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RESUMO

O presente artigo analisa processos de interndidag@o, a partir dos relacionamentos interorganizeis que

séo estabelecidos, desenvolvidos e/ou rompidosieeh macional e internacional entre a firma e dentés.
Especificamente, busca-se examinar se e como midgimé@lesses relacionamentos atua na selecao acalbero
modo de entrada em determinado mercado estrangeira.tanto desenvolveu-se um estudo de caso utezeat
qualitativa junto a uma agéncia norte-americanpuiidicidade que iniciou suas atividades no merdadsileiro

em 1984. Os resultados indicam que a internacitangiio da agéncia de publicidade pode ser explegdatir

dos relacionamentos interorganizacionais da firma @nunciantes. Como o processo de desenvolves esse
relacionamentos interorganizacionais opera em piddticontextos espaciais interdependentes, tenuseos
relacionamentos com anunciantes nacionais afetaéio efetados pelos relacionamentos internaciodarsjo
origem ao fendbmeno do alinhamento de contas intermnais.

Palavras-chave internacionalizagdo; agéncia de publicidade; ciefamentos interorganizacionais;
alinhamento de contas.

ABSTRACT

This article deals with internationalization proges from the standpoint of interorganizationaltieteships that
are established, developed and broken off at thierns and international levels between a firm @sctlients.
Specifically, the aim is to examine whether and hbedynamics of these relationships influencestlection
and subsequent change of the entry mode in a plartiforeign market. To do so, we have conducted a
qualitative case study in a North American advergisagency that entered the Brazilian market in419he
results show that the internationalization of @ggncy is better explained by its interorganizatioalationships
with its clients. As the development of these ielahips is embedded in multiple interdependentiaipa
contexts, the relationships with Brazilian clieaffect and are affected by the relationships witierinational
clients, which, in turn, promote international agabalignment.

Key words: internationalization; advertising agency; intggamizational relationships; account alignment.
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INTRODUGAO

O presente artigo tem como objetivo aprofundarrapreensao de processos de internacionalizacao,
tendo em vista os relacionamentos interorganizatogue sdo estabelecidos, desenvolvidos e/ou
rompidos em nivel nacional e internacional entrérraa e seus clientes. Nesse sentido, busca-se
entendesee comoa dindmica desses relacionamentos atua na seejé@acdo do modo de entrada
em determinado mercado estrangeiro.

Com base nesse objetivo, algumas definicbes predims sdo necessarias. Entende-se como
relacionamentos interorganizacionais as transagéesrrentes entre dois atores (Hakansson &
Snehota, 1995), normalmente representados porcedness e compradores (Backhaus & Buschken,
1997), por meio das quais séo estabelecidos fldeoprodutos, servigos e conhecimentos (Easton,
1992).

Esta concepgdo de relacionamentos interorganizssidem sua origem nos estudos acerca do
comportamento de compra em mercados industriais poe exemplo, Axelsson & Easton, 1992;
Blois, 1997). De maneira geral, tais estudos sumgexeexisténcia de interdependéncia econémica e
social (Hakansson & Snehota, 1995), que €, em maiomenor grau, resultado das iniUmeras
transacOes efetuadas entre esses atores ao longengm (Fordet al, 1998). Como tais
relacionamentos ndo séo exercidos isoladamentervabse, em nivel agregado, a emergéncia de uma
rede de relacionamentos (Hakansson & Snehota, 1@8®posta por relacionamentos diretos e

indiretos desses fornecedores e compradores.

A transposicao dessa perspectiva para o ambitmad®nal, mais especificamente para a discussao
de processos de internacionalizagéo, deve-se bahoapioneiro de J. Johanson e Mattsson (1988).
Os autores propdem que tais processos possam sletamos pelas relagdes recorrentes da matriz
e/ou da subsidiaria com seus fornecedores e coongigda que estas relacdes se constituem no locus
onde conhecimentos de mercado, de internacionabzag institucionais (Eriksson, Johanson,
Majkgard, & Sharma, 1997), percebidos como valiog®shulz, 2003), e comprometimento de
recursos tangiveis e intangiveis (J. Johanson &8néali990) reforcam positivamente (J. Johanson &
Vahine, 2003b).

Apesar de os trabalhos de cunho tedrico, notadanwede J. Johanson e Mattsson (1988) e o de
Mattsson (1998), considerarem que os relacionarsénterorganizacionais possam ser exercidos de
maneira sequencial e/ou simultdnea (Rezende, 2806fontextos nacionais e internacionais (Chetty
& Eriksson, 2002), os estudos empiricos tém-secdddi primordialmente, a examinar processos de
internacionalizacdo, a partir de relacionamentofirda inseridos em contexto nacional, ou seja, no
pais de implantagcéo da afiliada (J. Johanson &n&gt006; Meyer & Gelbuda, 2006). Assim, pouca
ou nenhuma atengao tem sido dada ao fato de cpeetacionamentos possam ser articulados em
outros mercados estrangeiros onde a firma atualj®\&aRezende, 2003).

Buscando preencher essa lacuna, desenvolveu-sstudoale caso de natureza qualitativa junto a
uma agéncia norte-americana de publicifyda Foote, Cone & Belding [FCB], no mercado
brasileiro. Justifica-se tal escolha, tendo emavigie, nos Ultimos anos, as agéncias de propaganda,
em especial 0s grupos multinacionais, tém passadoum processo de reestruturacdo em nivel
mundial (Galvao, 2004), o que parece ter efeitqeiantes na internacionalizacdo dessas firmas nos
diversos mercados internacionais onde atuam (Ch&ureyng, 2007). Cabe ainda pontuar a escassez
de estudos acerca de processos de internaciordaliz;agéncias de publicidade, a qual, de acordo
com Walters, Whitla e Davies (2008, p. 235), terastmnado um entendimento apenas parcial das
estratégias dessas firmas em nivel internacional.

Os principais resultados da pesquisa sugerem tnteraacionaliza¢do de agéncias de publicidade,
aqui exemplificada pelo caso da FCB no mercadoilbiras possa ser explicada a partir dos
relacionamentos interorganizacionais estabelecidesgnvolvidos e/ou rompidos entre a agéncia
norte-americana e anunciartesacionais e internacionais. Como esse processa @pe mltiplos
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contextos espaciais interdependentes, tem-se gredamsonamentos nacionais afetam e sdo afetados
pelos relacionamentos internacionais.

A fim de detalhar esses resultados, organizou-peesente artigo da seguinte maneira. As duas
préximas secdes discutem processos de internaciag@b, a partir dos relacionamentos
interorganizacionais. Em seguida, detalha-se a dokigia de pesquisa, apresentando, na quinta
sec¢do, o caso da FCB no mercado brasileiro. A s®e¢do € dedicada a analise e as implicagbes
tedricas da pesquisa. Finalmente, na Ultima seg@esentam-se as conclusdes e limitagbes do
presente trabalho.

A INTERNACIONALIZAGAO DA FIRMA E RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

Tomando-se como referéncia inicial o modelo de Hfgpsle internacionalizagdo (J. Johanson &
Vahlne, 1977), pode-se dizer que tal modelo sugemtendimento da internacionalizagdo, a partir de
um enfoque evolucionario (M. Johanson & Johans606® o que significa que modos de operacao
em mercados internacionais sao selecionados a® Idagtempo (J. Johanson & Vahine, 2003a,
2003b). Assim, a internacionalizacdo é entendiagaocfiendmeno processual (J. Johanson & Vahine,
1990), eminentemente dinamico (Coviello, 2006),dsesuscetivel de dimensdes espaciotemporais
(Aravjo & Rezende, 2003). Balizado por essa corixepg modelo de Uppsala chamou a atencao para
0 mecanismo de auto-refor¢o positivo do conhecimepetmercado e comprometimento de recursos,
por meio do qual a firma colhe recompensas cressepbr permanecer em uma mesma trajetdria de
aprendizagem em nivel de internacionalizacédo (EoksMajkgard, & Sharma, 2000).

Se, inicialmente, o modelo foi formulado tendo eistar que tal mecanismo opera em relacdes
intraorganizacionais (J. Johanson & Vahlne, 19@d)seja, intrafirma, por meio do relacionamento
subsidiariamatriz, posteriormente os proprios fdasores do modelo sugeriram que o mecanismo de
autorreforco operaria também no ambito de relac@mdos interorganizacionais (J. Johanson &
Vahlne, 1990). Assim, ao invés de um processodsola internacionalizacdo da firma passa a ser
vista como processo coletivo (Lamb & Liesch, 2002y que o ator focal, a firma, estabelece,
desenvolve e rompe relacionamentos tanto com atecesdmicos, tais como fornecedores e
compradores (J. Johanson & Mattsson, 1988), quamtoatores nao-econdmicos (Child & Rodrigues,
2005), como, por exemplo, 6rgdos governamentais.

Esse novo entendimento da internacionalizacaoreha ffalienta, portanto, o contexto relacional em
que os atores operam (Bjorkman & Forsgren, 20@@nt@ndo que o relacionamento entre dois atores
€ contingente a rede de relacionamentos em que esértos. Tal concepcdo, também conhecida
como modelo relacional de internacionalizacdo (fwral Rezende, 2003), traz importantes aportes
tedricos para o entendimento de processos de atiemalizacdo. Primeiro, 0s conhecimentos vitais
em processos de internacionalizagdo passam a gendrados ndo somente no relacionamento
subsidiariamatriz, mas também nas relagBes quebaidéiria estabelece com atores locais (J.
Johanson & Vahilne, 2003a, 2003b). Como consequémciaubsidiaria pode, em estagio mais
avancado de internacionalizagdo, exportar conhetoaepara a propria matriz (Ambos, Ambos, &
Schlegelmilch, 2006) e/ou para subsidiérias-irnt&igkihshaw, 1996), relativizando, dessa forma, o
papel da matriz como exportadora de conhecimentdd€rsson, Forsgren, & Holm, 2007). Segundo,
reconhece-se que a firma pode obter experiénciitds em um mesmo pais, dependendo dos
relacionamentos desenvolvidos (Meyer & Gelbuda620Bso significa que a entrada em mercados
internacionais ndo se refere somente a selecaaidealyo e do modo de entrada (J. Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1975), mas também a escolhaed@sianamentos locais (Axelsson & Johanson,
1992). Terceiro, os relacionamentos podem seratiis como pontes para outras redes (J. Johanson
& Vahlne, 1990). M. Johanson e Johanson (2006)ndiei@ que pontes diretas e indiretas existem
entre redes de relacionamentos e podem ser impestpara a internacionalizacdo da firma, tanto em
estagios iniciais do processo de internacionalz&géno em estagios mais avangados (J. Johanson &
Mattsson, 1988).
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Cabe destacar que o modelo relacional de intenmalitacédo foi inspirado, a partir de estudos
empiricos realizados junto a firmas de produtosufsarados (J. Johanson & Vahine, 1990), o que
significa que as especificidades do processo daniationalizacdo das firmas de servico foram
praticamente desconsideradas na construcdo desdelom@Petersen & Pedersen, 1999). Como
resultado, observa-se que, a despeito da expansadisstria de servicos em nivel mundial (Carneiro,
Rocha, & Silva, 2008; Sacramento, Almeida, & Sil2802), a internacionalizacdo dessas firmas
ainda permanece pouco explorada (Rocha & Mello2p00al constatagdo tem levado autores, tais
como Carneiro e Hemais (2004) e Cheung e Leung7j2@0apontarem a necessidade de examinar
detidamente a internacionalizacdo de diversos tigoirmas de servico. Adotando a sugestdo desses
autores, a proxima sec¢éo € dedicada a esse detgittamessaltando as semelhancas e diferengas dos
processos de internacionalizagcao dessas firmasglagéo as firmas industriais. Uma énfase especial &
dada a internacionalizacdo de agéncias de puliieida

A INTERNACIONALIZAGAO DE FIRMAS DE SERVICO E RELACIONAMENTOS
INTERORGANIZACIONAIS

Diferentemente da internacionalizacdo de firmaprdelutos manufaturados, o primeiro ponto que
pode ser destacado acerca da internacionalizacfiondes de servicos € que, em fungdo da variedade
da industria de servigos, diferentes tipos de firda servicos podem exibir caracteristicas digtinta
em termos de internacionalizacéo (Contractor & Kyr2D00). Como consequéncia, tem-se que 0s
processos de internacionalizacao dessas firmasrteadser mais heterogéneos do que os das firmas
industriais, o que levou, de alguma forma, Carnetira. (2008) a sugerirem que a internacionalizacdo
de firmas de servicos seja contingente a deterramadracteristicas de servigco, tais como grau de
tangibilidade.

Uma segunda diferenca entre a internacionalizagdantbas as firmas pode ser vista a partir da
diferenciacéo de firmas de servicos entre aquelaspgestam servicdsard (servicos mais tangiveis,
padronizados e menos customizados, tais como esrbigncarios) eoft (servicos mais intangiveis,
menos padronizados e mais customizados, tais coopaganda) (Erramilli, 1991; Erramilli & Rao,
1990). De maneira geral, argumenta-se que a seflecadmdo de entrada em mercados estrangeiros de
firmas que prestam servicos mherd tendem a se assemelhar as estratégias de engrdidanas de
produtos manufaturados (Carneaal, 2008). Porém, para firmas que oferecem servigis soft, a
escolha do modo de entrada torna-se mais dependentalaptacdo e proximidade com clientes
(Majkgard & Sharma, 1998). Além disso, alguns modesentrada de baixo comprometimento de
recursos (J. Johanson & Wiedersheim-Paul, 1978),ctamo todas as variantes de exportacdo, néo
estdo disponiveis as firmas cuja producgéo e conslevservicos prestados ocorrem simultaneamente.
Nesse sentido, a firma de servigodtdeve, necessariamente, optar por implantar sédlosidiproprias
ou estabelecer licenciamento, franquiagoint venturegCarneiro & Hemais, 2004).

Uma terceira caracteristica que pode ser destameeiaa da peculiaridade dos processos de
internacionalizacdo de firmas de servicos em relagfirmas de produtos manufaturados € que a
selecdo do mercado alvo e, em alguns casos, do medentrada em mercados estrangeiros é
fortemente relacionada as demandas dos clientegdicos (Erramilli & Rao, 1990; Sharma &
Johanson, 1987; Welch, 2005), os quais sdo norm&meonstituidos por firmas industriais
(Erramilli, 1991; Li, 1994). Ou seja, para atendsrdemandas desses clientes, a firma de servigos é
impulsionada a internacionalizac¢édo (Kipping, 1998).literatura, tal fendémeno € conhecido gant
following (Cardone-Riportella, Alvares-Gil, Lado-Cousté, &s§ 2003; Majkgard & Sharma, 1998),
sendo frequentemente observado na industria dagaopa (Cheung & Leung, 2007; Li & Guisinger,
1992; Walterst al.,2008; Weinstein, 1977).

De maneira geral, pode-se dizer quelient following permite a firma de servicos minimizar
incertezas inerentes a processos de internaciagadz principalmente as relacionadas a escassez de
conhecimento acerca dos atores locais e do coniestitucional do pais-alvo (Sharma & Johanson,
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1987), j& que esses conhecimentos residem, inierdBn no relacionamento interorganizacional da
firma de servicos com o cliente (Cardone-Riportetlal, 2003; Majkgard & Sharma, 1998). Nesse
sentido, a entrada e evolucdo em determinado nmereattangeiro ndo diz respeito somente ao
desenvolvimento de conhecimentos de mercado éuicistais por parte da firma de servigos, mas
também a transferéncia desses conhecimentos déeslipara essas firmas. Outro beneficielont
following € a possibilidade de, inicialmente, economizarcestos de agéncia relacionados a modos
de entrada de maior comprometimento de recurstadtehev, Strange, Piesse, & Lien, 2007). Como
a selecdo do modo de entrada é representada n@malpor escritorios operacionais localizados na
prépria sede do cliente (Kipping, 1998), a firmasdevicos, num primeiro momento, minimiza custos
relacionados ao controle gerencial das operacgasslo

Apds entrar em mercados estrangeiros seguindotedien firma de servicos tende a seguir uma
trajetéria de internacionalizacdo semelhante areada nas firmas industriais (Erramilli, 1991)o
que significa aprofundar o relacionamento com enté que a impulsionou a internacionalizagéo
(Majkgard & Sharma, 1998) e/ou a desenvolver refminentos com atores locais e institucionais
(Erramilli, 1991). Ao longo do tempo tais procespesmitem a firma tornar-se, em maior ou menor
grau, menos dependente do primeiro cliente e, asgitar por um modo de operacdo de maior
comprometimento de recursos.

Em se tratando especificamente da internaciondlizde agéncias de publicidade e propaganda, os
poucos estudos desenvolvidos sobre o tema (Cheureu&g, 2007; Jaemin Jung, 2004; Terpstra &
Yu, 1988; Walterset al, 2008; Weinstein, 1977) tém, de maneira geralntgom uma concentracao
das atividades internacionais nesta industria égeen grande parte, resultado das operacdes desfusd
e aquisicfes entre as agéncias de propaganda (Ayelisptra, & Yaprak, 1984). Além disso, tais
estudos ressaltam as seguintes caracteristicasradespo de internacionalizacdo dessas firmas.
Primeiro, a propaganda pertence a industria decesrsoft a qual se caracteriza pela dificuldade de
separar producéo e consumo (Erramilli & Rao, 199@kim, exportacdo e licenciamento ndo sdo
formas tipicas de entrada em mercados internasiqreia agéncias de propaganda (Jaemin Jung,
2004), o que significa que o processo de intermaticacdo dessas firmas depende sobremaneira da
implantacdo inicial de uma subsidiaria propria @ fdrmacdo de umgint venture (Cheung &
Leung, 2007). O estudo de Jaemin Jung (2004) dussse ponto. O autor examinou o modo de
entrada selecionado por agéncias de publicidade-aorericanas no periodo de 1981 a 2001. Dentre
as conclusdes obtidas, observa-se que essas agéecfaublicidade selecionargoint ventureou
aquisicoes para a entrada em mercados estrangesrpsimeiras foram preferidas para investimentos
em paises onde o risco politico, financeiro e egicd era considerado elevado. Também foram
selecionadas em paises vistos como culturalmestzntiks.

Segundo, oclient following é preponderante para a entrada dessas firmas emaduos
internacionais. Tal constatacdo tem sua origemresglitados obtidos por Weinstein (1977) em sua
pesquisa sobre processos de internacionalizac@&yéfecias de publicidade norte-americanas. Mais
recentemente, Walterst al. (2008) chegaram a concluséo similar, ao examingrozesso de
internacionalizacdo de agéncias de publicidadéricas. Segundo os autoresclient following é
mais importante para a industria de propaganda ¢atappropulsor do mercado internacional do que
qualquer fator relacionado a custos de producéo.

Terceiro, Jaemin Jung (2004) sugere que as agédeiasublicidades adotam comportamento
mimético em relagdo aos concorrentes na escolinadodo de entrada e do mercado estrangeiro, o que
significa dizer que a deciséo inicial de internaelzagéo dessas firmas vincula-se a aprendizagem
por meio da imitacdo (Forsgren, 2002). Quarto,taratdo do modo inicial de operagcdo em um
determinado pais esta atrelada ao pedido e/oudpresscliente inicial, em funcdo de demandas mais
especificas desse ator (Cheung & Leung, 2007).eNsesmstido, pode-se afirmar que tal alteragéo é, de
alguma forma, resultado de maior aprofundamentaetlicionamento entre agéncia e anunciante
(Walterset al, 2008).

Cabe destacar que esses estudos subscrevem, measnmpljcitamente, a proposicdo de que os
diversos mercados internacionais em que as agédeiapublicidade atuam s&o independentes,
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significando que os fatores causais de processigataacionalizacao sdo identificados no ambito da
firma (Weinstein, 1977) e/ou do mercado-alvo (Clgefiieung, 2007). Ao nosso ver, tal perspectiva
oferece entendimento apenas parcial da interndi@agao das firmas de publicidade, notadamente os
grupos multinacionais, j4 que desconsidera quevessbs mercados internacionais onde tais firmas
atuam sdo, em maior ou menor grau, interdependévitssson, 1998). A interligacdo de contextos
espaciais implica, por sua vez, influéncias mutratse os diversos processos de internacionalizacdo
de uma mesma firma (Chang & Rosenweig, 1998). sgoifica que os fatores causais de um
determinado processo de internacionalizagéo resiBnsomente na firma e/ou no mercado-alvo,
mas também em outros mercados estrangeiros olirieas £sta presente (Aradjo & Rezende, 2003).

Fundamentado nessa critica, propde-se nesse waaltkelar o processo de internacionalizacéo de
agéncias de publicidade em um determinado mercattangeiro a partir dos relacionamentos
interorganizacionais entre a agéncia e anunciaatésylados de maneira sequencial e/ou simultanea
em dois contextos distintos, porém interdependdMastsson, 1998). De um lado, tem-se o contexto
nacional representado por relacionamentos que adendolvidos com atores inseridos no pais de
implantacdo da subsidiaria (J. Johanson & VahIr@0L e, de outro, ressalta-se o0 contexto
internacional, que aponta os relacionamentos &tlos em outros mercados estrangeiros em que a
agéncia atua (Araujo & Rezende, 2003). Como taigestos sdo interdependentes, o modelo de
pesquisa aqui proposto estabelece que os relackmi@snnacionais influenciam e séo influenciados
pelos relacionamentos internacionais. Ademais,uf@se existir influéncias reciprocas entre esses
relacionamentos e o processo de internacionalizagéici. I1sso quer dizer que os relacionamentos
nacionais/internacionais condicionam a selecdo ddonde entrada/alteracdo do modo inicial de
operacdo. Por sua vez, sdo por eles influenciaasedida que determinado modo de operagéo
estabelece as condi¢cdes de espaciotemporais et@gjugacionamentos séo articulados (ver Figura 1)

Relacionamentos Processo de Internacionalizagcéo
Relacionamentos Selecdo do Modo
Nacionais > de Entrada
A A
v T

Alteracédo do Modo
Relacionamentos Inicial de

Internacionais Operagéo

Figura 1: Modelo de Pesquisa — Processo de Internaciogatizde Agéncia de Publicidade
Fonte: elaborado pelos autores.
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METODOLOGIA

O método utilizado na presente pesquisa foi o estiedcaso de natureza qualitativa (George &
Bennett, 2005; Miles & Huberman, 1994), com perpadongitudinal (Vieira, 2004). Esse método
foi escolhido pelo fato de ser suficientemente isehgara captar a dindmica dos relacionamentos
interorganizacionais inseridos em multiplos cordgexéspaciotemporais (Meyer & Gelbuda, 2006).
Ademais, o estudo de caso de natureza qualit&ivasido amplamente selecionado por pesquisadores
gue se dedicam a estudar processos de internazauyéal de firmas de servigo, tais como firmas de
pesquisa de midia (Sacramergd al, 2002), escolas de negocios (Pimenta & Duarte,7;200
Sacramento, 2005), seguradoras e bancos (Helln&84),1firmas de consultoria (Kipping, 1998;
Welch, 2005) e agéncias de propaganda (Cheung &d.€007).

No que se refere a coleta de dados, o primeirmgdasa escolha do processo de internacionalizacéo
a ser estudado. Dois critérios foram estabeleqdos nortear a selecdo do caso. Primeiro, em funcéo
do objetivo de pesquisa, era necessario que a iagéec publicidade apresentasse um nivel
razoavelmente elevadode comprometimento de recursos tangiveis e intargyino mercado
brasileiro, ndo sendo suficiente, portanto, queste apenas um acordo operacional de transferéncia
de conhecimentos. Adicionalmente, requeria-se g @tor atuasse ndo somente no mercado
brasileiro, mas também em outros mercados inteynais. Segundo, devido a necessidade de obter
dados histéricos derivados ndo somente de depaselet pessoas chave da firma, mas também de
documentos internos da firma, alguns deles sigilosa imprescindivel que tivéssemos acesso a tais
fontes de dados. Tendo esses critérios em vistaglecionado o processo de internacionalizagédo da
FCB no mercado brasileiro, cujo inicio ocorreu €384L

Concomitantemente a sele¢éo do caso, foi elabaradteiro de entrevistas, que se compunha de
trés partes. No primeira, buscou-se levantar dadesca da FCB, tais como origem e evolugédo da
agéncia em nivel mundial. Em seguida, explorou-sateada da firma no mercado nacional, dando
énfase aos relacionamentos interorganizacionaigk@diad & Sharma, 1998). A terceira parte tratou
do processo de evolucao da firma no mercado brasiten especial a alteracdo do modo de operagéo
nesse contexto (Jarillo & Martinez, 1991). Busceusesse momento, explorar a dindmica dos
relacionamentos nacionais e internacionais nanatéonalizacdo da agéncia norte-americana no
Brasil.

Com base nesse roteiro, foram realizadas 12 estisewtom executivos (presidente e vice-presidente
nacional de criagdo, vice-presidente de planejaondatunidade do Rio de Janeiro, entre outros),
socios (ambos integrantes bloard internacional da FCB), funcionarios e ex-funciamguda agéncia.

As entrevistas foram realizadas no Rio de Janeinm &80 Paulo, entre junho e dezembro de 2005, e
duraram em média uma hora.

Aos dados coletados por meio das entrevistas somsgadados levantados a partir de documentos
de consulta interna que a firma forneogabsitesjornais e revistas. Além de proporcionar umateole
de dados mais rica do ponto de vista do volumeaiidpde do material obtido, tais dados permitiram
efetuar o processo de triangulagdo, 0 que contripara aumentar a validade interna da pesquisa
(Jick, 1979).

Para o tratamento de dados, utilizou-se 0 mapeanpgotessual proposto por George e Bennett
(2005). De maneira resumida, pode-se dizer quéétalica de analise de dados envolve revelar
sequéncias de eventos, a fim de explicar como eperum evento evolui de determinada maneira
(Langley, 1999). Normalmente, inicia-se com a defio do que se denomina evento chave (Abbott,
1992). De acordo com Van de Ven e Engleman (208¢4gnto chave é uma categoria tedrica e
representa a manifestacdo das acdes de atoresiselutrprocesso estudado (J. Johanson & Vahlne,
1990), normalmente envolvidos na tarefa de iniclasenvolver, consolidar e romper relacionamentos
(Halinen, Salmi, & Havila, 1999).
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No nosso caso, 0s trés eventos selecionados par dosi quais reconstruimos o processo de
internacionalizacdo da FCB no mercado brasileicoesfijuadrados na literatura da seguinte forma. O
primeiro evento constitui-se no modo de entrade, &a forma organizacional inicialmente escolhida
para operar no mercado estrangeiro de destinon(iiral991; J. Johanson & Wiedersheim-Paul,
1975). O segundo e terceiro eventos representacpnmeepcdo de J. Johanson e Vahine (1990), um
maior comprometimento de recursos, manifestadoengabalho pela alteracdo da governanca do
modo de entrada (Filatotchet al, 2007). Tal procedimento é congruente com a posigaBrown,
Dev e Zhou (2003), qual seja, existe a necessidimesstudos relacionados a processos de
internacionalizacdo considerarem a alteracdo diipacdo acionaria no modo de entrada como um
evento chave na internacionaliza¢do da firma.

Tendo definido o evento, o caso foi reescrito. Has®mento, a atencdo estava voltada para as
dimensdes de causalidade, tempo e espaco (MahoRee&chemeyer, 2003), a fim de explicar como
e por que os eventos foram selecionados ao longmtdenacionalizacdo da FCB no mercado
brasileiro. Inicialmente, buscou-se identificareseomo os relacionamentos criados, desenvolvidos
e/ou rompidos entre a agéncia norte-americana @nogiciantes nacionais e/ou internacionais
interferiram no processo de internacionalizagc&brda no mercado brasileiro (dimenséo causal). Em
seguida, procurou-se identificar quando esses ioelamentos foram articulados na
internacionalizacdo da firma (dimenséo temporadyaRanto foi considerada a posicdo de Pierson
(2004) de que um determinado fenbmeno ndo € neweeeate resultado de fatores causais
imediatos. Segundo o autor, existe a possibilidd@leausas remotas determinarem a configuracdo
atual do fenbmeno pesquisado. Terceiro, procuroigeetificar onde tais relacionamentos foram
exercidos (dimenséao espacial). Neste artigo, desendao foi representada pelos mercados brasileiro
(contexto nacional) e internacional (contexto inéeional).

Finalmente, cabe destacar que a utilizacdo simedtéste inducdo e deducdo no decorrer do
tratamento de dados (Eisenhardt, 1989) se revelguescindivel, pois permitiu estabelecer um
didlogo proximo entre tal andlise de dados e aafiiea pesquisada. A materializacdo desse esforco
pode ser vista nas duas préximas secdes do artigo.

O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO DA FCB NO MERCADO BRASILEIRO

O processo de internacionalizagdo da FCB no meroaileiro pode ser entendido a partir de trés
eventos chave: a) a associacdo com outra de aghnpiablicidade, a Siboney, por meio da aquisicdo
de 60% de suas cotas, formando a FCB/Siboneyagumicao total da Siboney, possibilitando FCB
operar no mercado brasileiro por meio do contralel da afiliada brasileira; e c) a formacéo de uma
joint venturecom a Giovanni, uma agéncia de publicidade bieeile

O primeiro evento da internacionalizacao da FCBrasil remonta & década de 70, periodo no qual
a Siboney, uma agéncia de propaganda cubanagseaicibnalizou para os Estados Unidos e instalou
um escritério em Miami. A partir dessa base, a eigépassou a atender o anunciante Colgate para o
mercado latino daquele pais e, posteriormente, p#&mérica Latina. O trabalho desenvolvido pela
agéncia de publicidade cubana junto a esse gramgieciante atraiu a atencdo da matriz da FCB,
doravante FCB-matriz, que prop6s uma associacaaapaal e adquiriu 60% das cotas da Siboney,
formando a FCB-Siboney. Nesse sentido, a aquigiedicial pode ser explicada pelo fato de que a
Siboney detinha um profundo conhecimento ndo sa@mimercado latino-americano, como também
de comunicac¢do da Colgate em funcdo do longo oelaniento existente entre as firmas. Assim,
como era do interesse da FCB-matriz atuar na Amdratina, a aquisicdo parcial foi a maneira
encontrada para diminuir os riscos de entrada encaues estrangeiros, bem como permitir uma
entrada simultdnea nos diversos paises da Amédtiaal,. incluindo o Brasil, sem que houvesse a
necessidade de acumulagcédo gradativa de conhecinmstitacional e dos atores locais inseridos em
cada um desses paises.

RAC, Curitiba, v. 14, n. 1, art. 4, pp. 61-79, Jaev. 2010 www.anpad.org.br/rac



Cynthia Gambogi Massqt&érgio Fernando Loureiro Rezende, Angela Frangaidfar 70

O segundo evento do processo de internacionalizagdiodescrito inicia-se com o atendimento da
FCB-Siboney ao anunciante Colgate no mercado bnasilEsse atendimento era feito diretamente
por um dos soécios cubanos da FCB-Siboney, a ghrtscritorio de Sdo Paulo. Nessa mesma época,
FCB-matriz conquistou mundialmente a conta da L&Dréma firma de cosméticos francesa que, na
Europa, era atendida pela Publicis Groupe, entdcepa da FCB-matriz naquele continente.
Consequentemente, a afiliada brasileira da FCBr@&§podoravante FCB-Siboney-Brasil, passou a
atender a subsidiaria brasileira da firma francésa&ém tal subsidiaria localizava-se no Rio de
Janeiro, cidade onde a FCB-Siboney ndo possuidéescrAssim, o atendimento foi realizado por
outro socio cubano da FCB-Siboney por meio de umndacde criagdo publicitaria com uma agéncia
local.

Até a primeira metade da década de 90, FCB-SibBnasH conquistou contas e estabeleceu
relacionamentos com importante anunciante loc&@rupo Bunge, detentor das marcas Coral, Santista
Téxtil e Alimentos. Apesar de tal feito, a operab@asileira ainda continuava deficitaria do por¢o d
vista financeiro e operacional. Por exemplo, segumd entrevistados, a agéncia ndo foi
adequadamente estruturada para se tornar autdssigjctampouco para atender adequadamente 0s
clientes nacionais e internacionais. Nesse sentaloda era extremamente dependente do
relacionamento com o anunciante Colgate.

Apesar de inlUmeras iniciativas por parte da FCBimake transformar a afiliada brasileira em
agéncia rentavel e respeitavel, o que incluiu &ratatdo de um dos mais promissores profissiomais d
criacdo do mercado brasileiro, a agéncia ndo cansegnar totalmente seus problemas, vindo a
romper, em 1996, o relacionamento com a subsidigisileira da Colgate.

Alids, o ano de 1996 foi emblematico no processdnternacionalizacdo da FCB no mercado
brasileiro, j& que uma série de fatores contrilmgita que o modo inicial de operacdo no Brasil fosse
alterado, o que significa que a agéncia norte-aaesi adquiriu o restante das cotas da Siboney,
obtendo, portanto, o controle total das operacg@asilbiras. Primeiro, o profissional de criagdo
contratado nos dois anos anteriores deixou a fiongaie agravou os problemas relacionados a criacéo
e atendimento aos clientes da FCB-Siboney-BragijuBdo, no panorama internacional, houve
enorme acirramento da concorréncia, representddaligputa acirrada das matrizes das agéncias de
publicidade por contas de multinacionais. Se porlasio, FCB-matriz foi capaz de iniciar em nivel
mundial relacionamentos com o anunciante SC Johmmwnoutro lado houve a perda da conta da
L'Oréal. Isso porque FCB-matriz rompeu o acordo arRublicis Groupe, detentora da conta no
mercado europeu e na América Latina.

Especificamente, a conquista da conta SC Johngpoesentou um marco da internacionalizagdo da
FCB-matriz ndo somente no mercado brasileiro, meabém nos diversos paises, onde a firma norte-
americana atuava. Alguns entrevistados considet&rmasmo que a internacionalizacdo mundial da
FCB esteve atrelada a essa conta, ja que o antsp@assou a demandar solugBes de comunicagdo em
nivel mundial. Isso significa que FCB-matriz inigio atendimento publicitario ndo somente da matriz
da SC Johnson, mas também de todas as subsidjaedgcalizadas em mais de 70 paises.

No Brasil, a subsidiaria da SC Johnson, dorava@tel@nson-Brasil, operava a partir do Rio de
Janeiro e exigia um atendimento nessa cidade. E&@BeSiboney-Brasil se localizava em Sao Paulo,
contando somente com escritério de criacdo no Rio Jdneiro, houve a necessidade de
desenvolvimento de novo acordo operacional com agéncia local, para que as necessidades de
comunicagao de SC-Johnson-Brasil fossem atendidagiadamente.

A partir da conquista da conta SC Johnson, FCBimaticiou a reorganizacdo da operacdo
brasileira, pois acreditava que, em se tratandamdecado publicitéario efervescente, a afiliada
brasileira deveria estar capacitada para atendéerstes nacionais e, principalmente, internac®nai
conquistados mundialmente. Por exemplo, em 199B-fA&triz iniciou relacionamento com a Royal
Nabisco, atual Kraft Foods, multinacional que ataaindustria alimenticia que, na época, estava
presente em mais de 100 paises, incluindo o Beasilja afiliada brasileira se localizava no Rio de
Janeiro.
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Em linhas gerais, a estruturacéo da afiliada l@iasienvolvia, primordialmente, a aquisicdo de uma
agéncia nacional de publicidade que poderia fomseevicos de comunicacao de padrdo similar aos
desenvolvidos por FCB-matriz nos Estados Unidoss 3ervicos deveriam ser prestados a partir dos
escritérios de Sdo Paulo e Rio de Janeiro, os ghiigipais pélos de atendimento publicitario no
Brasil. Assim, no final de 1996, durante o procedsavaliacdo de potenciais agéncias, FCB-matriz
sondou uma agéncia nacional chamada Giovanni eciasks, que integrava um restrito grupo de
agéncias de capital nacional. De maneira gerantevistados mencionaram que, naquele periodo, a
Giovanni possuia uma area de criagdo publicithomhecida nacionalmente, tinha estabelecido
relacionamentos importantes com anunciantes lasggscomo as Casas Sendas, Organizacdes Globo,
por meio das contas da Rede Globo e do jornal (bdGke alguns Orgdos governamentais e,
principalmente, contava com forte estrutura operadi que possibilitava o atendimento de contas
nacionais e internacionais no Rio de Janeiro e@na® capitais brasileiras.

Pelo lado da Giovanni, um estudo conduzido por wmasultoria indicava a necessidade de
associacdo com uma agéncia multinacional, com etiebj de ndo somente ampliar o acesso a
anunciantes internacionais, ja que essas firmasvarst padronizando servicos de comunicacao
mundialmente, mas também de reduzir custos dedoriayeiculacéo.

Tendo sido abordada por diversas agéncias intemeisi 0 que inevitavelmente aumentou o poder
de barganha na negociacdo, a Giovanni optou peteaf@o de umgint venturecom FCB-matriz,
constituindo-se no terceiro evento do processotgnacionalizacdo da FCB no mercado brasileiro.
Considerado inédito na internacionalizacdo da agénorte-americana, esse arranjo possui duas
caracteristicas interessantes. Primeiro, apesardiB-matriz deter 60% do capitid joint venturea
direcdo e o controle operacional permaneceram rés ros socios brasileiros. Segundo, a nova
firma foi denominada Giovanni, FCB, ou seja, o nataeagéncia nacional foi ndo somente mantido
najoint venture bem como antecede o nome de FCB.

Apds a formacado d@int venture os clientes anteriormente conquistados pela @itvyaassaram a
ser atendidos pela Giovanni, FCB. Mais importardejoint venture adquiriu novas contas
conquistadas mundialmente por FCB-matriz, tais c@amsung, Faber-Castell, Chrysler, Bristol-
Meyer Squibb, Tim, Dairy Partners, Americas-Foraté¥estlé e Pirelli, cujos processos de
concorréncia dependiam ndo somente de FCB-matag,também dgint venture Por exemplo, na
prospecc¢do da conta TIM no Brasil, houve atuacafuota de ambos os atores ha entrada da firma de
telecomunicacdes no mercado brasileiro. O fato @8-fatriz atender a essa firma em outros
mercados internacionais gaint venturepossuir atuacdo em diversas regides brasileirae a TIM
atuaria, foram decisivos para o inicio do relacioeato entre a Giovanni, FCB e a TIM-Brasil.

ANALISE DO CASO E IMPLICAGOES TEORICAS

Apoés a narrativa do processo de internacionalizatzgidCB no mercado brasileiro, nesta secao
apresenta-se a analise e discutem-se as implictgiiésas derivadas do caso. Inicialmente, sugere-s
gue processos de internacionalizacdo de agénciaspuibdlicidade, em especial 0s grupos
multinacionais, possam ser satisfatoriamente eagbtis pelos relacionamentos interorganizacionais da
firma inseridos tanto local como internacionalmei@enforme ilustrado pelo caso, FCB entrou no
mercado brasileiro motivada pela potencial conquilst conta de um anunciante mundial (Colgate),
aumentou o comprometimento de recursos via alteragd modo de governanca em funcdo da
aquisicdo de contas nacionais e, fundamentalmemteayma dimensao internacional beneficiou-se do
relacionamento iniciado pela matriz com diversagdbs multinacionais, o que significa que as contas
publicitarias das multinacionais que operavam rasBforam transferidas para a subsidiaria da FCB.

Mais especificamente, os dados indicam que a entlad=CB no mercado brasileiro por meio da
associacdo com uma agéncia cubana de propaganuand$ esteve essencialmente ligada ao
interesse em estabelecer relacionamentos com ocianten Colgate que, na época, operava em
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praticamente todos os paises latino-americandsijrido o Brasil. Teoricamente, tal resultado aponta
que a entrada no mercado brasileiro possa sercagplipelcclient following (Majkgard & Sharma,
1998; Welch, 2005), o qual permite as firmas degiseminimizarem incertezas associadas a entrada
em mercados estrangeiros. Como 0s conhecimentus di internacionalizagdo séo principalmente
engendrados na relagdo firma-cliente (Kipping, 199®de-se dizer que a entrada em mercados
estrangeiros vialient followingvincula-se ndo somente ao desenvolvimento de conbgetos entre

as partes, mas primordialmente a transferéncianleecimentos do cliente para a firma de servigos. A
partir dessa idéia, acredita-se que uma compreena&orefinada de processos de internacionalizagdo
de firmas de servicos, em especial de agéncias rdpaganda, a luz de relacionamentos
interorganizacionais, envolva incorporasightsvalorosos oferecidos pelos estudos de transferénci
de conhecimentos no ambito interfirma, notadameagaeles que destacam a imobilidade de
conhecimentos (ver, por exemplo, Hippel, 1998) éaxseiras associadas ao fluxo de conhecimento
entre atores interdependentes (Brusoni, Prencigeg\dit, 2001; Sobrero & Schrader, 1998).

Cabe ainda destacar que o processo de seguiresliemb caso ora estudado, envolveu
simultaneamente o anunciante em si (Colgate) eauneéedor dessa firma (Siboney). Isso significa
gue a aquisi¢do parcial da Siboney esteve coneidaao relacionamento com a Colgate. Da mesma
forma, o atendimento a conta Colgate s6 poderiatacer via agéncia cubana, ja que a multinacional
norte-americana estaria, na época, pouco propemaalar de agéncia no mercado latino-americano,
devido aos resultados positivos obtidos pela Sypolsso nos chama atengao para o fato de que o
client following possa estar associado a uma cadeia de atoredepgaedentes (Andersen & Buvik,
2002). Ou seja, seguir clientes para operar eno quatis significa também seguir concomitantemente
os fornecedores e outros atores vinculados adeleesem os quais a internacionalizacdo da firma de
servigos nédo se iniciaria. Esse resultado deveessaltado no presente trabalho, pois a revisdo de
literatura ndo identificou trabalhos nacionais melinacionais que sugerem que o mecanisnuhiete
following possa representar seguir ndo somente um Unicocatdiente, mas diversos atores a ele
conectados.

Outro importante resultado de pesquisa diz resgeitindmica dos relacionamentos nacionais e
internacionais como propulsores da internaciongdigada firma. Isso significa que o mecanismo de
aquisicao de conhecimento e comprometimento desesuque opera em ambito dos relacionamentos
interorganizacionais da firma (J. Johanson & Vahlh890), possui uma dimensdo nacional e
internacional. No que se refere a dimenséo nagipode-se dizer que a evolu¢do da FCB no mercado
brasileiro, via alteracdo do modo de governancawBret al, 2003; Filatotcheet al, 2007), esteve
relacionada ao aprofundamento dos conhecimentogedsado e institucionais, que foram construidos
por meio da insercdo da agéncia no mercado localof@anson & Vahlne, 1977). Tal mercado é
representado pelos clientes nacionais (Grupo Byr@egxemplo), com os quais a firma estabeleceu,
desenvolveu e rompeu relacionamentos ao longortmsde operacdo no Brasil. Assim, pode-se dizer
que a FCB nédo se comportou como ator isolado nord=ado processo de internacionalizacao (Lamb
& Liesch, 2002), mas como ator complexo e interddpate de relacionamentos travados em nivel
nacional (Cheung & Leung, 2007; Meyer & Gelbuda)&0

No que tange a dimensdao internacional, verificogts® ao longo do periodo estudado, a matriz da
FCB buscou incessantemente conquistar e postenéenadinhar contas de firmas multinacionais, o
que significou prestar servigcos de comunicacagoaéses onde tais firmas operavam. O impacto local
desse esforco € que a subsidiaria brasileira texecarteira de clientes expandida. Esse fendbmeno,
conhecido no meio publicitario por alinhamento @atas, ainda ndo mereceu uma investigacao
sistemética por parte dos pesquisadores interesssad@rocessos de internacionalizacado de agéncias
de propaganda. Acreditamos que tal auséncia pessdualmente comprometer o entendimento da
internacionalizacdo das agéncias de publicidadecipalmente num periodo em que 0S grupos
multinacionais ampliam e intensificam operacdes ahversos mercados internacionais
interdependentes (Cheung & Leung, 2007). Em outadevras, os dados aqui apresentados apontam
que o alinhamento de contas é uma dimensdo impertaa internacionalizacdo da firma de
propaganda e, portanto, merece ser objeto de fuitwastigacdes empiricas.
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Outro resultado de pesquisa sinaliza que as dimsnsécionais e internacionais podem ser vistas
como interdependentes, ja que a dinamica dos oelacientos nacionais influenciou e foi
influenciada pela dindmica dos relacionamentognatgonais. As evidéncias empiricas do caso aqui
analisado sugerem a existéncia de retornos crescéftthur, 1994), jA que o desenvolvimento de
relacionamentos internacionais criou condi¢cdes patasenvolvimento de relacionamentos nacionais
que, por sua vez, teve impacto positivo nos refegigentos internacionais e assim sucessivamente.

A dindmica dos relacionamentos nacionais e int@wnats como dimensao importante de processos
de internacionalizacdo tem implicacdo tedrica e@gsante. O autorrefor¢co positivo do conhecimento
de mercado e comprometimento de recursos que sginawva ocorrer em relacionamentos
interorganizacionais inseridos localmente (J. Jsbar& Vahlne, 2003a, 2003b) adquire conotacio
internacional, a medida que abarca relacionamdntesrganizacionais que extrapolam o mercado
nacional; estes, neste trabalho, foram denominedieacionais. Tal resultado de pesquisa reflete a
proposicado de J. Johanson e Vahine (1990) de guéependéncia de mercados tem impacto
importante na internacionalizacdo da firma. Tambéforca a idéia de Mattsson (1998) de que
estudos acerca da internacionalizacao da firmanges/idos em um contexto de maior imbricacdo de
mercados nacionais, devam necessariamente expgamdgumento de que a internacionalizacéo da
firma implica selecionar um mercado-alvo e, consatgmente, um modo de entrada independente de
outros mercados nos quais a firma atua ou pretep#gear. Tal ampliacdo envolve, portanto,
considerar que processos de internacionalizac@paesinseridos em contextos espaciais distintos,
porém interdependentes, tais como o local (J. duime& Vahlne, 1977), o regional (Rugman, 2003) e
o global (J. Johanson & Mattsson, 1988).

CONCLUSOES

O presente artigo enfocou a dindmica dos relacientrs nacionais e internacionais em processos
de internacionalizacdo, por meio da construcdo rdeestudo de caso qualitativo de perspectiva
longitudinal de uma agéncia de publicidade norteramana no mercado brasileiro. Os resultados
sugerem que o desenvolvimento de relacionamentisnaas foi contingente ao desenvolvimento de
relacionamentos internacionais e vice-versa e guéimamica condicionou a selecdo do modo de
entrada e a alteracdo do modo inicial de operagadeterminado mercado estrangeiro. Isso significa
que a internacionalizacdo da firma ndo € somemgerdiente de relacionamentos travados em ambitos
nacionais (J. Johanson & Vahine, 1990), mas tambénnelacionamentos construidos em outros
mercados internacionais em que a firma opera (Btatis 1998). Esse entendimento da
internacionalizacdo das firmas de publicidade p@rmpor sua vez, articular, em um mesmo quadro
de referéncia, diversas manifestacdes do procesgutetnacionalizacdo dessas firmas: a entrada em
mercados internacionais widient following(Majkgard & Sharma, 1998), a alteracdo do modciahi
de operacdo via modo de governanca (Bretval, 2003; Filatotchewet al, 2007) e, finalmente, o
alinhamento de contas internacionais (Galvao, 2004)

Acreditamos que algumas implicacdes gerenciais gnosser extraidas desses resultados. Por
exemplo, em funcdo da interdependéncia dos relagientos nacionais e internacionais, o curso do
processo de internacionalizacéo de firmas de sexvie em especial o das agéncias de publicidade,
torna-se razoavelmente imprevisivel (HutzschenreBedersen, & Volberda, 2007). Se, por um lado,
isso significa diminuicdo da capacidade discrici@nédo corpo gerencial da matriz e, principalmente,
da subsidiaria, por outro lado oportunidades décieg até entdo desconhecidas podem emergir na
multinacional, o que coloca a necessidade de natEm¢do sobre os multiplos relacionamentos
desenvolvidos internamente no sistema da multinatioCom esse monitoramento, tem-se a
possibilidade de identificar conhecimentos vitaasapa internacionalizagdo ndo somente no contexto
local, onde a subsidiaria opera, mas também empartes da multinacional e, com isso, promover
o desenvolvimento das operacdes da afiliada. Ema®ytalavras, considerando que determinado
processo de internacionalizacédo € afetado tantd tmeno internacionalmente, uma subsidiaria pode
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aumentar o seu pool de conhecimento por meio d&tégias de exploracdo internas ao sistema a que
pertence.

A despeito de tais contribuicfes, algumas limitacde trabalho devem ser destacadas. Primeiro,
apesar dos inumeros esfor¢cos nao foi possivelardedos junto aos clientes internacionais da FCB,
0 que possivelmente limita o entendimento acercaliilvamento de contas internacionais. Nesse
sentido, acredita-se que dar voz aos anunciantesnationais de agéncias de publicidade
conquistados por meio do alinhamento de contas podéibuir para reduzir o desconhecimento
acerca de processos de internacionalizacdo degsas.fSegundo, adotou-se, neste trabalho, mesmo
que implicitamente, a concep¢éo de multinacionalasistemas hierarquicos, creditando, portanto, o
controle e coordenacé@o das operacdes internacianaiatriz (Bjorkman & Forsgren, 2000). Se, de
maneira oposta, estudos optarem por entender auidinal como sistemas federativos (Andersson
et al, 2007), novas possibilidades de pesquisa estardtaala®s pesquisadores. Por exemplo, podem-
se considerar iniciativas de subsidiarias (Birkaveh1996, 1998) na criagdo e desenvolvimento de
relacionamentos interorganizacionais internaciondésse caso, como aconteceria o alinhamento de
contas internacionais em outras afiliadas do grupo@l seria o papel da matriz? Essas e outras
guestdes podem constituir um ponto de partida paves e interessantes estudos sobre a dindmica de
relacionamentos nacionais e internacionais em psosede internacionalizagao.

Artigo recebido em 21.02.2008. Aprovado em 06.11(2%)

NOTAS

! Nesse trabalho, os termos ‘agéncias de propagaridgéncias de publicidade’ séo considerados imdm
2 Na industria de publicidade e propaganda, ostelfedas agéncias s&o comumente denominados arteacian

% Esse ponto é controverso na literatura. Para Kn@h(1999). International services marketingieevof research, 1980-
1998. Journal of Services Marketing, 35), 347-360, Sacramentet al. (2002) e Jaemin Jung (2004), existe uma
diversidade consideravel de trajetérias de inteomatizacdo em firmas de servicos em funcdo dardgdeeidade dessa
industria. Para uma extensa revisao de literataeca desse ponto, ver o trabalho de Carrmetiad. (2008).

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Abbott, A. (1992). What do cases do? Some noteactivity in sociological analysis. In C. Ragin &
H. Becker (Eds.)What is a case? Exploring the foundations of sotiguiry (pp. 53-82).
Cambridge: Cambridge University Press.

Ambos, T., Ambos, B., & Schlegelmilch, B. (2006gdrning from foreign subsidiaries: an empirical
investigation of headquarters’ benefits from regeasowledge transferfmternational Business
Review, 163), 294-312.

Andersen, O., & Buvik, A. (2002). Firms’ internat@lization and alternative approaches to the
international customer/market selectimternational Business Review, (B}, 347-363.

Andersson, U., Forsgren, M., & Holm, U. (2007). &ading subsidiary influence in the federative
MNC: a business network viewournal of International Business Studies(58802-818.

Araljo, L., & Rezende, S. (2003). Path dependeMCs and the internationalisation process: a
relational approachnternational Business Review, (62, 719-737.

RAC, Curitiba, v. 14, n. 1, art. 4, pp. 61-79, Jaev. 2010 www.anpad.org.br/rac



A Dindmica de Relacionamentos Nacionais e Inteomais em Processos de Internacionaliza¢do: um 75
Estudo de Caso de uma Agéncia Norte-americanaldeidade no Mercado Brasileiro

Arthur, W. (1994)Increasing returns and path dependence in the eognann Arbor: University of
Michigan Press.

Axelsson, B., & Easton, G. (Eds.). (1992). Indedtmetworks: a new view of reality. London:
Routledge.

Axelsson, B., & Johanson, J. (1992). Foreign maekety: the textbook vs the network view. In B.
Axelsson & G. Easton (EdsIndustrial network: a new view of realifpp. 218-234). London:
Routledge.

Aydin, N., Terpstra, V., & Yaprak, A. (1984). Therfrican challenge in international advertising.
Journal of Advertising, 1&), 49.

Backhaus, K., & Buschken, J. (1997). What do wevkmatout business-to-business interactions? A
synopsis of empirical research on buyer-sellerraatigons. In H. Gemuden, T. Ritter, & A.
Walter (Eds.).Relationships and networks in international marképe. 13-36). Oxford:
Elsevier Science.

Birkinshaw, J. (1996). How multinational subsidiangandates are gained or lostournal of
International Business Studies,(3Y, 467-495.

Birkinshaw, J. (1998). Foreign-owned subsidiaried eegional development: the case of Sweden. In
J. Birkinshaw & N. Hood (Eds.Multinational corporate evolution and subsidiaryvééopment
(pp. 268-298). Basingstoke: MacMillan.

Bjorkman, I., & Forsgren, M. (2000). Nordic intetimmal research: a review of its development.
International Studies of Management and Organizat8{]1), 6-25.

Blois, K. (1997). When is a relationship “a relaship”? In H. Gemuden, T. Ritter, & A. Walter (Eds.
Relationships and networks in international markpis 53-64). Oxford: Elsevier Science.

Brown, J., Dev, C., & Zhou, Z. (2003). Broadenihg foreign market entry mode decision: separating
ownership and controllournal of International Business Studies(534473-488.

Brusoni, S., Prencipe, A., & Pavitt, K. (2001). Kvledge specialization, organizational coupling and
the boundaries of the firm: why do firms know maéhan they makeAdministrative Science
Quarterly, 4¢4), 597-621.

Cardone-Riportella, C., Alvares-Gil, M., Lado-CatisN., & Sasi, V. (2003). The relative effects of
client following and market-seeking strategieshe tnternationalization process of financial-
service companies: a comparison of Spanish andidfinentities.International Journal of
Management, 2@), 384-392.

Carneiro, J., & Hemais, C. (2004, setembro). Irdeionalizacdo de servigos: relativizacdo das
generalizacbes do modelo de UppsAlaais do Encontro Nacional da Associacdo Nacioral d
P6s-Graduacao e Pesquisa em Administrag@aritiba, PR, Brasil, 28.

Carneiro, J., Rocha, A., & Silva, J. (2008). Chailieg the Uppsala internationalization model: a
contingent approach to the internationalizationsefvices.Brazilian Administrative Review,
5(2), 85-103.

Chang, S., & Rosenweig, P. (1998). Functional dnd bf business evolution processes in MNC
subsidiaries: Sony in the USA, 1972-1995. In JkiBshaw & N. Hood (Eds.Multinational
corporate evolution and subsidiary developm@pt 299-332). Basingstoke: MacMillan.

Chetty, S., & Eriksson, K. (2002). Mutual commitrhesnd experiential knowledge in mature
international business relationshipternational Business Review, (8}, 305-324.

RAC, Curitiba, v. 14, n. 1, art. 4, pp. 61-79, Jaev. 2010 www.anpad.org.br/rac



Cynthia Gambogi Massqt&érgio Fernando Loureiro Rezende, Angela Frangaidfar 76

Cheung, F., & Leung, W. F. (2007). Internationgdamsion of transnational advertising agencies in&h
an assessment of the stages theory appriveemational Business Review,(2f 251-268.

Child, J., & Rodrigues, S. (2005, setembro). Theerimationalization of chinese firms: a need for
theoretical elaborationAnais do Encontro Nacional da Associacdo Nacional Eos-
Graduacédo e Pesquisa em AdministracBsilia, DF, Brasil, 29.

Contractor, F., & Kundu, S. (2000). Globalizatidnhotel services: an examination of ownership and
alliance patterns in a maturing service sectoF.|Gontractor & S. Kundu (EdsGlobalization
of servicegpp. 296-319). Oxfordshire: Taylor & Francis.

Coviello, N. (2006). The network dynamics of intional new ventureslournal of International
Business Studies, &), 713-731.

Easton, G. (1992). Industrial networks: a review.H. Axelsson & G. Easton (Eds.ndustrial
network: a new view of realifpp. 3-27). London: Routledge.

Eisenhardt, K. (1989). Building theories from casady researchAcademy of Management Review,
14(4), 532-500.

Eriksson, K., Johanson, J., Hajkgard, A., & Shartha1997). Experiential knowledge and cost in the
internationalization proces3ournal of International Business Studies(28337-360.

Eriksson, K., Majkgard, A., & Sharma, D. (2000) tiPdependence and knowledge development in
the internationalisation proceddanagement International Review,(4]) 307-328.

Erramilli, M. (1991). The experience factor in fige market entry behavior of service firndaurnal
of International Business Studies (2R 1-32.

Erramilli, M., & Rao, C. (1990). Choice of foreignarket entry mode by service firmdanagement
International Review, 3@), 135-150.

Filatotchev, 1., Strange, R., Piesse, J., & LienCy (2007). FDI by firms from newly industrialised
economies in emerging markets: corporate governagtey mode and locatiodournal of
International Business Studies,(88 556-572.

Ford, D., Gaade, L. G., Hakansson, H., LundgrenSAehota, I., Turnbull, P., & Wilson, D. (1998).
Managing business relationship#/est Sussex: John Wiley & Sons.

Forsgren, M. (2002). The concept of learning in tgpsala internationalization process model: a
critical review.International Business Review, (B}, 257-277.

Galvao, G. (Ed.). (2004pnuério de propagandé&sao Paulo: Meio & Mensagem.

George, A., & Bennett, A. (2005 Case studies and theory development in the sociahses
Cambridge: MIT Press.

Hakansson, H., & Snehota, I. (1989). No businesanigsland: the network concept of business
strategy Scandinavian Journal of Managemen(3% 187-200.

Hakansson, H., & Snehota, I. (1995¢veloping relationships in business netwotksdon: Routledge.

Halinen, A., Salmi, A., & Havila, V. (1999). Fronyadic change to changing business networks: an
analytical frameworkJournal of Management Studies(8f 779-792.

Hellman, P. (1994). The internationalization ofnigh financial service companiemternational
Business Review(Z), 191-208.

Hippel, E. von (1998)The sources of innovatioNew York: Oxford University Press.

RAC, Curitiba, v. 14, n. 1, art. 4, pp. 61-79, Jaev. 2010 www.anpad.org.br/rac



A Dindmica de Relacionamentos Nacionais e Inteomais em Processos de Internacionalizagdo: um 77
Estudo de Caso de uma Agéncia Norte-americanaldeidade no Mercado Brasileiro

Hutzschenreuter, T., Pedersen, T., & Volberda, 2007). The role of path dependency and
managerial intentionality: a perspective on intéomal business researchlournal of
International Business Studies,(38 1055-1068.

Jaemin Jung, J. (2004). Acquisitions or joint veesu foreign market entry strategy of U.S.
advertising agenciedournal of Media Economics, (1), 35-51.

Jarillo, J., & Martinez, J. (1991). The internatbexpansion of Spanish firms: towards an integeati
framework for international strategy. In L. G. Mabn & B. Stymne (Eds.Corporate and
industry strategies for Eurog@p. 283-302). Amsterdam: Elsevier Science Puhlghe

Jick, T. (1979). Mixing qualitative and quantitagivethods: triangulation in actioAdministrative
Science Quarterly, Z4), 602-610.

Johanson, M., & Johanson, J. (2006). Turbulenseodery and foreign market entry: a longitudinal
study of and entry into the Russian markdanagement International Review,(25 179-205.

Johanson, J., & Mattsson, L. G. (1988). Internati@ation in industrial system: a network approach.
In N. Hood & J. E. Vahine (Eds.ptrategies in global competitidipp. 287-314). New York:
Croom Helm.

Johanson, J., & Vahlne, J. E. (1977). The inteonafization process of the firm: a model of
knowledge development and increasing foreign macketmitment.Journal of International
Business Studies(B, 23-32.

Johanson, J., & Vahine, J. E. (1990). The mechapismternationalisationlnternational Marketing
Review, {4), 11-24.

Johanson, J., & Vahlne, J. E. (2003a). Buildingaaleh of firm internationalisation. In A. Blomstermo
& D. Sharma (Eds.).Learning in the internationalisation process ofnis (pp. 3-15)
Cheltenham: Edward Elgar.

Johanson, J., & Vahlne, J. E2003b). Business relationship learning and comemtmin the
internationalization proces3ournal of International Entrepreneurship(1}, 83-101.

Johanson, J., & Vahlne, J. E. (2006). Commitment apportunity development in the
internationalization process mod®lanagement International Review,(25 165-178.

Johanson, J., & Wiedersheim-Paul, F. (1975). Ttermationalization of the firm: four Swedish case.
Journal of Management Studies(3p 305-322.

Kipping, M. (1998). The internationalisation of nagement consultancies to and from Western
Europe, 1910s to 1980s [Working Papddniversity of Reading, Centre of International
Business HistoryReading, United Kingdom.

Lamb, P., & Liesch, P. (2002). The internationdi@a process of the smaller firm: re-framing the
relationships between market commitment, knowledged involvement. Management
International Review, 42), 7-26.

Langley, A. (1999). Strategies for theorizing frgorocess dataAcademy of Management Review,
24(4), 691-710.

Li, J. (1994). Experience effects and internatiangansion: strategies of service MNCs in the Asia
Pacific RegionManagement International Review,(3% 217-234.

Li, J., & Guisinger, S. (1992). The globalizatiohservice multinationals in the triad regions: aap
Western Europe and North Ameridaurnal of International Business Studies(43675-696.

RAC, Curitiba, v. 14, n. 1, art. 4, pp. 61-79, Jaev. 2010 www.anpad.org.br/rac



Cynthia Gambogi Massqt&érgio Fernando Loureiro Rezende, Angela Frangaidfar 78

Mahoney, J., & Rueschemeyer, D. (200@pmparative historical analysis in the social sces
Cambridge: Cambridge University Press.

Majkgard, A., & Sharma, D. (1998). Client-followingnd market-seeking strategies in the
internationalisation of service firm3ournal of Business-to-Business Marketin@®)41-41.

Mattsson, L. G. (1998). Dynamics of overlappingwaks and strategic actions by the international
firm. In A. Chandler, P. Hagstrom, & O. Solvell & The dynamic firm: the role of
technology, strategy, organization, and regi@og. 242-259). Oxford: Oxford University Press.

Meyer, K., & Gelbuda, M. (2006). Process perspestiin international business research in CEE.
Management International Review,(2§ 43-164.

Miles, M., & Huberman, A. (1994Qualitative data analysid.ondon: Sage.

Petersen, B., & Pedersen, T. (1999). Fast and stgaurce commitment to foreign markets. What
cause the differenceldurnal of International Management,2, 73-91.

Pierson, P. (2004)Politics in time: history, institutions and socianalysis USA: Princeton
University Press.

Pimenta, R., & Duarte, R. (2007, setembro). O @scede internacionalizacdo de escolas de
negocios: o caso da Fundacdo Dom Cabhalais do Encontro Nacional da Associagédo
Nacional de Pés-Graduacao e Pesquisa em AdmingtrdRio de Janeiro, RJ, Brasil, 31.

Rezende, S. (2006). Multinationals and interdepeoeleén internationalisation process&sazilian
Administration Review,(1), 1-16.

Rocha, A., & Mello, R. (2002, setembro). The entfyBrazilian services firms in the Argentinian
market and the psychic distance constrdotis do Encontro Nacional da Associagédo Nacional
de Pés-Graduacao e Pesquisa em Administra8adsador, BA, Brasil, 26.

Rugman, A. (2003, September). Globalization andrdgional multinationalsProceedings of the
EIBA Conferenceliubliana, Eslovénia, 29.

Sacramento, |. (2005Motivos, formacédo de redes e direcdo da internaaiancdo de escolas de
negoécios do Brasil e da América Latinbese de doutorado, Universidade Federal do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, RJ, Brasil.

Sacramento, ., Almeida, V., & Silva, M. (2002).€eI'mternationalization process of services firms: a
two-case study in BraziLatin American Business RevieW2y 43-64.

Schulz, M. (2003). Pathways of relevance: explorinfows of knowledge into subunits of
multinational corporation®rganization Sciencé(4), 440-459.

Sharma, D., & Johanson, J. (1987). Technical ctescy in internationalizationlnternational
Marketing Review, (@), 20-29.

Sobrero, M., & Schrader, S. (1998). Structuringeiifitrm relationships: a meta-analytic approach.
Organization Studies, {9), 585-615.

Terpstra, V., & Yu, C. M. (1988). Determinants ofdign investment of U.S. advertising agencies.
Journal of International Business Studies(1)933-46.

Van de Ven, A., & Engleman, R. (2004). Event- anttome-driven explanations of entrepreneurship.
Journal of Business Venturing, (BY, 343-358.

Vieira, M. (2004). Por uma boa pesquisa (qualiggtiem administracdo. In M. Vieira & D. Zouain
(Eds.).Pesquisa qualitativa em administrac@ap. 3-29). Sdo Paulo: FGV Editora.

RAC, Curitiba, v. 14, n. 1, art. 4, pp. 61-79, Jaev. 2010 www.anpad.org.br/rac



A Dindmica de Relacionamentos Nacionais e Inteomais em Processos de Internacionalizagdo: um 79
Estudo de Caso de uma Agéncia Norte-americanaldeidade no Mercado Brasileiro

Walters, P., Whitla, P., & Davies, H. (2008). Glbbaategy in the international advertising indystr
International Business Review,(BY, 235-249.

Weinstein, A. (1977). Foreign investments by seritms: the case of multinational advertising
agenciesJournal of International Business Studiefl)883-91.

Welch, C. (2005). Multilateral organisations andemational project marketingnternational
Business Review, (3), 289-305.

RAC, Curitiba, v. 14, n. 1, art. 4, pp. 61-79, Jaev. 2010 www.anpad.org.br/rac



