6tica
adotada neste trabalho, no sentido de identificar outros recursos no nivel da
firma provenientes de fatores contextuais.

Em relagao as implica¢des gerenciais, este trabalho apresenta uma clas-
sificagdo de recursos que podem guiar as PMEs na elaboragao de estratégias
de internacionaliza¢gdo. Do mesmo modo, podem servir para a discussao e
elaboragio de politicas publicas que fomentem tais estratégias. Algumas
politicas ja sdo ofertadas em programas do governo federal e parceiros,
como o Programa de Qualificagdo para Exportacao (Peiex), por meio da
Apex, para qualificagdo dos gestores de empresas brasileiras que visam a
internacionalizagdo. Corroborando o estudo de Machado (2010), é impor-
tante a continuidade de politicas brasileiras de fomento a internacionaliza-
¢do que, historicamente, vém sendo descontinuadas. Nesse sentido, os
resultados desta pesquisa podem gerar maior assertividade no atendimento
as demandas, resultando na permanéncia e no crescimento de PMEs no
mercado internacional.
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FIRM RESOURCES FOR INTERNATIONALIZATION
OF SMES FROM EMERGING COUNTRIES:
A MULTIMETHOD STUDY

) ABSTRACT

Purpose: This article investigates and classifies firm resources for the
internationalization of small and medium-sized companies (SMEs) from
emerging countries.

Originality/value: SMEs from emerging countries in global markets evi-
dence their more restricted access to resources for internationalization.
The mainstream international business literature classifies firm’s
resources identified in large companies from developed economies. This
research classifies firms’ internationalization resources located in differ-
ent emerging countries based on a systematic literature review and
interviews. This paper contributes to the theoretical development about
the internationalization of SMEs from emerging countries, indicating
the importance of organizational resources in this process.

Design/methodology/approach: This paper presents an exploratory
research developed in two stages: a systematic literature review (SLR)
on emerging countries and interviews with experts, institutions, and
SMEs about the Brazilian context. Bibliographic research and an inter-
view with semi-structured script were adopted as data collection tech-
niques. Interviews were analyzed with NVivo software using content
analysis technique and providing categorization of resources.

Findings: Up to 2016, 15 works mentioned resources for the interna-
tionalization of SMEs from emerging countries and seven were done in
Asia. We identified 72 resources in ten emerging countries. Organiza-
tional resources predominate. The use of financial resources in Brazil
contradicts the trend in other emerging countries. More tangible
resources seem less strategic for SMEs’ internationalization from emerg-
ing countries when compared to more intangible resources, as organiza-
tional ones.

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) ¢ RAM, Sdo Paulo, 23(1), eRAMR220165, 2022
doi:10.1590/1678-6971/eRAMR220165



N

Recursos da firma para internacionalizagdo de PMEs de paises emergentes: Estudo multimétodo

) KEYWORDS

Resource-based view. Systematic review. Emerging countries. Small and
medium enterprises. Export.

) REFERENCIAS

Acikdilli, G., Mintu-Wimsatt, A., Kara, A. & Spillan, J. (2020). Export market
orientation, marketing capabilities and export performance of SMEs in an
emerging market: A resource-based approach. Journal of Marketing Theory and
Practice. Advance online publication. doi:10.1080/10696679.2020.1809461

Agéncia Brasileira de Promogao de Exporta¢des e Investimentos (2020).
Programa de Qualificagdo para Exportagio. Recuperado de https://portal.
apexbrasil.com.br/qualifique-sua-empresa-peiex

Ahmad, S. Z. (2014). Small and medium enterprises’ internationalisation
and business strategy: Some evidence from firms located in an emerging
market. Journal of Asia Business Studies, 8(2), 168-186. doi:10.1108/JABS-
03-2013-0012

Ayob, A. H., Ramlee, S., & Rahman, A. (2015). Financial factors and export
behavior of small and medium sized enterprises in an emerging economy.
Journal of International Entrepreneurship, 13, 49-66. doi:10.1007/s10843-
014-0141-5

Bardin, L. (2011). Andlise de conteiido. Sao Paulo: Edi¢bes 70.

Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage.
Journal of Management, 17(1), 99-120. doi:10.1177/014920639101700108

Bhaumik, S., Driffield, N., Gaur, A., Mickiewicz, T., & Vaaler, P. (2019).
Corporate governance and MNE strategies in emerging economies. Journal
of World Business, 54(4), 234-243. doi:10.1016/j.jwb.2019.03.004

Cardoza, G., Fornes, G., Li, P, Xu, N., & Xu, S. (2015). China goes global:
Public policies’ influence on small and medium-size enterprises’ interna-
tional expansion. Asia Pacific Business Review, 21(2), 188-210. d0i:10.1080/
13602381.2013.876183

Carvalho, D. M., Prévot, F, & Machado, J. A. D. (2014). O uso da teoria da
visao baseada em recursos em propriedades rurais: Uma revisao sistematica
da literatura. RAUSP Management Journal, 49(3), 506-518. doi:10.5700/
rauspl164

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) ¢ RAM, Sdo Paulo, 23(1), eRAMR220165, 2022
doi:10.1590/1678-6971/eRAMR220165

27



28

N

Natdlia C. Winckler, Aurora C. Zen, Frédéric Prevot

Carvalho, L., & Avellar, A. P M. (2013). Inovagao e produtividade: Evidén-
cias empiricas para empresas brasileiras. Anais do Encontro Nacional de
Economia, Foz do Iguacu, PR, Brasil, 41.

Cavusgil, S. T., Ghauri, P. N., & Akcal, A. A. (2013). Doing business in emerging
markets. Thousand Oaks, CA: Sage.

Chandra, A., Paul, J., & Chavan, M. (2020). Internationalization barriers
of SMEs from developing countries: A review and research agenda.
International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research, 26(6), 1281-1310.
doi:10.1108/IJEBR-03-2020-0167

Che Senik, Z., Mat Isa, R., Md Sham, R., & Ayob, A. H. (2014). A model for
understanding SMEs internationalization in emerging economies. Jurnal
Pengurusan, 41, 25-42.

Contractor, E J., Kumar, V., & Kundu, S. (2007). Nature of the relationship
between international expansion and performance: The case of emerging
market firms. Journal of World Business, 42, 401-417. doi:10.1016/j.
jwb.2007.06.003

Dong, Y., & Men, C. (2014). SME financing in emerging markets: Firm charac-
teristics, banking structure and institutions. Emerging Markets Finance &
Trade, 50(1), 120-149. doi:10.2753/REE1540-496X500107

Fahy, J. A. (2002). A resource-based analysis of sustainable competitive
advantage in a global environment. International Business Review, 11, 57-78.
doi:10.1016/S0969-5931(01)00047-6

Falagas, M. E., Pitsouni, E. 1., Malietzis, G. A., & Pappas G. (2008). Com-
parison of PubMed, Scopus, Web of Science, and Google Scholar: Strengths
and weaknesses. FASEB Journal, 22(2), 338-342. do0i:10.1096/1j.07-94
92LSF

Fensterseifer, J. E. (2007). The emerging Brazilian wine industry: Challenges
and prospects for the Serra Gaucha wine cluster. International Journal of
Wine Business Research, 19(3), 187-206. doi:10.1108/17511060710817221

Fleury, A., & Fleury, M. T. L. (2007). Internacionalizagao de empresas brasi-
leiras: Em busca de uma abordagem tedrica para os late movers. In A. Fleury
& M. T. L. Fleury (Orgs.), Internacionalizagdo e os paises emergentes (pp. 3-14).
Sao Paulo: Atlas.

Gaur, A. S., Kumar, V., & Singh, D. (2014). Institutions, resources, and
internationalization of emerging economy firms. Journal of World Business,
49(1), 12-20. doi:10.1016/j.jwb.2013.04.002

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) ¢ RAM, Sdo Paulo, 23(1), eRAMR220165, 2022
doi:10.1590/1678-6971/eRAMR220165



N

Recursos da firma para internacionalizagdo de PMEs de paises emergentes: Estudo multimétodo

Grant, R. M. (1991). The resource-based theory of competitive advantage:
Implications for strategic formulation. California Management Review, 33(3),
114-135. doi:10.2307/41166664

Hernandez, E., & Guillen, M. (2018). What’s theoretically novel about
emerging market multinationals? Journal of International Business Studies,
49, 24-33. doi:10.1057/s41267-017-0131-7

Javalgi, R. G., & Todd, P. R. (2011). Entrepreneurial orientation, manage-
ment commitment, and human capital: The internationalization of SMEs
in India. Journal of Business Research, 64, 1004-1010. doi:10.1016/j.jbusres.
2010.11.024

Kamakura, W. A., Ramén-Jerénimo, M. A., & Gravel, J. D. V. (2012).
A dynamic perspective to the internationalization of small-medium enter-
prises. Journal of the Academy of Marketing Science, 40(2), 236-251.
doi:10.1007/s11747-011-0267-0

Kazlauskaite, R., Autio, E., Gelbuda, M., & éarapovas, T. (2015). The
resource-based view and SME internationalisation: An emerging economy
perspective. Entrepreneurial Business and Economics Review, 3(2), 53-64.
doi:10.15678/EBER.2015.030205

Keen, C. (2013). Tangible and intangible internationalisation of SMEs: The
Argentinean case. International Journal of Entrepreneurship and Small Business,
19(3), 399-420.

Ketkar, S., & Acs, Z. ]. (2013). Where angels fear to tread: Internationaliza-
tion of emerging country SMEs. Journal of International Entrepreneurship, 11,
201-209. doi:10.1007/s10843-013-0107-z

Kocak, A., & Abimbola, T. (2009). The effects of entrepreneurial marketing on
born global performance. International Marketing Review, 26 (4-5), 439-452.
doi:10.1108/02651330910971977

Kraaijenbrink, J., Spender, J.-C., & Groen, A.]J. (2010). The resource-based
view: A review and assessment of its critiques. Journal of Management,
36(1), 349-372. doi:10.1177/0149206309350775

Lafuente, E., Stoian, M., & Rialp, J. (2015). From export entry to deinterna-
tionalisation through entrepreneurial attributes. Journal of Small Business
and Enterprise Development, 22(1), 21-37.

Lee, H., Lee, K., & Kwak, J. (2013). Sequential internationalization of small-
and medium-sized enterprises from newly industrializing economies: The
Korean experience in China. Asian Business and Management, 12(1), 61-84.
doi:10.1057/abm.2012.28

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) ¢ RAM, Sdo Paulo, 23(1), eRAMR220165, 2022
doi:10.1590/1678-6971/eRAMR220165

29



30

N

Natdlia C. Winckler, Aurora C. Zen, Frédéric Prevot

Machado, M. A. (2010). Impacto da orientagdo internacional, comprometimento e
apoio a exportagdo sobre o desempenho das pequenas e médias empresas: Um estudo
das PME:s brasileiras de internacionalizagdo rdapida e tradicional (Tese de douto-
rado, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, Brasil).

Manolova, T. S., Maney, I. M., & Gyoshey, B. S. (2014). Friends with money?
Owner’s financial network and new venture internationalization in a tran-

sition economy. International Small Business Journal, 32(8), 1-23. doi:10.11
77/0266242613482482

Nanda, A. (1996). Resources, capabilities and competencies. In B. Moingeon
& A. Edmonson (Eds.), Organizational learning and competitive advantage
(pp- 93-120). Thousand Oaks, CA: Sage.

Nason, R., & Wiklund, J. (2018). An assessment of resource-based theorizing
on firm growth and suggestions for the future. Journal of Management,
44(1), 32-60. doi:10.1177/0149206315610635

Oura, M. M,, Zilber, S. N., & Lopes, E. L. (2016). Innovation capacity, inter-
national experience and export performance of SMEs in Brazil. International
Business Review, 25(4), 921-932. doi:10.1016/j.ibusrev.2015.12.002

Pattnaik, C., & Elango, B. (2009). The impact of firm resources on the inter-
nationalization and performance relationship: A study of Indian manufac-
turing firms. Multinational Business Review, 17(2), 69-88. doi:10.1108/15
25383X200900010

Peng, M., Wang, D., & Jiang, Y. (2008). An institution-based view of inter-
national business strategy: A focus on emerging economies. Journal of
International Business Studies, 39(5), 920-936. doi:10.1057/palgrave.jibs.
8400377

Penrose, E. (1959). The theory of the growth of the firm. New York: Oxford
University Press.

Peteraf, M. A. (1993). The cornerstones of competitive advantage: A resource
based-view. Strategic Management Journal, 14, 179-191.

Prévot, E, Brulhart, E, & Guieu, G. (2010). Perspectives fondées sur les res-
sources: Proposition de synthése. Revue Frangaise de Gestion, 204, 87-102.
doi:10.3166/1fg.204.87-103

Torrens, E. W., Amal, M., & Tontini, G. (2014). Determinantes do desempe-
nho exportador de pequenas e médias empresas manufatureiras brasileiras
sob a perspectiva da visao baseada em recursos e do modelo de Uppsala.
Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios, 16(53), 511-539. doi:10.7819/rbgn.
v16i52.1601

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) ¢ RAM, Sdo Paulo, 23(1), eRAMR220165, 2022
doi:10.1590/1678-6971/eRAMR220165



N

Recursos da firma para internacionalizagdo de PMEs de paises emergentes: Estudo multimétodo

Tranfield, D., Denyer, D., & Smart, P. (2003). Towards a methodology
for developing evidence-informed management knowledge by means of
systematic review. British Journal of Management, 14, 207-222. d0i:10.1111/
1467-8551.00375

Victer, R. S. (2014). The comparative relevance of resource heterogeneity
and resource mobility to strategic management. Journal of International
Business Disciplines, 9(1), 61-76.

Volchek, D., Jantunen, A., & Saarenketo, S. (2014). The institutional envi-
ronment for international entrepreneurship in Russia: Reflections on growth
decisions and performance in SMEs. Journal of International Entrepreneurship,
11, 320-350. d0i:10.1007/5s10843-013-0115-z

Wernerfelt, B. (1984). A resource-based view of the firm. Strategic Management
Journal, 5, 171-180.

Williams, D. (2008). Export stimulation of micro-and small locally owned
firms from emerging environments: New evidence. Journal of International
Entrepreneurship, 6, 101-122. doi:10.1007/s10843-008-0022-x

Winckler, N. C. (2018). Recursos do pais na internacionalizagdo de paises emergentes:
Um estudo no contexto brasileiro (Tese de doutorado, Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, Porto Alegre, Brasil).

Wright, M., Westhead, P, & Ubasaran, D. (2007). Internationalization of
small and medium-sized enterprises (SMEs) and international entrepre-

neurship: A critique and policy implications. Regional Studies, 41, 1013-1029.
doi:10.1080/00343400601120288

Wu, B., & Deng, P. (2020). Internationalization of SMEs from emerging
markets: An institutional escape perspective, Journal of Business Research,
108, 337-350. d0i:10.1016/j.jbusres.2019.10.037

Zhang, M., Wheeler, J., Gao, Q., & Kwon, J. (2016). Institutional effect on
born global firms in China: The role of Sun Tzu’s The Art of War strategies.
Journal of Asia Business Studies, 10(1), 1-19. doi:10.1108/JABS-11-2014-0084

) NOTAS DOS AUTORES

Natalia C. Winckler, doutora pelo Programa de Pés-Gradua¢do em Administra¢do, Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS); Aurora C. Zen, doutora pela Escola de Administragio,
UFRGS; Frédéric Prevot, doutor pela Faculdade de Ciéncias da Gestao, Aix-Marseille Université
(AMU).

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) ¢ RAM, Sdo Paulo, 23(1), eRAMR220165, 2022
doi:10.1590/1678-6971/eRAMR220165

31



32

N

Natdlia C. Winckler, Aurora C. Zen, Frédéric Prevot

Natalia C. Winckler é agora egressa da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e
consultora empresarial; Aurora C. Zen ¢é agora professora associada do Departamento de Ciéncias
Administrativas da UFRGS; Frédéric Prevot é agora professor do Departamento de Estratégia da

Kedge Business School.

Correspondéncias sobre este artigo devem ser enviadas para Natalia C. Winckler, Rua Curupaiti,
1326, apto. 404, Cristal, Porto Alegre, Rio Grande do Sul, Brasil, CEP 90820-090.
E-mail: nataliawinckler @gmail.com

CORPO EDITORIAL

Editor-chefe
Gilberto Perez

Editores associados
Francisco Américo Cassano e
Alexandre Cappellozza

Suporte técnico
Vitéria Batista Santos Silva

PRODUCAO EDITORIAL

Coordenagao editorial
Jéssica Dametta

Preparacio de originais
Carlos Villarruel

Revisao
Paula Di Sessa Vavlis

Diagramacao
Emap

Projeto grafico
Libro

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) ¢ RAM, Sdo Paulo, 23(1), eRAMR220165, 2022
doi:10.1590/1678-6971/eRAMR220165



