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EM DIRECAO A UMA TIPOLOGIA DE PROCESSOS DE INTERNACIONALIZAGAO

EM DIRECAO A UMATIPOLOGIA DE
PROCESSOS DE INTERNACIONALIZACAO

TOWARDS A TYPOLOGY FOR INTERNATIONALIZATION PROCESSES
HACIA UNA TIPOLOGIA DE PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION

RESUMO

O presente artigo tem como objetivo construir uma tipologia de processos de internacionalizacdo a partir da conjugacio de
dois campos de investigacdo que tém se desenvolvido separadamente dentro da abordagem comportamental da internaciona-
lizacdo: o modelo relacional de internacionalizacdo e a literatura de desenvolvimento de subsidiarias. Para tanto, realizou-se
um estudo comparativo de casos com 12 multinacionais britanicas no mercado brasileiro por meio de uma ampla pesquisa
documental combinada com a realizacdo de 42 entrevistas semiestruturadas com representantes da matriz e das subsidiarias.
A analise individual de dados envolveu o mapeamento dos processos de internacionalizacio a partir do modo de operacio.
Ja aanalise comparativa consistiu em definir as dimensées da tipologia e associar os grupos dessa tipologia com os casos pes-
quisados. Como resultado, os processos de internacionalizacéo foram classificados em quatro grupos tipologicos que permi-
tiram aprofundar a discussao acerca das dimensoes espaciais e temporais da internacionalizacéo da firma.
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ABSTRACT This article aims to build a typology for internationalization processes by combining two theoretical fields of the behavioral approach
of internationalization that have evolved separately: the relational model of internationalization and the literature of subsidiary development.
We developed a comparative case study with 12 British multinational firms that operate in the Brazilian market. This study was based on a
vast secondary data collection coupled with 42 semi-structured interviews carried out with individuals from headquarters and subsidiaries. The
individual data analysis involved the mapping of internationalization processes, which relied on the mode of operation as the critical event. In its
turn, the comparative analysis involved defining the dimensions of the typology and associating its groups with the researched cases. As a result,
the internationalization processes were classified into four typological groups which enabled us to delve into the spatial and temporal dimensions
of firm internationalization.

KEYWORDS Internationalization, multinationals, operation mode, typology for internationalization processes, subsidiaries.

RESUMEN El objetivo del presente articulo es construir una tipologia de procesos de internacionalizacion a partir de la conjugacion de dos
campos de investigacion que se han desarrollado separadamente dentro del abordaje comportamental de la internacionalizacion: el modelo
relacional de internacionalizacion y la literatura de desarrollo de subsidiarias. Para ello, se realizé un estudio comparativo de casos con 12
multinacionales britdanicas en el mercado brasileno, por medio de una amplia investigacion documental combinada con la realizacion de 42
entrevistas semiestructuradas a representantes de la matriz y de las subsidiarias. El andlisis individual de datos incluyo el mapeo de los procesos
de internacionalizacion a partir del modo de operacion. Por otro lado, el andlisis comparativo consistio en definir las dimensiones de la tipologia
y asociar los grupos de esa tipologia a los casos investigados. Como resultado, los procesos de internacionalizacion fueron clasificados en cuatro
grupos tipologicos que permitieron profundizar el debate acerca de las dimensiones espaciales y temporales de la internacionalizacion de la empresa.

PALAVRAS CLAVE Internacionalizacion, multinacionales, modo de operacion, tipologia de procesos de internacionalizacion, subsidiarias
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INTRODUGAO

A abordagem comportamental concebe a internacionali-
zacdo de forma dinamica (JOHANSON e VAHLNE, 1977,
1990, 2003a, 2003b, 2006; PATERSON e BROCK, 2002), 0
que significa compreender a selecdo de formas organizacio-
nais em mercados internacionais, tais como modos de en-
trada, e a evolucao dessas formas organizacionais (MEYER
e GELBUDA, 2006). No decorrer do desenvolvimento dessa
abordagem, observa-se, de acordo com Birkinshaw e Hood
(1998), sua bifurcacéo em dois campos de investigacdo. De
um lado, posiciona-se o modelo de Uppsala de internacio-
nalizacdo da firma (JOHANSON e VAHLNE, 1977) e sua
transformacdo em um modelo relacional JOHANSON e
MATTSSON, 1988; JOHANSON e VAHLNE, 1990, 2003b;
HADLEY e WILSON, 2003), e, de outro lado, tem-se a lite-
ratura de desenvolvimento de subsididrias (BIRKINSHAW,
1994; PATERSON e BROCK, 2002).

No primeiro campo de investigacdo, sdo analisadas
trajetorias de internacionalizacdo até o momento em que
a firma implanta uma subsididria para atividades de pro-
ducao e/ou pesquisa e desenvolvimento em determinado
mercado estrangeiro (JOHANSON e WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975). A explicacdo desse processo reside, ini-
cialmente, no conhecimento gerado e acumulado in-
ternamente na firma — matriz vis-a-vis subsidiaria focal
(JOHANSON e VAHLNE, 1977). Posteriormente, desta-
ca-se a geracao, transferéncia e acumulacio de conhe-
cimentos que ocorrem entre a subsididria focal e atores
externos, tais como compradores e fornecedores locais
(ERIKSSON e outros, 1997; ERIKSSON, MAJKGARD e
SHAMA, 2000; LINDSTRAND, ERIKSSON e SHARMA,
2009). Ja no segundo campo de investigacdo, aqui de-
nominado literatura de desenvolvimento de subsididria,
privilegiam-se processos de evolucao da subsididria focal
a partir do momento em que uma unidade de vendas e/ou
producao ¢ implantada em um pais (BIRKINSHAW, 1998).
Na andlise de tais processos, tem-se chamado a atencao
para os relacionamentos da subsididria focal com subsi-
diarias-irmas (CHANG e ROSENZWEIG, 1998) e para os
mandatos supralocais (BIRKINSHAW, 1996).

Ao bifurcar-se em dois campos de investigacio, a abor-
dagem comportamental, na acep¢do de Holm, Johanson
e Thilenius (1995, p. 97) ndo tem sido capaz de explicar
satisfatoriamente processos de internacionalizacdo de
firmas multinacionais, objeto desse artigo. Isso porque
o entendimento da internacionalizacdo da multinacional
envolve conjugar “por um lado, como as operacdes de
subsididrias individuais estao relacionadas com o contexto
local e, de outro, como o desenvolvimento da subsididria
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estd relacionado com o desenvolvimento da multinacio-
nal como um todo”. E interessante observar que alguns
estudos mais recentes, tais como os de Maitland, Rose e
Nicholas (2006), e Goerzen e Makino (2007), tém com-
partilhado essa posicao.

Ao alinhar-se a esses ultimos trabalhos, este artigo de-
senvolve uma tipologia de processos de internacionaliza-
¢do que é resultado da conjugacdo do modelo relacional
de internacionalizacdo e da literatura de desenvolvimento
de subsidiarias. Essa contribuicdo tedrica é importante
pois permite atender as condicdes de necessidade e de
suficiéncia requeridas a uma explanacdo robusta acerca
das trajetorias internacionais de multinacionais, o que nao
seria possivel se somente um desses campos de investiga-
cao fosse levado em consideracao (HOLM, JOHANSON,
THILENIUS, 1995; MATTSSON, 1998: GOERZEN e
MAKINO, 2007). Para a construcio dessa tipologia foi
realizada uma investigacdo empirica junto a 12 multina-
cionais britanicas que operavam no Brasil. Isso implicou
escolher, entre os multiplos processos de internacionaliza-
¢do desencadeados por essas multinacionais em inumeros
paises, determinado processo de internacionalizacdo que,
N0 Nosso caso, tém como ponto de partida a trajetoria des-
sas firmas no mercado brasileiro. Nesse sentido, pode-se
ainda dizer que este trabalho prioriza um contexto de pes-
quisa que é pouco tradicional na literatura (JOHANSON
e JOHANSON, 2006; OGASAVARA, 2008) a medida que
enfoca firmas oriundas de paises desenvolvidos operando
em paises emergentes.

O presente artigo esta estruturado da seguinte manei-
ra. Para além dessa introducao, discute-se, no referencial
tedrico, os principais pressupostos da abordagem com-
portamental de internacionalizacdo da firma. Em segui-
da, detalha-se a metodologia utilizada no trabalho para,
posteriormente, apresentar os resultados de pesquisa. A
secdo seguinte trata das implicacdes teodricas. O artigo
encerra-se com as consideracdes finais, onde sao apre-
sentadas as limitacoes do trabalho e apontadas algumas
sugestdes para pesquisas futuras.

REVISAO DE LITERATURA

Esta secdo contém a revisdo de literatura dos dois cam-
pos de investigacdo da abordagem comportamental.
Inicialmente, busca-se discutir o modelo de Uppsala e
sua transformacdo em um modelo relacional de interna-
cionalizacdo. Posteriormente, explica-se a contribuicao
do segundo campo de investigacdo para o entendimento
da internacionalizacdo da firma.
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Primeiro campo de investigacao: o modelo
relacional de internacionalizagao

O modelo de Uppsala chamou atencio para o que se de-
nomina mecanismo de autorreforco positivo do conhe-
cimento de mercado como fator propulsor da interna-
cionalizacdo da firma (JOHANSON e VAHLNE, 2006).
De maneira geral, esse mecanismo sugere a existéncia de
feedbacks positivos oriundos da relacdo entre conhecimen-
to e decisoes de comprometimento de recursos em deter-
minado pais JOHANSON e VAHLNE, 1977), os quais sao
manifestados pela selecio do modo de entrada em mer-
cados estrangeiros e sua posterior evolu¢éo para formas
mais avancadas de operacdo, tais como a implantacao de
atividades de producao e/ou pesquisa e desenvolvimento
(JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; ROCHA e
ALMEIDA, 2006). Cabe destacar que nessa concep¢ao sao
privilegiados os relacionamentos intraorganizacionais da
firma JOHANSON e VAHLNE, 1990), ou seja, relacoes
recorrentes entre matriz e subsididria focal, em que a
primeira ¢ responsavel pela geracao de conhecimentos a
ser explorados em nivel local pela segunda (FORSGREN,
1989, 2002).

Como o modelo de Uppsala prioriza relacionamentos
internos da firma, posteriormente foi dada atenc¢éo ao
contexto do modelo (JOHANSON e MATTSSON, 1988).
Isso porque acredita-se que esse modelo adotou, mesmo
que implicitamente (JOHANSON e VAHLNE, 1990),
uma visdo indiferenciada e estatica do ambiente (MEYER
e GELBUDA, 2006), que, ao final da década de 80, tor-
nou-se incompativel com os resultados de pesquisa de
teoricos alinhados com a abordagem de redes industriais
(AXELSSON e JOHANSON 1992), entre os quais se en-
contram os proprios formuladores do modelo de Uppsala
(JOHANSON e VAHLNE, 2003a, 2003b).

Assim, pode-se dizer que o modelo de Uppsala trans-
formou-se em um modelo relacional de internacionaliza-
¢do da firma (ARAUJO e REZENDE, 2003; JOHANSON
e VAHLNE, 2003a, 2006), em que processos de interna-
cionalizacdo sao contingentes nio somente aos relacio-
namentos da matriz com a subsididria focal, mas também
aos relacionamentos que essa afiliada articula com atores
externos, especialmente fornecedores e compradores in-
seridos no mercado local (LINDSTRAND, ERIKSSON,
SHAMA, 2009). Essa ideia contém importantes implica-
¢des para o entendimento da internacionalizacdo da fir-
ma. Primeiro, postula-se que os conhecimentos vitais em
processos de internacionalizacdo sejam principalmente
engendrados no relacionamento entre a subsididria focal
e atores externos (ERIKSSON, MAJKGARD, SHARMA,
2000). Segundo, sugere-se que a firma possa obter expe-
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riéncias diversas em um mesmo pais em funcao dos rela-
cionamentos estabelecidos (MEYER e GELBUDA, 2006).
Terceiro, tem-se que determinado relacionamento pode
ser utilizado como ponte direta e/ou indireta para outros
relacionamentos (LINDSTRAND, ERIKSSON, SHARMA,
2009), o que permite a firma avancar mais rapidamen-
te no processo de internacionalizacio (JOHANSON e
MATTSSON, 1988).

A despeito desses avancos, permaneceu a critica efetua-
da ao modelo de Uppsala e, em menor grau, ao modelo
relacional de internacionalizacdo de que tais modelos nao
consideram que subsididrias possam assumir responsa-
bilidades em mercados estrangeiros além dos paises que
foram originalmente implantadas (FORSGREN, HOLM,
JOHANSON, 1992). De alguma forma, isso significa en-
tender que, subsequentemente ao aprofundamento das
atividades no contexto local, a subsidiaria focal pode ter
o seu mandato expandido para outros paises. A existéncia
dessa lacuna constituiu-se em campo fértil para a emer-
géncia de uma literatura alicercada em torno da ideia de
desenvolvimento de subsididrias (BIRKINSHAW, 1994;
PATERSON e BROCK, 2002). Este é o assunto da pro-
Xima secao.

Segundo campo de investigacao: literatura de
desenvolvimento de subsidiarias

O segundo campo de investigacdo aqui discutido refere-
se aos estudos que destacam o processo de desenvolvi-
mento de subsididrias (BIRKINSHAW, 1994; PATERSON
e BROCK, 2002). Dois pontos se constituem em impor-
tante contribuicdo desse campo de investigacdo para a
compreensdo de processos de internacionalizacdo de
multinacionais: a) relacionamentos intersubsididrias; e
b) mandatos supralocais.

Sobre o primeiro ponto, enfatizam-se os relacionamen-
tos estabelecidos entre subsididrias-irmas como funda-
mentais para explicar os processos de internacionalizacdo
dessas firmas (HEDLUND, 1986). Isso porque multina-
cionais sdo vistas como organizadas em redes de relacio-
namentos (GHOSHAL e BARTLETT, 1990) em que os
conhecimentos em processos de internacionalizacio tra-
fegam nao somente nos nodos constituidos pela subsidia-
ria focal com a matriz e atores externos, mas também por
relacionamentos desenvolvidos com subsididrias-irmas.
Isso equivale a dizer que existe um fluxo interno de conhe-
cimentos derivados de relacionamentos intersubsidiarias
(KOGUT e ZANDER, 1993), por meio dos quais determi-
nada afiliada pode exportar e/ou importar conhecimentos
para/de suas irmas (GUPTA e GOVIDARAJAN, 1991).

O segundo ponto diz respeito aos mandatos supralo-
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cais. Tal conceito indica que a responsabilidade da subsi-
didria focal ndo se atém ao mercado de implantacio. Pelo
contrario, caso a afiliada produza conhecimentos idios-
sincraticos (HOLM, HOLMSTROM, SHARMA, 2005),
passiveis de explotacdo (MARCH, 1991) em outros con-
textos espaciais, existe a tendéncia de essa subsidiaria
iniciar seu processo de internacionalizacdo (FORSGREN,
HOLM, JOHANSON, 1992) ou entdo de assumir manda-
tos mais amplos (BIRKINSHAW, 1996). Tais mandatos
podem outorgar a afiliada legitimidade para desencadear
processos de racionalizacdo de processos e/ou portfolio
de produtos em outras afiliadas (BELL e YOUNG, 1998),
hospedar centros de exceléncia (HOLM e PEDERSEN,
2000) ou até mesmo desenvolver e comercializar produtos
mundiais (ETEMAD, 2005; BOEHE, 2007).

A partir da discussdo de relacionamentos intersubsi-
diarias e mandatos supralocais, pode ser constatado que,
apesar de a literatura de desenvolvimento de subsidiarias
preencher, de certo modo, a lacuna deixada pelo modelo
relacional de internacionalizacio no que tange a trajetoria
internacional da subsididria focal, tal campo de investiga-
¢do adotou uma perspectiva estrutural ao considerar como
ponto inicial de evolucédo da subsididria focal as unidades
de vendas e/ou producio (BIRKINSHAW, 1998). Com isso,
desconsideraram-se os passos iniciais das multinacionais
em determinado mercado estrangeiro, os quais, de acordo
com Hakansson e Lundgren (1997) e Eriksson, Majkgard
e Sharma, (2000), podem ser determinantes para expli-
car as formas organizacionais mais avancadas, tais como
atividades de producdo e/ou pesquisa e desenvolvimen-
to, as quais podem ser selecionadas no curso da interna-
cionalizacdo da firma. Ao nosso ver, tal negligéncia, de
alguma forma, constituiu-se em barreira de dialogo entre
os dois campos de investigacao, ja que os resultados das
pesquisas realizadas sob a égide do modelo relacional de
internacionalizacdo foram praticamente desconsidera-
dos pela literatura de desenvolvimento de subsidiarias
(BIRKINSHAW, 1998).

METODOLOGIA

Para a realizacio do presente estudo, utilizou-se como
método de pesquisa o estudo comparativo de caso de na-
tureza qualitativa (RAGIN, 1997; GEORGE e BENNETT,
2005) e de perspectiva longitudinal (VIEIRA, 2004). Em
termos de internacionalizaciao da firma, Welch e Welch
(1996) e, mais recentemente, Coviello (2006) sugerem
que esse método é suficientemente sensivel para entender
dinamicamente a internacionalizacdo da firma.
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Com relacao a coleta de dados, conforme recomenda
Eisenhardt (1989), o primeiro passo foi a selecido dos
processos de internacionalizacdo investigados. A partir
de listagens obtidas junto ao Banco Central do Brasil,
Camara de Comércio Brasileira, Camara de Comércio
do Reino Unido, Departamento de Industria e Comércio
do Reino Unido e Embaixada do Brasil em Londres, 52
firmas industriais foram identificadas. Todas essas firmas
foram convidadas a participar da pesquisa, sendo que 14
aceitaram o convite. Porém, conseguimos obter dados va-
lidos para 12 firmas, as quais se constituiram na amostra
final da pesquisa.

Foram coletados dados de fontes secundadrias e pri-
madrias. Sobre o primeiro tipo, foi feita uma ampla pes-
quisa envolvendo noticias publicadas em jornais, livros
de historia economica, dados de arquivos e documentos
administrativos das firmas selecionadas, totalizando apro-
ximadamente 3.300 pdginas. Sobre os dados primarios, a
partir da sugestao de Birkinshaw e Hood (1998), foram
conduzidas entrevistas tanto na matriz das firmas como
em algumas afiliadas, notadamente aquelas que tinham
algum relacionamento importante com a subsididria brasi-
leira. No total, realizamos 42 entrevistas em quatro paises
—Brasil, Inglaterra, Franca e Espanha — com os presiden-
tes e vice-presidentes mundiais, presidentes das opera-
¢des brasileiras, diversos gerentes alocados nas afiliadas
brasileiras e alguns individuos em nivel operacional que
tinham conhecimento especifico acerca de determinada
alteracdo do modo de operacdo. Essas entrevistas dura-
ram entre 45 minutos e trés horas. Posteriormente, elas
foram transcritas, o que resultou em um documento de
1.107 paginas.

Finda a coleta de dados, efetuou-se inicialmente a ana-
lise individual dos casos para, em seguida, avancar para
a andlise comparativa (MILES e HUBERMAN, 1994).
Na analise individual, primeiramente, elaboramos uma
descricdo minuciosa dos 12 casos investigados a partir
da aglutinacdo dos dados secundarios e primdrios. No
decorrer desse processo, foi feita a triangulacao de dados
sugerida por Jick (1979) como forma de dirimir possi-
veis incongruéncias. Logo em seguida, utilizamos, como
técnica de analise de dados, o mapeamento processual
proposto por George e Bennett (2005). Uma das primei-
ras tarefas do pesquisador envolvido com tal técnica é a
definicao do evento (ABBOTT, 1992). No nosso caso, a
selecdo do evento ocorreu a partir da sugestdo de Jarillo e
Martinez (1991) de mapear processos de internacionali-
zacdo a partir do modo de operacido que, em linhas gerais,
pode ser definido como a forma organizacional selecio-
nada pela firma para atuacdo em determinado mercado
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internacional. Tendo definido o evento, todos os doze
casos foram reescritos. Nesse momento, a nossa atencao
estava direcionada para as dimensdes de espaco, tempo
e causalidade (MAHONEY e RUESCHEMEYER, 2003) a
fim de explicar como e por que os modos de operacdes
foram selecionados e alterados ao longo dos processos de
internacionalizacdo examinados.

Encerrada a analise individual dos casos, iniciamos a
andlise comparativa. Como resultado desse processo, ob-
servamos que, dos 12 casos investigados, nove nao eram
adequadamente explicados a luz do modelo relacional de
internacionalizacdo, o qual era, no momento da investi-
gacdo empirica, o principal arcabouco teorico do presente
estudo. Isso porque esses casos revelavam que os proces-
sos de internacionaliza¢do tinham sido afetados pelos re-
lacionamentos intersubsididrios e/ou mandatos supralo-
cais, aspectos esses da internacionalizacio da firma que,
conforme discusséo tedrica precedente, receberam pouca
ou nenhuma énfase do modelo relacional.

Em funcdo da parcial incompatibilidade entre teoria
e dados, foi necessario proceder a uma nova revisao de
literatura a fim de identificar, dentro da abordagem com-
portamental da internacionalizacao, trabalhos tedricos
e/ou empiricos que pudessem nos auxiliar a entender
processos de internacionalizacao que eram influenciados
por relacionamentos intersubsididrias e/ou cuja subsi-
didria focal tinha, em algum momento da sua trajetéria,
estendido o seu mandato local para supralocal. Como
resultado desse esforco, a literatura de desenvolvimento
de subsidiaria apresentou-se como aporte teérico auxiliar
ao modelo relacional. Porém, tal literatura nos trouxe
novos desafios, ja que notamos que existia um parco
didlogo entre o modelo relacional e a literatura de de-
senvolvimento de subsidiarias (BIRKINSHAW e HOOD,
1998). Ao nosso ver, tal conversacdo era requerida a um
entendimento mais refinado de processos de internacio-
nalizacdo de multinacionais, porém, so seria possivel, se
existissem varidveis comuns que permitissem conectar
ambas as literaturas.

Apods um longo e extenuante processo de analise de
dados, envolvendo simultaneamente inducdo e deducao
(EISENHARDT, 1989), as varidveis relacionamentos e
mandatos, dentre as inumeras inicialmente selecionadas,
sobreviveram ao nosso escrutinio e, como consequéncia,
serviram de base para a construcdo de uma tipologia de
processos de internacionalizacéo. Isso significa que, por
meio da combinacao teorica de duas dimensoes da variavel
relacionamento com duas dimensdes da variavel mandato,
foi-nos possivel gerar quatro grupos tipologicos distintos
de processos de internacionalizacao.
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Como ultimo passo da analise comparativa de da-
dos, buscamos associar os 12 casos aos quatro grupos
tipologicos a fim de nos certificarmos de que todos os
casos investigados eram susceptiveis a classificacdo ora
proposta. Isso, na pratica, significou identificar, em casa
caso, a presenca e/ou auséncia das dimensoes de relacio-
namentos e de mandatos. Como resultado, observamos
que o Grupo 1 congregou dois casos, enquanto o Grupo
2 foi aquele que aglutinou o maior nimero de processos
de internacionaliza¢do: cinco. Os Grupos 3 e 4 tiveram,
respectivamente, dois e trés casos. Tais resultados serdo
detalhados na proxima secio do artigo.

RESULTADOS

Os resultados do presente trabalho sdo apresentados se-
paradamente por grupo da tipologia (ver Figura 1) e sdo
estruturados da seguinte forma: inicialmente, sublinham-
se as caracteristicas que definem cada grupo para, em se-
guida, ilustra-las com um processo de internacionalizacao
tipico do grupo. Em funcéo de espaco, iremos apresentar,
para fins de ilustracdo, uma sintese de um unico processo
de internacionalizacao por grupo da tipologia. Isso apesar
de todos os grupos agregarem mais de um processo de
internacionalizacdo. Finalmente, sdo destacados os con-
textos espaciais e temporais dos processos de internacio-
nalizacdo enquadrados nos grupos tipologicos.

Grupo 1
O primeiro grupo contém subsididrias cujas trajetorias
no mercado brasileiro foram influenciadas por relaciona-
mentos entre a matriz e atores externos locais. A segunda
caracteristica desse grupo é que o mandato da subsidiaria
é local, indicando que a responsabilidade dessa unidade
é confinada ao mercado de implantacdo. Dois processos
de internacionalizacdo foram classificados nesse grupo.
O primeiro é de uma firma de produtos de artilharia, en-
quanto o segundo se refere a uma firma farmacéutica.
Com relacdo ao processo de internacionalizacio da
segunda firma, observamos uma trajetéria de 50 anos no
mercado brasileiro. Iniciou-se com uma subsidiaria de
vendas, cujo processo foi encabecado pela matriz. Logo
em seguida, o relacionamento entre a matriz e a subsididria
focal propiciou a afiliada adquirir uma fabrica primaria de
medicamentos localizada no Rio de Janeiro. Finalmente,
tem-se a implantacdo de uma fabrica secunddria de medi-
camentos, dedicada a producdo de matérias-primas. Em
funcdo de uma aquisicdo internacional conduzida pela
matriz no mercado europeu, as fabricas primaria e secun-
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déria da subsididria brasileira foram integradas a operacao
brasileira da empresa adquirida. Nesse processo, os rela-
cionamentos fundamentais foram constituidos pela matriz
e atores externos representados pela empresa adquirida
localizada no mercado europeu e compradores brasilei-
ros. Cabe salientar que nesse meio século de atuacdo no
Brasil, a subsidiaria focal nio expandiu sua atuacéo para
outros paises, configurando, assim, um mandato local.

Tomados em conjunto, os dois processos de internacio-
nalizacéo trazem a tona a dimensdo espacial da interna-
cionalizacdo da firma. Os casos sinalizam que os relacio-
namentos entre subsidiaria focal, matriz e atores externos
foram exercidos ndo somente no mercado brasileiro, mas
em contextos espaciais distintos. Isso significa que algumas
alteracoes do modo de operacio no Brasil foram resultados
de eventos gerados em outros mercados internacionais,
ressaltando, assim, a interdependéncia entre diversos pro-
cessos de internacionalizacdo inseridos em contextos es-
paciais multiplos. Por exemplo, no caso acima descrito, tal
aspecto pode ser vislumbrado pela aquisicéo realizada pela
matriz no mercado europeu em que a subsididria brasileira
foi praticamente excluida do processo decisorio.

Grupo 2

O grupo dois é similar ao grupo anterior no que se refere
aos mandatos locais da subsidiaria focal, ja que ambos

Figura 1 - Tipologia de processos de internacionalizacao

aglutinam subsidiarias cujas responsabilidades estao res-
tritas a0 mercado de implantacdo, o que significa, prin-
cipalmente, a execucio de atividades de vendas e mar-
keting, producio e, em casos mais avancados, pesquisa
e desenvolvimento. Entretanto, os processos de interna-
cionalizacdo enquadrados nesse grupo sublinham os re-
lacionamentos intersubsididrias como intervenientes na
internacionalizacdo da firma. Ou seja, além das relacoes
entre a subsidiaria focal, a matriz e atores externos, os
relacionamentos estabelecidos com subsididrias-irmas
também condicionaram as trajetorias das firmas britani-
cas no mercado brasileiro.

Cinco processos de internacionalizacdo foram clas-
sificados nesse grupo, compreendendo firmas que
atuam com ceramica industrial, pinturas industriais,
exploracdo e producio de petroleo, equipamentos de
transmissao e distribuicdo de energia e equipamentos
de radio militar. No caso da firma de equipamentos de
radios militares, a internacionalizacdo é composta de
trés eventos, nos quais a subsididria norte-americana
teve papel preponderante.

A internacionalizacdo dessa firma no mercado bra-
sileiro iniciou-se em 1974 por meio de um acordo fir-
mado entre a matriz e um representante de vendas para
comercializacdo de radios militares. Cabe destacar que
esse representante também atuava com outros produtos

Mandatos Locais
Grupo 1 Matriz Atores Subsidiaria-
(2 casos) Externos irmas
Grupo 2 (5 casos)
Mandatos Supralocais
Grupo 3 Matriz Atores Subsidiéria-
(2 casos) Externos irmas
Grupo 3 (trés casos)
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desenvolvidos pela subsididria norte-americana e foi
por ela indicado. Quando essas oportunidades estavam
a ponto de se materializar, ou seja, quando o acordo
de vendas inicial estava praticamente assinado, é que
a matriz nomeou oficialmente o represente de vendas
para atuacdo no mercado brasileiro. Segundo um dos
entrevistados, “[...] olha, o head s6 nomeou mesmo o
representante depois que viu que o contrato ia ser mes-
mo assinado. Voceé ja viu, né, eles nao fazem nada antes
de ver a coisa concretizada”.

Posteriormente, a matriz rompeu o contrato com o
representante de vendas, firmando, logo em seguida, um
acordo com uma joint venture para a producio local de
radios militares. Mais uma vez, nota-se a participacdo da
subsididria norte-americana na selecio desse modo de
operac¢do, uma vez que tal joint venture era, de fato, resul-
tante do relacionamento entre a afiliada norte-americana
e uma firma brasileira. Nesse caso, o acordo de producio
entre a matriz e a joint venture significava, primordialmen-
te, uma adaptacio do processo produtivo com o intuito de
iniciar a producéo local de radio militar, conforme ilustra
o depoimento de um dos entrevistados: “[...] ndo era bem
transferéncia de tecnologia, aquela tecnologia de ponta
desenvolvida na Inglaterra. Era uma forma de adaptacao.
A parceria foi uma maneira encontrada de viabilizar essa
adaptacdo”. Esse arranjo durou apenas dois anos, ja que
as operacdes da joint venture revelaram-se extremamente
deficitarias. Como consequéncia, a subsididria norte-ame-
ricana retirou-se do mercado brasileiro, enquanto a matriz
da firma britanica apontou novamente um representante
de vendas destinado a comercializar rddios militares uni-
camente para o Exército brasileiro.

Para os cinco processos de internacionalizacio enqua-
drados nesse grupo, deve-se destacar as dimensdes espa-
ciais e temporais dos mecanismos relacionais, indicando
que, tal como no Grupo 1, os relacionamentos interve-
nientes nesses processos foram articulados em contextos
espaciais distintos e em horizontes temporais diversos. Se
a questdo do locus dos relacionamentos foi ressaltada na
secdo anterior, iremos destacar aqui a dimensao temporal
dos relacionamentos, em especial a dos relacionamentos
intersubsididrias, o que significa dizer que tais relacio-
namentos foram articulados em diferentes fases das tra-
jetorias das firmas no mercado brasileiro. Por exemplo,
no caso anteriormente descrito, o relacionamento com a
subsidiaria-irma se fez presente na entrada e na primeira
alteracdo do modo de operacéo. Tal situacdo também foi
verificada no processo de internacionalizacdo da firma
de ceramica industrial. Alids, nesse caso, a entrada no
mercado brasileiro foi realizada pela subsidiaria espanho-
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la e ndo pela matriz da Espanha. Ja no caso da firma de
transmissao e distribuicdo de energia, as relacdes com a
subsidiaria-irma so interferiram em estagio mais avanca-
do da internacionalizacdo da firma britanica. Além disso,
o papel dessa subsididria foi minimo no que se refere a
selecio do modo de operacio, tendo servido apenas de
apoio para a integracdo das operacdes locais.

Grupo 3

Os processos de internacionalizacao aglutinados no
Grupo 3 destacam uma nova dimensiao em relacio aos
grupos anteriores: a incorporacao de mandatos supralo-
cais. Isso quer dizer que as operacdes brasileiras tiveram,
em algum momento da sua trajetdria, a responsabilidade
aumentada para além do territério nacional abrangendo,
portanto, outros paises. Nos dois casos compreendidos
nesse grupo — firma de helicopteros militares e firma de
silica — tais responsabilidades significam atividades de ex-
portacdo para atores localizados em outros paises latino-
americanos. No decorrer desses processos, os relaciona-
mentos intervenientes foram os da subsididria focal com
a matriz e atores externos.

Sobre o processo de internacionaliza¢do da firma de
silica, pode-se dizer que o seu inicio ocorreu em 1896
por meio de exportacdes para o mercado brasileiro. Tal
modo de operacido vigorou por quase um século até que
foi substituido por uma joint venture com uma empresa
local. Tal alteracao foi resultado de uma politica de ex-
pansdo mundial iniciada pela matriz em 1980 que, em
linhas gerais, envolvia a implantacdo e/ou aquisicdo de
uma unidade de producio local. E interessante notar que
o Brasil foi o tinico mercado em que a matriz resolveu
firmar uma joint venture com uma empresa que operava
nesse mercado. Um dos entrevistados justificou tal deci-
sdo a partir da inexisténcia de conhecimentos acerca do
mercado brasileiro e escassez de recursos. “No6s, aqui na
Inglaterra, nao conheciamos o mercado brasileiro. E olha
que ja operavamos la ha mais de 100 anos. Além disso, a
empresa passava por um processo de expansdo mundial
e ndo tinha recursos para bancar uma fabrica no Brasil.
Era muito arriscado. A gente nio conhecia direito o que
acontecia 14.”

Dez anos mais tarde, a matriz exerceu a op¢éo de com-
pra da joint venture. Nesse periodo, o volume de negocio
realizado pela subsididria brasileira aumentou considera-
velmente, levando a matriz, em 1998, a implantar um es-
critorio regional no Brasil que permitia a afiliada brasileira
exportar silica para outros mercados latino-americanos.
Nesse sentido, a subsididria brasileira teve seu manda-
to estendido para supralocal a medida que sua drea de
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atuacdo passou a abranger diversos outros paises em que
a multinacional nao operava.

Além dos aspectos contextuais de espaco e tempo res-
saltados pelos processos de internacionalizacio enquadra-
dos nos grupos anteriores, os dois processos do Grupo 3
ilustram mais uma faceta da dimensao espacial da interna-
cionalizacao da firma, qual seja, a existéncia de trajetorias
internacionais envolvendo diversos paises. De maneira
mais especifica, a internacionalizacio do fabricante de he-
licopteros e da firma de silica mostra a existéncia de duas
trajetorias internacionais interdependentes. A primeira
trajetoria se refere a selecdo e alteracio do modo de ope-
racdo no mercado de implantacio das operacdes — Brasil —
enquanto a segunda diz respeito a sequéncia do modo de
operacao em outros paises que, nos casos apresentados,
correspondem as trajetorias de exportacdo para mercados
sul-americanos. E relevante sublinhar que essa tltima se-
quéncia teve origem nio na Inglaterra, pais de origem das
firmas, mas sim no Brasil, mercado onde as subsidiarias
comecaram suas atividades. Assim, pode-se dizer que as
afiliadas brasileiras iniciaram, por meio de exportacéo, os
seus proprios processos de internacionalizacéo, os quais
foram superpostos ao processo de aprofundamento dos
recursos em nivel local.

Grupo 4

Finalmente, os trés processos de internacionalizacio clas-
sificados no Grupo 4 correspondem a firmas que atuam
com engenharia industrial, vidros e medicamentos que,
em algum momento, foram marcadas por mandatos su-
pralocais. Ao mesmo tempo, ressaltam que os relaciona-
mentos foram travados entre a subsidiaria focal, suas irmas
e compradores e/ou fornecedores inseridos em multiplos
contextos espaciais.

O processo de internacionaliza¢éo da fabricante de vi-
dros iniciou-se em 1888 com exportacio de vidros para a
América do Sul, cujo volume aumentou gradativamente
até 1923, ano em que a matriz decidiu abrir um deposito
local de vendas no mercado brasileiro. Em 1965, a matriz
adquiriu uma fabricante de vidros inglesa que operava no
Brasil por meio de atividades de producao. Assim, houve
aintegracdo, no mercado brasileiro, entre as atividades de
vendas da adquirente com as de producio da adquirida.
Um ano mais tarde, 1966, a fabricante de vidros decidiu
encerrar suas operacdes no Brasil. Razoes relacionadas a
lucratividade e ao desempenho da operacao local foram
enfatizadas pelos entrevistados a fim de justificar a saida
do mercado brasileiro. “Por que fechou? Fechou porque
nao dava lucro. Estava no prejuizo ha muito tempo. Aquilo
nao funcionava de jeito nenhum.”
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A matriz iria retornar ao Brasil em 1979 por meio
de um intricado arranjo de modos de operacdo — joint
venture, licenciamento de tecnologia e aquisicao de plan-
ta local — envolvendo diversos atores externos, incluindo
um dos seus principais concorrentes mundiais. Esse ar-
ranjo revelou-se, ao longo do tempo, bastante adequado,
permitindo a firma nao somente implantar mais duas fa-
bricas de vidros, como também hospedar um escritorio
regional, cujo principal objetivo era a coordenacio de
todas as atividades de vendas/marketing e producao das
subsidiarias localizadas no mercado latino-americano.
Isso significou que a afiliada brasileira se transformou
em uma matriz regional a quem todas as subsididrias
localizadas na América Latina passaram a se reportar,
adquirindo, portanto, um mandato supralocal.

Além dos resultados destacados nos grupos anteriores
no que se refere as dimensodes espaciais e temporais da
internacionalizacdo da firma, os processos de interna-
cionalizac¢éo desse grupo ressaltam a dimensao temporal
dos mandatos supralocais. Isso quer dizer que a exten-
sdo de mandatos ocorreu em diversas fases das trajeto-
rias internacionais das firmas analisadas. Por exemplo,
no caso da firma de engenharia, observou-se que, logo
apos a sua implantacao, a subsidiaria brasileira ampliou
o seu mandato para o mercado argentino. No caso des-
crito acima, o mandato supralocal foi conquistado pela
subsididria brasileira em fase avancada. Ou seja, a afiliada
brasileira passou a coordenar outras operacoes latino-
americanas somente apos consolidar suas operacoes no
Brasil. Por fim, no caso da fabricante de medicamentos,
o mandato supralocal foi obtido em fase intermedidria
da internacionalizacdo no mercado brasileiro.

IMPLICAGOES TEGRICAS

Os resultados apresentados na sec¢éo anterior contém al-
gumas implicacoes tedricas para os estudos de interna-
cionalizacdo da firma. Inicialmente, observa-se que dos
quatro grupos da tipologia, somente o Grupo 1 pode ser
satisfatoriamente explicado pelo modelo relacional de
internacionalizacéo. Isso significa que a ideia central de
que a internacionalizacdo da firma é resultado de relacio-
namentos entre a subsidiaria focal com a matriz e atores
externos (JOHANSON e VAHLNE, 1990) inseridos em
um determinado mercado estrangeiro (JOHANSON e
VAHLNE, 1977) é necessdria e suficiente.

Entretanto, para os processos de internacionalizacdo
enquadrados nos demais grupos, o modelo relacional
de internacionalizacdo é necessario, mas ndo suficiente.
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Por exemplo, para os processos de internacionalizacao
do Grupo 2, faz-se necessdria a consideracao dos re-
lacionamentos intersubsididrias como intervenientes
na internacionalizacdo da firma (HEDLUND, 1986).
No caso do Grupo 3, os processos de internaciona-
lizacao extrapolam as fronteiras nacionais do merca-
do-alvo, envolvendo, portanto, mandatos supralocais
(BIRKINSHAW, 1996), enquanto no Grupo 4 tem-se
processos de internacionalizacdo que abarcam tanto os
relacionamentos intersubsididrias, como os mandatos
supralocais. Tais resultados sinalizam que é necessa-
rio o aporte da literatura de desenvolvimento de sub-
sididrias para que se possa compreender os processos
de internacionalizacao enquadrados nos Grupos 2,3 e
4 (ver Quadro 1).

Assim, pode-se dizer que a tipologia aqui desenvolvi-
da é resultado de um didlogo de dois campos de investi-
gacdo que tém se desenvolvido em separado: o modelo
relacional de internacionalizacdo e a literatura de desen-
volvimento de subsidiarias. Ao conjugar tais campos, o
presente artigo atende a sugestao de pesquisa nao somen-
te de Holm, Johanson e Tilhenius (1995), mas também
de Mattsson (1998), para quem o avanco nos estudos de
internacionalizacdo de firma do ponto de vista dinamico
reside na construcéo de didlogo entre esses dois campos
de investigacao.

Essa nova tipologia de processos de internacionaliza-
¢do permite, por sua vez, compreender aspectos menos
obvios e, portanto, mais intricados da internacionaliza-
¢do da firma, principalmente os que se referem as dimen-
soes espaciais e temporais (BLOMSTERMO, ERIKSSON,

SHARMA, 2002). Sobre primeira dimenséo, espaco, os
resultados apontam que os processos de internacionali-
zacdo enquadrados nos quatro grupos envolveram outros
paises além do mercado de implantacdo das operacdes
focais. Por exemplo, os processos enquadrados no Grupo
1 mostram que eventos distantes, deflagrados em outros
contextos espaciais, podem ter um impacto significa-
tivo em determinado processo de internacionalizacao.
Teoricamente, isso quer dizer que a internacionaliza-
¢do como resultado de multiplos relacionamentos nao
¢é unicamente dependente de atores locais, como tem
enfatizado o modelo relacional de internacionalizacdo
(JOHANSON e VAHLNE, 2003a, 2003b). Nesse senti-
do, um quadro alternativo e, quicd, mais preciso acerca
da internacionalizacdo da firma implica considerar que
os relacionamentos que a impulsionam podem estar
inseridos em multiplos contextos espaciais interdepen-
dentes (MATTSSON, 1998; LINDSTRAND, ERIKSSON,
SHARMA, 2009).

Além disso, a inclusdo desses multiplos contextos espa-
ciais ressalta a ideia de que a sequéncia de modos de ope-
racdo pode envolver outros paises além do contexto local,
tal como ilustrado pelos processos de internacionalizacio
dos Grupos 3 e 4. Isso significa que a subsididria focal pode
iniciar o seu proprio processo de internacionalizacdo para
paises onde a firma ainda nio atua ou, alternativamente,
obter mandatos que incluam responsabilidade para além
das fronteiras nacionais. Se este ¢ um insight valoroso ofe-
recido pela literatura de desenvolvimento de subsidiaria
(BIRKINSHAW e HOOD, 1998), pode-se observar que, a
excecdo de Forsgren, Holm e Johanson. (1992), o mode-

Quadro 1 - Conjugacédo do modelo relacional de internacionalizagdo com a literatura de desenvolvimento de subsidiarias

Modelo Relacional de Internacionalizagao

Modelo Relacional de Internacionalizagao
+
Literatura de Desenvolvimento de Subsidiarias
(Relacionamentos Laterais)

GRUPO 3 GRUPO 4

Modelo Relacional de Internacionalizacao
+

Literatura de Desenvolvimento de Subsidiarias
(Mandatos Supralocais)
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Modelo Relacional de Internacionalizacao
+

Literatura de Desenvolvimento de Subsidiarias
(Relacionamentos Laterais e Mandatos Supralocais)
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lo relacional de internacionaliza¢io o tem negligenciado.
Porém, em firmas de maior experiéncia internacional, tais
como as multinacionais, tal negligéncia pode, eventual-
mente, comprometer o entendimento mais aprofundado
da internacionalizacio dessas firmas, ja que os processos
de internacionalizacdo das multinacionais usualmente
abarcam alteracdes do modo de operacdo em um deter-
minado mercado estrangeiro que sdo interdependentes
a alteracdes do modo de operacdes ocorridas em outros
paises (MATTSSON, 1998).

Ainda sobre as implicacoes tedricas concernentes a
dimensao espacial, vale a pena ressaltar que os proces-
sos de internacionalizacio retratados nos Grupos 3 e 4
apontam o contexto geografico regional como locus dos
mandatos supralocais, o que significa que as responsabili-
dades para além das fronteiras nacionais recaem, primor-
dialmente, sobre afiliadas-irmas localizadas em paises
pertencentes a uma mesma regido ou bloco regional da
subsididria focal. Se tal resultado ndo possui ressonan-
cia na abordagem comportamental da firma, a qual tem
enfatizado a dimensao nacional e/ou global da interna-
cionalizagao, cabe destacar que a dimensao regional tem
merecido destaque nos estudos econémicos de interna-
cionalizacio (RUGMAN, 2003). Para HEJAZI (2007),
as operacoes de multinacionais tendem a se concentrar
regionalmente, o que significa que a trajetdria da firma
em um determinado pais possui uma interdependéncia
maior com trajetorias inseridas em paises pertencentes
ao mesmo bloco regional.

Finalmente, a ultima implicacéo teorica do presente
estudo nos remete a dimensao temporal da internacio-
nalizacdo da firma. Sugere-se que os relacionamentos
articulados pelos diversos atores da multinacional evo-
luem ao longo do tempo (COVIELLO, 2006; GOERZEN
e MAKINO, 2007), atuando na selecao e alteracio do
modo de operacdo (ARAUJO e REZENDE, 2003). Como
consequéncia, tem-se que a criacdo, desenvolvimento e/
ou ruptura de relacionamentos nio necessariamente oca-
siona imediatamente uma alteracio no modo de operacio
da subsididria focal. Isso porque relacionamentos podem
ser exercidos em horizontes temporais distantes da se-
lecao do modo de operacdo (ABBOTT, 2001) ou entédo
devem atingir um patamar minimo de intensidade para
atuar como agente causador de mudanca (PIERSON,
2004). Além disso, a ordem temporal em que tais rela-
cionamentos sdo ativados pode gerar resultados diversos
em termos de selecio do modo de operacio (ARAUJO
e REZENDE, 2003).

A nosso ver, a ideia de que os mecanismos relacionais
de processos de internacionalizacdo sdo susceptiveis ao
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tempo (BLOMSTERMO, ERIKSSON, SHARMA, 2002)
representa uma compreensao mais refinada da internacio-
nalizacdo da firma a medida que propde que nio somente
anatureza da causa, mas também o momento, a intensida-
de e a ordem em que aparecem condicionam a trajetoria
internacional da firma (MAHONEY e RUESCHEMEYER,
2003). E importante ressaltar que tal proposta nio somen-
te abre espaco para considerar diversas manifestacdes em
processos de internacionalizacdo que tém merecido uma
atencdo apenas periférica dos estudiosos do tema, tais
como a conquista de mandatos supralocais no inicio da
implantacdo da subsididria, como também se constitui em
condicdo necessdria e, quica, suficiente para se avancar
uma teoria verdadeiramente dindmica da internacionali-
zacdo da firma (COVIELLO, 2006). Ou seja, uma teoria
que, além de incluir as alteracdes do modo de operacio
ao longo do tempo, considere que os fatores causais de
tais alteracoes sdo sensiveis ao momento, intensidade e
ordem temporais.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, desenvolvemos uma tipologia de processos
de internacionalizacdo de multinacionais alicercada nas
variaveis relacionamentos e mandatos. Com base nes-
sa tipologia, foram sugeridos quatro grupos tipologicos
distintos de processos de internacionaliza¢éo a partir dos
quais aprofundamos a discussao sobre as dimensoes es-
paciais e temporais da internacionalizacdo da firma. Para
tanto, levamos em consideracao dois campos de inves-
tigacdo enquadrados na abordagem comportamental: o
modelo relacional de internacionalizacio (JOHANSON
e VAHLNE, 1977, 1990, 2003a, 2003b, 2006) e a litera-
tura de desenvolvimento de subsididrias (BIRKINSHAW,
1994, 1996, 1998).

Se, por um lado, esses resultados tém, conforme dis-
cutido na se¢io anterior, importantes implicacoes teori-
cas, alguns pontos teoricos e metodologicos do presente
trabalho nos sugerem certa cautela. Primeiro, apesar de
desenvolvermos uma tipologia que representa um didlo-
go entre o modelo relacional de internacionalizacio e a
literatura de desenvolvimento de subsididria, nio fomos
capazes, até o presente momento, de avancar na cons-
trucdo de um modelo formal de internacionalizacdo de
multinacionais. Isso, de alguma forma, limita o alcance
do artigo, a medida que ndo foram propostas hipoteses
para futuros testes empiricos. Segundo, a investigacao
teve como ponto de partida multinacionais de origem
britanica. Como se conhece pouco até o presente mo-
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mento sobre os efeitos do pais de origem da firma em
processos de internacionalizacdo, deve-se ter em mente
que tal opcao pode eventualmente limitar o alcance dos
resultados ora propostos. Tal argumento pode, por exem-
plo, ser ilustrado pelos recentes resultados de pesquisa
de Fleury e Fleury (2007) e Honorio (2009) acerca da
internacionalizacdo da firma. Alguns achados desses es-
tudos parecem ser peculiares ao objeto pesquisado, ou
seja, empresas brasileiras.

Finalmente, ha de se ressaltar ainda uma possivel am-
biguidade do presente artigo que pode, eventualmente,
ter ocasionado um resultado sui generis de pesquisa.
Enquanto a construcéo tedrica foi embasada a partir de
uma abordagem que foi desenvolvida observando-se,
primordialmente, a andlise de fluxos de investimento
entre os paises europeus, Estados Unidos e Japio, a in-
vestigacdo empirica teve como foco multinacionais que
se internacionalizaram em um pais em desenvolvimen-
to. Nesse sentido, um acumulo de conhecimento sobre
processos de internacionalizacdo de multinacionais in-
seridas em paises em desenvolvimento por meio de pes-
quisas futuras pode indicar até que ponto os resultados
aqui apresentados sdo particulares ao contexto empirico
investigado. De maneira mais ampla, acreditamos que,
na verdade, tais resultados podem enriquecer, modificar
ou até mesmo redirecionar os estudos de internaciona-
lizacdo da firma.
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