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RESUMO 

 

A escola de Uppsala propõe um modelo que considera o aumento gradual do nível de 

internacionalização da firma, através da obtenção de conhecimento sobre novos mercados e 

comprometimento de recursos. Mudanças no ambiente de negócios e releituras teóricas levaram 

ao reconhecimento da influência das redes de negócio sobre os processos de aprendizagem e 

obtenção de conhecimento. Este estudo tem por objetivo analisar o modelo conceitual de 

Uppsala e seus desdobramentos, a partir da Visão Baseada em Recursos (RBV). Desta forma, 

pretende-se discutir o papel dos recursos e capacidades para a geração de conhecimento e 

aprendizagem das empresas durante processos de internacionalização.  
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ABSTRACT  

 

The school of Uppsala proposes a model that considers the gradual increase in the level of 

internationalization of the firm, by obtaining knowledge about new markets and resource 

commitment. Changes in the business environment and theoretical readings led to the 

recognition of the influence of business networks on the processes of learning and gaining 

knowledge. This study aims to analyze the conceptual model of Uppsala and its 

consequences, from the Resource Based View (RBV). Thus, we intend to discuss the role of 

resources and capabilities for the generation of knowledge and learning for enterprises 

internationalization processes.  
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1 INTRODUÇÃO 

 

Estudos sobre o processo de internacionalização de empresas suecas realizados por 

pesquisadores da Universidade de Uppsala observaram que estas empresas seguiam um padrão 

gradual de internacionalização de suas operações. A partir destas pesquisas, desenvolveu-se um 

modelo de internacionalização da firma baseado em um processo gradual resultante da interação 

entre aprendizagem e comprometimento de recursos. A escola de Uppsala sugere que as 
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empresas iniciam sua expansão internacional através de pequenos investimentos em mercados 

culturalmente próximos, e, a partir da aprendizagem e da obtenção de conhecimento sobre estes 

mercados, ampliam seus investimentos, expandindo suas operações para mercados culturalmente 

mais distantes. Assim, o modelo de Uppsala tende a privilegiar o aspecto comportamental e o 

crescimento da firma, através do aumento gradual do nível de internacionalização a partir da 

obtenção de conhecimento sobre novos mercados e do comprometimento de recursos das 

empresas nestes novos mercados (JOHANSON e VAHLNE, 1977).  

Diversos estudos foram realizados a fim de analisar o padrão de internacionalização e 

entender como ocorre o aprendizado das organizações e como este processo de aprendizagem 

afeta o comprometimento das empresas com o mercado (JOHANSON e WIEDERSHEIM-

PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977, 2010; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON 

2010). Paradoxalmente, outros autores apresentaram criticas e evidências contrárias ao modelo 

(MILLINGTON e BAYLISS, 1990; JARILLO e MARTINEZ, 1991; MELIN, 1992; 

ANDERSEN, 1993; HEMAIS e HILAL, 2002; WHITELOCK, 2002; GÓES e ROCHA, 2007). 

A partir das mudanças no ambiente de negócios internacionais e dos avanços teóricos 

decorrentes, os autores propuseram ajustes ao modelo original de Uppsala, incorporando, por 

exemplo, o conceito de redes ao processo de internacionalização (JOHANSON e VAHLNE, 

2010; SCHWEIZER, VAHLNE e JOHANSON, 2010). Influenciados por Penrose (1966) e a 

Visão Baseada em Recursos (RBV), o modelo de Uppsala passa a assumir que os recursos 

disponíveis são heterogêneos e que, independentemente das condições de mercado, conduziriam 

à criação de valor. 

Este estudo busca analisar o modelo de Uppsala a partir da ótica da visão baseada em 

recursos (RBV). Para tanto, o artigo divide-se em quatro seções: a primeira seção faz uma 

revisão conceitual da escola de Uppsala, a segunda seção revisita a Visão Baseada em Recursos 

(RBV), a terceira procura discorrer sobre o encontro observável a partir dos dois modelos 

teóricos e suas decorrentes aplicações. Por fim, apresentam-se, na última seção, as considerações 

finais, implicações e limitações do estudo. 

 

2  O MODELO DE UPPSALA 

 

A partir da observação do processo de internacionalização de quatro empresas suecas, 

Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) identificaram que essas empresas se internacionalizavam 

com poucos investimentos e gradualmente tendiam a aumentar sua presença no exterior. Em um 

primeiro momento, as empresas realizavam vendas diretas para um novo mercado, sem 

comprometimento de recursos. Como segunda etapa, passavam a exportar através de um agente. 

O terceiro passo consistia na criação de uma subsidiária de vendas, seguida pela produção no 

novo mercado o que já representava um grande comprometimento de recursos. 

A escolha dos primeiros mercados estava relacionada à distância psíquica entre o país de 

origem e o país importador, entendida como a “soma dos fatores que interferiam no fluxo de 

informação entre países” (JOHANSON e VAHLNE, 1977, p. 24). Assim, firmas com pouca 

experiência em mercados estrangeiros preferiam iniciar sua internacionalização em mercados 

com características semelhantes ao seu mercado doméstico, ou seja, culturalmente mais 

próximas. (ERIKSSON et al., 1997). 

A escola de Uppsala propôs um modelo de internacionalização com foco no 

comportamento e crescimento da firma através do aumento gradual do nível de 

internacionalização da empresa que ocorria a partir da obtenção de conhecimento sobre novos 

mercados e comprometimento de recursos nestes novos mercados (JOHANSON e VAHLNE, 

1977). 

Buscando explicar a interação entre a obtenção de conhecimento e o comprometimento 

de recursos nos novos mercados, os autores analisaram as variáveis do processo de 
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internacionalização a partir de aspectos de estado e mudança. Os aspectos de estado envolviam o 

comprometimento de recursos nos novos mercados e o conhecimento obtido nas operações no 

mercado estrangeiro. Já os aspectos de mudança representavam as decisões de alocação de 

recursos e a performance dos negócios da empresa. 

O comprometimento de recursos leva em consideração o volume de recursos investidos 

em um mercado e o grau de comprometimento destes na operação. Quanto mais integrados ou 

dependentes os recursos operacionais, maior o comprometimento da firma com o mercado. As 

decisões de comprometimento são baseadas em conhecimento. A avaliação das alternativas de 

alocação é baseada no conhecimento sobre os mercados e na performance das atividades das 

empresas. Ao desenvolverem o conceito, os autores consideram o conhecimento como fruto da 

experiência, podendo ser obtido apenas através de experiência aplicada, ou seja, na prática 

corrente das empresas. 

As atividades seriam a primeira fonte de experiência. A experiência seria obtida 

diretamente pela firma a partir da operação e dos desdobramentos do mercado. No entanto, esta 

experiência também podia ser obtida através da contratação de pessoas com conhecimento do 

contexto em questão ou através de aconselhamento com profissionais detentores de experiências 

em negócios internacionais. Já as decisões de comprometimento eram vistas como respostas a 

problemas ou oportunidades do mercado, que surgiriam de acordo com o crescimento da firma. 

Seriam, portanto, dependentes das alternativas disponíveis e da identificação de problemas ou 

oportunidades (JOHANSON e VAHLNE, 1977).  

A desconsideração de aspectos que podem afetar o processo de internacionalização, 

como características do produto, da indústria e do mercado, a concorrência e fatores estratégicos 

(MELIN, 1992; WHITELOCK, 2002; GÓES e ROCHA, 2007); assim como seu caráter 

determinista (ANDERSEN, 1993; HEMAIS e HILAL, 2002); que não explicaria a 

internacionalização de boa parte das empresas (JARILLO e MARTINEZ, 1991; MILLINGTON 

e BAYLISS, 1990; HEMAIS e HILAL, 2002), ignorando ocasiões onde o processo de 

internacionalização não se daria de forma gradual (MCDOUGALL, SHANE, e OVIATT, 1994), 

gerou uma série de críticas ao modelo de Uppsala. Em resposta às criticas e apoiados em 

evidências empíricas, tais como o papel desempenhado pelas redes de relacionamento sobre o 

processo de internacionalização, os autores propuseram ajustes ao modelo, incorporando, 

posteriormente, o conceito de redes (JOHANSON e VAHLNE, 2009). 

A visão de redes sugere que o processo de internacionalização não depende apenas dos 

recursos da firma, mas também sofre influência da rede de relações nas quais se inserem as 

empresas, que propicia condições para o aprendizado, para a construção de confiança e 

comprometimento (JOHANSON e VAHLNE, 2009). Dentro da rede de negócio, as empresas 

deixam de aprender apenas a partir das suas próprias experiências, passando a obter e 

desenvolver conhecimento ao interagir com outras empresas da rede. Desta forma, o modelo de 

Uppsala se modifica, alterando as variáveis relacionadas às condições e mudanças (Figura 1). 

 
    Figura 1: O Modelo de Rede de Negócios do Processo de Internacionalização 

 (JOHANSON e VAHLNE, 2009) 
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Quanto aos aspectos de estado, emergem no novo modelo as noções de necessidade, 

capacidade e estratégia como relevantes para a obtenção de conhecimento, além de emergir o 

conceito de oportunidades, reconhecendo que a identificação das mesmas é o elemento mais 

importante para geração de conhecimento. O comprometimento com o mercado passa a ser visto 

como posição de rede, o que permite entender que o relacionamento é caracterizado por níveis 

específicos de conhecimento, confiança e comprometimento entre as partes envolvidas e que 

estas podem adotar estratégias distintas durante o processo de internacionalização. 

Nas variáveis de mudança, as decisões de comprometimento passam a ser definidas como 

decisões de compromisso de relacionamento, o que revela que as decisões de comprometimento 

envolvem relacionamentos e redes de negócios. Por fim, o conceito de atividades atuais passa a 

abarcar a aprendizagem, criação e construção de confiança, levando a uma maior ênfase no 

resultado destas atividades (JOHANSON e VAHLNE, 2009). 

Em trabalho posterior, Schweizer, Vahlne e Johanson (2010) descrevem a 

internacionalização como resultante dos esforços para fortalecer a posição de uma empresa 

dentro da rede de negócios, fruto da ação empreendedora da firma. Os autores acrescentam o 

elemento empreendedor ao modelo. (Figura 2). 

 

 
    Figura 2: Internacionalização como processo empreendedor 

           (SCHWEIZER, VAHLNE e JOHANSON, 2010) 

 

Este novo modelo passa a reconhecer que a aprendizagem experiencial é essencial 

(JOHANSON e VAHLNE, 1977; 2009; SCHWEIZER, VAHLNE e JOHANSON, 2010), e que 

o empreendedor que consegue viver sob um ambiente de incerteza e ambiguidade que envolva 

aprendizagem, possui uma vantagem (SCHWEIZER, VAHLNE e JOHANSON, 2010). Assim, 

os autores incluem a capacidade empreendedora como uma variável de estado, visto que esta 

capacidade pode auxiliar a empresa a reconhecer oportunidades e gerar conhecimento. Outro 

aspecto relevante diz respeito à exploração de contingências como a habilidade para construir e 

manter relações importantes e fazer uso destas relações, visto como uma parte importante da 

capacidade de aprender e criar conhecimento (SCHWEIZER, VAHLNE e JOHANSON, 2010). 

 

3 A VISÃO BASEADA EM RECURSOS (RBV)  

 

A Resource Based View (RBV) ou Visão Baseada em Recursos propõe que as empresas 

devem empregar recursos subutilizados em novos mercados ou outras empresas com o objetivo 

de obter economias de escopo e sustentar vantagens competitivas (BARNEY, 1991; 

PRAHALAD e HAMEL, 1990). Assim, a vantagem competitiva é resultado do conjunto de 

recursos e capacidades empresariais, que, articulados, constituem as competências essenciais das 

empresas (PRAHALAD e HAMEL, 1990).  Entretanto, a simples posse desse conjunto de 

recursos e capacidades não confere automaticamente uma vantagem competitiva às firmas 

(WERNERFELT, 1984). Esta vantagem dependerá da capacidade das empresas em identificar e 
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utilizar racionalmente recursos valiosos, raros, difíceis de imitar e sem substitutos próximos 

(BARNEY, 1991). As competências essenciais, como conceito, evoluíram graças à Visão 

Baseada em Recursos, visto esta explicar porque algumas organizações são consistentemente 

melhores que outras em alguns mercados com recursos similares. (MAZON, DA SILVA e 

VIEIRA, 2009). 

Desta forma, pode-se considerar que os impulsionadores da estratégia de 

internacionalização são os recursos exclusivos da firma e sua capacidade organizacional 

(ROCHA; ALMEIDA, 2006). Empresas com disponibilidade de recursos valiosos, raros, difíceis 

de imitar e sem substitutos próximos, terão uma vantagem sobre seus concorrentes nos mercados 

interno e externo (BARNEY, 1991; TREVINO e GROSSE, 2002; WESTHEAD, WRIGHT, e 

UCBASARAN, 2001).  

Lei e Chen (2011) consideram que, devido aos desafios enfrentados nos mercados 

estrangeiros, as firmas devem buscar desenvolver seus recursos e capacidades como forma de 

superar essas adversidades. Trevino e Grosse (2002) propõem que a intensificação da 

concorrência global resultou em uma ênfase na inovação como meio de desenvolver e manter 

vantagens competitivas para as empresas. Desta forma, o processo de internacionalização é 

resultado não apenas da exploração de vantagens existentes, mas também da busca por novas 

vantagens competitivas em novos mercados (PENG, 2001). 

Analisando os modos de entrada de uma empresa em um novo país sob uma perspectiva 

da RBV, Sharma e Erramilli (2004) argumentam que empresas com pouca probabilidade de 

obter vantagens competitivas em atividades de produção e comercialização em um novo 

mercado, tendem a optar por entrar nesse mercado via exportações. Rocha e Almeida (2006) 

salientam que, para que recursos e capacidades possam se revelar uma vantagem competitiva, 

devem permanecer exclusivos. Assim, as empresas tendem a evitar modos de entrada em 

mercados estrangeiros que se baseiem em associações e parcerias, preferindo acessos com um 

maior nível de controle, buscando (1) retardar o acesso de concorrentes potenciais aos recursos 

exclusivos da firma e (2) reduzir custos associados à transferência de informações (TREVINO e 

GROSSE, 2002).  

Collis (1994) destaca que, embora as capacidades organizacionais, como recursos possam 

levar a vantagens competitivas, existem limites para o grau de importância destes recursos, que 

poderiam apresentar-se mais vulneráveis à substituições e desgastes. Esta constatação levou-o a 

afirmar que não existiria, a princípio, uma forma única e mais adequada para obter vantagens 

competitivas. 

Em suma, que contribuições da RBV poderíamos destacar como relevantes para explicar 

a internacionalização? Salazar et al (2012) contribuem, apontando alguns aspectos principais: a 

dinâmica dos modos de entrada em países hospedeiros, a performance das empresas 

internacionais, o papel dos recursos tangíveis e intangíveis da empresa e do país hospedeiro na 

construção da vantagem competitiva sustentável, o desenvolvimento de capacidades no processo 

de internacionalização e o empreendedorismo internacional. 

 

 

4  UPPSALA E RBV: O ENCONTRO TEÓRICO 

 

Carneiro e Dib (2008) propõem uma divisão de perspectivas das teorias de 

internacionalização:  

§ Abordagens baseadas em critérios econômicos: Neste grupo, encontram-se as 

teorias orientadas para decisões pseudo racionais, ou seja, focadas em um caminho que privilegie 

a maximização dos retornos econômicos; 
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§ Abordagens calcadas na evolução comportamental: Referem-se aos processos 

dependentes das atitudes, percepções e comportamentos dos tomadores de decisão, que estariam 

orientados para reduzir os riscos das decisões de onde e como expandir. 

Partindo da mesma vertente ontológica, que procura olhar a firma de dentro para fora 

(inside-out), Uppsala e RBV seriam consideradas abordagens de evolução comportamental, pois 

dependem estritamente da racionalidade dos gestores no momento da tomada da decisão de 

internacionalizar em todas as suas etapas (SALAZAR et al., 2012). 

O surgimento da linha de pensamento comportamental abriu caminho para que os estudos 

de negócios internacionais pudessem deixar de ser vistos somente como fenômenos puramente 

econômicos e passassem a ser examinados sob a ótica do comportamento organizacional. A 

partir de então, a firma internacional é interpretada como uma organização formada por 

processos cumulativos de aprendizagem, que apresenta uma complexa teia de recursos, 

competências e influências. (HEMAIS e HILAL, 2002). 

Ponto inegável de encontro entre as abordagens de Uppsala e a RBV diz respeito à 

importância dos recursos da firma. Como recursos, as competências atuam de maneira relevante 

no processo de internacionalização. As competências dinâmicas destacadas por Teece, Pisano e 

Shuen (1997) podem ser atribuídas às forças locais ou regionais que irão contribuir na formação 

das capacidades das empresas em estágios iniciais. Os autores destacam que se observam 

diferenças mesmo entre populações de empresas de um mesmo país, o que torna estratégica a 

capacidade de adequar os recursos, tornando-os aplicáveis a novos ambientes. Diferentes 

abordagens são necessárias à aprendizagem, a depender da profundidade do conhecimento. Onde 

o conhecimento é menos articulado, pode ser preciso aprender com a prática, enquanto em 

ambientes maduros, as organizações poderiam empreender através de abordagens mais 

dedutivas. O desenvolvimento de capacidades dinâmicas de características globais que permitam 

a adequação das estratégias e configuração de recursos levaria a uma maior competitividade.  

Paralelamente, pela ótica de Uppsala, a incerteza em relação ao resultado de uma ação 

aumenta com a distância. Supõe-se que as firmas teriam melhor conhecimento de seus ambientes 

mais imediatos. Desta forma, elas buscariam alternativas para sentirem-se menos “estrangeiras“. 

(HEMAIS e HILAL, 2003).  

Percebe-se que as empresas desenvolvem competências internacionais à medida que o 

grau de internacionalização aumenta, possibilitando às empresas internacionalizadas a renovação 

da vantagem competitiva e a sustentação do processo de internacionalização.  (FLORIANI e 

FLEURY, 2012). 

Verificamos que os desafios de Uppsala estão relacionados, por exemplo, ao 

conhecimento e aprendizagem que exigiriam das organizações competências específicas: 

competências de negócio, competências técnico-profissionais, competências sociais, 

competências atitudinais e competências relacionadas à gestão do tempo. Para Uppsala, o 

comprometimento da empresa aumenta à medida que o conhecimento cresce. O 

comprometimento é, portanto, medido de acordo com a quantidade de recursos investidos e 

cresce em função direta da experiência acumulada. Assim, a percepção do risco diminui e o 

envolvimento tende a crescer. (SALVADOR et al., 2009). 

As empresas criam relacionamentos de forma interligada, aproveitando conexões atuais 

para abrir espaço a novas parcerias de negócio. A criação de conhecimento não é um processo 

separado das outras atividades, ao contrário, está presente em todas estas outras atividades. Desta 

forma, as firmas tendem a acumular conhecimento não apenas através de suas próprias 

atividades, mas das atividades das empresas parceiras. Tendo em vista que as empresas parcerias 

também estabelecerão relacionamentos, este processo de criação de conhecimento irá se estender 

de forma muito mais ampla. Em conclusão, uma rede de negócios acabará por propiciar uma 

sólida base de conhecimento. Semelhantemente, para a RBV, os recursos são heterogêneos e 
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podem conduzir à criação de valor pelas empresas, independente das condições externas ou de 

mercado. (JOHANSON e VAHLNE, 2009). 

No entanto, a abordagem das redes integrada à visão da RBV parece fazer mais sentido 

em redes de cadeias globais que estejam integradas de maneira vertical, onde se observa a 

tendência de compartilhar os recursos entre firmas. Os participantes deste tipo de rede devem se 

comprometer de forma relevante com a manutenção e desenvolvimento de recursos de caráter 

intangível. Empresas pertencentes a cadeias globais tem a necessidade de fortalecer relações de 

confiança e comprometimento. (LEITE e PRIMO, 2014). 

Sob o enfoque das redes de negócio, as empresas são definidas e concebidas em torno do 

intercâmbio de recursos e conhecimento e não mais baseadas na produção. Assim, o ambiente de 

negócios não se mostra estático, mas dinâmico. A incerteza recai sobre a condição de estar fora 

desta rede (outsidership) e não sobre a distância psíquica. 

No entanto, cabe ressaltar que o fato das empresas se organizarem em rede não 

necessariamente irá eliminar totalmente a importância da distancia psíquica, pois ainda poderá se 

observar maior dificuldade em estabelecer relacionamentos quando a distância psíquica for mais 

significativa. (SOARES, 2013). 

Ser membro da rede (insidership) pode se mostrar relevante, ainda que não suficiente, 

para o processo de internacionalização, em razão dos relacionamentos estruturados dentro das 

redes possibilitarem aprendizado e construção de confiança, atributos importantes para que as 

empresas se internacionalizem. (CARVALHO e DIB, 2013). 

Em um ambiente empresarial marcado pela evolução tecnológica acelerada, pela 

expansão dos sistemas de informação, comunicação e abertura dos mercados, as empresas se 

encontram obrigadas a repensar a forma de conduzir suas estratégias. A necessidade de 

sobrevivência as leva a tentar, a todo custo, extrair proveito das condições que se apresentam a 

fim de preservarem sua posição no mercado. As “Born Globals” são empresas que iniciam sua 

internacionalização não de forma gradual, mas arriscando grande parte de seus recursos. 

Empresas com estas características podem não contar com grande aporte de recursos financeiros 

ou humanos, recursos tangíveis de forma geral, no entanto, utilizam-se de um conjunto de 

recursos intangíveis a fim de obterem vantagem competitiva global. (REYNOSO e FIGUEROA, 

2010). 

As empresas brasileiras, em sua maioria, estão apenas iniciando sua atuação no contexto 

global. No entanto, juntamente com empresas do BRICS (Brasil, Rússia, índia, China e África do 

Sul), começam a dar os primeiros passos em direção a uma maior internacionalização. Uma 

razão para o atraso no processo de internacionalização diz respeito à diferença em relação ao 

contexto institucional no qual se desenvolveram as empresas dos países subdesenvolvidos, como 

o Brasil. Hoje, o panorama nestes países se apresenta mais imprevisível, o que pode ser 

interpretado, por um lado, como uma ameaça á estas empresas. Por outro lado, no contexto de 

economia global, estes entraves se apresentam como fatores que propiciam a busca de 

oportunidades e flexibilidade em relação às adversidades. (CHIAVEGATTI e TUROLLA, 

2011). 

A partir da ótica das competências como recursos, a escola de Uppsala poderia ser 

analisada como fortemente dependente das competências essenciais, conforme apresentado na 

Tabela abaixo. 
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Modelo de Uppsala Competências 

Conhecimento: importante 

para realização dos negócios 

internacionais. 

Competências de negócio: compreender o negócio, seus objetivos na 

relação com o mercado, clientes e competidores, assim como com o 

ambiente político e social (conhecimento do negócio, orientação para o 

cliente), maximizar a atividade inovadora baseada em conhecimentos e 

habilidades, utilizando recursos locais de cada uma de suas unidades, que 

possam ser usados não só localmente, mas em todos os mercados onde ela 

opera, antecipação às demandas do ambiente competitivo. Competências 

técnico-profissionais: competências específicas para certa operação, 

ocupação ou atividade. (conhecimento do produto, finanças). 

Valorização da 

aprendizagem. 

A aprendizagem é vista como um grande diferencial e estratégia 

competitiva. A disponibilidade para aprender e ensinar são essenciais 

,assim como a cooperação. Fluxo contínuo do conhecimento bem como 

seu compartilhamento, é necessário que o conhecimento seja codificado e 

compartilhado para que não exista somente na mente das pessoas, 

cabendo às organizações administrá-lo de forma inteligente, transferindo-

o através de processos de socialização, know-how coletivo. 

Gradualismo e 

incrementalismo. 

Referem-se às competências relacionadas à gestão do tempo e 

conhecimento do processo como um todo. Para a realização da 

internacionalização é necessário seguir determinadas etapas e 

procedimentos. 

Comprometimento. 

Relacionado ao grau de investimento na internacionalização. Está 

relacionado à um feeling de negócios e ao incentivo ao empreendedorismo 

interno. absorvendo informações, transformando-as em 

conhecimento,para em seguida combiná-los com suas experiências 

anteriores, em um contexto delineado por sua cultura organizacional, 

gerando as estratégias que necessita para obter sucesso. 

Distância psíquica. 

Competências sociais: competências necessárias para interagir com as 

pessoas, conhecer realidades culturais e sociais diferentes e de adaptação. 

Estão em destaque competências de comunicação, negociação, 

mobilização para mudança, sensibilidade cultural, trabalhos em equipe, 

flexibilidade e adaptabilidade, habilidade de desenvolver e transferir 

conhecimento entre fronteiras. 

Abordagem 

comportamental. 

Relacionado às competências atitudinais onde as atitudes, percepções e 

comportamento dos tomadores de decisão são extremamente relevantes. 

Destaca-se a inovação, criatividade e a imaginação humana, interação 

com o ambiente. 

Tabela 1: Uppsala com foco nas competências (SALVADOR et al., 2009) 

 

 

 

5  CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Pese à origem comum que remete a Penrose (1966), pode-se afirmar que o modelo de 

Uppsala possui a mesma vertente ontológica observada na RBV (inside-out). Da mesma forma, 

como postula a Visão Baseada em Recursos, a escola de Uppsala é de cunho racional e 

dependente das atitudes do gestor para sua implementação e para a evolução do processo de 

internacionalização em todas as suas etapas.  

A ligação entre os modelos de internacionalização e as escolas estratégicas pode auxiliar 

a compreender as características do processo de formação da estratégia internacional das 

empresas. (OLIVEIRA et al., 2009). 

Ao verificarem a quebra do modelo gradual de internacionalização, os autores de Uppsala 

revisitaram o modelo, a fim de considerar, por exemplo, a relevância do papel das redes de 

negócio (networks). Estas redes tendem a impactar na escolha do mercado de atuação das 
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empresas e na forma como estas irão se inserir em determinado contexto. Desta forma, o 

relacionamento entre fornecedores, mercado e clientes aparece como um propulsor para a 

inserção das empresas em mercados globais. (SOARES, 2013). 

As redes de negócio permitem a troca entre os parceiros, levando a um intercambio de 

conhecimentos que incluem recursos, capacidades, estratégias e relacionamentos decorrentes. 

Assim, estes parceiros irão se revelar valiosas fontes de informação comercial. (JOHANSON e 

VAHLNE, 2009). 

Ao utilizar a abordagem da visão baseada em recursos a fim de entender a 

internacionalização de empresas em cadeias globais, percebe-se que o compartilhamento de 

recursos pode facilitar o próprio gerenciamento da rede. Os recursos tangíveis como, por 

exemplo, os financeiros, a localização e a tecnologia e os intangíveis (como a confiança), 

precisam ser compartilhados pelos participantes da rede para que estes obtenham vantagem 

competitiva. (LEITE, 2014). 

Grande parte das teorias de internacionalização, em especial as que se dedicam aos 

estudos de empresas que se internacionalizam através de investimentos diretos, não são 

aplicáveis às empresas “Born Global”. O modelo de Uppsala, combinado à abordagem da RBV 

representa uma oportunidade profícua para o entendimento dos processos de internacionalização 

destas empresas. (REYNOSO e FIGUEROA, 2010). 

Ao longo do tempo, o modelo de Uppsala foi analisado com base em características 

distintas, como o gradualismo e a aprendizagem. O reconhecimento do papel fundamental dos 

recursos e capacidades para a obtenção e manutenção de vantagem competitiva, que remete à 

RBV, possibilita um novo entendimento do processo de internacionalização, onde o 

desenvolvimento de recursos e capacidades organizacionais passa a ser determinante no processo 

de aprendizagem e obtenção de conhecimento sobre os mercados estrangeiros.  

A noção de distância psíquica presente no modelo de Uppsala pode ser reintepretada 

quando as empresas estão organizadas em rede. Neste caso, o conhecimento de mercado é 

dificultado quando se está fora desta rede, e as diferenças culturais tendem a perder importância. 

Desta forma, o processo de internacionalização e a maneira como as empresas irão se posicionar 

no mercado é dependente estritamente dos relacionamentos observáveis na rede de negócio, 

assim como da confiança e conhecimento decorrentes. (CARVALHO e DIB, 2013). 

    Diante destas interpretações, sugere-se integrar os estudos de Uppsala à abordagem da 

Visão Baseada em Recursos, a fim de propiciar um melhor entendimento, por exemplo: do papel 

dos relacionamentos dentro das redes de negócios no desenvolvimento de recursos e capacidades 

que possibilitem o aprendizado e a geração de conhecimento e da importância da capacidade 

empreendedora para o reconhecimento de oportunidades e para a geração de conhecimento que 

possibilitem a internacionalização das firmas.  

           Outras oportunidades de discussão dizem respeito às investigações que contemplem os 

processos de internacionalização de empresas que atuam em mercados locais ou empresas “Born 

Global” a partir da visão estratégica da RBV e do modelo incremental de Uppsala. Ainda, o 

papel das instituições e dos aspectos culturais como impulsionadores ou não da alocação de 

recursos em processos de internacionalização poderiam ser explorados em estudos futuros. 

           Como limitação do presente estudo, destaca-se seu caráter exploratório que buscou, a 

partir da compilação de uma escola de internacionalização e de uma abordagem estratégica, 

reunir aspectos de discussão relevantes para explicar os processos de internacionalização das 

empresas. Evidentemente, as reflexões aqui apresentadas representam uma contribuição inicial 

cujo maior objetivo é o de fomentar o interesse e futuro debate em estudos de 

internacionalização e estratégia, tanto em termos de seus aspectos gerais quanto particulares. 
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