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RESUMO

A internacionalizagdo de empresas brasileiras de Tecnologia da Informacdo (TI) tem se
intensificado em um contexto marcado pela digitalizacdo dos mercados e pela crescente
interdependéncia econdmica global. Embora produtos digitais reduzam barreiras geograficas e
operacionais, diferengas culturais, linguisticas e institucionais continuam impactando
negociagdes internacionais, especialmente em contextos Business to Business (B2B). Nesse
contexto, este estudo tem como objetivo analisar o papel da comunicacdo intercultural,
mediada por tecnologias digitais, no processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras
de TI, a luz das principais teorias da internacionalizagdo, com énfase no Modelo de Uppsala.
Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa qualitativa, de cardter bibliografico,
desenvolvida por meio de uma revisdo narrativa da literatura, que permite integrar diferentes
perspectivas tedricas e construir uma analise interpretativa do fendémeno. A luz do Modelo de
Uppsala, tais desafios sdo compreendidos a partir do conceito de distdncia psiquica, que
influencia o ritmo da expansdo internacional e a constru¢do de confiangca em mercados
externos. Como principais resultados, verifica-se que, embora a tecnologia digital reduza
barreiras operacionais e amplie o alcance internacional, as diferengas culturais, linguisticas e
institucionais continuam exercendo influéncia significativa nas negociagdes internacionais,
tornando a comunicagdo intercultural um elemento estratégico. Conclui-se que a
internacionalizacdo bem-sucedida de empresas brasileiras de TI depende da convergéncia
entre competéncias interculturais, uso estratégico da tecnologia ¢ insercdo em redes
internacionais, sendo a mediacao intercultural fundamental para a constru¢do de confianga e a
redugdo da incerteza em ambientes globais digitalizados.

Palavras-chave: Internacionalizagdo; Mediador Internacional; Tecnologia;, Modelo de
Uppsala; Negociagdes Internacionais.



ABSTRACT

The internationalization of Brazilian information technology (IT) companies has intensified in
a context marked by the digitization of markets and growing global economic
interdependence. Although digital products reduce geographical and operational barriers,
cultural, linguistic, and institutional differences continue to impact international negotiations,
especially in business-to-business (B2B) contexts. In this context, this study aims to analyze
the role of intercultural communication, mediated by digital technologies, in the
internationalization process of Brazilian IT companies, in light of the main theories of
internationalization, with an emphasis on the Uppsala Model. Methodologically, this is a
qualitative, bibliographic study conducted through a narrative literature review, which allows
for the integration of different theoretical perspectives and the construction of an interpretive
analysis of the phenomenon. In light of the Uppsala Model, these challenges are understood
through the concept of psychological distance, which influences the pace of international
expansion and the building of trust in foreign markets. The main findings indicate that,
although digital technology reduces operational barriers and expands international reach,
cultural, linguistic, and institutional differences continue to exert a significant influence on
international negotiations, making intercultural communication a strategic element. It is
concluded that the successful internationalization of Brazilian IT companies depends on the
convergence of intercultural competencies, the strategic use of technology, and integration
into international networks, with intercultural mediation being fundamental for building trust
and reducing uncertainty in digitized global environments.

Keywords: Internationalization; International Mediator; Technology; Uppsala Model;
International Negotiations.



RESUMEN

La internacionalizacion de las empresas brasilefias de Tecnologia de la Informacion (TI) se ha
intensificado en un contexto marcado por la digitalizacion de los mercados y la creciente
interdependencia econoémica global. Aunque los productos digitales reducen las barreras
geograficas y operativas, las diferencias culturales, lingliisticas e institucionales siguen
afectando a las negociaciones internacionales, especialmente en los contextos Business to
Business (B2B). En este contexto, el presente estudio tiene como objetivo analizar el papel de
la comunicacion intercultural, mediada por las tecnologias digitales, en el proceso de
internacionalizacion de las empresas brasilefias de TI, a la luz de las principales teorias de la
internacionalizacién, con énfasis en el Modelo de Uppsala. Desde el punto de vista
metodoldgico, se trata de una investigacion cualitativa, de caracter bibliografico, desarrollada
mediante una revision narrativa de la literatura, que permite integrar diferentes perspectivas
tedricas y construir un analisis interpretativo del fendmeno. A la luz del Modelo de Uppsala,
dichos retos se comprenden a partir del concepto de distancia psiquica, que influye en el ritmo
de la expansion internacional y en la construccion de confianza en los mercados externos.
Entre los principales resultados, se observa que, aunque la tecnologia digital reduce las
barreras operativas y amplia el alcance internacional, las diferencias culturales, lingiiisticas e
institucionales siguen ejerciendo una influencia significativa en las negociaciones
internacionales, lo que convierte la comunicacién intercultural en un elemento estratégico. Se
concluye que la internacionalizacion exitosa de las empresas brasilefias de TI depende de la
convergencia entre las competencias interculturales, el uso estratégico de la tecnologia y la
integracion en redes internacionales, siendo la mediacion intercultural fundamental para la
construccion de la confianza y la reduccion de la incertidumbre en entornos globales
digitalizados.

Palabras clave: Internacionalizaciéon; Mediador internacional; Tecnologia; Modelo de
Uppsala; Negociaciones internacionales.



RESUME

L'internationalisation des entreprises brésiliennes du secteur des technologies de l'information
(TT) s'est intensifiée dans un contexte marqué par la numérisation des marchés et par
l'interdépendance économique mondiale croissante. Bien que les produits numériques
réduisent les barrieres géographiques et opérationnelles, les différences culturelles,
linguistiques et institutionnelles continuent d'influencer les négociations internationales, en
particulier dans les contextes Business to Business (B2B). Dans ce contexte, cette étude a
pour objectif d'analyser le role de la communication interculturelle, médiatisée par les
technologies numériques, dans le processus d'internationalisation des entreprises brésiliennes
du secteur des TI, a la lumiére des principales théories de l'internationalisation, en mettant
l'accent sur le modele d'Uppsala. Sur le plan méthodologique, il s'agit d'une recherche
qualitative, de nature bibliographique, menée a travers une revue narrative de la littérature,
qui permet d'intégrer différentes perspectives théoriques et de construire une analyse
interprétative du phénomeéne. A la lumiére du modéle d'Uppsala, ces défis sont appréhendés a
partir du concept de distance psychique, qui influence le rythme de I'expansion internationale
et 1'établissement de la confiance sur les marchés étrangers. En conclusion, on constate que,
bien que les technologies numériques réduisent les obstacles opérationnels et élargissent la
portée internationale, les différences culturelles, linguistiques et institutionnelles continuent
d'exercer une influence significative sur les négociations internationales, faisant de la
communication interculturelle un élément stratégique. On en conclut que la réussite de
l'internationalisation des entreprises brésiliennes du secteur des technologies de l'information
dépend de la convergence entre les compétences interculturelles, 1'utilisation stratégique de la
technologie et I'intégration dans des réseaux internationaux, la médiation interculturelle étant
fondamentale pour instaurer la confiance et réduire l'incertitude dans des environnements
mondiaux numérisés.

Mots-clés : Internationalisation; Médiateur international; Technologie; Modele d'Uppsala;
Négociations internationales.
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1. INTRODUCAO

A intensificacdo da globalizagcdo e o avango das tecnologias digitais reconfiguraram
profundamente a dinamica das negociagdes internacionais. Empresas brasileiras de
Tecnologia da Informacao (TI), caracterizadas por ativos intangiveis, modelos escalaveis e
capacidade de distribuicao global, passaram a integrar de forma crescente mercados externos,
muitas vezes desde os estagios iniciais de sua operagdo, aproximando-se do perfil das
chamadas born globals. Entretanto, ainda que a digitalizacdo reduza barreiras logisticas e
operacionais, ela ndo elimina as diferencas culturais, linguisticas e institucionais que
influenciam a constru¢do de confianga, a interpretacao de sinais negociais e a legitimidade em
mercados estrangeiros.

A literatura classica da internacionaliza¢do oferece fundamentos relevantes para
compreender esse processo. O Modelo de Uppsala (Johanson; Vahlne, 1977) argumenta que a
internacionalizagdo ocorre de forma incremental, baseada na aprendizagem experiencial e na
redugdo da incerteza associada a distancia psiquica. Ja o paradigma eclético (Dunning, 1980)
e a teoria da internalizagdao (Buckley; Casson) destacam a importancia da protecdo de ativos
estratégicos e da racionalidade econdmica na decisdo de expandir internacionalmente.
Complementarmente, a abordagem de redes enfatiza que a inser¢do em networks
internacionais ¢ condi¢do essencial para superar a liability of outsidership e acelerar a
presenga global. No entanto, essas abordagens, quando analisadas isoladamente, ndo capturam
plenamente o papel contemporaneo da tecnologia digital e da mediagdo intercultural como
variaveis estratégicas integradas no processo de internacionalizagdo.

A relevancia deste estudo justifica-se pela crescente participacdo de empresas
brasileiras de TI no mercado internacional e pela necessidade de compreender como a
comunicacdo intercultural e tecnologia podem atuar de maneira complementar na construgdo
de vantagem competitiva sustentavel. Levando em conta a facilidade da entrega de servigos
digitais, j& que ndo hd a necessidade de exportacdo de um servigo fisico e sim como a
superacao de barreiras linguisticas ndo constitui apenas como um desafio técnico, mas
processo relacional que exige competéncia intercultural, inteligéncia estratégica e governanga
tecnologica. Nesse cendrio, o mediador internacional especialmente o profissional de LEA-NI
assume papel estratégico na articulacao entre cultura, negociagdo, comunicagao e tecnologia.

Diante desse contexto, a presente pesquisa busca responder a seguinte pergunta:
Como a comunica¢do intercultural, mediada por tecnologias digitais, contribui para o
processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras de TI nas negociagdes internacionais?

O objetivo geral do trabalho ¢ analisar o papel da comunica¢do intercultural e das
tecnologias digitais no processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras de TI, a luz
das principais teorias da internacionalizacdo, especialmente o Modelo de Uppsala. Como
objetivos  especificos, pretende-se: (I) examinar os fundamentos tedricos da
internacionalizagdo empresarial, com énfase nas abordagens comportamental, economica e
relacional; (IT) discutir o impacto da distancia psiquica e da competéncia intercultural nas
negociagdes internacionais; (III) analisar como ferramentas digitais e inteligéncia artificial
podem atuar como mediadoras estratégicas no processo de expansdo internacional; e (IV)
propor um modelo integrador fundamentado nos referenciais tedricos analisados.
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Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa qualitativa, de carater bibliografico,
desenvolvida por meio de uma revisao narrativa da literatura. Segundo Rother (2007), a
revisdo narrativa caracteriza-se como modalidade de investigagdo que retine e interpreta
produgdes cientificas relevantes sobre determinado tema, permitindo andlise critica e
integragdo conceitual de diferentes perspectivas tedricas. Diferentemente de revisdes
sistematicas, essa abordagem ndo segue protocolo rigido de selecao, mas busca oferecer
sintese interpretativa ampla e fundamentada. A partir da leitura e analise critica dos principais
autores da internacionalizacdo como Johanson e Vahlne 1997, Dunning 1980, Buckley e
Casson 1976, e de estudos contemporaneos sobre digitalizagdo e inteligéncia artificial em
negocios internacionais, o trabalho culmina na proposicdo de um modelo integrador que
articula comunicac¢do intercultural, tecnologia e inser¢cdo em redes internacionais.

Assim, esta pesquisa posiciona-se como contribui¢do tedrica e aplicada ao campo das
Negociagdes Internacionais, ao propor uma leitura integrada entre aprendizagem
internacional, mediacdo intercultural e uso estratégico da tecnologia, reforcando que a
competitividade internacional de empresas brasileiras de TI depende da convergéncia entre
capacidades humanas e inteligéncia tecnolégica.

O trabalho esta estruturado da seguinte forma: Inicialmente, desenvolve-se a revisao
da literatura, que discute os principais fundamentos teéricos da internacionalizagdo
empresarial, abordando as contribui¢des do Modelo de Uppsala, do paradigma eclético e da
teoria da internalizagdo, bem como as abordagens de redes e o fendmeno das born globals.
Posteriormente, examina-se o papel da comunicagdo intercultural e da negociagdo
internacional, enfatizando a influéncia da distancia psiquica, da construcao de confianca e das
competéncias interculturais em ambientes digitais. Na sequéncia, analisa-se a tecnologia
como mediadora da internacionalizagdo, discutindo o uso de ferramentas digitais e de
inteligéncia artificial como suporte estratégico as negociagdes internacionais. Com base nessa
articulagdo tedrica, apresenta-se o modelo integrador proposto, que relaciona comunicagao
intercultural, tecnologia e insercdo em redes internacionais no processo de expansido de
empresas brasileiras de TI. Por fim, sd3o apresentadas as consideracdes finais, nas quais se
sintetizam as principais contribui¢gdes do estudo, suas limitacdes e possibilidades para
pesquisas futuras.
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2. METODO

A presente pesquisa caracteriza-se como qualitativa, de caradter bibliografico,
desenvolvida por meio de uma revisdo narrativa da literatura. A abordagem qualitativa ¢
adequada ao objetivo do estudo, uma vez que busca compreender fenomenos complexos
como internacionalizacdo, comunicagdo intercultural e media¢do tecnoldgica a partir da
interpretagdo de referenciais tedricos e da integracdo conceitual entre diferentes correntes
analiticas.

O carater bibliografico do trabalho decorre da utilizagdo de produgdes académicas
nacionais e internacionais como principal fonte de dados, incluindo artigos cientificos, livros,
capitulos de livro e estudos publicados em periddicos da area de Negdcios Internacionais,
Gestao, Internacionalizacdo de Empresas e Tecnologia.

Metodologicamente, adota-se a Revisdo Narrativa da Literatura, entendida como
modalidade de investigacdo que reune, analisa e interpreta contribuigdes tedricas relevantes
sobre determinado tema, permitindo construcao de sintese conceitual ampla e fundamentada.
Conforme Rother (2007), a revisdo narrativa caracteriza-se pela andlise critica e interpretativa
da literatura existente, sem seguir necessariamente protocolos rigidos e sistematicos de
selecdo, como ocorre em revisdes sistematicas. Essa abordagem ¢ particularmente adequada
quando o objetivo ¢ integrar diferentes perspectivas tedricas € propor novos enquadramentos
conceituais.

A selecao da literatura concentrou-se em trés €ixos tedricos principais:

1. Teorias da internacionalizacdo empresarial, com destaque para os fundamentos
classicos que explicam a expansdo internacional das firmas. Nesse eixo, foram
analisadas as contribui¢cdes do Modelo de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977; Vahlne
& Johanson, 2013), que interpreta a internacionalizacdo como processo incremental
baseado em aprendizagem experiencial e redu¢do da distincia psiquica; o Paradigma
Eclético (OLI) proposto por Dunning (1980), que explica a expansao internacional a
partir da combinacgdo entre vantagens de propriedade, localizagdo e internalizacgao; e a
Teoria da Internalizagdo, desenvolvida por Buckley e Casson (1976), que enfatiza a
racionalidade econdmica da firma ao internalizar operagdes internacionais para reduzir
custos de transacdo e proteger ativos estratégicos. Complementarmente, foram
consideradas abordagens relacionais que destacam o papel das redes internacionais na
expansdao das empresas, como discutido por Ojala (2009), Ibeh e Kasem (2011) e
Vasilchenko e Morrish (2011)

2. Comunica¢do intercultural e negociacdo internacional, eixo que reune estudos sobre
cultura, distancia psiquica, confianca e competéncia intercultural em ambientes de
negocios globais. Nesse campo, foram considerados trabalhos que discutem os efeitos
da distancia cultural nas relagdes internacionais e na formagao de aliangas estratégicas
(Child; Rodrigues; Frynas, 2009; Magnusson; Boyle, 2009; Xiong; Wang; Zhao,
2022), bem como estudos sobre inteligéncia cultural e interagdo em equipes virtuais
multiculturais (Erez et al.,, 2013; Cagiltay; Bichelmeyer; Akilli, 2015; Shaik;
Makhecha; Gouda, 2021). Esses autores permitem compreender como fatores culturais
e comunicacionais influenciam a construgdo de confianga e a conducao de
negociacdes internacionais.

3. Digitalizagdo e Inteligéncia Artificial aplicadas a internacionalizacdo, eixo que reune
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estudos contemporaneos sobre o papel das tecnologias digitais no apoio a expansao
internacional de empresas. Nesse campo, foram analisadas pesquisas que discutem a
digitalizagdo como fator de aceleracdo da internacionalizacdo (Schmitt; Baldegger,
2020; Bargoni; Ferraris; Vilamova, 2024), o uso de plataformas digitais na insercao
internacional de pequenas empresas (Da Rocha; Neves da Fonseca, 2024) e os
impactos da transformacao digital e das capacidades tecnoldgicas no desempenho
internacional de PMEs (Aghazadeh; Zandi, 2024). Também foram considerados
estudos sobre o uso de inteligéncia artificial em negocios internacionais € seus
desafios para tomada de decisdo e confianga (Menzies; Sabert; Hassan, 2024; Glikson;
Woolley, 2020; Yam et al., 2023).

A analise foi conduzida de forma interpretativa, buscando identificar convergéncias,
complementaridades e lacunas entre as abordagens classicas da internacionalizagdo e os
estudos contemporaneos sobre tecnologia digital e media¢do intercultural. O Modelo de
Uppsala constitui o eixo estruturante da analise, especialmente no que se refere aos conceitos
de aprendizagem experiencial, distancia psiquica e construcdo relacional de confianga.

A partir dessa revisdo tedrica integrada, o estudo culmina na proposi¢ao de um
modelo conceitual integrador, que articula trés dimensdes interdependentes:

e (Comunicagao intercultural como mecanismo de reducao de incerteza;
e Tecnologia como infraestrutura estratégica de mediacao e suporte analitico;

e Inser¢do em redes internacionais como vetor de legitimidade e aceleracdo da
internacionalizacao.

O modelo proposto ndo pretende substituir as teorias cldssicas analisadas, mas
integra-las sob uma perspectiva contemporanea, considerando o papel da tecnologia digital e
da mediacdo intercultural no contexto da internacionalizagdo de empresas brasileiras de
Tecnologia da Informagdo. Adicionalmente, por uma questao de transparéncia metodologica,
registra-se que ferramentas de Inteligéncia Artificial foram utilizadas como apoio no processo
de organizacdo textual e revisdo linguistica do trabalho, sugestdes de organizagdo
argumentativa e revisdo de clareza e coesdo textual. Ressalta-se, entretanto, que a selecdo da
literatura, a andlise critica dos referenciais teoricos e a elaboracdo do modelo conceitual
proposto sdo de responsabilidade exclusiva da autora.

3 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS DE TECNOLOGIA

A internacionalizagdo de empresas de tecnologia da informacdo (TI) constitui um
fendmeno complexo e multifacetado, que demanda a articulagdo entre teorias classicas da
internacionalizagdo e as transformacdes recentes impulsionadas pela digitalizacdo, pela
inovacao e pela crescente insercao em redes globais

3.1 Teorias classicas da internacionalizacio

As explicacdes sobre a internacionalizagdo de empresas podem ser organizadas em
trés eixos complementares sendo eles: econdmico, comportamental e relacional Tuteis para
interpretar a inser¢do internacional de firmas de tecnologia da informagdo, cujos ativos
intangiveis (conhecimento, software e reputacdo) e modelos escalaveis intensificam o papel
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de aprendizagem e de redes. No eixo econdmico, destacam-se a teoria da internalizagdo,
segundo a qual a firma expande e internaliza atividades no exterior para reduzir custos de
transacdo, proteger conhecimento e coordenar recursos estratégicos (Buckley & Casson,
1976/2016), e o paradigma eclético (OLI), que explica o investimento direto externo a partir
da combinacdo de vantagens de propriedade, localizacdo e internalizacdo (Dunning, 1980).
Em conjunto, essas abordagens enfatizam a racionalidade estratégica da firma ao buscar
eficiéncia, captura de valor e apropriacao de ativos em mercados internacionais.

No eixo comportamental, o Modelo de Uppsala interpreta a internacionalizacio
como um processo incremental e dependente de aprendizagem, no qual a firma aumenta seu
comprometimento externo a medida que acumula conhecimento experiencial e reduz
incertezas associadas a distancia psiquica (Johanson & Vahlne, 1977). Avangos posteriores do
proprio programa de pesquisa de Uppsala refor¢am que, em ambientes onde mercados operam
como redes de relacionamentos, a principal barreira pode ser a liability of outsidership isto €,
estar fora das redes relevantes tornando centrais os processos de constru¢do de confianca,
comprometimento e criacdo de conhecimento em relagdes (Johanson & Vahlne, 1977; Vahlne;
Johanson, 2013).

Complementando essas leituras, a abordagem de redes (network approach) desloca o
foco da firma isolada para sua posicdo em redes interorganizacionais, sugerindo que conexdes
com clientes, parceiros, integradores e instituigdes podem acelerar o acesso a informagdes,
recursos ¢ oportunidades de mercado, afetando tanto a escolha do pais quanto o modo de
entrada. Evidéncias em setores intensivos em conhecimento e soffware indicam que relagdes
pré-existentes e aliangas estratégicas sdo frequentemente determinantes para a entrada em
mercados psicologicamente distantes e para a velocidade de internacionalizagdo (Ojala, 2009;
Ibeh & Kasem, 2011; Vasilchenko & Morrish, 2011). No contexto brasileiro, estudos sobre
firmas de software também apontam a relevancia de varidveis do empreendedor, da firma e
das redes para explicar padrdes de internacionalizagdo acelerada e fendmenos associados a
born globals (Dib, da Rocha & da Silva, 2010). Assim, mais do que modelos excludentes,
essas vertentes formam um quadro integrado no qual vantagens econdmicas, aprendizagem
organizacional e inser¢do em redes operam de modo articulado — base analitica
particularmente adequada para examinar a expansao internacional de empresas brasileiras de
TI.

3.2 Born Globals e empresas brasileiras de TI

O conceito de born globals (e a nogdo correlata de international new ventures)
representa uma inflexdo importante nas teorias tradicionais de internacionalizagdo, pois ao
demonstrar que algumas empresas frequentemente intensivas em conhecimento e tecnologia
iniciam suas atividades internacionais em prazos curtos € com orienta¢do internacional desde
os estagios iniciais, sem necessariamente percorrer a sequéncia incremental tipicamente
associada ao Modelo de Uppsala. Em vez de negar a importancia da aprendizagem, essa
literatura sugere que a aprendizagem pode ocorrer de forma acelerada e mediada por redes,
parcerias e relagcdes com clientes, o que reduz incertezas e viabiliza a expansao precoce. No
contexto brasileiro, Ribeiro, Oliveira Jr. ¢ Borini (2012), ao analisarem empresas de base
tecnologica, indicam que a internacionalizacdo acelerada tende a associar-se a condicionantes
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externos (como a inser¢do em cadeias produtivas globais) e, sobretudo, a habilidades
gerenciais internacionais do empreendedor, as quais sustentam decisdes de entrada e a
coordenacdo de operacdes em diferentes mercados. Nessa direcdo, Pascoal e Costa (2017)
observaram que Empresas de Base Tecnologica (EBTs) brasileiras especialmente no setor de
Tecnologia Digitais da Informacao e Comunicagao (TDICs) exibem tragos compativeis com o
perfil born global, como a internacionalizagdo precoce, uso de aliancas estratégicas e
coordenagdo de atividades da cadeia de valor distribuidas entre paises. Entretanto, a condi¢ao
de born global ndo decorre automaticamente da natureza digital e escalavel dos produtos: ela
emerge de um conjunto articulado de fatores empreendedores, relacionais e institucionais.

Sob a otica relacional, Arroteia e Hafeez (2017) destacam que a internacionalizagdo
de empresas brasileiras de tecnologia pode ser impulsionada pela inser¢do em redes
interorganizacionais e pelo efeito de arrasto (pull effect) de clientes ja internacionalizados,
mecanismo, esse que acelera a identificagdo de oportunidades e a entrada em mercados
externos. De forma convergente, Mello, Barreto e Kogut (2020) apontam que as empresas
cuja internacionalizagdo ¢ apoiada por redes apresentam maior velocidade de insercdo
internacional, refor¢cando o papel do capital relacional como elemento explicativo central do
fendmeno em mercados emergentes. Assim, as born globals brasileiras de TI podem ser
compreendidas como resultado da convergéncia entre inovagdo tecnologica, capital relacional,
competéncias internacionais do empreendedor e condi¢des institucionais, evidenciando que a
internacionalizacdo acelerada ndo elimina a necessidade de aprendizagem intercultural, mas
demanda niveis elevados de competéncia estratégica, adaptativa e de governanca de
relacionamentos.

4 COMUNICACAO INTERCULTURAL E NEGOCIACAO

No contexto das negociagdes internacionais, a comunicagdo intercultural emerge como
dimensdo estratégica fundamental, particularmente para empresas de tecnologia da
informagdo, nas quais a mediacdo digital das interagdes amplia a complexidade das relagdes
ao mesmo tempo em que exige maior sensibilidade cultural, competéncia comunicacional e
capacidade de constru¢do de confianca em ambientes multiculturais

4.1 Cultura, distancia psiquica e constru¢ao de confianca

A cultura exerce papel estruturante no processo de internacionalizacdo ao moldar
percepgdes, padroes de comunicagdo, critérios de legitimidade e expectativas de cooperagao,
influenciando diretamente decisdes estratégicas e dindmicas de negociacdo em mercados
externos. No Modelo de Uppsala, a distancia psiquica corresponde ao conjunto de diferencas,
sendo elas culturais, linguisticas e institucionais que dificulta o fluxo de informacgdes e
aumenta a incerteza nas interagdes internacionais (Johanson; Vahlne, 1977; Pascoal; Costa,
2017"). Em empresas brasileiras de base tecnoldgica, ainda que os produtos digitais reduzam
as barreiras logisticas e ampliem o alcance comercial, tais diferencas continuam relevantes

! Traducdo livre realizada pelo autor. Texto original: “Psyc: “Psychic distance is the sum of factors preventing
the flow of information from and to the market” (Johanson; Vahlne, 1977)
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porque afetam a interpretacdo de sinais (ex.: o que € “urgente”, “aceitavel”, “risco”), o ritmo
de decisdo, e a forma como se negociam e se executam acordos.

Em negociagdes internacionais de TI especialmente em vendas Business to Business
(B2B) e Softwares as a Service (SaaS) a distancia psiquica tende a aparecer em pontos criticos
de governanca e conformidade, como definicdo de Service Level Agreement (SLA), a
alocacdo de responsabilidades por incidentes, propriedade intelectual e direitos sobre
codigo/dados, exigéncias de seguranga da informagdo e privacidade, além de cldusulas sobre
jurisdicdo, auditoria e rescisdo. A literatura sugere, inclusive, que as diferencas culturais
podem aumentar o custo de formulagdo contratual e de estabelecimento de confianga,
tornando as negocia¢des mais longas e complexas em parcerias internacionais (Xiong; Wang;
Zhao, 2022). Nessa direcdo, pesquisas em relacdes de canal e exportagdo indicam que a
distancia psiquica se relaciona a confianga e pode levar atores a recorrerem mais intensamente
a salvaguardas formais, como contratos, para reduzir os riscos percebidos (Magnusson; Boyle,
2009).

Evidéncias também apontam que a familiaridade prévia dos empreendedores com
mercados estrangeiros — por experiéncia internacional, exposi¢ao cultural ou vinculos
relacionais — reduz a percep¢do de risco e favorece decisdes de internacionalizagdo
(Arroteia; Hafeez, 2017). A perspectiva relacional complementa essa leitura ao sugerir que a
inser¢do em redes internacionais mitiga efeitos da distancia psiquica, pois conexdes com
atores ja legitimados funcionam como canais de aprendizagem, informagdo e endosse
reputacional. Estudos sobre empresas intensivas em conhecimento indicam que redes e lagos
informais podem atenuar dificuldades de operar em mercados psicologicamente distantes
(Ojala; Tyrviinen, 2009; Child; Rodrigues; Frynas, 2009). Ademais, a confianga nao atua
apenas como “resultado” do relacionamento: ela também funciona como mecanismo que
viabiliza aquisi¢ao de conhecimento e coordenagdao em relagdes internacionais, inclusive em
contextos marcados por distancias institucionais (Ho; Ghauri; Larimo, 2018).

Dessa forma, a confianga emerge como ativo relacional estratégico que transcende o
produto tecnologico, sendo construida por meio de consisténcia comunicativa, cumprimento
de compromissos, sensibilidade cultural e a capacidade de adaptagdo as normas e praticas
locais. Em sintese, mesmo em mercados digitais, a internacionalizagdo bem-sucedida de
empresas brasileiras de TI depende de combinar competéncias interculturais e governanca
relacional com arranjos contratuais adequados ao contexto institucional do pais de destino.

4.2 Competéncia intercultural em ambientes digitais

A competéncia intercultural em ambientes digitais configura-se como um elemento
estratégico central para empresas brasileiras de Tl que atuam internacionalmente, pois a
digitalizagdo amplia o alcance das interacdes sem eliminar friccdes culturais e
comunicacionais. Em redes globais e projetos distribuidos, a aprendizagem internacional pode
ocorrer por meio de relacionamentos e trocas virtuais, o que torna a competéncia intercultural
um recurso critico para transformar contatos em cooperacao efetiva (Mello; Barreto; Kogut,
2020). Além disso, a cognicdo empreendedora e a capacidade interpretativa do gestor em
relacdo a sinais do ambiente externo influenciam a qualidade das decisdes de entrada e a
conducao de relacionamentos internacionais (Arroteia; Hafeez, 2017).
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Nesse contexto, a competéncia intercultural ndo se limita ao dominio linguistico. Ela
envolve: (I) adaptagdo discursiva (adequar grau de formalidade, objetividade e estilos de
persuasao); (II) gestdo de interagdes mediadas por tecnologia (reunides sincronas/assincronas,
escrita em chats e e-mails, negociacdo por videoconferéncia); e (III) leitura estratégica de
contextos (compreender expectativas sobre prazos, transparéncia, autoridade deciséria e
tolerancia a ambiguidade). Em ambientes de equipes virtuais globais, estudos indicam que as
barreiras de idioma e cultura se manifestam de modo especifico na comunicagdao mediada por
computador, exigindo competéncias interculturais e praticas de facilitagdo para manter
alinhamento e satisfacdo do grupo (Cagiltay; Bichelmeyer; Akill, 2015). Evidéncias também
sugerem que a inteligéncia cultural (cultural intelligence) ¢ relevante para a eficidcia em
equipes virtuais culturalmente diversas e para a forma¢ao de confianga em interagdes digitais
(Erez et al., 2013; Shaik; Makhecha; Gouda, 2021).

Para empresas brasileiras de TI, esses desafios sdo particularmente sensiveis em
atividades de internacionalizacdo que dependem de “proximidade” relacional a distancia,
como pré-vendas consultivas, onboarding, gestao de contas, suporte e renovagdes de contrato.
A competéncia intercultural digital, portanto, resulta da integragdo entre capital humano,
experiéncia internacional, capacidade relacional e habilidades comunicacionais em meios
digitais, configurando uma vantagem competitiva para operar em redes globais e sustentar
relacdes de confianca e coordenagdo em multiplos mercados.

Nesse cenario, emerge a necessidade do profissional de Linguas Estrangeiras
Aplicadas as Negociacdes Internacionais (LEA) como mediador estratégico no processo de
internacionalizagdo. Diferentemente de um tradutor técnico ou de um negociador puramente
comercial, o profissional de LEA atua como mediador intercultural, articulando linguagem,
contexto institucional, estratégia empresarial e constru¢do de confianga. Sua atuagdo reduz
assimetrias comunicacionais, interpreta sinais culturais implicitos e contribui para mitigar a
distancia psiquica descrita no Modelo de Uppsala (Johanson; Vahlne, 1977). Assim, o
mediador internacional torna-se o agente ativo na reducdo da incerteza, favorecendo a
inser¢ao da empresa em redes globais e diminuindo a liability of outsidership.

5 TECNOLOGIA COMO MEDIADORA DA INTERNACIONALIZACAO

No contexto da internacionalizagdo de empresas de tecnologia da informagdo, a
tecnologia deixa de ser apenas um recurso operacional para assumir uma fungdo estratégica de
mediacdo, ao estruturar fluxos informacionais, apoiar a tomada de decisdo e intermediar
interacdes interculturais em ambientes globais caracterizados por incerteza, distancia psiquica
e crescente digitalizagao

5.1 Ferramentas digitais e reducio de barreiras culturais

As ferramentas digitais assumem um papel estratégico na mediacdo de interagdes
internacionais € na organiza¢do de fluxos de informagdo entre empresas inseridas em
diferentes contextos institucionais e culturais, sobretudo no setor de tecnologia da informacao,
cujos produtos e processos sdao intensivamente digitalizados. A literatura sobre
internacionalizagdo indica que a distancia psiquica influencia o ritmo e a intensidade da
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expansdo internacional, na medida em que diferengas culturais, linguisticas e institucionais
ampliam as incertezas e dificultam o compartilhamento de conhecimento entre paises
(Pascoal; Costa, 2017). Nesse cendrio, tecnologias como plataformas de comunicagdo,
sistemas de gestdo de relacionamento com clientes (CRM), softwares colaborativos e
ferramentas de andlise de dados ndo eliminam diferencas culturais, mas podem reduzir
friccdes operacionais ao ampliar a disponibilidade de informacdo, padronizar rotinas e
registrar evidéncias das interagdes, aumentando a previsibilidade de processos e decisdes em
negociacdes internacionais.

Em termos praticos, esses recursos tendem a contribuir para: (I) reducdo de
assimetrias informacionais, ao sistematizar historico de contatos, requisitos e expectativas do
cliente; (II) rastreabilidade e alinhamento, ao a permitir documentag¢ao de propostas, versoes
contratuais, Service Level Agreement (SLAs) e compromissos; e (III) coordenagdo
transnacional, ao sustentar um trabalho sincrono e assincrono em equipes distribuidas. Assim,
as ferramentas digitais funcionam como mecanismos de suporte a governanga relacional, ao
tornar interagdes mais transparentes e auditdveis o que pode favorecer o estabelecimento de
confiancga inicial (swift trust) e a mitigagao de incertezas, especialmente em relagdes Business
to Business (B2B) mediadas por tecnologia (Schmitt; Baldegger, 2020).

A perspectiva de redes reforca esse argumento ao evidenciar que o posicionamento
da firma em networks globais ¢ determinante para sua inser¢do internacional: a velocidade de
internacionalizacdo tende a associar-se a intensidade e a qualidade das relagdes
interorganizacionais (Mello; Barreto; Kogut, 2020). Nesse sentido, as tecnologias digitais
ampliam alcance e densidade de redes ao permitir a manuten¢do continua de vinculos
estratégicos independentemente da localizagdo geografica e ao reduzir custos de coordenagao,
fortalecendo os fluxos informacionais e mecanismos de relacionamento. Estudos recentes
sobre internacionaliza¢do em plataformas digitais sugerem, inclusive, que pequenas empresas
podem sustentar a presenga externa combinando os recursos digitais com as estratégias
relacionais e hibridas de entrada, em vez de depender exclusivamente de estruturas fisicas no
exterior (Da Rocha; Neves Da Fonseca, 2024; Watson IV et al., 2018).

No contexto das empresas brasileiras de tecnologia, a experiéncia internacional dos
empreendedores e o apoio institucional continuam relevantes para o processo de
internacionalizagao (Arroteia; Hafeez, 2017). Ferramentas digitais podem potencializar tais
fatores ao estruturar processos de prospeccdo e monitoramento de mercados, facilitar
comunicagdo com parceiros € organizar informagdes institucionais e regulatorias. Ainda
assim, elementos como expectativas negociais, interpretagdo simbolica das interagdes e
constru¢do de confianga permanecem condicionados por valores culturais e praticas locais.
Portanto, as ferramentas digitais devem ser compreendidas como instrumentos facilitadores
do processo intercultural, ampliando a clareza, rastreabilidade e transparéncia ¢ ndo como
substitutos da competéncia relacional e da sensibilidade cultural dos gestores. Em sintese, ao
integrarem comunicagdo estruturada, conectividade e andlise de dados, essas tecnologias
fortalecem a capacidade de empresas brasileiras de TI a atuarem em ambientes multiculturais,
desde que combinadas com competéncias interculturais e estratégias de governanga de
relacionamento.

Ao relacionar ferramentas digitais a redugdo de barreiras culturais, ¢ possivel
observar convergéncia com a teoria da internalizacdo e com o paradigma OLI (Owership,
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Location, Internalization). A internaliza¢do de sistemas de CRM, analytics e plataformas
colaborativas pode ser interpretada como uma estratégia para proteger os ativos intangiveis
(conhecimento, dados e propriedade intelectual), reduzindo assim os custos de transacdo e
riscos contratuais em ambientes internacionais. Do ponto de vista do OLI, tais tecnologias
reforcam vantagens de propriedade (Ownership advantages), ao estruturarem capacidades
analiticas e organizacionais que sustentam diferenciagao competitiva em multiplos mercados.

5.2 Inteligéncia Artificial aplicada a negociacio internacional

A aplicacdo da Inteligéncia Artificial (IA) a negociac¢do internacional constitui um
recurso estratégico relevante para empresas brasileiras de TI em processo de
internacionalizagdo, pois combina capacidade analitica, processamento de grandes volumes de
dados e suporte estruturado a tomada de decisdo em ambientes marcados por incerteza
cultural, institucional e informacional. A luz das abordagens comportamentais da
internacionalizacdo, que destacam o papel do conhecimento (especialmente o experiencial) na
redu¢do de incertezas associadas a distancia psiquica, a aprendizagem organizacional ¢
elemento central para a expansdo internacional (Pascoal; Costa, 2017). Nesse contexto, a IA
pode atuar como mecanismo complementar ao aprendizado humano ao apoiar a preparagao e
a condug¢do de negociagdes com: (I) andlises descritivas e preditivas de dados de mercado; (II)
identificacdio de padrdes de comportamento do cliente; (III) monitoramento de sinais
competitivos; e (IV) sintese de informagdes regulatorias e institucionais relevantes para cada
pais.

No plano da negociagdo, esse apoio tende a aparecer em atividades como
mapeamento de stakeholders, anélise de riscos e prioridades da contraparte, simulagdes de
cenarios e suporte a definicdo de parametros de proposta (por exemplo, hipdteses de
BATNA/ZOPA?, sequéncia de concessdes e trade-offs entre preco, prazo, escopo, niveis de
servigo e clausulas de conformidade). Em paralelo, revisdes recentes sobre IA em negocios
internacionais destacam que o uso dessas tecnologias traz ganhos potenciais, mas também
desafios relacionados a governanca, confiabilidade, vieses e limites de interpretaciao
contextual (Menzies; Sabert; Hassan, 2024).

Sob a perspectiva relacional, o posicionamento em redes interorganizacionais
influencia a velocidade de internacionalizagdo (Mello; Barreto; Kogut, 2020). Sistemas de 1A
podem apoiar esse eixo ao mapear conexdes estratégicas, identificar oportunidades de
parceria ¢ monitorar a reputagdo digital em mercados externos, ampliando assim a capacidade
de inser¢do da empresa em ecossistemas globais. Entretanto, a literatura sobre confianca em
IA indica que o valor pratico dessas aplicacdes depende de como a confianga ¢ calibrada:
tanto a subutilizacdo quanto a dependéncia excessiva (overreliance) podem comprometer
decisdes (Glikson; Wooley, 2020). Além disso, ha evidéncias de que reacdes e usos de
algoritmos e IA variam conforme contextos culturais, o que reforca a necessidade de cautela
ao interpretar recomendagdes automatizadas como “neutras” ou universalmente validas (Yam
et al., 2023).

2 BATNA - Melhor Alternativa a um Acordo Negociado
ZOPA - Zona de Possivel Acordo
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Por fim, ainda que a IA fortaleca a capacidade analitica e reduza assimetrias
informacionais, confianga, sensibilidade intercultural e julgamento situacional permanecem
centrais nas negociagdes internacionais. Em sintese, a IA deve ser compreendida ndo como
substituta da habilidade negociadora, mas como ferramenta que amplia a preparagao, estrutura
o processo decisorio e qualifica a negociagdo ao oferecer evidéncias e simulagdes desde que
combinada com supervisdo humana, governanga de dados e competéncia intercultural para
interpretar resultados e construir legitimidade nas interacoes.

Sob a lente do Modelo de Uppsala, a Inteligéncia Artificial pode ser compreendida
como mecanismo complementar de aprendizagem organizacional, capaz de acelerar a
aquisicdo e sistematizagdo de conhecimento experiencial. Entretanto, conforme ressaltado
pela nocdo de liability of outsidership, a insercdo em redes internacionais permanece
dependente de construgdo relacional e legitimidade, dimensdes que ndo podem ser
plenamente automatizadas. Assim, a IA contribui para reduzir as incertezas, mas nao substitui
processos sociais de integracdo em networks globais.

Ainda que as ferramentas digitais e sistemas de Inteligéncia Artificial ampliem a
capacidade analitica da empresa, a mediagdo intercultural permanece insubstituivel. Pois o
mediador internacional assume papel fundamental ao interpretar recomendagdes tecnologicas
a luz de contextos culturais especificos, evitando leituras automatizadas e culturalmente
neutras que podem gerar ruidos negociais. Dessa forma, a tecnologia e mediagao intercultural
devem operar de maneira complementar, € ndo concorrente.

5.3 Desafios e limitagoes na implementacgio

A analise dos desafios tecnoldgicos no processo de internacionalizagdo das empresas
brasileiras de tecnologia da informacdao deve ser compreendida em articulagio com os
fundamentos tedricos que sustentam a expansdo internacional das organiza¢des. A luz da
Teoria da Internalizag¢do, desenvolvida por Buckley e Casson, a firma multinacional tende a
internalizar operacdes com o objetivo de reduzir custos de transacdo e proteger ativos
estratégicos, especialmente aqueles baseados em conhecimento e inovagao. Nesse contexto, a
adocdo de tecnologias avangadas configura-se como instrumento racional de eficiéncia
econdmica e de consolidagdo de vantagem competitiva nos mercados externos.

Entretanto, sob a perspectiva do Modelo de Uppsala, a reducdo das incertezas
inerentes a atuagdo internacional ndo decorre exclusivamente da implementagdo de sistemas
tecnologicos ou da incorporacao de solugdes baseadas em inteligéncia artificial. O modelo
enfatiza que o processo de internacionalizagao ocorre de maneira gradual, fundamentado na
aprendizagem experiencial e na construgdo progressiva de relagdes de confianca com atores
estrangeiros. Assim, além da racionalidade econdmica, a dimensdo relacional assume um
papel determinante para a sustentabilidade da expansdo internacional. Nesse cenario, 0s
desafios e limitagdes associados a implementacdo tecnoldgica evidenciam que a tecnologia,
embora desempenhe funcao estratégica, ndo ¢ incorporada de forma automatica nem isenta de
riscos estruturais, institucionais e organizacionais. Fatores externos, como o ambiente
regulatério e as condi¢des institucionais do pais de origem e de destino, influenciam
diretamente o desempenho internacional das empresas, impactando tanto a velocidade quanto
a continuidade da inser¢do nos mercados estrangeiros.
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Arroteia e Hafeez (2017) destacam que a internacionalizagdo de empresas
tecnoldgicas brasileiras esta condicionada ao suporte institucional, a articulagdo em redes e ao
contexto regulatério vigente. Ademais, a ado¢do de tecnologias avangadas tende a depender
da capacidade financeira da organizacdo, do grau de maturidade gerencial e do acesso a
estruturas de apoio, tais como programas de fomento, hubs de inovagdo e organizagdes
intermediarias. Dessa forma, a tecnologia deve ser compreendida como elemento integrante
de uma estratégia mais ampla de governanca internacional, que envolve coordenacao
institucional, aprendizado progressivo e mediacdo qualificada entre diferentes sistemas
econdmicos e culturais. A atuacdo do mediador internacional, nesse contexto, revela-se
essencial para alinhar interesses, traduzir contextos regulatérios e fortalecer redes estratégicas,
contribuindo para que a inovagao tecnologica se converta em internacionalizagao sustentavel
e torne-se estruturalmente consolidada.

De modo semelhante, Ribeiro, Oliveira Jr. € Borini (2012) indicam que a integracao
em cadeias produtivas globais se associa a internacionalizagdo acelerada de empresas de base
tecnologica brasileiras. Contudo, a incorporagdo de sistemas sofisticados pode ampliar
dependéncias em relacao a parceiros e fornecedores estratégicos (por exemplo, provedores de
nuvem e plataformas), gerar assimetrias de poder nas relagdes contratuais e elevar a exposicao
a riscos relacionados a seguranca da informagdo, continuidade operacional e governanga de
dados. Nesse sentido, a tecnologia pode fortalecer a inser¢do em redes globais, mas também
intensificar vulnerabilidades quando ha baixa maturidade de processos, auséncia de
governanga ¢ dependéncia excessiva de terceiros. Sob a perspectiva comportamental da
internacionalizagdo, as abordagens inspiradas no Modelo de Uppsala ressaltam que a reducao
da distancia psiquica e da incerteza se relaciona a acumulagdo de conhecimento experiencial e
a aprendizagem gradual nos mercados internacionais (Pascoal; Costa, 2017). Assim, a adog¢ao
acelerada de ferramentas digitais pode produzir uma percepc¢do equivocada de que sistemas
substituem competéncias interculturais e capacidade de julgamento contextual. J& na pratica, a
construcdo de confianga, leitura de sinais culturais, manejo de ambiguidades e legitimidade
relacional seguem exigindo uma interacdo humana qualificada especialmente em negociagdes
complexas (ex., B2B, parcerias, contratos de longo prazo). A tecnologia pode entdo apoiar a
aprendizagem, mas nao elimina as dimensOes simbolicas e relacionais das negociagdes
internacionais.

Adicionalmente, a literatura relacional refor¢a que networks internacionais se
sustentam em confianca, reciprocidade e troca continua de informagdes estratégicas,
elementos que ndo sdo plenamente automatizdveis porque dependem de credibilidade
construida ao longo do tempo (Mello; Barreto; Kogut, 2020). Portanto, a implementacao
tecnologica sem o fortalecimento das capacidades humanas e relacionais pode resultar em
subutilizacdo, fricgdes de coordenagdo e enfraquecimento da posi¢do da firma em redes
globais, tornando-a vulneravel aos olhos de outras organizagdes.

Além desses aspectos tedricos, os desafios operacionais e de governanca tornam-se
centrais: a resisténcia interna a mudancga, escassez de profissionais qualificados, custos de
implementagdo e manutengdo, integracao de sistemas legados, e riscos de ciberseguranga e de
conformidade regulatoria (privacidade, transferéncia internacional de dados, requisitos
setoriais e auditorias). Estudos sobre digitalizacdo e internacionalizacdo de PMEs e pequenas
firmas apontam que a maturidade digital e a resiliéncia digital condicionam beneficios e
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ajudam a explicar por que a transformagdo digital pode produzir resultados heterogéneos
(Aghazadeh; Zandi, 2024). No caso da IA, desafios adicionais incluem qualidade e
governanga de dados, vieses algoritmicos, transparéncia e prestacao de contas fatores que
afetam confianga e risco reputacional, sobretudo em intera¢des e negociagdes transnacionais.

Dessa forma, a implementacdo tecnoldgica deve ser compreendida como um
processo estratégico integrado e gradual, alinhado a aprendizagem organizacional, a
competéncia intercultural e ao fortalecimento de redes relacionais. Quando desconectada
dessas dimensdes, a tecnologia pode se tornar instrumento subutilizado ou, paradoxalmente,
fonte adicional de risco competitivo para empresas brasileiras de TI inseridas em mercados
globais complexos.

Os desafios tecnoldgicos discutidos nesta secdo devem ser interpretados a luz das
teorias classicas da internacionalizagdo apresentadas na secdo 1. Se, por um lado, a tecnologia
fortalece vantagens de propriedade (OLI) e pode reduzir custos de transacdo (internalizagao),
por outro, a falta de maturidade organizacional pode ampliar riscos de dependéncia externa e
vulnerabilidade relacional, afetando a posi¢ao da firma em redes internacionais. Assim, a
implementagao tecnoldgica nao € apenas decisao técnica, mas estratégica e institucional.

6 MODELO INTEGRADOR: Comunica¢ido intercultural, Tecnologia e
Internacionalizacao.

O modelo integrador que articula comunicagdo intercultural, tecnologia e
internacionalizacdo fundamenta-se na premissa de que a expansdo internacional de empresas
brasileiras de TI ndo ¢ adequadamente explicada por um tunico referencial isolado, mas pela
interacdo dindmica entre aprendizagem organizacional, inser¢do relacional e uso estratégico
de recursos digitais. A abordagem comportamental da internacionalizagdo, particularmente o
Modelo de Uppsala, sustenta que a entrada e o aprofundamento em mercados externos
envolvem a redugdo gradual da incerteza associada a distancia psiquica, processo viabilizado
pela acumulacdo de conhecimento experiencial e pela aprendizagem nas operacdes
internacionais (Johanson; Vahlne, 1977; Pascoal; Costa, 2017). Todavia, no contexto de
empresas de base tecnologica, essa aprendizagem tende a ocorrer de forma mais rapida e
distribuida, frequentemente mediada por redes, aliangas e interacdes digitais que aceleram o
acesso a conhecimento e oportunidades.

Nessa dire¢do, a dimensdo relacional opera como um mecanismo que pode acelerar
ou viabilizar trajetérias de internacionalizacdo. Mello, Barreto e Kogut (2020) argumentam
que o posicionamento em networks globais influencia a velocidade e a intensidade da
expansdo, pois relacdes consolidadas funcionam como canais de informacdo, legitimidade e
oportunidades de mercado. Evidéncias recentes sobre internacionalizagdo em contexto de
digitalizagdo reforcam que as tecnologias digitais podem ampliar a densidade de redes,
facilitar o compartilhamento de conhecimentos e reduzir custos de coordenagdo, contribuindo
entdo para a prontiddo e a continuidade do processo internacional (Bargoni; Ferraris;
Vilamova, 2024; Magni et al., 2022).

No caso de empresas brasileiras de tecnologia, fatores como experiéncia
internacional do empreendedor, apoio institucional e efeito de arrasto de clientes
internacionalizados desempenham papel central na expansdo externa (Arroteia; Hafeez,



25

2017). De maneira complementar, Ribeiro, Oliveira Jr. e Borini (2012) identificam que a
integracdo em cadeias produtivas globais e a habilidade gerencial internacional sdo varidveis
relevantes para caracterizar processos de internacionalizacdo acelerada. Nesse cendrio, a
tecnologia incluindo ferramentas digitais e sistemas baseados em IA atua como elemento
mediador e amplificador, ao estruturar fluxos de informagdo, ampliar conectividade entre
atores globais, apoiar inteligéncia de mercado e qualificar a preparagdo € o acompanhamento
de negociagdes internacionais. Contudo, conforme enfatizam as abordagens comportamentais
e relacionais, a tecnologia ndo substitui a competéncia humana na interpretagcdo cultural, na
construcdo de confianga e na gestdo de ambiguidades; sua fungdo € suporte, ndo substitui¢do.

O modelo proposto pela autora, portanto, concebe trés eixos interdependentes:

(I) Comunicacdo intercultural como mecanismo de reducdo de incerteza, construcao
de confianga e gestdo da distancia psiquica;

(I) Tecnologia como infraestrutura estratégica de mediacdo, conectividade e
processamento informacional (inclusive para suporte analitico e aprendizagem);

(IIT)  Internacionalizagdo como resultado da convergéncia entre capacidades
organizacionais, capital relacional e suporte institucional.

Quadro 01: Sintese das aplicagdes do modelo integrador na internacionalizagiao

Eixos
Comunica¢ao Redugao da distancia | Construcgdo de Aprendizagem
Intercultural psiquica confianga experiéncia
Tecnologia Protecdo de ativos Reducgao de custos Estruturagao de
intangiveis de transacao fluxos
informacionais
Redes Internacionais | Superacio da Inser¢ao em Geragao de
liability of networks globais legitimidade
outsidership

Fonte: Elaboragdo da autora, com base em Johanson & Vahlne (1977), Dunning (1980),
Buckley & Casson (1976).

Essa articulagdo sugere que a competitividade internacional de empresas brasileiras
de TI depende da capacidade de alinhar as competéncias interculturais, inteligéncia
tecnologica e posicionamento em redes globais, formando um sistema integrado no qual
cultura, tecnologia e estratégia internacional se reforcam mutuamente como pilares de
vantagem competitiva sustentavel em ambientes globais complexos.
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Imagem 01: Dinamica Sistémica do Modelo Integrador

O

Fonte: Elaboracdo da autora, com base em Johanson & Vahlne (1977), Dunning (1980),
Buckley & Casson (1976).

O modelo integrador apresentado na imagem sintetiza a internacionalizagdo de
empresas brasileiras de TI como um processo sistémico e interdependente, no qual a
comunicacao intercultural, a tecnologia e a inser¢ao em redes internacionais operam de forma
articulada. Fundamentado principalmente no Modelo de Uppsala, o conceito central do
modelo reside na ideia de que a internacionalizagdo ndo ocorre de maneira instantdnea, mas
como resultado de um ciclo progressivo de aprendizagem, reducdo de incerteza e construgdo
de confianca. Nesse processo, o primeiro movimento envolve o reconhecimento da distancia
psiquica e a necessidade de mediacdo intercultural qualificada, etapa na qual o mediador
internacional atua na interpretacdo de contextos culturais e institucionais. Em seguida, a
tecnologia — por meio de ferramentas digitais, sistemas de CRM e inteligéncia artificial —
funciona como infraestrutura estratégica que estrutura fluxos informacionais, apoia a
preparacdo negociadora e reduz assimetrias de informagdo. A terceira etapa consolida-se na
inser¢do em redes internacionais, permitindo a empresa superar a liability of outsidership,

ampliando a legitimidade e acessando oportunidades de mercado. O modelo, portanto,
propde um fluxo dinimico: aprendizagem intercultural — uso estratégico da tecnologia —
fortalecimento relacional — ampliagio do comprometimento internacional. Cada ciclo

reforca o seguinte, evidenciando que a internacionalizagio sustentivel resulta da
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convergéncia entre competéncia humana e inteligéncia tecnoldgica, sob mediagio

estratégica qualificada.

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como proposito analisar como a comunicacdo intercultural,
mediada por tecnologias digitais, contribui para o processo de internacionalizagdo de
empresas brasileiras de Tecnologia da Informagdo (TI), a luz das principais teorias da
internacionalizacdo, com destaque para o Modelo de Uppsala. A partir da pergunta de
pesquisa como a comunicacdo intercultural, mediada por tecnologias digitais, influencia a
internacionalizacdo de empresas brasileiras de TI nas negociag¢des internacionais buscou-se
integrar referenciais classicos e contemporaneos para compreender o fendmeno de forma
sistémica.

Os resultados da revisao narrativa da literatura indicam que a internacionalizac¢do de
empresas de TI ndo pode ser explicada apenas por fatores econdmicos ou estruturais. Embora
o paradigma eclético (OLI) e a teoria da internalizag@o evidenciem a racionalidade estratégica
na protecao de ativos intangiveis e na redugdo de custos de transacdo, o Modelo de Uppsala
demonstra que a expansdo internacional estd fortemente associada a aprendizagem
experiencial, a reducdo da distancia psiquica e a construgdo progressiva de confianga. A
abordagem de redes complementa essa perspectiva ao evidenciar que a inser¢do em networks
globais ¢ uma condic¢do essencial para superar a liability of outsidership.

No contexto contemporaneo, marcado pela digitalizagdo e pelo uso crescente de
inteligéncia artificial, a tecnologia emerge como infraestrutura estratégica capaz de estruturar
fluxos informacionais, ampliar conectividade e apoiar a tomada de decisdo em negociagdes
internacionais. No entanto, a analise tedrica evidencia que a tecnologia ndo substitui a
competéncia intercultural. Ao contrario, sua eficacia depende da mediacdo humana
qualificada, especialmente na interpretagdo de sinais culturais, na gestdo de ambiguidades e
na construcao de legitimidade relacional.

Dessa forma, o estudo atingiu seus objetivos ao: (I) examinar os fundamentos
tedricos da internacionalizagdo empresarial; (II) discutir o impacto da distancia psiquica e da
competéncia intercultural nas negociagdes internacionais; (III) analisar o papel de ferramentas
digitais e da inteligéncia artificial como mediadoras estratégicas; e (IV) propor um modelo
integrador que articula comunicagdo intercultural, tecnologia e inser¢cdo em redes
internacionais como pilares interdependentes da competitividade internacional sustentavel.

O modelo proposto sugere que a competitividade internacional de empresas
brasileiras de TI depende da convergéncia entre trés dimensdes centrais: comunicagao
intercultural como mecanismo de reducdo de incerteza; tecnologia como infraestrutura de
mediacao e aprendizagem organizacional; e redes internacionais como espaco de legitimacao
e geragdo de oportunidades. Essa articulagao reforga a ideia de que a internacionaliza¢do ¢ um
processo dindmico, relacional e cumulativo, em consonancia com os pressupostos do Modelo
de Uppsala.

Além disso, a pesquisa evidencia a relevancia estratégica do mediador internacional
especialmente o profissional de Linguas Estrangeiras Aplicadas as Negociagdes
Internacionais (LEA) como agente capaz de integrar cultura, tecnologia e estratégia
empresarial. Em ambientes digitalizados, a mediacdo intercultural torna-se ainda mais
necessaria, pois evita leituras automatizadas descontextualizadas e assegura alinhamento entre
expectativas negociais e praticas institucionais diversas.

Como limitagdes, reconhece-se que o estudo, por ser de natureza qualitativa e
bibliografica, ndo realizou investigagdo empirica junto a empresas brasileiras de TI, o que
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poderia oferecer evidéncias praticas adicionais para validar o modelo proposto. Ademais, a
revisdo narrativa, embora adequada a construcao conceitual integradora, ndo segue protocolo
sistematico de sele¢do, podendo limitar a abrangéncia quantitativa da literatura analisada.

Sugere-se, para pesquisas futuras, a realizagdo de estudos de caso multiplos com
empresas brasileiras de TI em diferentes estdgios de internacionalizagdo, bem como
investigacdoes empiricas que examinem a aplicacdo pratica de ferramentas de inteligéncia
artificial em negociagdes internacionais. Também se recomenda aprofundar analises sobre o
papel do mediador intercultural em equipes digitais globais e sua influéncia na consolidagao
de redes internacionais.

Conclui-se que a internacionalizacdo de empresas brasileiras de TI, em contextos
digitais e multiculturais, exige mais do que capacidade tecnoldgica: requer aprendizagem
continua, governanca relacional e mediacdo intercultural qualificada. A tecnologia amplia
possibilidades, mas ¢ a competéncia humana estrategicamente orientada que transforma
potencial tecnologico em vantagem competitiva sustentavel.
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