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RESUMO

Nesta dissertacdo buscamos entender o processo de internacionalizagdo de agéncias de
publicidade e propaganda a partir da andlise da internacionalizacdo da Foote, Cone &
Belding, doravante denominada FCB, no mercado brasileiro. Ao englobar ndo somente a
entrada, mas também sua evolugdo nesse mercado, consideramos os relacionamentos
interorganizacionais dessa agéncia, os quais foram articulados em niveis nacional e
supranacional. Teoricamente, tal estudo foi inicialmente apoiado no modelo comportamental
de internacionalizagcdo da firma, o qual postula que processos de internacionaliza¢do sdo
resultados de relacionamentos intraorganizacionais. Posteriormente, consideramos a
abordagem de redes industriais aplicada a internacionaliza¢cdo da firma, a qual defende que
processos de internacionalizacdo podem ser melhor explicados a partir dos relacionamentos
interorganizacionais da firma. Foi realizado um estudo de caso Unico, de natureza qualitativa,
que empregou, como técnica de coleta de dados, a entrevista pessoal, em profundidade,
apoiada em um roteiro de entrevista semi-estruturado, realizada com funciondrios e ex-
colaboradores da FCB. A andlise de dados foi feita a partir do mapeamento dos eventos
considerados importantes em termos de internacionalizacdo da firma, ou seja, aqueles que
indicam comprometimento de recursos do modo de operagdo. Os resultados mostram que o
processo de internacionalizagdo da FCB pode ser explicado por alguns fatos. Primeiro, a
agéncia entrou no Brasil seguindo um cliente, o que indica a importancia do client-following
para esse tipo de firma. Segundo, a evolu¢do no mercado brasileiro se deu através do maior
comprometimento de recursos realizado em nivel dos relacionamentos inteorganizacionais
inseridos no mercado brasileiro e, principalmente, em outros mercados internacionais. Ou

seja, o processo de evolucdo da agéncia esteve ligado a relacionamentos interorganizacionais



supranacionais, ja que o comprometimento de recursos da FCB no Brasil foi contingente a

conquista de clientes multinacionais que atuavam localmente no Pais.

Palavras-chave: internacionalizagdo, agéncias de propaganda, servigos de comunicagdo,

relacionamentos interorganizacionais.



ABSTRACT

In this dissertation, we delve into the internationalization process of advertising
agencies by considering the internationalization of Foote, Cone & Belding, henceforth called
FCB, in the Brazilian market. Whilst considering not only the entry, but also its evolution in
this market, we took into account the interorganizational relationships of the agency that were
articulated at the national and supranational levels. The theoretical point of the departure of
this study is the behavioural model of the internationalization of the firm, which suggests that
internationalization processes are contingent of intraorganizational relationships.
Subsequently, one takes into account the internationalization of the firm viewed according to
the industrial network approach, which points out that a more fine-grained analysis of
internationalization processes must consider the interorganizational relationships of the firm.
We used a qualitative case study as a research method. It was constructed based on a number
of face-to-face, in-depth interviews with individuals working for FCB and former associates
of the agency. The data analysis was based on the mapping of critical events in terms of the
internationalization of the firm, that is to say, those that indicate an increasing of resource
commitment of the mode of operation. The results show that the internationalization process
of FCB can be explained by two points. Firstly, the advertising agency entered into Brazil
following a client, which points out the importance of client-following for this type of firm.
Secondly, the evolution in the Brazilian market was based on the increasing of resource
commitment at the level the interorganizational relationships embedded in the Brazilian
market as well as in international markets. In other words, the evolution of FCB in the

Brazilian market has an international dimension because the resources committed by FCB to



the Brazilian market were contingent on rendering advertising services to multinational clients

that operated locally and internationally.

Key words: internationalization, advertising agencies, communications services,

interorganizational relationships.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideracdes iniciais e justificativa

Esta dissertacdo aborda um setor que vem passando por profundas transformagdes, o
de agéncias de publicidade', principalmente no que tange a internacionaliza¢io da firma
(WEINSTEIN, 1977; TERPSTRA e YU, 1988; DONATON, 1999; JAEMIN JUNG, 2004).
Como em diversas empresas prestadoras de servigos ja estudados por outros pesquisadores
(SHARMA e JOHANSON, 1987; HELLMAN, 1994; KIPPING, 1998; CONTRACTOR e
KUNDU, 2000; WELCH, 2004), o de agéncias de publicidade e propaganda também ¢&
suscetivel aos movimentos de internacionalizagdo, os quais sdo contingentes aos
relacionamentos interorganizacionais da firma. Por exemplo, em trabalho pioneiro, Weinstein
(1977) sugeriu que algumas agéncias de propaganda americanas se internacionalizaram
seguindo seus clientes, seja como forma de promover sua fidelizagdo, seja por uma iniciativa
expansionista na qual o cliente funcionaria como uma ponte para o novo mercado.

Nesse contexto, o tema proposto desta dissertacdo ¢ a internacionalizagdo de agéncia
de publicidade e propaganda internacional para o mercado brasileiro a partir da perspectiva de
relacionamentos interorganizacionais. Isso significa que nosso enfoque buscou compreender a
internacionalizagdo da firma a partir da idéia de que tal processo depende dos relacionamentos

que uma determinada firma estabelece com seus fornecedores, concorrentes e, principalmente,

1 ~ ey A . ~ ~ . . . N .
Neste trabalho serdo utilizadas como sinénimas as expressoes agéncia de publicidade e agéncia de
propaganda.
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no nosso caso, com seus clientes® nacionais e internacionais (ver, por exemplo, Johanson e
Mattson, 1988; Johanson e Vahlne, 1990, 2006).

Os motivos que justificam este trabalho estdo alicer¢ados nos seguintes fatos.
Primeiro, o aumento da importancia do setor de servicos, que hoje representa de 25 a 30% das
transagdes mundiais e cresce mais do que o setor de produtos manufaturados
(SACRAMENTO, ALMEIDA e SILVA, 2002), o torna um campo fértil para conduzir
pesquisas sobre os mais diversos temas organizacionais, tais como a internacionalizacao da
firma. Nesse sentido, vale a pena destacar os dados de Kipping (1998), os quais indicam que a
industria de servicos ¢ responsavel por mais da metade do investimento direto acumulado em
outros paises, enquanto hd 20 anos era de 25%. Segundo, a internacionalizacdo de servigos
tem sido menos estudada do que a de fabricantes de produtos manufaturados
(SACRAMENTO, ALMEIDA e SILVA, 2002; ROCHA e MELLO, 2002), o que abre uma
lacuna importante em termos de pesquisa sobre o tema nesse setor. Terceiro, o setor de
servicos apresenta uma diversidade e uma heterogeneidade muito ampla (CARNEIRO e
HEMAIS, 2004), o que acarreta caracteristicas muito diferentes em termos de tipos,
comportamento e estratégias organizacionais e internacionalizacdio (HELLMAN, 1994;
LOVELOCK e YIP, 1996; CONTRACTOR e KUNDU, 2000). Assim, torna-se importante
analisar processos de internacionaliza¢do dos diversos tipos de empresas do setor de servigo
(CARNEIRO e HEMAIS, 2004), como ¢ o caso de agéncias de publicidade e propaganda.

Quarto, de maneira geral, as agéncias de propaganda vém passando por um processo
de expansdo e consolida¢do, promovendo um movimento de alinhamento internacional de
contas nunca antes visto (MEIO e MENSAGEM, 2004). Em outras palavras, as agéncias t€ém
adquirido muitos clientes por meio de um mecanismo de organizag¢do de contas — o referido

alinhamento - conquistadas internacionalmente e que sdo repassadas as subsididrias

% No setor de agéncias de propaganda e publicidade, tais clientes sdo denominados anunciantes.
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localmente, fendmeno que tem sido fomentado, entre outras razdes, pelas fusdes dos grupos
de comunicacao em grandes redes’. Nesse contexto, um dado interessante ¢ que, no Brasil, ha
dez anos, havia 14 agéncias nacionais entre as 20 maiores, hoje elas sdo apenas seis
(BRASIL, 2004; MEIO e MENSAGEM, 2004).

Além dessas justificativas, deve-se notar a pouca atencdo dada aos processos de
internacionalizagdo das agéncias de propaganda pelos estudiosos que se dedicam a tematica
de internacionalizagdo da firma. No decorrer da nossa revisao de literatura, encontramos
poucos trabalhos que abordavam especificamente a internacionalizagdo desses atores
(WEINSTEIN, 1977; AYDIN, TERPSTRA e YAPRAK, 1984; TERPSTRA e YU, 1988;
JAEMIN JUNG, 2004). Outros artigos encontrados ou ndo apresentavam cunho cientifico
(CORREA, 1998; DONATON, 1999) ou se referiam ao setor de agéncias de propaganda entre
outros tipos de servigos (ver, por exemplo, Li e Guisinger, 1992). Além disso, nenhum desses
estudos anteriormente abordou de maneira explicita a internacionalizagdo de agéncias de
publicidade a partir da dinamica dos relacionamentos interorganizacionais desses atores,
especialmente, os relacionamentos estabelecidos com o0s anunciantes nacionais e
internacionais.

Last, but not least, ¢ importante destacar que o nosso estudo foi motivado pela nossa
experiéncia no setor de publicidade e propaganda, j4 que a autora da dissertacdo atua nesse
mercado hd 14 anos e trabalhou na agéncia que foi objeto do estudo, fator que facilitou
enormemente o acesso e o entendimento das questdes tratadas.

Para proceder a abordagem dessa tematica, estudamos a teoria de internacionalizagdo

da firma a partir da perspectiva comportamental, visando obter um entendimento mais

3 O alinhamento de contas tem sido amplamente discutido pelos meios de comunicagdo especializados em
negocios, comunicagdo ¢ midia (MEIO e MENSAGEM, 2004; SOBRAL, 2006). Porém, ndo se conhecem
trabalhos académicos que explicitamente trataram o alinhamento de contas como uma dimensdo importante do
processo de internacionalizagdo de agéncias de propaganda. Nesse sentido, devemos ressaltar o trabalho de
Oliveira Jr., Fleury e Child (2001), que apontam o alinhamento de contas como um mecanismo importante na
gestdo do conhecimento de agéncias de propaganda internacionais.
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apurado do fendmeno de internacionalizacdo de agéncias de publicidade e maiores
informacdes sobre o proprio processo de internacionalizagdo de servigos. A inten¢do era
estudar processos e trajetorias da firma (JONES e KHANNA, 2006), fazendo um estudo de
analise longitudinal. Tendo em vista que essas questdes se encaixam melhor na teoria
comportamental da firma (JOHANSON e VAHLNE, 2006; MEYER e GELBUDA, 2006) e
na abordagem de redes industriais (ver, por exemplo, Johanson ¢ Mattson, 1988; Johanson e
Vahlne, 1990, 2003, 2006), optamos por, inicialmente, desenvolver nosso raciocinio sobre a
internacionalizagdo da firma a partir de relagdes intraorganizacionais (JOHANSON e
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977), enfatizando o Modelo de
Uppsala e a internacionalizacao de servigos. Em seguida, consideramos a abordagem de redes
(ver, por exemplo, Johanson e Mattson, 1988; Johanson & Vahlne, 1990, 2003, 2006)4,
visando compreender a internacionalizacdo das agéncias de publicidade com o auxilio de suas
relagdes interorganizacionais, ja que tal perspectiva parecia mais adequada para explicar tais
processos de internacionalizagao.

O tipo de pesquisa utilizado é o estudo de caso Unico, de natureza qualitativa,
envolvendo o processo de internacionalizagdo de uma agéncia de publicidade de origem
norte-americana que se internacionalizou para o Brasil (Foote, Cone & Belding — FCB),
processo no qual analisamos alguns eventos marcantes em sua trajetoria. Mais
especificamente, estudamos a entrada no mercado brasileiro e os eventos que significaram um
maior comprometimento de recursos nesse mercado. Nossa coleta de dados foi realizada por
meio de entrevistas em profundidade a partir de um roteiro pré-estruturado com atuais
executivos, inclusive o diretor-presidente, alguns vice-presidentes, diretores de duas das trés
unidades da FCB no Brasil — Rio de Janeiro e Sdo Paulo — e com ex-executivos da agéncia

pesquisada. J4 na anélise de dados, foram testadas exaustivamente inimeras possibilidades de

* Por ser considerada uma extensdo do modelo de Uppsala (JOHANSON ¢ VAHLNE, 2003, 2006), resolvemos
utilizar essa perspectiva tedrica, mesmo considerando que, inicialmente, ela foi desenvolvida a partir de estudos
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explanagdo dos dados, entre cortes e matrizes que demonstrassem e explicassem nosso caso a
partir, principalmente, das orientagdes de Miles e Huberman (1994), até chegarmos a uma
explicacdo satisfatoria acerca do caso, ou seja, uma explanacdo suficientemente robusta em
relacdo a nossa questao de pesquisa.

Como principais resultados, nossa pesquisa revela que o processo de
internacionalizagdo da FCB pode ser explicado a partir dos seguintes fatos. Primeiro, a
agéncia de publicidade e propaganda entrou no Brasil seguindo um anunciante: a Colgate.
Segundo, verificamos que a evolu¢do desse processo em termos de comprometimento de
recursos, tal como proposto na literatura (ver, por exemplo, Johanson e Vahlne, 1977, 1990),
ocorreu em ambito nacional, por meio da conquista de contas nacionais. Terceiro, € mais
importante, o processo de internacionalizagdo ¢ fundamentalmente explicado a partir da
conquista de contas internacionais. Em outras palavras, descobrimos que os relacionamentos
interorganizacionais, em uma dimensdo supranacional, impulsionaram o processo de
internacionalizacdo da FCB no Brasil. Isso significa que a aquisi¢ao de contas no exterior por
meio da matriz da FCB e o seu conseqiiente alinhamento no mercado nacional motivaram a
subsidiaria brasileira a aumentar o comprometimento de recursos no Brasil. Os resultados
ainda indicam que esse dois processos parecem se reforcar positivamente, na medida em que a
conquista de contas nacionais e supranacionais estimularam um maior comprometimento de
recursos em nivel nacional o que, por sua vez, abriu espago para a nova conquista de contas
nacionais e alinhamento de contas internacionais. Com base nesses resultados, acreditamos
que nossa dissertacdo pode adicionar uma nova dimensdo ao estudo de internacionalizacdo de
agéncias de publicidade e propaganda, na medida em que sinaliza que um determinado

processo de internacionalizagdo ndo ¢ somente suscetivel as relagdes interorganizacionais

realizados junto a empresas manufatureiras (AXELSSON e JOHANSON, 1992).
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inseridas no contexto doméstico, mas também as relagdes interorganizacionais
supranacionais, ou seja, aquelas que extrapolam o ambito territorial do mercado de destino.
Em suma, verificamos que o processo de internacionalizagdo da FCB envolveu trés
dimensdes fundamentais: 1. a agéncia se internacionalizou seguindo seu cliente’; 2. aumentou
o comprometimento de recursos no novo mercado motivado pela conquista de contas
nacionais; 3. aumentou o comprometimento de recursos a partir do alinhamento de contas

internacionais conquistadas em nivel mundial pela matriz da empresa.

1.2 Objetivos

Tendo apresentado a problematica de pesquisa € os motivos que a justificaram, ¢
importante destacar a questdo de pesquisa, qual seja, como ¢é o processo de
internacionalizacdo de uma agéncia de propaganda? Tal questdo significa entender, em
primeiro lugar, os motivos de entrada e o papel de seguir o cliente (client-following), e, em
seguida, analisar a evolugdo da agéncia no mercado-alvo e o papel das relagdes
interorganizacionais nessa evolugao.

Essa questdo de pesquisa pode ser traduzida em termos de objetivos da pesquisa da
seguinte maneira:

* identificar e analisar como ocorreu a entrada da agéncia no Brasil, destacando o

papel do client-following nesse processo;

e descrever e analisar como a agéncia de publicidade e propaganda evoluiu no

mercado-alvo;
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* identificar e analisar o papel dos relacionamentos interorganizacionais da agéncia
de propaganda no seu processo de internacionalizacdo, em especial, os

relacionamentos desse ator com 0s seus anunciantes.

1.3 Estrutura da dissertacio

Esta dissertagdo estd estruturada em cinco capitulos. Apds a introdugao no capitulo 1,
passamos para o capitulo 2, no qual trabalhamos a fundamentagdo tedrica, abordando
preliminarmente a internacionalizagdo da firma a partir de relacdes intraorganizacionais,
enfatizando o Modelo de Uppsala e a internacionalizagao de servigos. Dessa forma, foi
possivel analisar fatores que influenciam o processo de internacionalizagdo a partir da
dindmica de conhecimento de mercado-comprometimento de recursos manifestada por meio
de relagdes intraorganizacionais, ou seja, entre a matriz ¢ uma determinada subsidiaria. Esta
parte foi desmembrada em trés se¢des, quais sejam: a internacionalizagdo da firma, a
internacionalizacdo de firmas do setor de servigos e, finalmente, a internacionalizacdo de
agéncias de publicidade e propaganda.

Entretanto, compreendemos que a abordagem de relagdes intraorganizacionais seria
insuficiente para compreender a internacionalizagdo de empresas de servigo e, em especial, a
de agéncias de publicidade e propaganda, ja que a internacionalizagdo dessas firmas parece
ser contingente aos seus relacionamentos interorganizacionais (WEINSTEIN, 1977). Dessa
forma, foi necessaria uma segunda parte tedrica na qual abordamos os trabalhos que tratam a

internacionalizacdo da firma a partir de relagdes interorganizacionais. Assim, buscamos

> Tal fendmeno ficou conhecido na literatura internacional por client-following, conforme caracterizado por
Weinstein (1977). Decidimos por utilizar essa expressao sempre que necessario, ja que ndo foi encontrada uma
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aporte teorico no sentido de entender a influéncia dos relacionamentos com atores externos no
processo de internacionalizagdo da firma. Ao final desse capitulo, introduzimos o quadro
conceitual deste trabalho. Tal como anteriormente, esta parte foi desmembrada em trés se¢des
a fim de abordar a internacionalizag¢do de firmas em geral, de empresas do setor de servigos e,
finalmente, de agéncias de propaganda e publicidade.

O terceiro capitulo da dissertagdo trata da metodologia empregada, em que
justificamos a escolha do estudo de caso de natureza qualitativa como método de pesquisa. Na
seqiliéncia, apresentamos os procedimentos para a selecdo do nosso caso, detalhamos a coleta
de dados e, principalmente, enfatizamos o processo de analise dos dados.

O capitulo quatro detalha o caso estudado e apresenta a analise dos dados da pesquisa.
Inicialmente, foram realizadas consideracdes sobre o funcionamento de uma agéncia de
publicidade e propaganda. No segundo bloco, consideramos um panorama da atividade
publicitaria no Brasil e no mundo. A seguir, foram caracterizados os trés atores estudados e
descritas suas atuacdes e trajetorias. No quarto e ultimo bloco deste capitulo, descrevemos o
processo de internacionalizacdo da FCB propriamente dito, analisamos cada um de seus
eventos separadamente e, por fim, realizamos uma analise comparativa, na qual verificamos a
importancia dos relacionamentos interorganizacionais nacionais e, principalmente,
supranacionais na internacionaliza¢do da agéncia norte-americana no mercado brasileiro.

O tltimo capitulo apresenta as conclusdes deste trabalho. A primeira parte trata dos
principais resultados encontrados. A segunda contém o modelo de pesquisa e a resposta a
nossa questdo de pesquisa. O capitulo se encerra com as contribui¢cdes da pesquisa, suas
limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.

As referéncias e um apéndice completam a nossa dissertagao.

traducdo para o portugués que sintetize tdo bem o seu significado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Introducao

A fundamentacdo teorica desta dissertagdo ¢ apresentada em trés blocos. Inicialmente,
serdo abordados os trabalhos que buscam compreender a internacionalizagdao da firma a partir
de relacdes intraorganizacionais, enfatizando o Modelo de Uppsala e a internacionalizagao de
servicos. Considerando-se que esse enfoque parece ser insuficiente para explicar a
internacionalizagdo de empresas de servicos, em especial, a internacionalizagdo de agéncias
de publicidade e propaganda, em um segundo bloco, abordamos os trabalhos que tratam a
internacionalizagdo da firma a partir de relagdes interorganizacionais. No terceiro e ultimo

bloco, apresentamos o quadro conceitual do presente trabalho.

2.2 Internacionalizacio em relacionamentos intraorganizacionais

Neste bloco, consideramos trabalhos que véem a internacionaliza¢do da firma a partir
de relacdes intraorganizacionais. Por relagdes intraorganizacionais, entende-se o
relacionamento entre matriz e subsididria, compreendendo-se aqui que esta abordagem
considera principalmente os fatores que influenciam o processo de internacionalizagdo a partir
de uma perspectiva interna da propria firma. Questdes de ordem externa ou de influéncia de

atores externos a organizacao nao sao consideradas (JOHANSON e VAHLNE, 1990).
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2.2.1 O modelo de Uppsala

Um dos primeiros esfor¢os para desenvolver um modelo para explicar como as firmas
se internacionalizam foi feito por pesquisadores da escola sueca de Uppsala (JOHANSON e
VAHLNE, 1977, 1990). Seu modelo, conhecido posteriormente como modelo de Uppsala,
entende que conhecimento de mercado e comprometimento gradual de recursos com este
mercado influenciam tanto as decisdes de comprometimento como as atividades correntes em
mercados externos (SACRAMENTO, ALMEIDA e SILVA, 2002; ARAUJO e REZENDE,
2003). A internacionalizacdo ¢ vista, entdo, como um processo incremental de ajustes ao
ambiente, em que a empresa aprende a medida que se torna mais envolvida com determinado
mercado estrangeiro e tal aprendizado a ajuda a aumentar seu comprometimento de recursos
nesse mercado e, assim, sucessivamente (SACRAMENTO, ALMEIDA e SILVA, 2002).
Mais especificamente, para o modelo de Uppsala, conhecimento e comprometimento
constituem em mecanismos de auto-reforco. Uma vez que uma forma de entrada num
mercado estrangeiro ¢ selecionada, esse mecanismo impulsiona a firma a se mover
gradualmente por um caminho especifico, quando a escala de operagdes aumenta’.
Comprometimentos iniciais acumulam-se com o tempo, levando a firma a colher recompensas
crescentes por persistir naquele caminho (ARAUJO e REZENDE, 2003).

Dito de outra maneira, os pesquisadores de Uppsala afirmam que o processo de
internacionalizacdo se inicia por meio de modos de operacio de menor grau de

comprometimento de recursos, como a exportacdo, € a ag¢do comega em paises

% Tal processo ¢ conhecido na literatura como path dependence (ARAUJO ¢ REZENDE, 2003).
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psicologicamente mais proéximos, que se parecem com seu mercado doméstico, estendendo-se
incrementalmente a paises mais distantes psicologicamente, quando a firma adquirir mais
experiéncia (JOHANSON e VAHLNE, 1977, 1990; SHARMA e JOHANSON, 1987). Nesse
sentido, o processo de internacionalizagdo da firma pode ser visto como uma agdo reciproca
entre um processo de aprendizado internacional e operacdes de um lado e um processo de
comprometimento de recursos com mercados estrangeiros de outro (SHARMA e
JOHANSON, 1987; JOHANSON ¢ VAHLNE, 1990).

E importante ressaltar que existem trés excegdes em relagio ao processo de
comprometimento de mercado e a aquisicdo de conhecimento experiencial proposto pelo
modelo (JOHANSON E WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON E VAHLNE, 1977).
Primeiro, quando as firmas t€ém muitos recursos e as conseqiiéncias dos comprometimentos
sdo relativamente pequenas. Segundo, quando as condigdes de mercado sdo estaveis e
homogéneas, o conhecimento de mercado pode ser ganho a partir de outros métodos além da
experiéncia (FORSGREN, 2002). Terceiro, quando a firma tem consideravel experiéncia em
operar internacionalmente, ela pode, de alguma forma, estender-se para mercados similares,
aproveitando o conhecimento acumulado de internacionalizagdo (JOHANSON e VAHLNE,
1990; CHETTY e ERIKSSON, 2002). Isso implica, entre outras coisas, utilizar modos de
entrada de maior comprometimento de recursos (JOHANSON e VAHLNE, 1990).

Desde sua formulagdo, diversas criticas foram feitas ao modelo de Uppsala’. Por
exemplo, Andersen (1993) sugere que o modelo ¢ determinista. Forsgren (1989) argumenta
que o modelo de Uppsala diz algo importante somente sobre os estagios iniciais da
internacionaliza¢do, quando a falta de conhecimento de mercado e os recursos ainda sdo
fatores restritivos. No entanto, o mais importante para este trabalho diz respeito as criticas que

ressaltam que o modelo de Uppsala d4 énfase as relagdes intraorganizacionais (JOHANSON e

7 Para uma sintese dessas criticas, ver o trabalho de Petersen e Pedersen (1997).
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VAHLNE, 1990), o que significa que conhecimento de mercado e comprometimento de
recursos sdo somente conseqiiéncias dos relacionamentos desenvolvidos inicialmente entre a
matriz ¢ uma determinada subsidiaria. Nesse sentido, o modelo de Uppsala ndo considera
explicitamente os relacionamentos entre a firma e atores externos, tais como fornecedores e
compradores (ARAUJO e REZENDE, 2003).

Além disso, outra critica diz respeito ao fato de o mesmo ter sido formulado a partir da
internacionalizagdo de empresas manufatureiras. Nesse sentido, alguns autores (ver, por
exemplo, Knight, 1999; Sacramento, Almeida e Silva, 2002; Jaemin Jung, 2004) defendem a
idéia de que o modelo nao ¢ suficientemente robusto para explicar a internacionalizagdao de

empresas de servicos®. Esse ¢ o assunto da proxima secdo deste bloco.

2.2.2 A internacionalizacdo de servicos

J& que a literatura tem tradicionalmente enfatizado a internacionalizacdo da firma
manufatureira, acreditamos que as teorias que explicam a expansdo internacional da industria
de servicos ainda estdo, de acordo com Erramilli (1991), Hellman (1994), Knight (1999),
Sacramento, Almeida e Silva (2002), Jaemin Jung (2004), em um estagio inicial. Isso
significa que outras varidveis, tais como a diversidade do setor de servigos e os motivos de
internacionalizacdo dessas empresas, precisam ser estudadas para aprofundar a explicagdo do
processo de internacionalizacdo de empresas desse setor (CARNEIRO e HEMALIS, 2004).

Inicialmente, ¢ importante destacar que existe uma heterogeneidade muito grande no
setor de servigos (HELLMAN, 1994; CONTRACTOR ¢ KUNDU, 2000). Assim, a literatura
sobre servigos alerta para o fato de que diferentes empresas de servicos podem exibir

caracteristicas muito distintas em termos de prevaléncia de tipos e estratégias organizacionais

¥ Esse ¢ um ponto controverso na literatura ja que tal posicionamento ndo ¢ compartilhado por autores como
Hellman (1994) e Majkgard e Sharma (1998).
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(LOVELOCK e YIP, 1996; CONTRACTOR e KUNDU, 2000). Os fatores especificos dessas
empresas devem, nesse sentido, ser considerados quando se analisam processos de
internacionalizagdao (LI e GUISINGER, 1992). Varios estudos desenvolvidos tém, de fato,
lidado com a internacionalizagdo de uma empresa especifica de servigcos ou um numero
limitado de empresas, como agéncias de publicidade (WEINSTEIN, 1977; TERPSTRA e YU,
1988; JAEMIN JUNG, 2004), consultores técnicos (SHARMA e JOHANSON, 1987;
KIPPING, 1998; WELCH, 2004); hotéis (CONTRACTOR e KUNDU, 2000); e seguradoras e
bancos (HELLMAN, 1994).

De maneira geral, pode-se dizer que as empresas de servico se diferenciam umas das
outras (SACRAMENTO, ALMEIDA E SILVA, 2002), porque se distinguem entre servi¢os
hard® e soft'’’ (ERRAMILLI, 1991; ERRAMILLI E RAO, 1990). Tal diferenciacdo tem
implicagcdes importantes para a internacionalizagdo de empresas em servigos. Por exemplo, a
escolha do modo de entrada em mercados internacionais de firmas que oferecem servigos soft
lida mais com adaptagdo e proximidade com os clientes (MAJKGARD e SHARMA, 1998).
Além disso, servigos soft ndo sdo exportdveis e nem negociaveis, ¢ os fornecedores de
servigos soft tétm um numero limitado de alternativas disponiveis para servir mercados
estrangeiros (MAJKGARD e SHARMA, 1998). Ou eles investem diretamente no exterior, ou
entram em negociagdes contratuais (MAJKGARD e SHARMA, 1998).

Um outro ponto importante ¢ que a producao de boa parte dos servigos € ndo separavel
de seu consumo. Isso significa que alguns modos de entrada de baixo envolvimento, tais
como todas as variantes de exportacdo, ndo estariam disponiveis a empresa de servigos sof?
(CARNEIRO e HEMALIS, 2004). Nesse sentido, a producdo se realiza no pais-destino junto

ao cliente, o que obriga a empresa a utilizar subsididrias proprias, ou, alternadamente,

? Servigos hard sdo aqueles que sdo mais tangiveis, padronizados e menos customizados, tais como pacotes de
software, alguns tipos de servigos bancarios, design de engenharia e P&D (MAJKGARD e SHARMA, 1998).
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empregar modos contratuais (licenciamento ou franquia) (CARNEIRO e HEMALIS, 2004). A
escolha entre tais modos dependera, grosso modo, de quanto a empresa julga importante
manter o controle direto sobre as operacdes'’.

No que se refere a internacionalizagdo de servicos ¢ o modelo de Uppsala
propriamente dito, verifica-se que o processo fundamental de internacionalizacao parece ser,
de acordo com Hellman (1994), o mesmo para as firmas de servigo e as manufatureiras, mas a
manifestagcdo nos dois setores pode diferir em funcdo de caracteristicas dos servigos
(SHARMA e JOHANSON, 1987, ERRAMILLI e RAO, 1990, ERRAMILLI, 1991;
LOVELOCK, 1996), tais como intangibilidade'’, heterogeneidade", perecibilidade e
simultaneidade'* de producdo e consumo. Por exemplo, exportar servigos soft ¢ diferente de
exportar produtos, porque esses servigos sao intangiveis e inseparaveis (ERRAMILLI, 1991).
Em outras palavras, o processo fundamental que baseia a internacionalizagdo de empresas de
servico, tal como nas empresas manufatureiras, ¢ a acumulagdo de conhecimento experiencial
e aumento do comprometimento de recursos (ERRAMILLI, 1991), o que, segundo Majkgard
e Sharma (1998), indiretamente corrobora a idéia de que o modelo de Uppsala pode ser
utilizado como ponto de partida para estudar a entrada em mercado estrangeiro por firmas de

: 15
Servigo .

" Os servigos considerados soft sio os de consultoria e de propaganda. Esses sio mais intangiveis,
personalizados e ndo-padronizados, e sua producdo ndo pode ser separada do consumo (MAJKGARD e
SHARMA, 1998).

"Tendo isso em vista, o pressuposto de estagios seqiienciais do Modelo de Uppsala ndo seria, de acordo com
Carneiro e Hemais (2004), aplicavel. Isso, apesar de Li e Guisinger (1992) terem percebido que, nos primeiros
anos da expansdo internacional, firmas de servicos seguiram um padrio similar ao de fabricantes de produtos.
Elas primeiro fizeram investimentos em paises altamente desenvolvidos e culturalmente similares e, entdo,
depois, foram para paises menos desenvolvidos e menos similares culturalmente.

12 Refere-se a caracteristica abstrata do servigo (LOVELOCK e WRIGHT, 2001).

13 Refere-se ao caréter distinto entre a natureza de cada servigo (LOVELOCK ¢ WRIGHT, 2001).

' Servigos sdo considerados pereciveis e de produgio e consumo simultineo porque sdo realizados e utilizados
imediatamente, ndo sdo estocaveis (LOVELOCK e WRIGHT, 2001).

"% Isso, apesar de que, assim como no caso de fabricantes, nenhuma teoria de internacionalizagio ¢ capaz de
explicar todos os aspectos de internacionalizagdo de todas as firmas (SACRAMENTO, ALMEIDA e SILVA,
2002). No entanto, elas parecem prover explanagao satisfatoria para explicar como firmas se movem no processo
de internacionalizagdo, particularmente, durante seus primeiros passos (SACRAMENTO, ALMEIDA e SILVA,
2002).
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Tendo em vista, portanto, a discussdo apresentada sobre a diversidade do setor de
servicos e a especificidade da internacionalizacdo de firmas de servigo, propomo-nos
aprofundar o estudo na industria de publicidade e propaganda, assunto que serd tratado na

proxima se¢ao.

2.2.3 A industria de publicidade e propaganda

A industria da propaganda pertence a industria de servi¢os soft, que, conforme
discutido anteriormente, ndo pode separar producao e consumo (ERRAMILLI e RAO, 1990).
Assim, exportacdo e licenciamento ndao sdo formas tipicas de entrada em mercados
internacionais para agéncias de publicidade (JAEMIN JUNG, 2004). Na induastria da
propaganda, a propriedade de uma operagao ou a joint venture sao os dois tipos de estratégia
de entrada mais utilizados (JAEMIN JUNG, 2004).

Na revisao de literatura, encontramos um nimero bastante limitado de estudos que
investiga a internacionalizacdo de agéncias de publicidade e propaganda (WEINSTEIN, 1977;
AYDIN, TERPSTRA e YAPRAK, 1984; TERPSTRA ¢ YU, 1988; JAEMIN JUNG, 2004).
Além disso, esses estudos normalmente analisam a internacionalizagdo como resultado de
relacionamentos intraorganizacionais, ou seja, a internacionaliza¢do de agéncias de
publicidade e propaganda seria resultado dos relacionamentos estabelecidos entre a matriz e a
subsididria focal. Pouca énfase ¢ dada a relacdo das agéncias com outros atores, tais como,
seus clientes.

Por exemplo, o trabalho de Jaemin e Jung (2004) examinou o modo e a regido
preferidos de entrada em paises estrangeiros por agéncias de publicidade norte-americanas,

por meio da andlise de todas as aquisi¢des e joint ventures (JV) completadas de 1981 a 2001.



30

Verificou-se que agéncias americanas preferiram JV a aquisi¢des, quando o pais estrangeiro ¢
culturalmente mais distante dos EUA e politica, financeira e economicamente mais arriscado.
Ainda, de acordo com o autor, 603 aquisi¢oes fora do pais foram realizadas na industria da
propaganda de 1981 a 2001. As negociacdes completadas de 1999 a 2004 respondem por
51,2% de todas as aquisicoes efetivadas nas duas ultimas décadas. Ademais, com a
pulverizagao de corporagdes transnacionais € o crescimento de tecnologias de comunicacao
mais eficientes e acessiveis nos ultimos anos, mais agéncias se tornaram transnacionais. Nesse
sentido, durante o mesmo periodo, 135 joint-ventures estrangeiras foram estabelecidas por
parceiros de diferentes paises.

Similarmente, Aydin, Terpstra e Yaprak (1984) verificaram que, no periodo de 1970-
1981, houve um crescimento da concentragao de atividades internacionais na industria de
propaganda americana. Em outras palavras, um volume muito grande de negocios era
compartilhado por um grupo cada vez menor de firmas. Somente no cendrio internacional,
essa concentracdo resultou em parte das fusdes e aquisicdes que aconteceram nos EUA
durante esse periodo. Segundo esses autores, as aquisi¢des teriam apenas acelerado o processo
de concentragao.

A concentracdo da industria da propaganda foi ainda mais evidente quando as
operagdes das 25 maiores agéncias americanas foram examinadas (AYDIN, TERPSTRA e
YAPRAK, 1984). Essas agéncias dominavam a industria em termos de faturamento, tanto na
origem como no exterior. Refletindo a concentragdo que foi apresentada, o envolvimento
internacional da industria americana da propaganda era também quase de dominio exclusivo
das 25 maiores agéncias. Essas agéncias eram responsaveis por 96% dos negdcios da industria
da propaganda americana em 1970. Esse nimero alto aumentou para 99% em 1981. Aydin,
Terpstra e Yaprak (1984) verificaram que essas agéncias estavam se internacionalizando

porque estavam encontrando maiores oportunidades em mercados externos do que no seu
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mercado doméstico: os EUA. Como indicador de tal internacionalizac¢ao, temos que, de 1970
a 1981, o ntimero de empregados no exterior cresceu em 70%, o nimero de escritorios

estrangeiros triplicou e atingiu-se um crescimento de quase 500% em faturamento no exterior.

2.3 Internacionaliza¢do em relacionamentos interorganizacionais

No bloco anterior, vimos que a perspectiva intraorganizacional, ao considerar apenas a
relagdo matriz—subsididria para explicar o processo de internacionalizagdo, tende a descrever
uma expansao internacional quase linear, o que parece ndo retratar varias descricdes de
crescimento internacional de firmas (HOHENTAL, JOHANSON e JOHANSON, 2003;
JOHANSON e JOHANSON, 2006). No entanto, implicitamente, segundo Johanson ¢ Vahlne
(1990), ha um outro mecanismo relacional na internacionalizagdo da firma: relacionamentos
da firma com outros atores no mercado estrangeiro, tais como fornecedores e compradores.
Nesse contexto, a partir da abordagem de redes industriais, propomos a seguir a discussdo
sobre a influéncia das relagdes interorganizacionais no processo de internacionalizacdo da

firma e sua manifestagdo na industria de agéncias de publicidade e propaganda.
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2.3.1 A abordagem de redes industriais

Diferentemente da perspectiva anterior, a abordagem que explica a internacionalizagao
a partir de relacionamentos interorganizacionais entende que a firma desenvolve
relacionamentos com fornecedores € compradores localizados em outros paises (JOHANSON
e MATTSON, 1988). Isso porque o conhecimento experiencial necessario a
internacionalizacao nao reside somente no relacionamento matriz-subsidiaria, mas localiza-se
também em atores externos a empresa (BLOMSTERMO et al., 2004).

Mais especificamente, essa perspectiva foca a natureza e o numero dos
relacionamentos desenvolvidos com outras firmas (AXELSSON e JOHANSON, 1992). Em
geral, os autores (ver, por exemplo, Johanson e Mattson, 1988; Johanson e Vahlne, 1990,
2003, 2006) sugerem que os relacionamentos sao conectados por redes que se desenvolvem
como uma conseqiiéncia da interacdo recorrente entre firmas. Nesse sentido, uma determinada
firma ¢ comprometida numa rede de relacionamentos de negdcios, compreendendo varias
firmas diferentes — clientes, clientes dos clientes, competidores, fornecedores, distribuidores,
agentes e consultores entre outros.

Similarmente, industrias podem ser vistas como redes de relacionamentos de negdcios
compreendendo varios atores diferentes (JOHANSON e MATTSON, 1988; JOHANSON e
VAHLNE, 1990). Isso quer dizer que o sistema industrial ¢ composto por firmas engajadas na
produgdo, distribuicdo e uso de produtos e servigos, podendo ser descrito como uma rede de
relacionamentos entre as firmas. H4 uma divisdo de trabalho na rede que significa que as
firmas sdo dependentes umas das outras, exigindo que suas atividades sejam coordenadas

(JOHANSON ¢ MATTSON, 1988).
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De acordo com Johanson e Vahlne (1990), um ponto importante na abordagem de
redes industriais € que os relacionamentos de uma firma podem ser usados como pontes para
outras redes. Consideremos, por exemplo, a firma que estd comprometida com
relacionamentos internacionais de negocios. Esses relacionamentos podem estimular a firma a
entrar em redes estrangeiras. Esse ¢ o caso quando o cliente demanda que o fornecedor o siga
para o estrangeiro, se ele quiser manter o negocio no pais de origem. Podemos admitir que,
dessa forma, pontes diretas ou indiretas existem entre firmas e redes de paises diferentes. Tais
pontes podem ser importantes tanto para os estagios iniciais no exterior como para entradas
subseqiientes em novos mercados (JOHANSON e VAHLNE, 1990).

Portanto, de acordo com a abordagem de redes industriais, a internacionalizacao da
firma nao depende somente do conhecimento de mercado e comprometimento de recursos
existente entre matriz e subsidiaria. Atores externos a firma, tais como fornecedores e
compradores, parecem exercer um papel importante no processo de internacionalizagdo
(ANDERSEN e BUVIK, 2002). Assim, a trajetéoria de uma firma ¢é afetada por
relacionamentos que ela articula com esses atores por meio de diferentes contextos
geograficos e escopo territorial de operagdes (ARAUJO e REZENDE, 2003).

No tocante ao setor de servigos, hd peculiaridades quanto ao papel desempenhado
pelos relacionamentos interorganizacionais, especificamente o que se denomina client-

following (CF). Esse € o assunto da se¢do seguinte.

2.3.2 A internacionalizagdo de servigos

A internacionaliza¢ao da firma a partir de relacionamentos interorganizacionais em
empresas de servico tem chamado a atencdo para o fato de que essas empresas tém se

internacionalizado a partir de demandas dos seus clientes domésticos (ERRAMILLI e RAO,
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1990, ERRAMILLI, 1991, WELCH, 2004), seguindo companhias manufatureiras
(WEINSTEIN, 1977, AYDIN, TERPSTRA e YAPRAK, 1984; ERRAMILLI ¢ RAO, 1990;
LI, 1994), fato que se verifica, inclusive, na induastria da propaganda (WEINSTEIN, 1977;
TERPSTRA e YU, 1988; LI e GUISINGER, 1992). Esse fendmeno ¢ chamado de client-
following e acontece quando uma empresa de servigo quer servir seus clientes domésticos em
suas operagoes internacionais e, para fazer isso, ¢ forcada a se internacionalizar (ERRAMILLI
e RAO, 1990), muitas vezes, com o intuito de fidelizar os clientes multinacionais domésticos
(HELLMAN, 1994). Segundo diversos atores (ver, por exemplo, Weinstein, 1977; Li e
Guisinger, 1992; Li, 1994), o CF parece ser mais prevalente entre firmas que foram pioneiras
a se internacionalizar em seus setores.

Mais especificamente, autores tais como Erramilli e Rao (1990) Sharma e Johanson
(1987) ressaltam que normalmente o CF resulta em menor incerteza por parte das firmas de
servico entrando num novo mercado. Isso porque as firmas que adotam CF tendem a ser parte
de uma rede internacional e normalmente detém conhecimento experiencial sobre o cliente e
seus processos de tomada de decisdes (MAJKGARD e SHARMA, 1998).

Nesse mesmo sentido, Erramilli e Rao (1990) sugerem que, nos estdgios iniciais de
internacionalizacdo, firmas CF tendem a comprometer maiores recursos no exterior do que
firmas de servi¢o que entram em mercados internacionais de maneira independente de seus
clientes, tém maior capacidade para comprometer recursos em paises com grandes distancias
psiquicas e, por Ultimo, sdo mais propensas a comprometer recursos em negocios de risco no
exterior.

Um outro ponto importante na discussdo ¢ que a importancia do CF pode decrescer ao
longo do tempo, & medida que o novo mercado passa a ser mais conhecido da firma e a
motivagdo de novos investimentos estrangeiros passa a ser de outro tipo, como, por exemplo,

o de aumentar sua participa¢do nesse mercado conquistando novos clientes (LI, 1994; LI e
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GUISINGER, 1992, WELCH, 2004). Ou seja, depois de ter estabelecido afiliados
estrangeiros, com a for¢a de seus relacionamentos com os clientes do pais de origem, que
produz o beneficio de reduzir incertezas em mercados estrangeiros (LI, 1994), muitas firmas
de servigos comecam a estender seus servicos a clientes locais e, at¢é mesmo, a outras
empresas estrangeiras no mesmo mercado. Dito de outra maneira, apds entrarem em mercados
internacionais seguindo seus clientes, as empresas de servigo podem aumentar o seu
comprometimento de recursos (SHARMA e JOHANSON, 1987; ERRAMILLI, 1991;
HELLMAN, 1994), o qual esta inevitavelmente ligado ao aprofundamento do relacionamento
com os atuais clientes e com o desenvolvimento de novos relacionamentos (HELLMAN,
1994).

Ligado a essa questdo, outro fator que pode levar prestadores de servicos a se
internacionalizarem a partir de relacionamentos interorganizacionais (nesse caso com
concorrentes) ¢ conhecido como reagdo oligopolistica (KNICKERBOKER, 1973)'°. Isso
significa que uma firma dentro de um determinado setor decide investir diretamente em paises
estrangeiros por uma questdo defensiva, imitando a internacionalizacdo de seus concorrentes
em outros paises. Li e Guisinger (1992) denominam esse padrdo de internacionalizacdo em
firmas de servigo de follow the leader'’, que, apesar de ndo ser foco do nosso estudo, merece
ser apontado.

Em suma, o CF reflete a influéncia e a importdncia dos relacionamentos
interorganizacionais na internacionalizagdo da firma, facilitando, em especial, no setor de
servicos, o estabelecimento e desenvolvimento de relacionamentos com clientes em novos
mercados estrangeiros. Trataremos na se¢do seguinte das manifestacdes desse fenomeno na

industria de publicidade e propaganda.

' Apesar de bastante comum no setor de servigos (LI e GUISINGER, 1992), a idéia de reagdo oligopolistica foi
originalmente proposta por Knickerboker (1973) a partir da analise do padrdo de investimento direto de
empresas americanas manufatureiras.

17 Seguir o lider.
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2.3.3 A industria de publicidade e propaganda

Sob o ponto de vista da perspectiva interorganizacional, um dos trabalhos pioneiros ¢
o de Weinstein (1977), que se interessou por descrever o comportamento da
internacionalizagdo de agéncias, categorizando-se em quatro motivagdes basicas: o interesse
de um executivo sénior da empresa, o servico para cliente, o comportamento ofensivo e o
comportamento defensivo da agéncia. Terpstra e Yu (1988), por sua vez, investigaram o
impacto de varios fatores no investimento das agéncias americanas, enfocando,
principalmente, o impacto da reagdo oligopolistica entre as 20 maiores agéncias norte-
americanas. Ja Oliveira Jr., Fleury e Child (2001) trataram da demanda de coordenagdo
internacional dos trabalhos dos clientes das agéncias.

De maneira mais detalhada, partindo de Weinstein (1977), verificou-se que, nos
primeiros anos da expansdo internacional, agéncias de publicidade americanas seguiram um
padrdo similar ao das empresas fabricantes. Elas primeiro investiram em areas altamente
desenvolvidas e culturalmente similares no final dos anos 50 e inicio dos anos 60. Os paises
menos desenvolvidos, menos similares se tornaram mais populares em fins dos anos 60 e
inicio dos 70. Para o primeiro grupo de agéncias que se internacionalizou, o estimulo foi de
seguir seus clientes (CF) para mercados fora dos EUA.

Terpstra e Yu (1988), complementarmente, sugerem que a reagdo oligopolistica ¢ uma
caracteristica da industria da propaganda americana, especialmente depois de 1970, quando
varias agéncias seguiram as lideres de mercado para outros paises. Esse argumento estd, de

acordo com os autores, calcado em dois fatores. Primeiro, o custo de implementar a estratégia
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de comparar os investimentos diretos dos competidores ¢ menos complexo na industria da
propaganda do que na industria manufatureira, o que facilita a imitacdo das ag¢des dos
concorrentes. Segundo, os negocios estrangeiros das grandes agéncias americanas sao
interdependentes, porque as contas estrangeiras da industria americana de propaganda sao
praticamente de dominio exclusivo das grandes agéncias (AYDIN, TERPSTRA ¢ YAPRAK,
1984).

Neste ponto, acontece um novo fato que parece ser especifico do setor de publicidade
e propaganda. A concentragdo de contas mencionada acima liga-se a um mecanismo de
coordenagdo da conta publicitaria que fica aos cuidados de uma s6 agéncia, tanto no mercado
doméstico como no internacional. Tal mecanismo ¢ conhecido por alinhamento internacional
de contas (MEIO e MENSAGEM, 2004) ¢ ¢ justificado por necessidades de comunicagdo de
clientes globais, o que torna a coordenagdo entre afiliadas uma competéncia estratégica para
empresas de publicidade globais (OLIVEIRA JR., FLEURY e CHILD, 2001).

Finalmente, Oliveira Jr., Fleury e Child (2001) sugerem que as agéncias de
publicidade globais precisam ter um comportamento de CF para atender as necessidades de
seus clientes. Isso porque, a medida que anunciantes operam internacionalmente, eles
procuram alinhar seus esfor¢cos de marketing e comunicagdo em todos os mercados em que
atuam ao redor do mundo, empresas de publicidade precisam satisfazer essas novas
demandas, como imagem de marca e otimiza¢ao do investimento. Além disso, de acordo com
os autores, provavelmente o aspecto isolado mais comum dos clientes das agéncias ¢ a
intencdo de coordenar suas atividades funcionais e geograficas mais efetivamente, buscando,
para tanto, economias de conhecimento e coordenagao.

Em suma, o movimento de internacionalizagdo das agéncias de publicidade e
propaganda parece estar intimamente ligado ao fendmeno de CF, na medida em que ele atua

como facilitador para o estabelecimento da agéncia no exterior. Em um momento posterior, os
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relacionamentos  interorganizacionais da agéncia de publicidade vinculam-se,
prioritariamente, a mais comprometimento de recursos no mercado-alvo. Na se¢do seguinte,
trataremos do quadro conceitual que orientard as discussdes posteriores relativas a pesquisa

realizada.

2.4 Quadro conceitual

Nos blocos anteriores deste capitulo, apresentamos o referencial tedrico relativo a
internacionalizagdo em relacionamentos intra e interorganizacionais. O caminho tracado para
a discussdo teorica partiu do referencial proporcionado pelo Modelo de Uppsala
(JOHANSON e VAHLNE, 1977), pois este modelo, apesar de examinar apenas a
internacionalizacdo de manufaturas (ERRAMILLI, 1991; HELLMANN, 1994) e tratar
somente das relagdes intraorganizacionais (ARAUJO e REZENDE, 2003), ainda se constitui
no principal modelo teérico comportamental sobre a internacionalizacdo da firma
(JOHANSON e VAHLNE, 2006; MEYER e GELBUDA, 2006). Em outras palavras, o
modelo em questdo oferece sélidos pardmetros, como, por exemplo, 0 mecanismo de auto-
refor¢o do conhecimento e comprometimento de recursos no mercado internacional para
estudarmos processos de internacionalizagdo, apesar de tratar de conhecimento de mercado e
comprometimento de recursos apenas entre matriz e subsidiarias.

Em fungdo dessa limitagdo, trabalhamos nosso referencial tedrico com uma abordagem
complementar ao modelo supracitado, o qual enfoca os relacionamentos interorganizacionais

como importantes para compreendemos processos de internacionalizacdo. Dessa forma,
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agregamos ao nosso estudo a abordagem de redes industriais (ver, por exemplo, Johanson e
Mattson, 1988; Johanson e Vahlne, 1990), que trata os processos de internacionalizagdo como
movimentos da firma realizados contingencialmente em relagdo a atores com os quais elas
mantém relacionamentos, como, por exemplo, seus clientes. A partir do entendimento da
internacionalizacdo da firma como resultados de relacionamentos intra e/ou
interorganizacionais, aprofundamos-nos também em questdes que contextualizam melhor
nosso estudo, como a internacionalizagao de firmas de servigos (ver, por exemplo, Erramilli e
Rao, 1990; Erramilli, 1991, Welch, 2004) e, em especial a internacionalizagdo de agéncias de
publicidade e propaganda (ver, por exemplo, Weinstein, 1977, Aydin, Terpstra e Yaprak,
1984). Dessa forma, acreditamos ter coberto o espectro tedrico necessario para construirmos
um quadro conceitual que nos permita abordar o fenomeno selecionado. A figura 1 retrata, de
forma esquematica, esse quadro tedrico a partir de dois momentos — o de entrada e o de
evolugdo da agéncia de publicidade no mercado internacional —, bem como contextualiza o
relacionamento entre as trés varidveis adotadas — o client-following, o conhecimento de

mercado e o comprometimento de recursos.
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Figura 1 — Quadro conceitual

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.

A entrada no mercado internacional envolve a escolha do pais-alvo e do modo de
entrada (ver, por exemplo, Majkgard e Sharma, 1998; Aratjo e Rezende, 2003). No nosso
caso especifico, essas duas decisdes estdo ligadas ao client-following, ou seja, ao fato de a
empresa seguir seus clientes para mercados internacionais. J4 a evolucdo da agéncia no
mercado-alvo diz respeito ao aprofundamento de recursos que, no nosso caso, depende do
conhecimento desenvolvido em relagdes interorganizacionais, ou seja, do conhecimento dos
anunciantes, os quais sdo, conforme proposto pelo modelo de Uppsala (JOHANSON e

VAHLNE, 1977), auto-reforcados positivamente.
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Mais especificamente, o quadro tedrico estd embasado no fato de o CF influenciar
diretamente os processos de internacionaliza¢ao das firmas de servigos, inclusive no setor de
agéncias de publicidade e propaganda, a partir da internacionalizagdo de seus proprios clientes
(ERRAMILLI e RAO, 1990; ERRAMILLI, 1991, WELCH, 2004). Esses clientes tém
demandas em novos mercados internacionais, o que leva as empresas prestadoras de servicos
de publicidade a segui-los para atendé-los com uma estrutura local.

Nesse sentido, pode-se dizer que o CF atua como uma ponte para a agéncia no novo
mercado, possibilitando a firma em processo de internacionalizacdo a prescindir, em alguns
casos, da proximidade psicoldgica, visto que esse mecanismo minimiza as incertezas com
relacdo ao pais-alvo (JOHANSON e VAHLNE, 1990). Acredita-se que isso esta relacionado
ao conhecimento do mercado, que, neste caso, ¢ visto sob um prisma diferente: o do
conhecimento em relagdes interorganizacionais'®. Conforme propomos no quadro teérico, o
cliente, que seria o ator de relacionamento interorganizacional da agéncia, funciona como um
atalho para essa firma no pais estrangeiro, levando-a a acumular conhecimento a partir do
relacionamento cliente-fornecedor, aumentando o potencial de comprometer-se com o pais-
alvo mais rapida e intensamente (SHARMA e JOHANSON, 1987; JOHANSON ¢ VAHLNE,
1990).

Outro fator importante a ser enfatizado ¢ o fato de que as empresas que utilizam o CF
como forma de entrada normalmente podem fazer parte de uma rede internacional, que, no
geral, possuem informagdes e conhecimento experiencial sobre o cliente que esta seguindo
(MAJKGARD e SHARMA, 1998). Esse conhecimento prévio da relagdo interorganizacional
reduz as incertezas no mercado estrangeiro (LI, 1994), aumentando, por conseguinte, a

probabilidade do aumento dos compromissos com atores desse mercado. Dessa forma, as

'8 Para a abordagem de redes industriais, o mercado-alvo é entendido como uma miriade de relacionamentos
interorganizacionais (AXELSSON e JOHANSON, 1992).
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multinacionais comeg¢am a operar com clientes locais e, em varios casos, até mesmo novos
clientes multinacionais naquele novo mercado.

A partir da entrada, o nosso quadro tedrico sugere que a evolucao das agéncias de
publicidade pode ser explicada pelo modelo de Uppsala estendido (JOHANSON ¢ VAHLNE,
1990, 2003, 2006), que propde o comprometimento de recursos a partir do aumento do
aprendizado da firma e seu aprofundamento de conhecimentos sobre o mercado, visto como
redes de relacionamentos interorganizacionais (JOHANSON e MATTSON, 1988). Em outras
palavras, o quadro sugere que a agéncia de propaganda e publicidade evolui no mercado-alvo
a partir do auto-reforco de conhecimento e comprometimento de recursos, cuja dinamica
opera em relacionamentos interorganizacionais, em especial, com os anunciantes locais. Isso
significa que, a medida que ocorre um aprofundamento do conhecimento acerca dos
anunciantes locais, a agéncia de publicidade tende a conquistar mais clientes locais, o que
leva a resultar em maior comprometimento de recursos no pais onde tais anunciantes operam.
Isso gera um circulo virtuoso e crescente (JOHANSON e VAHLNE, 1977, 1990), o qual ¢
denominado mecanismo de auto-reforco do conhecimento em processos de
internacionalizacdo (ARAUJO e REZENDE, 2003). Tendo detalhado o quadro conceitual, no
capitulo a seguir trataremos da nossa metodologia de pesquisa, em que explanaremos a

condug¢do de nossa pesquisa.
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3 METODOLOGIA

3.1 Introducio

Nos capitulos anteriores, apresentamos nosso problema de pesquisa, os objetivos de
pesquisa, o marco teorico e o quadro de analise da dissertagcdo. Neste capitulo, detalharemos o
aparato metodologico que funcionou como suporte e orientacdo no desenvolvimento desta
dissertacao, bem como seu planejamento e execugao.

Este capitulo se inicia pela justificativa e detalhamento do método de pesquisa
utilizado, o estudo de caso, justificando-se as razdes da utilizagao da abordagem qualitativa e
sua adequacao ao contexto abordado. Apos esse bloco, apresentaremos os procedimentos para

a coleta de dados e, por fim, discorreremos sobre os procedimentos de analise de dados.

3.2 Método de pesquisa

Utilizamos nesta dissertacdo o método de estudo de caso de natureza qualitativa para
compreender o processo de internacionalizagdo da FCB no mercado brasileiro. Optamos pelo
estudo de caso, em fung¢do de o foco do nosso trabalho concentrar-se em fendmenos
contemporaneos inseridos em um contexto da vida real, quando as fronteiras entre fendmeno
e contexto ndo estdo claramente evidentes. O nosso trabalho estuda especificamente o
processo de internacionalizagdo a partir da idéia de relacionamentos interorganizacionais
(JOHANSON ¢ VAHLNE, 1990, 2003, 2006). Dessa forma, o fendmeno observado —
processo de internacionalizagdo — e seu contexto — relagcdes interorganizacionais dos atores
envolvidos na internacionalizacdo da FCB — tém fronteiras muito fluidas. Conforme observam

Aratjo (2003) e Halinen e Tornroos (2005), tal fato ¢ comum em estudos que utilizam a
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abordagem de redes industriais. Mais especificamente, neste estudo, apesar de haver um ator
focal — a FCB —, era necessario considerar suas relagdes com outros atores envolvidos na
internacionalizagdo da agéncia de publicidade, como a Siboney e a Giovanni, bem como
alguns de seus clientes, como SC Johnson e Kraft Foods. Isso porque a internacionalizagao da
FCB s6 poderia ser explicada, em maior ou menor grau, como o resultado de seus
relacionamentos interorganizacionais.

A abordagem por meio do estudo de caso também permitiu a exploragao de situacdes
que ndo apresentavam um conjunto simples e claro de resultados (YIN, 2001). No nosso caso,
isso significa que a internacionalizagdo da FCB parecia seguir uma trajetoria relativamente
erratica, devido ao comportamento dos diversos atores envolvidos no processo de
internacionalizagio da firma (HALINEN e TORNROOS, 2005).

Um outro ponto correlato a discussdo acima aponta que, como o estudo em redes de
relacionamento envolve mais do que o ator local (FCB), os problemas de acesso e acimulo no
levantamento de dados aumentam consideravelmente. Conforme discutido anteriormente,
essas redes sdo sempre vistas como inseridas em diferentes estruturas espaciais, sociais,
politicas, tecnolégicas e de mercado, o que torna cada rede, de alguma forma, Unica e
especifica (JOHANSON e MATTSON, 1988; JOHANSON e VAHLNE, 1990; HALINEN e
TORNROOS, 2005). Como resultado, o estudo de caso qualitativo tem sido o método de
pesquisa mais utilizado em processos de internacionalizagdo, entendidos como resultados de
relacionamentos intra e/ou interorganizacionais. Por exemplo, autores como Sacramento,
Almeida e Silva (2002), que estudaram empresas de pesquisa de midia, Hellman (1994), que
pesquisou seguradoras e bancos, e Kipping (1998) e Welch (2004), que abordaram firmas de
consultorias, optaram especificamente pelo estudo de caso por entenderem que era o método

mais adequado para desvendarem tais especificidades. Nesse sentido, nossa escolha ¢
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respaldada por Eisenhardt (1989), quando afirma que se podem selecionar casos por razoes
tedricas e ndo estatisticas.

A pesquisa realizada pode ser definida como longitudinal, em termos da analise de
dados, de acordo com Pettigrew (1990), j& que tratamos da trajetoria de uma empresa sob uma
perspectiva historica (JONES e KHANNA, 2006), analisando trés momentos seqiienciais,
porém interativos e marcantes do ponto de vista do processo de internacionaliza¢do'’. Ou seja,
o foco ¢ no processo evolutivo, como Pettigrew (1990, p. 268) diz, em “[...] capturar a
realidade em v60”, estudando processos de longo prazo em seus contextos interno e externo
da organizacao. Neste trabalho, analisamos o processo de internacionalizagdo da FCB no
mercado brasileiro, o que significa entender a entrada e subseqiiente evolu¢ao em termos do
comprometimento de recursos em tal mercado. Essa analise se deu a partir do fornecimento de
dados que compreendeu um periodo de 11 anos. Iniciou-se em 1984, com a entrada da
empresa no Brasil, e terminou em 2005, no encerramento da coleta de dados.

A seguir, abordaremos a questdo da coleta de dados, demonstrando como foram
realizados a selecdo de caso e o processo de levantamento de informacdes em si, detalhando o
processo de coleta de dados que ocorreu por meio da realizacdo de entrevistas em

profundidade e levantamento de dados secundarios.

3.3 Coleta de dados

De acordo com Miles e Huberman (1994), o processo de coleta de dados em pesquisas

qualitativas demanda decisdes quanto a selecdo dos casos e constru¢do dos instrumentos de

1 Esse ponto sera discutido mais detalhadamente na secio de analise de dados.
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coleta de dados. Para tanto, a primeira decisao no planejamento da pesquisa de campo foi
quanto a selecao do caso, justificada a partir dos seguintes aspectos. Primeiro, foi escolhido o
setor de agéncias de publicidade e propaganda, cujas razdes foram detalhadamente discutidas
na introdugdo desta dissertacdo. Segundo, era necessario que a agéncia selecionada ja
apresentasse um determinado nivel de comprometimento de recursos no mercado brasileiro,
ndo sendo suficiente que tivesse apenas um acordo operacional de transferéncia de
conhecimento, pois isso poderia eventualmente comprometer a consecugao dos objetivos da
pesquisa. Terceiro, era importante que tivéssemos facilidade de acesso para a coleta de dados.

A partir de entdo, foram identificadas duas agéncias multinacionais que operavam no
Brasil e se enquadravam nos pré-requisitos listados acima: McCann Erickson e FCB. A
intencao era fazermos os dois casos, pois ja dispunhamos de acesso a ambas e, a principio, as
empresas concordaram com o nosso estudo. Iniciamos o trabalho pela FCB, cujo acesso se
apresentava mais facil, pois ja haviamos trabalhado na empresa de 2002 a 2003. No contato
preliminar com a FCB, verificamos a possibilidade de estudar o que pretendiamos. Além
disso, por ter trabalhado no local, detinhamos conhecimento prévio dos atores e entrevistados,
o que facilitaria sobremaneira a coleta de dados.

E particularmente importante notar que, no decorrer das entrevistas e da analise
preliminar dos dados, verificamos que o caso da FCB era suficiente para atender os propdsitos
da dissertacdo. A profundidade e qualidade das informagdes coletadas nos levaram, portanto,
a continuar com a pesquisa apenas na FCB e ndo iniciar a coleta de dados na McCann
Erickson. Dessa forma, a partir desse momento, trataremos apenas da descri¢do da coleta de
dados na FCB.

Inicialmente, foram feitos dois roteiros de entrevista. Um roteiro para a FCB e outro
para alguns de seus clientes. Com relag@o aos clientes, envidamos todos os esfor¢os possiveis

para fazermos as entrevistas, porém surgiram algumas adversidades. Observou-se que,
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primeiro, as pessoas que trabalhavam nos clientes a época do processo de internacionalizagao
nao foram localizadas. Segundo, os atuais funciondrios dos clientes ndo tinham conhecimento
acerca do relacionamento do anunciante com a agéncia de publicidade na época em que as
contas internacionais desses anunciantes foram conquistadas mundialmente. E, terceiro, ndo
havia dados de arquivo disponiveis. Nesse sentido, esse roteiro nao foi aplicado. Assim, a
partir desse momento, trataremos apenas de detalhar o processo de coleta de dados junto a
FCB”.

No que se refere a coleta de dados propriamente dita, a forma utilizada foi a entrevista
em profundidade, orientada por um roteiro pré-estruturado, uma das formas mais indicadas
para levantamento de informagdes para estudos de caso de natureza qualitativa (YIN, 2001).
Dessa forma, poderiamos obter com profundidade detalhes e informagdes acerca do objeto de
estudo, o que poderia viabilizar um vasto material para analise.

O roteiro foi composto a partir do estudo prévio da teoria comportamental de
internacionalizacdo da firma (por exemplo, Johanson e Mattsson, 1988; Johanson e Vahlne,
1977, 1990, 2003, 2006), fator observado como necessario por Dubois e Gadde (2002) para
orientar e aumentar o poder explanatorio de estudos de caso. O roteiro foi dividido em cinco
partes e abordou: o perfil da FCB, a entrada da FCB no Brasil e as fases de sua atuacdo no
mercado, até a sua associagdo com a Giovanni na Giovanni,FCB (ver Apéndice).

Mais especificamente, o primeiro tépico, Perfil da FCB, procurou explorar
informagdes como origem, socios, atuacao, clientes, faturamento, posi¢do no ranking mundial
e outras percepgdes dos entrevistados acerca do Grupo FCB.

O segundo tdpico tratou da entrada da FCB no Brasil, enfocando seu primeiro contato
com o Pais, seus interesses em internacionalizacdo, segundo orientacdes de Johanson e

Vahlne (1977, 1990), Sacramento, Almeida e Silva (2002), Araujo e Rezende (2003). Além

20 . . ~ . , q. . .
Esse fato pode ser considerado uma limita¢do da pesquisa, o qual sera discutido posteriormente. Sabemos que,
quando se pesquisa a partir da abordagem de redes, o ideal seria que entrevistassemos mais de um ator central do
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disso, indagou-se sobre a forma como a FCB tentou entrar no mercado, as circunstancias da
internacionalizagdo para o Brasil e sua evolucdao. Tentamos compreender também como
funcionava essa operagdo brasileira e o que ela significava para a matriz, os clientes atendidos
a época e a forma do atendimento, bem como outras formas de realizagao dos negocios no
Brasil (SACRAMENTO, ALMEIDA e SILVA, 2002). Procuramos confirmar se a empresa
entrou e, posteriormente, saiu do Pais, movimento este que ¢ conhecido como de-
internacionalizagdo (BENITO e WELCH, 1997).

No terceiro topico, questionamos o que levou a FCB a se associar a Giovanni e
procuramos entender a importancia da operacdo brasileira para a FCB e suas atividades local
e internacionalmente. Nesse momento, abordamos a questdo do alinhamento de contas na
Giovanni,FCB e seu funcionamento.

O topico seguinte tratou da trajetéria da Giovanni, sua origem, socios, atuagao,
quantidade de clientes, faturamento, posi¢do no ramking local e outras percepgdes do
entrevistado. O ultimo tdpico abordou as caracteristicas do arranjo entre Giovanni e FCB e,
principalmente, as relacdes da agéncia com os clientes multinacionais e a integracdo a rede do
grupo FCB (JOHANSON e VAHLNE, 1990).

O roteiro de entrevistas foi posteriormente complementado por algumas questdes
especificas utilizadas para verificacdo da veracidade de alguns fatos ou suplementacao de
informagdes obtidas por telefone ou e-mail com ex-funcionarios da FCB no Brasil. Isso
ocorre, conforme Dubois e Gadde (2002), porque teoria ndo pode ser entendida sem
observagdo empirica e vice-versa. Ou seja, as observacdes empiricas podem resultar em
identificacdo de questdes ndo antecipadas, ainda que correlatas, que podem ser exploradas

posteriormente em entrevistas ou através de outras formas de coleta de dados.

processo (HALINEN e TORNROOS, 2005).
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A coleta de dados foi realizada em duas unidades da Giovanni,FCB — Rio de Janeiro ¢
Sdao Paulo. Para definirmos os entrevistados, contamos com o auxilio de um de seus
executivos mais antigos, responsavel por um dos principais departamentos da Giovanni,FCB
no Rio de Janeiro, que nos indicou os profissionais e executivos que atuavam na empresa
desde a época da associagdo entre FCB e Giovanni. Além desse profissional, outra pessoa da
Giovanni,FCB, em Sao Paulo, nos indicou que seria interessante complementar informagdes
com dois ex-funciondrios da empresa. Assim, foi possivel contar com entrevistas com o
presidente e o vice-presidente nacional de criacao, que eram sécios da operagdo a época, além
do vice-presidente de planejamento da unidade do Rio de Janeiro, entre outros diretores. Nao
houve restricdo as entrevistas. Quantas foram requisitadas, foram atendidas, sem restrigdo a
horario e disponibilidade dos profissionais®'.

Além dos integrantes da Giovanni,FCB a época, foi também entrevistado o ex-vice-
presidente de criagao da FCB no Brasil antes da associacao com a Giovanni, que nos forneceu
informagdes referentes ao inicio da década de 90. Outro importante depoente foi um ex-vice-
presidente administrativo-financeiro que possuia detalhes sobre o historico da Siboney desde
sua fundacdo, antes da internacionalizagdo da agéncia para o Brasil.

O quadro 1 mostra os atores entrevistados, com suas respectivas func¢des e o local das

entrevistas.

*I E curioso observar que, normalmente, quando se fazem entrevistas, o acesso a pessoas de alto escaldo ¢
limitado, dificil e com restricdo de tempo. No nosso caso, ocorreu o inverso. Tivemos acesso ao diretor-
presidente, a alguns vice-presidentes e varios diretores da agéncia. Ja as pessoas que ocupavam niveis mais
operacionais estiveram menos disponiveis para as entrevistas.
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ATORES ENTREVISTADOS LOCAL

Diretor-Presidente (socio) Séo Paulo
Vice-Presidente Nacional de Criagdo Rio de Janeiro
(s6cio)
Diretora Nacional de Criagdo Rio de Janeiro
Vice-Presidente de Planejamento Rio de Janeiro
Diretora de Consumer Insights Sdo Paulo

Giovanni,FCB Diretor de Atendimento — Conta SC Rio de Janeiro
Johnson

Diretor de Atendimento — Conta Columbia | Rio de Janeiro
Tri Star e outras

Diretora de Conta (ex-executiva da conta | Rio de Janeiro

SC Johnson e Nabisco)

Ex-Vice-Presidente Administrativo Sao Paulo (por e-mail)
Ex-funcionarios Financeiro

Ex-Vice-Presidente de Criacao Sao Paulo (por telefone)

Quadro 1 - Empresas, fungdes entrevistadas, por ator e local
Fonte - Elaborada pela autora da dissertagéo

As entrevistas com todos os socios e os executivos-chave da agéncia, que
acompanharam o processo de formacdo da Giovanni,FCB e que tém atuagdo no Grupo FCB
em nivel internacional foram muito importantes. Tivemos indicag@o de entrevistar 12 pessoas.
Como resultado, conseguimos um total de 10 entrevistados, entre executivos, socios (ambos
integrantes do board internacional da FCB) e ex-funcionarios da agéncia, realizadas entre
junho e dezembro de 2005. Infelizmente, ndo foi possivel entrevistar um dos socios e um dos
executivos do grupo preliminarmente indicados.

Todas as entrevistas foram pré-agendadas e realizadas em um mesmo dia em cada
cidade, para garantirmos o maior nimero de respondentes possivel. Conforme orientacdo de
Yin (2001), para garantirmos a fidelidade das informagdes coletadas, foi informado o
propésito da pesquisa, solicitada a autorizagdo de gravacdo e garantido que somente a

pesquisadora saberia a identidade dos entrevistados e seus depoimentos e que a analise seria
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feita de forma conjunta, ndo permitindo a identificacio dos respondentes®. Além disso,
buscou-se envolver o entrevistado com o tema, evitando o formalismo de recorrer a toda hora
ao roteiro, deixando-o falar livremente de suas informagdes e experiéncias sobre os temas
roteirizados. Dessa forma, foi possivel fazer descobertas, ter novos insights e clarear alguns
fatos no processo de internacionalizagao da empresa (DUBOIS e GADDE, 2002). Essa forma
de condugdo das entrevistas gerou forte interacdo durante o processo € comprometimento com
as respostas e detalhes de todo o processo de internacionalizagdo da FCB para o Brasil.

As entrevistas duraram entre 30 minutos € 1 hora e 30 minutos, conforme o nivel de
informacao e detalhes disponivel a cada entrevistado, gerando um total aproximado de sete
horas de entrevistas. Os entrevistados ndo se ativeram apenas a responder as perguntas. Foram
emitidas varias opinides livremente, ja que a identidade deles estava assegurada, o que,
novamente, gerou confianga no decorrer do processo. As entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas para um arquivo em editor de texto. Isso nos permitiu edita-las para
a montagem da redacdo do nosso caso.

As informagdes coletadas nas entrevistas somaram-se informagdes e dados levantados
em documentos de consulta interna (TRUE NORTH COMMUNICATIONS, 1998) que a
Giovanni,FCB nos forneceu, bem como conteudos dos websites da propria Giovanni,FCB, do
grupo FCB e da Interpublic. Além disso, foram coletadas informacdes em matérias de
jornais e revistas que permitiram triangular os dados e consolidar as informagdes, acdo

necessaria para maior validade interna da pesquisa (JICK, 1979).

> Uma das entrevistas foi realizada por telefone e outra foi feita por e-mail.
O Interpublic Group ¢ a holding internacional que congrega e atualmente controla a FCB e outras agéncias de
comunicagao.
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3.4 Analise de dados

Os dados qualitativos sao uma fonte rica e fundamentada de descrigdes de processos
em um contexto identificavel, permitindo ao pesquisador preservar fluxos cronologicos e
verificar como os eventos se interligam, observando as conseqiiéncias dessa conexdo, que
podem derivar em explanagdes uteis sobre o objeto de pesquisa (MILES e HUBERMAN,
1994). Tendo isso em vista, para Eisenhardt (1989), o primeiro passo na analise de dados em
estudo de caso envolve, normalmente, uma descri¢do detalhada do caso e permite que o
pesquisador tenha uma primeira visdo geral dos dados, facilitando a geracao de intuigdes e
possibilitando varias reflexdes iniciais. Dessa forma, as entrevistas gravadas foram transcritas
integralmente, dando origem a oito documentos, num total de 70 paginas.

ApoOs a transcricdo, era necessario consolidar as informacgdes coletadas em um
documento. Para isso, trabalhamos no sentido de selecionar e copiar os trechos mais
relevantes, de acordo com a ordem das questdes do nosso roteiro e agregar os dados
secundarios provenientes do material fornecido pela FCB e de seu website entre outras fontes.
Como tratamento inicial aos dados, esses trechos eram, entdo, distribuidos em um quadro
organizado cronologicamente e por ator envolvido no processo, de modo a promover o
cruzamento das informacdes fornecidas pelos entrevistados. Nesse ponto, verificamos haver
incongruéncia entre algumas datas. Desse modo, voltamos aos entrevistados e materiais de
dados secundarios para esclarecer as diividas. A partir disso, consolidamos um grande quadro
com todas as informagdes, por meio do qual obtivemos uma visdo global do caso. A
organizagdo cronologica e concatenada que emergiu a partir desse quadro nos permitiu redigir
o caso de forma légica e congruente, habilitando-o como narrativa, conforme sugere Pentland

(1999).
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Como resultado, chegamos preliminarmente a conclusao de que o fendmeno estudado
compunha-se de trés eventos — associacdo da FCB com a Siboney na FCB/Siboney,
consolidagdo do controle da filial no Brasil, por meio de aquisicao total, e associacdo da FCB
com a Giovanni na joint venture Giovanni,FCB — que, seqliencialmente articulados, sao
centrais para o processo, porém insuficientes para individualmente contar uma histéria por
inteiro (PENTLAND, 1999; JONES e KHANNA, 2006). Especificamente, isso significa dizer
que uma explanagdo ex-post foi inicialmente proposta acerca do processo de
internacionalizagao da FCB, enfocando sua seqiiéncia de eventos ao longo do tempo e suas
interacdes provenientes dos relacionamentos interorganizacionais com os atores conectados
com a agéncia de publicidade (CHILES, MEYER e HENCH, 2004). Cabe destacar que os trés
eventos selecionados por meio dos quais reconstituimos o processo de internacionalizagdo sao
teoricamente enquadrados na literatura da seguinte maneira. O primeiro evento constitui-se no
modo de entrada que ¢ a forma organizacional que, inicialmente, uma empresa escolhe para
operar internacionalmente no mercado de destino (JOHANSON ¢ WIEDERSHEIM-PAUL,
1975; ERRAMILLI, 1991). O segundo e o terceiro eventos representam, na concepgdo de
Johanson e Vahlne (1990), um maior comprometimento dos recursos, o qual ¢ manifestado
neste trabalho pela alteracio da governanca do modo de entrada. Tal procedimento ¢
congruente com o que, em recente trabalho, Brown, Dev e Zhou (2003) enfatizaram a
necessidade de estudos de processos de internacionalizagdo considerarem a alteracdo de
participag@o aciondria no modo de entrada como um evento importante da internacionalizagdo
da firma.

Ademais, podemos afirmar que a analise de dados foi tanto a parte mais dificil como a
parte menos codificada do processo, conforme alertam Eisenhardt (1989) e Miles e Huberman
(1994). Devemos reconhecer que o inicio da andlise ocorreu concomitantemente com a coleta

dos dados, pois varias das questdes preliminarmente imaginadas para pautar as entrevistas
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foram alteradas para que a trajetéria da FCB no Brasil fosse melhor compreendida. Apds a
consolidagdo dos dados coletados e mapeada preliminarmente a internacionalizacdo da FCB e
seus atores, vimos o quao complexo seria encontrar uma explicacdo adequada do fendmeno
estudado.

Assim, procuramos, inicialmente, construir matrizes e quadros (MILES e
HUBERMAN, 1994) que refletissem e demonstrassem a atuagao do mercado internacional e
as redes de agéncias de publicidade. Outra tentativa que buscava explicar o modo de entrada e
de comprometimento de recursos permitia apenas o entendimento de um momento da
trajetéria, um mini-caso dentro do nosso caso, mas ndo explicava o caso completo
(PENTLAND, 1999). Uma terceira abordagem buscava associar o0s motivos da
internacionalizagdao da FCB para o Brasil, suas entradas no Pais, os alinhamentos resultantes e
suas justificativas, porém, nao era sensivel o suficiente para incluir o comprometimento de
recursos, 0 que resultava em uma trajetoria incompleta da FCB no mercado brasileiro. Ao
final de todo esse intenso e exaustivo processo, que tomou quatro meses de trabalho, foram
testadas inimeras possibilidades de explana¢do dos dados, para chegarmos a conclusdo de que
a explanagdo que sera apresentada no proximo capitulo ¢ indubitavelmente a mais robusta
entre as diversas alternativas de interpretacio dos dados encontrados (MILES e
HUBERMAN, 1994).

Assim, partimos para uma nova redacdo do nosso caso. Essa nova narrativa procurou
relacionar os dados empiricos a teoria, de forma a dar consisténcia aos trés eventos que
constituem o processo de internacionalizagdo da FCB. A explanacdo proposta distingue,
entdo, o momento de entrada da FCB no Brasil e sua evolu¢do neste mercado por meio de
duas alteracdes do modo de entrada.

Iniciamos a descricdo do caso com a contextualizacdo do funcionamento de uma

agéncia de publicidade e propaganda e da propria atividade publicitaria no Brasil e no mundo.
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Em seguida, apresentamos os atores envolvidos no estudo e um quadro-resumo, que enfocou
o relacionamento existente entre as trajetorias da FCB e da Giovanni. Posteriormente,
enfocamos os eventos que pautaram o processo de internacionalizagdo da FCB e suas inter-
relacdes.

Ao explicarmos o desenrolar de cada evento, procuramos descrevé-los
detalhadamente, evidenciando dados que aumentassem a compreensao do fendmeno analisado
(PENTLAND, 1999). Dessa forma, a pesquisa qualitativa tornou-se fundamental devido ao
tipo de andlise possivel, possibilitando examinar os vinculos causais nas intervengdes
estudadas e explorar situagdes que nao apresentavam um conjunto simples e claro de
resultados, critérios estes ressaltados como vantagens, por Yin (2001), da escolha do método
de pesquisa. A materializacao desse esfor¢o pode ser vista no capitulo seguinte, o qual contém

simultaneamente a descri¢ao e a analise dos dados.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Introducao

Neste capitulo, serdo apresentadas a descri¢do e a analise dos dados da pesquisa. No
primeiro bloco, consideramos um panorama da atividade publicitaria no Brasil € no mundo.
No segundo bloco, caracterizamos os trés atores estudados e descrevemos suas atuacoes e
trajetorias. A seguir, discorremos sobre o processo de internacionalizagdo da FCB
propriamente dito, analisamos cada um de seus eventos e, por fim, realizamos uma analise

comparativa.

4.2. A atividade publicitaria no Brasil e no mundo

Assim como no setor de consultorias estudado por Kipping (1998), podemos dizer, de
acordo com Weinstein (1977) e Terpstra e Yu (1988), que ocorreram duas ondas de
internacionalizagdo de agéncias de propaganda norte-americanas. Nos primeiros anos da
expansdo internacional, agéncias de publicidade americanas seguiram um padrdo similar ao
das empresas fabricantes. Elas primeiro investiram em mercados altamente desenvolvidos e
culturalmente similares aos Estados Unidos no final dos anos 50 e inicio dos anos 60. Os
paises menos desenvolvidos, menos similares do ponto de vista cultural, foram considerados

somente em fins dos anos 60 e inicio dos 70.
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Em termos de Brasil, a primeira onda decorreu a partir da internacionalizacdo das
industrias norte-americanas. Isso significa que as primeiras agéncias multinacionais que
entraram no mercado brasileiro eram americanas e seguiram as empresas americanas que
participaram do desenvolvimento industrial do Pais. Weinstein (1977) corrobora tal fato ao
ilustrar que as primeiras agéncias norte-americanas que se internacionalizaram o fizeram a
partir do estimulo do movimento de internacionaliza¢do de seus grandes clientes. O modo de
entrada mais utilizado por essas agéncias foi o investimento direto por meio de escritorios
proprios (MEIO e MENSAGEM, 2004).

A segunda onda ¢ mais recente e ocorreu em funcao da globalizacao da economia. A
criacdo das superagéncias, conforme denominagdo proposta por Jaemin Jung (2004), se deu
nos anos 80. Assim, das 20 principais agéncias norte-americanas, em 1980, quase 75% ou se
fundiram ou foram adquiridas por outras agéncias at¢ o final da década. Além disso,
observamos que os negocios dos Ultimos cinco anos respondem por mais de 50% de todo o
movimento de aquisi¢des nas duas ultimas décadas (JAEMIN JUNG, 2004). O autor sugere
que tal fendmeno pode ser explicado pelo proprio movimento de fusdes e aquisi¢des ocorrido
nesse periodo entre as empresas fabricantes e pelo surgimento de tecnologias de comunicagao
mais eficientes e acessiveis.

Mais especificamente, em termos de aquisicdo de agéncias estrangeiras, empresas
americanas compraram 247 agéncias (41%) em mercados estrangeiros. Seguindo os EUA,
agéncias britanicas adquiriram 154 agéncias estrangeiras (26%), enquanto empresas francesas,
108 agéncias (18%), e corporacdes japonesas efetuaram 23 compras (4%). Ou seja, quatro
paises, que concentram as sedes das 10 maiores agéncias do mundo, sdo responsaveis por
82% de todas as aquisi¢des internacionais (JAEMIN JUNG, 2004). Nesse contexto, 28
transacdes (11%) foram realizadas na América Latina e, destas, 12 se deram no Brasil e nove,

na Argentina.
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E interessante notar que, ultimamente, a expansio das agéncias multinacionais tem
sido caracterizada por envolver ndo somente processos de compra de agéncias pequenas por
agéncias maiores, mas também pela fusdo de agéncias grandes (JAEMIN JUNG, 2004). No
Brasil, isso coincidiu com a desnacionalizagdo de grandes agéncias brasileiras, ou seja, a
abertura das agéncias nacionais para participacdes de grupos multinacionais, pois as matrizes
dos seus clientes/anunciantes estavam for¢cando um processo de alinhamento de contas
internacionais (CORREA, 1998; RIBEIRO, 2004).

Dito de outra maneira, a aquisi¢do de escritoérios em mercados internacionais tornou-se
comum porque os grandes grupos de comunicacdo internacionais, oS quais concentram a
maior movimentagao de investimentos publicitarios multinacionais, tém como filosofia
fornecer seus servigos em escala mundial, com atuacdo em todos os principais paises, com o
intuito de ndo somente fidelizar seus clientes globais, mas também impedir a aproximacao ou
o contato com agéncias de outros grupos (CORREA, 1998; RIBEIRO, 2004; JAEMIN JUNG,
2004). Por exemplo, o Interpublic Group estd presente em 130 paises por meio de diversas
agéncias de publicidade e propaganda, tais como McCann Erickson Worldwide, Foot, Cone &
Belding, objeto de estudo desta dissertacdo e True North entre outras. Outro grupo norte-

americano, o Omnicom, atua em mais de 100 paises (MEIO e MENSAGEM, 2004).

4.3 Conhecendo os atores e suas trajetorias

Neste bloco, apresentamos os trés atores estudados. O ator focal do estudo cujo
processo de internacionalizagdo foi estudado ¢ a FCB, um dos maiores e mais antigos grupos

multinacionais de agéncias de publicidade do mundo. Os outros dois sdo a Siboney, uma
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agéncia multinacional de origem cubana, e a Giovanni, agéncia brasileira que foi adquirida

pela FCB no Brasil.

4.3.1 Foote, Cone & Belding (FCB)

Fundada nos Estados Unidos em 1873 sob o nome de Lord & Thomas, a agéncia
assumiu a denominagdo de Foote, Cone & Belding ap6s a aquisi¢do da Lord & Thomas, em
1943, por seus trés principais executivos, que emprestaram seus sobrenomes a nova empresa.
Como muitas agéncias tipicamente norte-americanas, para simplificar a grafia e a referéncia a
empresa, ela passou a ser conhecida por FCB.

Inicialmente, a FCB atuava com trés escritorios independentes nos Estados Unidos,
cada um dirigido por um de seus sécios, nas cidades de Nova York, Chicago e Sdo Francisco,
e cada um com suas proprias contas e clientes. Essa situagdo deu origem a trés escritdrios
independentes do ponto de vista de uma prestacdo de servigos completa na area de
publicidade e propaganda, estrutura que formalmente permanece até os dias de hoje.

E interessante ressaltar que um dos entrevistados afirma que esse tipo de
independéncia ou autonomia entre unidades diversas ndo ¢ comum nas grandes agéncias.
Normalmente, ¢ escolhida uma sede que centraliza todas as decisdes, fato que ndo aconteceu
com a FCB. Alguns entrevistados sugerem, inclusive, que essa forma pouco centralizada de
gerir os negocios proporcionou 2 FCB ser uma agéncia mais /eve, se comparada com outras
empresas multinacionais do setor. Inclusive, considera-se que, se, atualmente, a FCB respeita
a diversidade e a independéncia dentro do seu principal mercado, os Estados Unidos, fora
desse pais, a empresa também passa a respeitar mais as diferengas dos escritérios espalhados

pelo mundo inteiro.
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Para crescer com maior rapidez, a FCB optou por comprar participacdes ou criar
acordos operacionais com grupos ou redes de agéncias ja instaladas. Verificou-se que seria
mais facil entrar em novos mercados por meio de uma base de negocios que ja estivesse
instalada e j& tivesse clientes do que abrir novos escritorios em diversos paises. Nesse
contexto, nos anos 70, em expansao motivada por seus proprios clientes, a FCB firmou um
acordo operacional com o Publicis Groupe, um grupo de comunicagdo de origem francesa,
presente nos Estados Unidos e na Europa. Essa rede internacional que comecava a se formar
atuava sob o nome FCB/Publicis e ja permitia, inclusive, que essas agéncias atendessem os
clientes umas das outras nos paises onde nao atuavam diretamente, por meio do alinhamento
de contas.

Em 1984, a FCB comegou sua expansdao para a América Latina, por meio da
associacao com uma agéncia de origem cubana de nome Siboney. Em um primeiro momento,
a FCB adquiriu 60% de participagdo nas operacdes latino-americanas da Siboney e 49% da
operacdo norte-americana que atendia o mercado latino nos EUA. Em 1986, a FCB
consolidou suas operagdes na América Latina, ao adquirir 100% das operagdes FCB/Siboney
no continente, mantendo, no entanto, o gerenciamento das agéncias a cargo dos fundadores da
Siboney.

Para gerir os interesses da FCB, unificar e profissionalizar a gestdo dos escritorios nos
Estados Unidos e em outros paises, bem como cuidar do processo de expansao internacional
do grupo, no inicio da década de 90, foi criada a holding True North, em Chicago. Os sdcios
da FCB, que entdo comandavam independentemente os trés escritdrios norte-americanos,
criaram uma nova forma de articular seus negocios e o crescimento de sua empresa. Eles
deixaram de atuar nas agéncias separadamente e passaram, de acordo com os entrevistados, a
conduzir um negoécio com mais foco e centralizado. Como conseqiiéncia, a True North

diversificou suas atividades e passou a controlar, além das agéncias de publicidade, um grupo
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de outras operagoes ligadas a area de comunicagdo, como, por exemplo, empresas de
promogoes de eventos, marketing esportivo e cultural. Um dos entrevistados interpreta esse
movimento como uma forma de tornar a agéncia mais competitiva, habilitando-a a conquistar
mais contas de multinacionais.

A segunda metade da década de 90 foi tumultuada para a True North. Na tentativa de
organizar e¢ expandir-se rapidamente em nivel internacional, essa holding tentou adquirir
varias agéncias, ora comprando operagdes integralmente, ora adquirindo apenas o controle
acionario. O Publicis Groupe, entdo parceiro da FCB, também foi abordado com esse
proposito. No entanto, a transacdo ndo se concretizou e desencadeou um rompimento do
acordo existente entre FCB e Publicis.

Em 2001, a holding True North foi vendida para o conglomerado Interpublic Group of
Companies (IPG), passou a se chamar FCB World Wide e transferiu sua sede para Nova
York. Conforme mencionado anteriormente, o IPG ¢ um dos maiores conglomerados de
empresas de comunicacio e marketing do mundo, controlando o McCann World Group e o
grupo FCB, entre outras empresas de comunicacdo. Atualmente, eles t€ém aproximadamente
43.000 funcionarios em 130 paises. Em 2003, o IPG teve lucros de US$ 5.8 bilhoes e, em
2005, fechou com um faturamento superior a US$ 12 bilhoes.

Dessa forma, pode-se dizer que, ao longo desses 133 anos, a FCB deixou de ser uma
operacdo essencialmente concentrada nos Estados Unidos para se tornar uma operagdo de
atua¢do internacional. A FCB atua em 114 paises, atende 33 contas internacionais e atinge um
faturamento anual da ordem de US$ 9 bilhdes. Em termos de América Latina, a FCB esta
presente em todos os paises do continente, do México até a Argentina, inclusive no Brasil. Os

principais eventos aqui narrados podem ser vistos na figura 2.
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ANo 1873 1943 Década de 70 Década de 80 Década de 90 2001
FCB
Fato . , ,
Fundagao Aquisigdo 1973: Criagdo da 1995: Vendida
como Lord da Lord & Participacao True North Criagdo da para o
& Thomas Thomas na Siboney True North conglo-
e entrada na Tentativa de merado IPG
Am. Latina compra do 1996:
grupo acordo
1975: Publicis operacional
Entrada no Kjl);rrlk(e):t.ige
Brasil como Atuagdo no &
Siboney mercado
latino nos 1996:
EUA. Primeiro
198_4: - contato com
Associagao Giovanni
com FCB na
Am. Latina
€no 1998:
mercado Associagao
latino dos com
EUA, sob o Giovanni
nome FCB/
Sibonev

Figura 2: Trajetéria da FCB

Fonte - Elaborada pela autora da dissertacao.

4.3.2 Siboney

A Siboney era uma empresa de origem latina, cujo grupo fundador era uma familia

cubana de sobrenome Cubas. Em Cuba, os Cubas eram proprietarios, antes da revolugdo

socialista, de uma fabrica de produtos de higiene bucal, que era o principal concorrente da

Colgate naquele pais. Com a revolugdo, os Cubas se refugiaram em Porto Rico, onde

fundaram a Siboney, uma agéncia de publicidade e propaganda que, posteriormente, foi

contratada pela Colgate para atendé-la em toda a América Latina a partir de um novo

escritorio em Miami.
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A Siboney chegou a atuar em varios paises da América Latina, atendendo a Colgate,
com escritdrios comerciais ou agéncias completas, inclusive, no Brasil, onde atuava desde
1975. Posteriormente, incorporou a house-agency”* do grupo Bunge, passando a atender todas
as suas contas, tais como Tintas Coral e Santista Alimentos e Téxtil. Em 1984, ocorreu a

associacao com a FCB e, entre a década de 90 e o inicio do século XXI, foi integralmente

adquirida pela FCB (figura 3).

Ano Década de 60 Década de 70 Década de 80 Década de 90 2001
Siboney
Fato Fundagdo da Inicio da Inicio da 1996: Vendida
Siboney em década: década: Vendida para o
Porto Rico. abertura de conquista da para FCB no conglo-
Inicio do filial em conta do Brasil merado IPG.
atendimento a Miami (EUA) Grupo
Colgate. para Bunge.
atendimento a
conta Colgate
na Am. Latina 1984:
Associagao
com FCB na
1973: entrada Am. Latina
na Am. € no
Latina. mercado
latino dos
EUA, sob o
1975: Entrada nome FCB/
no Brasil. Siboney

Figura 3: Trajetoria da Siboney
Fonte - Elaborada pela autora da dissertacao.

De acordo com o depoimento dos entrevistados, a gestdo da FCB/Siboney no Brasil
era feita pelos executivos oriundos da Siboney - Gustavo e Jose Manoel Cubas -, em Sao
Paulo, e por Gustavo Cubas Filho, no Rio de Janeiro. A administragdo, portanto, ficava a
cargo dos executivos da Siboney, que, julgava-se, conheciam melhor o mercado brasileiro.
Em outras palavras, os Cubas eram os socios que participavam da sociedade com o trabalho e
algumas contas, ¢ a FCB era a socia capitalista, que financiava o novo momento da

FCB/Siboney. Naquela época, segundo a opinido de alguns entrevistados, a agéncia ndo

24 N . .. . . .
Agéncia de publicidade e propaganda que funciona dentro de um anunciante, exclusivamente atendendo as
demandas dessa empresa.
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desfrutava de boa imagem no mercado brasileiro, porque nao tinha um apelo inovador ou

criativo.

4.3.3 Giovanni e Associados

Agéncia de origem nacional e independente™ até 1998, a Giovanni foi fundada, em
1973, no Rio de Janeiro, pelo radialista Paulo Giovanni, que, nas décadas de 60 ¢ 70, era
considerado o principal comunicador do radio brasileiro e identificou uma oportunidade de
desenvolver negodcios de publicidade junto a seus patrocinadores e anunciantes. Os primeiros
clientes foram conquistados por meio dos relacionamentos existentes entre Giovanni na Réadio
Globo, onde ele apresentava seu programa diario, pois € muito comum nesse mercado os
comunicadores de radio criarem lagos com seus anunciantes via testemunhais™ e corretagem
de publicidade®” para seu programa.

O negobcio iniciou-se junto com dois outros socios, Mauricio Nogueira e um terceiro
socio, sendo que esse ultimo, posteriormente, desvinculou-se da sociedade. A empresa
comegou pequena, no centro da cidade do Rio de Janeiro, com s6cios sem experiéncia em
agéncias de publicidade e com formacdes diversas: Mauricio ¢ formado em estatistica e
Giovanni ¢ graduado em economia.

Em meados da década de 70, a sede da agéncia foi transferida para o bairro do Rio

Comprido, zona norte do Rio de Janeiro. No entanto, apesar do crescimento paulatino e

¥ Utiliza-se o termo independente para qualificacio de agéncias de publicidade e propaganda que nio tém
vinculagdes com outros grupos nacionais ou estrangeiros.

% Formato de comunicagdo publicitiria em que o locutor de um programa anuncia uma marca por meio de
comentarios que subentendem seu consumo por ele proprio, gerando para a marca credibilidade e vendas.
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consistente, a Giovanni ainda ndo era considerada pelos entrevistados uma agéncia
suficientemente criativa como seria necessario para se projetar em seu mercado. E, como
atestou o proprio Giovanni, se para se fazer pdo, é preciso ter um bom padeiro, 0 mesmo
acontece com a publicidade. Ou seja, para se obter um resultado de qualidade, acredita-se que
a agéncia precisa ter um bom departamento de criagdo. Em conseqiiéncia disso, por volta de
1982, a Giovanni tentou reforcar a area de criagdo por meio da contratacdo de um profissional
de criacdo considerado de alta qualidade. No entanto, o profissional atuou pouco tempo na
agéncia.

Um momento considerado importante na histéria da Giovanni ocorreu em 1985 com a
conquista da conta da Casa Sendas para a carteira da agéncia, uma rede de varejo
supermercadista tradicional, com sede do Rio de Janeiro. A empresa tinha a maior rede de
distribuicao da época no estado do Rio de Janeiro e também era anunciante do programa do
comunicador Giovanni.

Com a conquista dessa conta, verificou-se que o faturamento da Giovanni duplicou, o
que lhe permitiu fazer contratagdes para refor¢ar a equipe. Nesse momento, a Giovanni
mudou de endereco para uma sede ainda maior. Alguns entrevistados dizem, inclusive, que a
Casa Sendas se tornou temporariamente acionista da operagcdo da Giovanni, mas esse fato nao
foi confirmado. Apesar desse crescimento, a Giovanni ainda era vista, segundo os
entrevistados, como uma agéncia de clientes pequenos, sem tradicdo na propaganda, sem
brilho publicitario.

Nesse periodo, trabalhou na equipe da entdo Giovanni e Associados, um redator de
nome Adilson Xavier, muito qualificado e reconhecido pelo mercado, que futuramente viria a
se tornar socio da empresa. De acordo com o depoimento de um dos entrevistados, seu

trabalho proporcionou aumento de qualidade ao trabalho de criacdo da Giovanni. Xavier

27 . .. ~ e, . . .
Mecanismo de comercializag@o de espago publicitario praticado por comunicador de um programa ou editor
de um caderno ou coluna jornalistica para viabilizar a realizagdo do projeto por meio da venda de espagos
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chegou a ser diretor de criagdo na agéncia, o cargo mais alto dentro desse departamento, mas
deixou a empresa em 1989 para atuar na Contemporanea, uma outra agéncia de propaganda e
publicidade localizada no Rio de Janeiro, mas que era mais respeitada e tinha perfil mais
criativo. Nessa agéncia, Xavier conheceu Gustavo Cubas, o presidente da FCB/Siboney no
Brasil, pois a Contemporanea prestava servigos de criagao para a FCB no Rio de Janeiro.

Em 1987, a Giovanni incorporou a Oliveira Murgel, uma agéncia ndo muito grande,
mas que detinha algumas contas multinacionais, como Warner, Columbia Tri Star, Fox e
Alitalia. Dois anos depois, a Giovanni conquistou a conta da Disney e trabalhou para a
campanha de Fernando Collor de Mello a Presidéncia da Republica. No inicio da década de
90, foi aberto o escritdrio de Brasilia, hoje dirigido pelo sécio Mauricio Nogueira.

Em meados da década de 90, a Giovanni abriu um escritério em Sdo Paulo, com o
objetivo de conquistar novos clientes. Seu primeiro cliente foi a Seara, empresa do setor de
alimentos. Entretanto, com as dificuldades encontradas para o crescimento da afiliada
paulista, Paulo Giovanni, um dos socios-proprietarios, decide abandonar definitivamente suas
atividades no radio para se dedicar integralmente a esse escritdrio na capital paulista.

Na opinido dos entrevistados, o crescimento da Giovanni provém da visdo
empreendedora de Paulo Giovanni. Uma importante decisdo que, julga-se, que ele tomou
nessa época, 1994, foi convidar Adilson Xavier para voltar a empresa, dessa vez como socio e
principal executivo no Rio de Janeiro. Além disso, Xavier acumulou a funcdo de vice-
presidente de criagdo nacional e ficou responséavel pelo trabalho desse departamento nos trés
escritorios da agéncia. O objetivo foi tornar a agéncia mais competitiva, com um perfil mais
moderno e criativo do ponto de vista publicitario.

O momento da entrada de Xavier para a sociedade coincidiu com outro importante

fato. A Giovanni precisava se mudar de endereco, novamente, para um espago maior. Com a

comerciais ou patrocinios.



67

ajuda de Xavier, foi encontrado um novo endereco e projetada uma nova sede, dessa vez
localizada em um ponto nobre na zona sul do Rio de Janeiro. Como resultado da contratagao
de Xavier e a mudanca de sede, a Giovanni tornou-se a maior agéncia de publicidade do Rio
de Janeiro.

Apesar de ser usual agregar o nome de um novo sécio ao nome da empresa quando
ocorre uma mudanca societaria, na Giovanni isso nao ocorreu. Na opinido do sécio Adilson
Xavier, o nome da empresa ter permanecido como Giovanni deve-se a persisténcia, a forca e
ao perfil empreendedor do sécio, bem como a sua visdo de ter reconhecido os momentos de
realizar as mudancas e expansdes da agéncia.

Naquele momento, a Giovanni era vista como uma empresa muito brasileira,
conforme atesta uma entrevistada. Diferentemente do padrdo dominante no mercado
publicitario brasileiro, que ¢ o de profissionais que, apds terem integrado estruturas de
agéncias multinacionais e assimilado conhecimentos e exigéncias do mercado internacional,
iniciam um novo negdcio com bases profissionais e raizes em uma forma de atuacdo muito
profissional, nenhum dos socios ou principais executivos da Giovanni havia integrado ou tido
ligagdes com empresas multinacionais do mesmo setor. Todos os seus socios tinham origem
ou em agéncias ou em atividades correlatas a publicidade de origem nacional. Em funcao
desse aspecto, haveria, segundo essa mesma entrevistada, uma distidncia entre a forma de
trabalho mais informal da Giovanni e a forma mais estruturada de trabalho das agéncias
multinacionais, bem como rejei¢do a uma associagdo com um grupo estrangeiro.

Em 1996, iniciou-se uma onda de fusdes e aquisicdes de agéncias de publicidade
nacionais por multinacionais. Naquela época, existia uma predisposicdo da Giovanni em se
associar a um grupo internacional, pois seu fundador dizia, segundo um dos entrevistados, nao
querer gerir sozinho uma agéncia de publicidade, mas atuar como executivo de um grande

grupo internacional. Além disso, um estudo estratégico realizado pela empresa em 1994
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apontava que a alternativa de crescimento da Giovanni mais interessante era por meio da
associacdo com uma agéncia de propaganda multinacional. Em 1998, a Giovanni, depois de
um longo processo de estudo para associacdo a um grupo internacional, associou-se a FCB,
adotando a denominacao Giovanni,FCB.

A figura 4 ilustra sinteticamente a trajetéria da Giovanni, salientando os principais

eventos apontados.

Ano

Década de 70

Década de 80

Década de 90

Giovanni
Fato

1973: Fundagdo da Giovanni
e Associados.

Inicio da década: refor¢o no
depto. de Criagdo, com
contratagdo de Adilson

Xavier

Inicio da década:
conquista de contas em
Brasilia e abertura do
escritorio do DF

1985: conquista da conta da
Sendas

1987: incorpora-¢do da
Oliveira Murgel. Conquista
de contas como Warner,
Columbia Tri Star, Fox,
Alitalia e Gelli

1994: Volta de Adilson
Xavier a agéncia como
socio e Diretor de
Criagdo

1995: Abertura do
escritorio de SP

1989: saida de Adilson
Xavier e trabalhos para a
campanha de Fernando
Collor para a Presidéncia do
Brasil

1996: Primeiro contato
com FCB

1998: Associagdo com
FCB

Figura 4 — Trajetoria da Giovanni
Fonte - Elaborada pela autora da dissertagao.
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4.4 O processo de internacionalizacdo da FCB no mercado brasileiro

O processo de internacionalizagao da FCB pode ser entendido a partir de trés eventos:
1. a associacdo da FCB com a Siboney, formando a FCB/Siboney, iniciativa que possibilitou
a entrada da FCB no Brasil e em praticamente toda a América Latina; 2. a consolidacao do
controle da filial no Brasil, por meio da aquisicao total da afiliada brasileira, um movimento
que trabalhou o aprofundamento das relacdes da empresa no mercado nacional; 3. a
associacdo da FCB com a agéncia de publicidade local Giovanni e Associados na joint
venture Giovanni,FCB, que permitiu a empresa adquirir caracteristicas mais locais e clientes
nacionais, ainda que os vinculos internacionais na rede se mantivessem fortes, conforme se

pode ver no quadro 2.

EVENTOS
Associagdo da FCB com a Siboney na FCB/Siboney
Consolidagao do controle da filial no Brasil

Associagdo da FCB com a Giovanni na joint venture
Giovanni,FCB

Quadro 2 - O processo de internacionalizacdo da FCB
Fonte - Elaborada pela autora da dissertacao.

4.4.1 Evento 1 — associagdo da FCB com a Siboney na FCB/Siboney

O primeiro evento a ser abordado no processo de internacionalizacdo da FCB no
mercado brasileiro diz respeito a associacdo da FCB com a Siboney.

Entre as décadas de 70 e 80, a Siboney se internacionalizou para os Estados Unidos e
instalou um escritério em Miami, do qual passou a atender a conta Colgate também para o

mercado latino dentro daquele pais. Esse movimento, o cliente de porte e a bem-sucedida
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atuacdo da Siboney atrairam a atencdo da FCB, que propds uma associagdo ¢ adquiriu uma
participagdo naquela empresa.

Em fung¢do desse acordo, a FCB passou a ter nas filiais latino-americanas da Siboney
suas proprias filiais. Os entrevistados creditam, dessa forma, ao potencial da conta Colgate ¢
ao seu atendimento em toda a regido mencionada como as principais motivacdes para a
associacao da FCB com a Siboney e sua expansao para a América Latina.

Por volta do final dos anos 70, no escritério que possuia no Brasil, em Sao Paulo, a
Siboney gerenciava a conta da Colgate, trabalho que era feito diretamente por Gustavo Cubas,
um dos socios da empresa. Além dessa conta, a agéncia conquistou no Brasil a conta
internacional L’Oreal. Alguns entrevistados acreditam que esse cliente foi adquirido a partir
da associacdo com a FCB, ja que a L’Oreal era uma conta francesa que, na Europa, era
atendida pelo Publicis Groupe, entdo parceiro da FCB naquele continente. A sede da L’Oreal
no Brasil ndo era em Sao Paulo, mas no Rio de Janeiro, cidade onde a Siboney ndo tinha
escritorio. O atendimento era realizado, entdo, por outro integrante da familia Cubas naquele
mercado, que utilizava um acordo com uma agéncia local, a ja citada Contemporanea, onde
trabalhava Adilson Xavier, para operacionalizar os trabalhos da L’Oreal.

A associacdo Siboney-FCB foi introduzida no mercado brasileiro com o nome
FCB/Siboney e durou até¢ meados dos anos 90, quando a FCB concluiu a aquisi¢ao de 100%
do capital da empresa.

Até a primeira metade da década de 90, Siboney e FCB atuaram conjuntamente, em
uma operacao deficitaria sob varios aspectos, apesar de terem conquistado, inclusive, contas
nacionais (Grupo Bunge — Coral, Santista Téxtil e Alimentos). Por exemplo, segundo os
entrevistados, a Siboney ndo estruturou a agéncia para que ela se tornasse uma filial auto-
suficiente, nem tampouco para atender adequadamente seus clientes e, conseqilientemente,

viabilizar os objetivos da FCB de trabalhar a expansdo da carteira de clientes no Brasil.
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Para tentar sanar as deficiéncias da operacao brasileira e impulsionar seu crescimento,
a FCB promoveu algumas alteracdes na empresa, ja que, segundo alguns entrevistados, a
FCB/Siboney ndo desfrutava de uma imagem positiva e nem dispunha de uma boa estrutura
de criacdao. Assim, foi contratado como vice-presidente de criacao e principal executivo Celso
Loducca, um dos mais promissores profissionais de criagdo do mercado brasileiro da época.
Suas atribuigdes eram focadas, principalmente, no crescimento da agéncia e na area de
criagao.

Um dos resultados da contratacao desse executivo ¢ que a FCB/Siboney transformou-
se em uma agéncia criativa e dindmica, aumentando seu potencial de atracdo de novos
negodcios. Para demonstrar esse novo momento da empresa ao mercado, ele, inclusive, mudou
a forma de assinar da empresa, utilizando-se do nome da FCB por extenso — Foote, Cone &
Belding —, assinatura nunca antes usada pela agéncia no Brasil.

Celso Loducca conquistou a confianca da FCB Worldwide. No entanto, enquanto
conduzia a reestruturagdo da filial brasileira da FCB, ele recebeu uma proposta de outro grupo
multinacional — a Lowe — para gerir uma nova agéncia na qual ele seria, além de principal
executivo, socio. Antes de tomar sua decisdo, ele comunicou sobre a proposta do outro grupo
ao socio da FCB/Siboney que cuidava da filial no Brasil, Gustavo Cubas, que demonstrou
interesse de manté-lo na empresa, mas que, para tanto, deveria consultar seus s6cios nos
Estados Unidos. Em virtude do siléncio de Gustavo Cubas e de uma aparente demora de uma
resposta da matriz da FCB, Celso Loducca aceitou a proposta do grupo Lowe e entrou em
contato com o presidente da FCB Worldwide para se despedir, quando soube que seu
comunicado nunca tinha chegado a matriz norte-americana. A FCB, na tentativa de reverter a
decisdo de seu principal executivo no Brasil, ofereceu, entdo, sociedade na filial brasileira.

Em funcdo da negociacdo com o outro grupo, Celso Loducca ndo pdde aceitar a proposta da
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FCB e se desligou da agéncia. Esse parece, segundo opinido dos entrevistados, ter sido um
fator-chave para a crise que se seguiu na FCB/Siboney.

Para alguns entrevistados, a falta de comunicagdo sobre a possibilidade da saida de
Celso Loducca a matriz da FCB somou-se a avaliagdo negativa que ja existia sobre a
conducdo dos negocios feita pela familia Cubas, revelando um processo de trabalho
negligente e de ma gestao por parte desses sdcios com a FCB/Siboney. Com a saida de Celso
Loducca, a filial brasileira passou por uma grave crise, 0 que provocou um retrocesso da
operac¢do no Brasil.

Além disso, no panorama internacional, a FCB rompeu sua alianga com o Publicis
Groupe, acentuando os problemas da FCB na América Latina e, conseqiientemente, no Brasil.

A instabilidade na filial brasileira gerou inseguranca nos clientes e levou a FCB a
perder no Pais sua principal conta, a Colgate, que praticamente sustentava a operacao. Os
custos de manutengdo do escritorio de Sao Paulo naquela época eram considerados elevados
e, sem a receita da Colgate, ndo havia como equilibrar as despesas. A FCB entendia como
necessaria uma profunda reestruturacio da atuacido da empresa no Brasil.

A fragilidade das bases da FCB no Brasil, o acirramento da concorréncia
internacional, no qual as matrizes das agéncias disputavam as contas multinacionais, € o
interesse da FCB pelo Pais foram fatores que levaram, em 1996, a definitiva incorporacdo da
FCB/Siboney pela FCB, da qual ja detinha 60% de participagdo, levando-a a ter total controle
sobre a operacdo e a saida dos dirigentes cubanos da empresa.

O evento que acabamos de narrar sugere que a FCB se associou a Siboney em fungao
do interesse na conta da Colgate na América Latina e no potencial alinhamento das contas da
Colgate em cada pais onde a empresa estivesse presente. Ou seja, a FCB, que ja manifestava
interesse em se internacionalizar para o continente latino-americano, viu, na associagdo com a

Siboney e na possibilidade do atendimento a Colgate, em vérios paises latinos, a oportunidade
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de efetivar sua expansao pela regido com riscos relativamente baixos, garantindo, assim, uma
série de condigOes favoraveis para a expansao da agéncia nessa regido. Por exemplo, uma
dessas condicdoes ¢ que havia a possibilidade de ganho em escala no processo de
internacionalizagdo, ja que a Colgate atuava em varios paises latinos e a associa¢ao garantiria
que, automaticamente, a FCB também se instalasse neles. Nao se pode esquecer também de
que o investimento inicial ndo necessitaria ser muito alto se comparado com o custo de
abertura de agéncias proprias nesses paises.

Outra condicao se refere ao fato da redugao das incertezas do inicio dos trabalhos da
filial, j& que a Siboney detinha um profundo conhecimento do mercado do cliente e da propria
conta Colgate. Isso tenderia a minimizar as dificuldades de adaptagdo ao proprio mercado
latino-americano. Finalmente, cabe destacar que a operagdo ja iniciaria suas atividades com
uma receita assegurada.

O primeiro evento de internacionalizagdo da FCB no mercado brasileiro também
contou com a conquista da conta da L’Oreal no Brasil. O fato de a FCB ter se
internacionalizado para a América Latina e, com isso, ter expandido sua area de atuagdo e
aumentado sua rede credenciou ainda mais a agéncia a atender contas internacionais. Além
disso, a agéncia, ja estando no Brasil atendendo a um cliente internacional, possibilitou aos
atores locais a percepcdo de que, se a agéncia ja atendia a uma importante conta
multinacional, estaria apta a atender qualquer cliente nesse mercado. No caso especifico da
L’Oreal, essa conta, conforme mencionado anteriormente, era atendida na Europa pela
parceira da FCB naquele continente, o Publicis Groupe. Ou seja, a FCB no Brasil vivenciou
logo no inicio da operagéo brasileira o alinhamento internacional da conta L’Oreal.

Um outro aspecto interessante nesse primeiro evento € que, apos a conquista da conta
da L’Oreal, a FCB envolveu-se em acordos no sentido de viabilizar o atendimento local de tal

conta. Por exemplo, o primeiro acordo operacional da FCB no Rio de Janeiro com a agéncia



74

Contemporanea foi feito com o intuito de promover um atendimento adequado a conta
francesa. Um outro exemplo foi a contratagdo de Celso Loducca para a atuagdo na criagao da
agéncia.

Finalmente, ¢ interessante notar que o fim do acordo FCB-Siboney significou, na
verdade, a integralizacdo do capital da FCB/Siboney pela FCB,0 que, de algum modo, revela
a intencdo dessa agéncia em permanecer no Brasil e determinar a estrutura de atendimento
que gostaria de oferecer aos clientes e ao mercado. Essa motivagdo era, em parte, sustentada
nao somente pelo conhecimento que a FCB tinha sobre o mercado brasileiro, mas também
pela importancia que o Pais jad representava para os anunciantes € a concorréncia
internacional, bem como pelo significado estratégico da FCB em manter uma base consistente
na América Latina.

Portanto, o evento, um do processo de internacionalizacio da FCB no mercado
brasileiro, sugere uma dindmica que revela a conexdo entre a associacdo da FCB com a
Siboney em fungdo da conta Colgate ¢ a seqiiéncia da aquisi¢do da conta da L’Oreal, como
eventos seqiienciais e conexos. Em outras palavras, o cliente Colgate motivou, por meio da
associagdo com a Siboney, a entrada da FCB no Brasil e sua expansdo pela América Latina.

Sem este movimento, a FCB nao atenderia a conta Colgate. Por sua vez, esta associagdo entre

as agéncias levou ao atendimento da L’Oreal no Brasil, conforme pode ser visto na figura 6.

- Conta L’Oreal

Conta Colgate Associagdo FCB-Siboney | g - Contas nacionais: Grupo
< Bunge (Coral, Santista

Alimentos e Téxtil)

Figura 5 - Evento 1: Associacdo da FCB com a Siboney na FCB/Siboney
Fonte - Elaborada pela autora da dissertacao.
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4.4.2 Evento 2: consolidacao do controle da filial no Brasil

O segundo evento relativo a internacionalizagdo da FCB para o Brasil refere-se ao
trabalho da matriz para consolidar o controle da filial, por meio da aquisi¢ao total da afiliada
brasileira, ocorrido em 1996.

Paralelamente aos fatos da saida de Celso Loducca, dos socios cubanos e da conta da
Colgate, também, em 1996, a matriz da FCB conquistou para operagdo internacional a
totalidade da conta da SC Johnson, do setor de produtos de limpeza, através do escritério de
Chicago®®. Alguns dos entrevistados consideram, inclusive, que provavelmente a forca-motriz
do processo de internacionalizagdo da FCB deve ter sido principalmente a aquisi¢ao dessa
conta, que demandaria uma solucdo de uma rede globalizada para prestagao dos servigos de
publicidade. Naquela época, a SC Johnson j& atuava internacionalmente em varios paises e,
para atendé-la, o provimento de servigos por sua agéncia de publicidade em um contexto
internacional significava também atendimento local. Em outras palavras, a FCB precisou se
internacionalizar para paises onde ainda ndo atuava, mas em que seu cliente SC Johnson
estava presente. Segundo constatacdo de um dos entrevistados, a FCB deveria dar uma
resposta ao cliente e acompanhé-lo, estar onde o cliente estivesse, internacionalizando-se
junto com a SC Johnson em sinal de seu comprometimento com a conta™.

Como essa nova conta implicava um atendimento globalmente alinhado, ou seja, com
uma linha internacional de trabalho que orientaria todo atendimento local, tornava-se
necessario que a FCB apresentasse uma solu¢cdo de atendimento para a conta em todo o

mundo, inclusive, no Brasil. Especificamente nesse mercado, a SC Johnson tinha seu

¥ Um dos trés principais escritorios da FCB no pais-sede, os EUA.

¥ Atualmente, a SC Johnson estd presente em mais de 70 paises diretamente e distribui seus produtos em mais
de 110, sendo que os negobcios internacionais para este fabricante sdo responsaveis por mais de 60% do
faturamento da companhia Fonte: www.scjohnson.com. Acesso em: 28 de setembro de 2005.
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principal escritorio no Rio de Janeiro e exigia um atendimento na mesma cidade. O fato da
FCB/Siboney estar sediada em Sao Paulo e contar somente com um acordo para criagcdo no
Rio de Janeiro, conforme comentado anteriormente, constituiu-se em um obstaculo para o
atendimento ao novo cliente.

Para trabalhar nesse alinhamento internacional, conforme mencionamos anteriormente,
em 1996, a FCB desenvolveu um novo acordo operacional no Rio de Janeiro com a Oficina
de Marketing, uma agéncia pertencente a uma ex-diretora de contas da prépria SC Johnson
(Nadia Rebougas). A estrutura dessa empresa foi absorvida pela FCB e passou a responder
por todas as suas demandas no Rio de Janeiro. Todos os funcionarios da Oficina de Marketing
foram demitidos e recontratados diretamente pela FCB, inclusive a propria Nadia Rebougas.
Nadia era funcionaria da FCB, atendendo a SC Johnson e, ao mesmo tempo, dividia suas
atividades com as contas da Oficina de Marketing.

Segundo entrevistados, nesse momento, a agéncia passou a ser altamente demandada.
Entretanto, tinha um escritério estruturado para atender clientes pequenos e contas pequenas,
pois ndo foi implementado nenhum treinamento ou melhoria da estrutura fisica preexistente
na Oficina de Marketing pela FCB para o desenvolvimento do trabalho da nova conta.

Com relagdo a area de criacdo, a FCB trouxe para o Brasil um diretor de criacdo da
FCB Chicago para melhorar a qualidade dos trabalhos desenvolvidos no Pais. Segundo os
entrevistados, a inabilidade e a falta de entendimento do mercado pelo profissional norte-
americano levou a FCB a outro fracasso. Adicionalmente a essas questdes, a agéncia
enfrentava outros problemas de ordem operacional, como estrutura fisica e tecnoldgica
inadequadas para o atendimento a essa conta internacional.

A FCB Worldwide percebeu que a solugdo criada para o atendimento da SC Johnson
era paliativa e verificou que o escritorio brasileiro ndo suportaria atender outras contas

internacionais, conforme a matriz pretendia. Dessa forma, a FCB comegou a procurar uma
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nova agéncia no Brasil que pudesse fortalecer a filial brasileira e, assim, atender
adequadamente novas contas.

Em maio de 1997, a FCB conquistou internacionalmente a conta da Fleishmann Royal
Nabisco, atual Kraft Foods, multinacional do setor de alimentos, por meio do escritorio da
FCB em Nova York. Naquela época, a Fleishmann Royal Nabisco ja atuava em diversos
paises, inclusive, no Brasil, onde sua subsidiaria ficava localizada no Rio de Janeiro, e os
entrevistados acreditam que essa foi outra conta que possibilitou a consolidacao da ampla
atuacdo da FCB ao redor do mundo. Atualmente, a Kraft atua em mais de 155 paises® e a
FCB atende parte de suas marcas, dividindo o alinhamento de contas com outras agéncias. Era
mandatdério que, para viabilizar o atendimento desse cliente no Brasil, a FCB se associasse
definitivamente a uma empresa que viabilizasse uma estrutura completa para o atendimento a
esse cliente.

Para compreendermos algumas caracteristicas do alinhamento de contas dentro de uma
agéncia, ¢ interessante exemplificar com as duas principais contas alinhadas da FCB: Kraft
Foods e SC Johnson. Ambas contam com uma estrutura hierarquizada e tém gestores
exclusivos. A SC Johnson ¢ gerenciada globalmente por dois executivos que ficam em
Racine, cidade proxima de Chicago, onde se localiza a matriz da SC Johnson, e centralizam a
estrutura organizacional da conta. Eles coordenam uma rede de executivos que ficam lotados
nas FCBs espalhadas pelo mundo: um em Miami controla a América Latina, outro na Europa
é responsavel pela conta naquele continente, outro na Asia e um quarto na Africa, ou seja,
cada executivo fica responsavel por uma regido. Dessa forma, a conta tem representantes de
atendimento em todo o mundo, o que permite que haja um grau de homogeneidade na
maneira de atender, planejar o trabalho, trabalhar o posicionamento de marketing, padrdes

para uso de midia, o que seria eficaz para ser feito determinado langamento ou sustentar as

3% Fonte: www.kraftfoods.com. Acesso em 29 de setembro de 2005.
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vendas de uma marca, enfim, ter uma série de padrdes de gestdo da conta. A estrutura
internacional da Johnson ¢, inclusive, bem avaliada pelos entrevistados do ponto de vista do
processo de administragdo e integragdo da conta.

Ja a Kraft Foods, apesar de também manter uma estrutura internacional, ndo tem uma
hierarquia tao definida e rigida quanto a da Johnson. De maneira geral, podemos dizer que a
Kraft tem uma gestdo profissionalizada, ¢ uma empresa de capital aberto, e seus executivos
tém responsabilidades quanto a seus resultados. Em fun¢do disso, os projetos de lancamento
de uma marca em diversos paises com uma mesma campanha tendem a ser, segundo
entrevistados, muito burocraticos. Além disso, ocorre a participacao de todos os escritorios
dos mercados envolvidos no processo, na estratégia e na aprovagdo dos roteiros de
comerciais, entre outros momentos do trabalho, gerando morosidade para o processo.

No momento em que ocorreram os alinhamentos, ¢ importante enfatizar que o
mercado publicitario brasileiro como um todo estava em crescimento. A estabilidade e o
aquecimento da economia proporcionados pelo Plano Real tornaram o Pais atrativo e
favoreceram a vinda de vérias multinacionais de setores diversos para o Brasil, o que
aumentou a demanda por trabalhos de comunicacdo e chamou a atengdo dos grupos
multinacionais que prestam esse tipo de servico no Pais.

Além disso, em fun¢do da globalizagdo de seus negocios, no inicio dos anos 90, os
anunciantes comegaram a exigir de suas agéncias uma nova forma de trabalhar, com
orientacdes e estratégias mercadologicas globais para suas marcas. Também passaram a
cobrar formas mais consistentes de manuten¢do de controle da comunicagdo de suas
subsidiarias e economicidade na utilizagdo de investimentos publicitarios. Conseqilientemente,
houve uma demanda de servigos de comunicac¢do alinhados internacionalmente, o que fez
com que as agéncias de publicidade multinacionais se sentissem compelidas a melhorar suas

operacdes internacionais. Esse fato aplicava-se principalmente aos mercados que
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apresentavam maior potencialidade, como o Brasil, e onde eventualmente essas agéncias nao
estavam presentes ou atuavam de forma timida.

A demanda era de que as agéncias exercessem um maior controle € mantivessem uma
mesma orientacao para os clientes alinhados, o que levou algumas agéncias a comegaram a
propor manuais que formalizassem uma metodologia de atendimento as contas. No caso da
FCB, foi criado um documento chamado Blue Print, que representava a possibilidade de uma
agéncia internacional oferecer uma forma de controle, pois ele orienta que todas as suas
afiliadas devem trabalhar com uma mesma metodologia de pesquisa, com 0 mesmo processo
de planejamento para as marcas etc.

Além de considerar esse tipo de metodologia de trabalho importante, segundo os
entrevistados, o cliente internacional também entende como fundamental ter uma agéncia de
publicidade que pertenga a um grupo internacional e que, de preferéncia, ela seja a mesma no
mundo inteiro. Os anunciantes tém filiais e necessitam ter coeréncia nos trabalhos
desenvolvidos ao redor do mundo, bem como controlar processos e decisdes na area de
comunica¢do. Além disso, conta-se com a experiéncia adquirida no langamento de produtos e
marcas globais ou semelhantes em outros mercados, facilitando a tomada de decisdes em
novos mercados e fidelizando os clientes mantidos na estrutura central.

Nesse complexo contexto de exigéncia de uma atuacdo internacional com capilaridade
e de um atendimento eficiente localmente, em 1997, a situacdo da FCB no Brasil apresentava-
se como critica novamente. Era necessario que a FCB encontrasse imediatamente uma boa
agéncia parceira no Brasil, que tivesse estrutura no Rio de Janeiro, mas também em Sao
Paulo, o mercado de maior potencial de crescimento no Pais.

O segundo evento da internacionalizagdo da FCB no mercado brasileiro demonstra que
a agéncia tinha o objetivo de consolidar-se no Pais e de conquistar novas contas,

fundamentalmente as internacionais. Se a associagdo com a Siboney, em um primeiro
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momento, sinalizava ser uma forma menos arriscada de iniciar a operagdo no mercado
brasileiro, mostrou-se, com o decorrer do tempo, inadequada para a consecucao dos objetivos
da FCB.

Assim, a consolidacao do controle da filial pela FCB representou uma tentativa de
reorganizar a filial brasileira, tendo em vista a expansdo do mercado internacional e a
preparagdo da estrutura local para novas contas nacionais € internacionais, fundamentalmente.
E importante notar que a maior estruturagdo da filial brasileira ocorreu no mesmo periodo da
conquista da conta da SC Johnson, o que sugere que a matriz da FCB ja estava trabalhando na
aquisicdo desse novo cliente e sabia da importancia de estar proxima a sede do cliente no Rio
de Janeiro. Dessa forma, a demanda da SC Johnson por uma solugcdo de atendimento
globalizado em termos de servigos de publicidade parece nao ter surpreendido a FCB. A
agéncia talvez tenha compreendido que, por um lado, a aquisi¢ao da conta estava muito ligada
a prestacao do servigo em ordem internacional e, por outro lado, essa conta significaria a
condicdo necessaria para que a FCB fixasse sua operacdo definitivamente no Brasil. No
entanto, essa perenidade da atuacdo da empresa no Pais dependia ainda do estabelecimento de
uma condic¢ao de atendimento estruturada para o cliente SC Johnson no Rio de Janeiro, onde a
FCB ainda ndo montara uma operacao formalmente estabelecida.

Assim como no caso da aquisi¢ao internacional da conta da SC Johnson, hé indicios de
que a FCB percebeu rapidamente, em menos de um ano, que sua estrutura no Brasil nao
estava preparada para atender novas contas internacionais. Além disso, também previa a
incorporagao de novos clientes, quando se propds a procurar novamente uma outra agéncia no
Brasil que pudesse fortalecer a filial brasileira. Paralelamente a essa busca, a FCB conquistou
internacionalmente a conta da Fleishmann Royal Nabisco, cuja subsidiaria brasileira
coincidentemente também ficava localizada no Rio de Janeiro. A aquisi¢do dessa conta,

adicionalmente a da SC Johnson, levou a FCB a priorizar a estrutura da filial do Rio de
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Janeiro, pois, até entdo, o nucleo principal da empresa no Brasil ficava em Sao Paulo, o que
dificultaria o atendimento aos clientes em outro estado.

Percebemos, dessa forma, um maior comprometimento de recursos no mercado
brasileiro, o qual estava relacionado aos alinhamentos internacionais da SC Johnson e
Fleishmann Royal Nabisco. Essas contas levaram a FCB a constatar a necessidade de
estabelecer uma estrutura mais forte no Pais, preparada para atender seus clientes
internacionais e definitivamente fixar a agéncia no Brasil.

Para alguns entrevistados, esses alinhamentos eram motivados por um objetivo
meramente expansionista, em termos internacionais. Para outros, entretanto, o alinhamento,
conforme ocorrido com as contas SC Johnson e Fleishmann Royal Nabisco, teria claramente
um objetivo de fidelizar as contas na matriz. Segundo essas mesmas pessoas, a expansao
internacional estaria mais ligada a necessidade de expansdo dos proprios clientes, que
estariam preocupados em facilitar o gerenciamento das marcas globais e regionais e diminuir
investimentos em publicidade.

Em suma, o evento dois sintetiza o esforco da FCB em consolidar sua operacdo no
Brasil, a partir de uma perspectiva de organizacdo internacional, tal como ocorreu com as

contas da SC Johnson e da Fleishmann Royal Nabisco, como estd demonstrado na figura 6.

—P» Consolidacio da filial da Conta F. R. Nabisco
Conta SC Joh ¢ L R
onta onnson — FCB no Brasil

Figura 6 - Evento 2: Consolidag¢ao do controle da filial no Brasil
Fonte - Elaborada pela autora da dissertagao.
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4.4.3 Evento 3: Associacao da FCB com Giovanni na joint venture Giovanni,FCB

O terceiro evento da internacionalizacdo da FCB no mercado brasileiro foi a
associacdo com a agéncia de publicidade local Giovanni e Associados na joint venture
Giovanni,FCB, o que permitiu a FCB adquirir caracteristicas e clientes mais locais por um
lado. Por outro, os vinculos internacionais da rede se fortaleceram, ja que a FCB passou a
contar com uma estrutura adequada no Brasil, conforme veremos a seguir.

No final de 1996, durante o processo de avaliacdo das agéncias que poderiam se tornar
suas potenciais parceiras ou serem adquiridas, a FCB sondou uma agéncia nacional chamada
Giovanni e Associados. A Giovanni integrava um restrito grupo de agéncias apelidado de
shopping lis"', no qual figuravam as principais agéncias do Pais ainda totalmente nacionais.

Como era urgente para a FCB comprar uma estrutura pronta, que tivesse uma situagao
estavel de mercado e que imediatamente pudesse assumir a operacdo das duas novas contas
multinacionais — SC Johnson e Fleishmann Royal Nabisco —, a Giovanni apresentava-se como
uma associagdo ideal. Conforme descrito anteriormente, ela contava com uma forte estrutura
operacional, adequacdo requerida para suprir a deficiéncia da FCB no Rio de Janeiro e detinha
um posicionamento necessario para representar a FCB em territério nacional.

O primeiro contato entre a FCB e a Giovanni foi feito em 1996 pelo sécio cubano da
empresa, quando a Siboney ainda participava da filial brasileira, que agendou um encontro
com o diretor de criagdo da Giovanni, Adilson Xavier. Conforme comentado na secdo
anterior, esse executivo, que se tornara sécio da Giovanni, havia trabalhado na agéncia que
mantinha um acordo operacional com a FCB/Siboney no Rio de Janeiro, a Contemporanea,

época em que se relacionara com Gustavo Cubas. O evento aconteceu informalmente entre

3! Lista de compras.
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dois dos diretores da Giovanni, o presidente mundial da FCB recém-empossado e o dirigente
cubano da Siboney no Brasil. Nesse encontro, foram reveladas aos brasileiros a prioridade do
mercado brasileiro para a FCB e a decisdao da FCB de se associar a uma agéncia local.

Apesar de ndo ter uma necessidade premente de se envolver com um grupo
multinacional, a Giovanni sabia que isso era uma questdo de tempo. Conforme mencionamos
anteriormente, um estudo conduzido por uma consultoria independente para essa agéncia,
feito em 1994, indicava que a Giovanni precisava associar-se a algum grupo multinacional
para obter acesso a contas multinacionais, pois essas contas estavam alinhando seus servigos
de publicidade ao redor do mundo por questdes de unificagdo de politicas de comunicagao,
imagem e reducao de custos. Em outras palavras, para a Giovanni crescer em termos de
contas internacionais, ela precisava de um acordo ou nova configuracdo societaria que lhe
garantisse acesso ao mercado de contas globais por meio de um parceiro que tivesse essa
caracteristica e desejasse se associar a uma empresa com seu histérico e caracteristicas no
mercado local.

Mesmo com a expectativa de associacdo com um grupo internacional, a Giovanni ndo
chegou a procurar um sécio, pois a FCB a contatou antes. Por estar em uma posicao
privilegiada, com melhor satde financeira e contas ativas, como a Casa Sendas, Disney e
Columbia Tri Star, entre outras, inclusive contas publicas, sendo premiada dentro e fora do
Brasil, acredita-se, segundo os entrevistados, que a Giovanni estava em melhor situa¢do do
que suas concotrrentes inteiramente nacionais.

Em virtude do intenso movimento do mercado em termos de fusdes e aquisi¢des por
multinacionais, a Giovanni também foi abordada por outras agéncias multinacionais. Assim,
ter sido procurada por mais de um comprador permitiu & Giovanni uma condi¢ao diferenciada
e favoravel de negociagdo, qualquer que fosse a possibilidade de novos negocios. E

interessante notar que as condi¢des de negociacdo foram inusitadas se comparadas a forma
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mais comum de joint venture, ja que a empresa nacional detinha op¢des de escolha para a
associacao. Foi um processo de negociagdo as avessas, ja que a Giovanni tinha maior poder de
barganha e pode exigir mais da associagao.

Como foi um processo que durou em torno de um ano, a Giovanni pdde conhecer bem
a FCB, nao somente do ponto de vista profissional, mas também da valorizagao do capital
humano. Segundo entrevistados, dessa forma, foi possivel realizar uma composicao positiva
para a fusdo e gestdo das suas culturas e pessoas. Os entrevistados avaliam que a empatia
existente entre as partes nessa nova empresa facilitou e fortaleceu a nova sociedade. Essa
questao foi de tal forma evidente, que um dos entrevistados, dirigente da Giovanni, chegou a
dizer que ¢ uma felicidade lidar com um grupo internacional que valoriza as relacdes
interpessoais como a FCB, pois as pessoas se falam diretamente, ndo se tratam por cargos e
nao tém grandes formalidades. Além disso, segundo os entrevistados, a FCB foi a empresa
que melhor compreendeu o modo de trabalhar da Giovanni e suas aspiracdes no tocante ao
desenvolvimento da empresa com manutengdo dos seus valores e cultura, bem como foi o
grupo de comunicagdo que mais ofereceu ferramentas e tecnologias para a melhoria dos
proprios processos da Giovanni.

Assim, em janeiro de 1998, a FCB concluiu uma negociacdo inédita dentro de seu
grupo com a Giovanni e Associados Ltda., ja que, apesar da participagdo majoritaria da FCB,
a direcao da nova empresa permaneceu sob o comando do grupo minoritario. Foi criada uma
joint venture, a Giovanni, FCB S.A., uma empresa de capital misto, 60% norte-americano e
40% brasileiro.

Contratualmente, os socios brasileiros da Giovanni,FCB ficaram protegidos e
mantiveram autoridade e autonomia diferenciadas dentro do grupo, pois era comum a empresa
estrangeira assumir a gestdo da empresa. Essas, entre outras exigéncias que possibilitaram nao

descaracterizar ou despersonalizar a agéncia Giovanni, viabilizaram a permanéncia do nome
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de seu fundador. Do ponto de vista de atuacdo no mercado, segundo entrevistados, a FCB
trouxe para a Giovanni uma metodologia mais estruturada e planejada de trabalhar a
comunicacdo. Foi criada a oportunidade de a filial poder trabalhar com instrumentos de
pesquisa, planejamento e informacdo da matriz, gerando profundidade estratégica nos seus
trabalhos de comunicagao.

ApoOs a associacdo com a FCB, a Giovanni,FCB adquiriu vérias novas contas
provenientes do processo de alinhamento internacional, como Samsung, Faber-Castell,
Chrysler, Bristol-Myers Squibb, TIM, Dairy Partners Americas-Fonterra-Nestl¢ e Pirelli,
cujos processos de concorréncia dependiam da rede, mas também da atuagdo da filial
brasileira durante a disputa pela conta. A estrutura oferecida pela FCB na filial brasileira foi
decisiva para a aquisi¢do desses e de outros clientes.

No processo de prospeccao da conta da TIM, por exemplo, houve uma mobiliza¢ao
nesse sentido porque, quando da entrada dessa empresa no Brasil, a FCB ja atendia a conta no
Peru. Esse fator abria varios precedentes a favor da Giovanni,FCB como conhecimento do
cliente, entendimento dos seus desafios de mercado e de operagdo da conta. Além disso,
contou a estrutura com que a agéncia possuia no Brasil (escritorios no Rio de Janeiro, a sede
da TIM Brasil, e, em Sao Paulo, a regional mais importante), bem como a abertura para
estabelecer parcerias com agéncias em outros estados brasileiros onde a empresa de
telecomunicagdes atuava. A drea internacional da FCB Worldwide aportou para a
Giovanni,FCB informagdes sobre a atuacdo do cliente no mundo e enviou executivos ligados
ao atendimento da conta em outro pais para trabalharem na montagem do processo de
concorréncia. Entre outros fatores, esses foram certamente decisivos para a conquista do
cliente no Brasil.

Portanto, o terceiro evento sinaliza para um aumento do comprometimento de recursos

por meio da criagdo de uma estrutura que sustentasse prioritariamente o atendimento a
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clientes internacionais. A associa¢ao com a Giovanni e Associados refor¢a esse entendimento,
pois essa agéncia ja contava com uma forte estrutura no Rio de Janeiro, mercado onde a FCB
estava mais fragilizada e onde a Giovanni era mais forte. Além disso, a Giovanni era auto-
sustentavel e contava com uma carteira de clientes importante e um faturamento expressivo.

De maneira mais aprofundada, a associacao da FCB com a Giovanni na Giovanni,FCB
permitiu a FCB alcangar dois objetivos. Por um lado, adquirir caracteristicas e clientes mais
locais, pois grande parte da carteira de clientes da Giovanni era constituida por anunciantes
nacionais, como, por exemplo, CCAA, Sendas, Rede Globo, O Globo e diversos organismos
publicos, entre outros. Adicionalmente, a equipe oriunda da Giovanni também era brasileira,
possuia conhecimentos importantes sobre o mercado local e a forma de trabalhar a
comunicac¢do no Brasil, além de manter relacionamentos com diversos atores relevantes para
o desenvolvimento da empresa no Pais e proximidade com a realidade brasileira. Por outro
lado, os vinculos internacionais da rede se fortaleceram, ja que a FCB passou a contar com
uma estrutura adequada para operar no Brasil, em especial, para atender as afiliadas
brasileiras de multinacionais que tinham contas conquistadas pela FCB em nivel mundial.

Nesse contexto, cabe destacar, novamente, que a organizagdo de contas internacionais
parece explicar a associagdo da Giovanni com a FCB. Isso significa que, se ndo fosse a
necessidade de atendimento local aos clientes internacionais, a FCB provavelmente ndo teria
efetuado a joint venture com a Giovanni em 1998.

Os dados também sinalizam que, como conseqiiéncia da associacdo entre FCB e
Giovanni, a operagdo brasileira reforcou suas relagdes internas e viabilizou a ampliacdo da
rede localmente, o que permitiu o acesso da Giovanni as concorréncias internacionais. A série
de aquisicdes de novos clientes - Samsung, Faber-Castell, Chrysler, Bristol-Myers
Squibb,TIM, Dairy Partners Américas-Fonterra-Nestlé e Pirelli - que se sucedeu apds a

criagdo da Giovanni,FCB foi, em grande parte, proveniente do processo de reorganizagao de
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contas internacionalmente, por meio do alinhamento internacional, um sucedendo ao outro,

COMO em um processo conexo, seqiiencial e continuo, no qual os eventos estavam conectados

entre si, conforme demonstra a figura 7.

Contas SC Johnson e F. R.
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Contas Ministério da Saude e
outros 6rgaos publicos

Figura 7 - Evento 3: Associacdo da FCB com Giovanni na joint venture Giovanni,FCB

Fonte - Elaborada pela autora da dissertagao.
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4.4.4 Andlise comparativa dos eventos

Os dados descritos e analisados anteriormente sinalizam para trés eventos importantes
na internacionalizagdo da FCB no mercado brasileiro, quais sejam: a entrada no mercado
brasileiro por meio de associacao da FCB com a Siboney na FCB/Siboney, a consolidacao do
controle da filial no Brasil e, finalmente, a associacio da FCB com a Giovanni na joint
venture Giovanni,FCB. E interessante pontuar que esses trés eventos, ao serem analisados de
maneira conjunta, sinalizam que o processo de internacionalizagdo da FCB no mercado
brasileiro pode ser explicado a partir de uma seqiiéncia de auto-reforco, em que o momento
inicial de entrada no mercado brasileiro por meio de CF foi sucedido por um
comprometimento de recursos com esse mercado. Mais interessante, esse comprometimento
de recursos nao pode ser explicado somente pela conquista de contas de anunciantes locais,
mas foi estimulado, principalmente, pelo alinhamento de contas internacionais que a matriz da
FCB conquistou nos mercados americano e europeu. Esse processo ¢ ilustrado pela figura 8 e

sera discutido nesta parte da secao.
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Figura 8 - Processo de internacionalizagdo da FCB no mercado brasileiro

Fonte - Elaborada pela autora da dissertacao.
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O processo de internacionalizagdo da FCB no Brasil estd calcado em um mecanismo

de auto-refor¢o, o qual pode ser explicado pela aquisi¢do simultdnea de contas nacionais, via

associagdo com uma agéncia nacional, a Giovanni, e, principalmente, pelo alinhamento de

contas internacionais conquistadas pela matriz da FCB. O evento inicial desse mecanismo ¢ o

CF que ocorreu em fun¢do de uma conta internacional, a Colgate, a qual a FCB conquistou

por meio de sua associagdo com a Siboney. Esse CF criou estimulos para um aumento do grau
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de comprometimento de recursos pela FCB e potencializou o grau de atracdo de novas contas
pela agéncia. A essa conquista, seguiu-se o alinhamento internacional da conta L’Oreal.

O aumento do comprometimento de recursos se repete em seguida, quando ocorre a
conquista mundial da conta da SC Johnson. O atendimento a essa conta, motivado, em grande
parte, por um comportamento defensivo, com vistas a fidelizar os clientes na matriz, levou a
FCB a se comprometer ainda mais com o mercado brasileiro, ao promover a consolidagao da
filial no Brasil e, logo em seguida, formar uma joint venture com a Giovanni, agéncia local. A
nova empresa constituida, a Giovanni,FCB, traz para a sociedade clientes que ja eram
atendidos por aquela agéncia, possibilitando robustez, principalmente, de ordem financeira a
estrutura da agéncia. Além disso, reforga mais uma vez a questdo do comprometimento de
recursos, ou seja, leva a FCB a aprofundar seus relacionamentos com os clientes
internacionais € nacionais, inclusive, os ja atendidos pela Giovanni, fortalecendo, dessa
forma, o carater internacional da atuagdo da agéncia no Brasil. A partir desse ultimo evento, a
organizacdo internacional de contas se expande para uma propor¢do maior, quando,
sucessivamente, sete clientes internacionais sao conquistados pela matriz da FCB.

Dito de outra maneira, a andlise de dados revela que o CF deflagrou o processo de
internacionalizacdo da agéncia no Brasil, que, por sua vez, gera o segundo evento abordado,
cujo padrao de manifestacdo, a alteracdo da governanga no modo de operagdo, ¢ similar ao
primeiro evento. O terceiro evento repete o padrdo de forma ampliada, em uma cadeia de
eventos seqiienciais e conexos de aumento de comprometimento de recursos, que pode ser
entendido como a configuragdo de um movimento semelhante a um /ooping. Essa figura que
se forma sugere que um determinado evento de internacionaliza¢do ¢ impulsionado por um
evento anterior de natureza semelhante e, por sua vez, impulsiona posteriormente um evento

similar posterior e, assim, sucessivamente.
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5 CONCLUSAO

5.1 Introducao

No capitulo anterior, apresentamos o caso estudado e analisamos os dados coletados,
buscando contextualizar e explicar o processo de internacionalizacdo da FCB no mercado
brasileiro. Neste capitulo, trataremos da conclusdo do nosso trabalho. Iniciaremos pela
apresentacdo dos principais resultados da analise do estudo de caso. Em seguida,
relembraremos e responderemos a questao de pesquisa. Para finalizar o capitulo, discutiremos
as contribuicdes e limitagdes que esta dissertacdo oferece, apresentando algumas sugestoes

para pesquisas futuras.

5.2 Principais resultados

Os principais resultados desta dissertagao referem-se a forma de entrada da agéncia de
publicidade no mercado brasileiro e sua subseqiiente evolugdo em termos de
comprometimento de recursos nesse mercado. Mais especificamente, a FCB se
internacionalizou seguindo clientes, aumentou o comprometimento de recursos impulsionada
pela aquisicdo de contas nacionais e, fundamentalmente, em uma dimensdo supranacional,
recebeu alinhamentos internacionais para atendimento local. Em linhas gerais, isso significa
que a internacionalizagdo da agéncia estd ligada a relacionamentos interorganizacionais
inseridos tanto local como internacionalmente. Mais detalhadamente, podemos dizer que o
modo de entrada da FCB no mercado brasileiro foi a associagcdo com a Siboney em funcao de
interesse na conta Colgate, o que caracteriza o que a literatura denomina client-following (ver,
por exemplo, Majkgard e Sharma, 1998 ¢ Welch, 2004). E interessante notar que, sobretudo,

em termos do setor de publicidade e propaganda, Weinstein (1977) observou que era muito



92

importante para as agéncias de publicidade se internacionalizarem seguindo suas clientes, as
empresas manufatureiras, como forma de estender a prestagdo do servico do mercado
doméstico para outros paises.

No geral, a literatura sobre CF enfoca a questdo do modo de entrada observando que
nos anos iniciais de entrada num mercado estrangeiro, firmas de CF baseiam suas operagdes
estrangeiras em recursos fornecidos por sua rede doméstica (vide, por exemplo, Majkgard e
Sharma, 1998). Nesse sentido, estratégias desse tipo representam uma reducao na incerteza e
no risco proveniente da falta de conhecimento especifico de mercado da firma. Um outro
ponto que parece relevante nesta literatura € que a selecao do pais via CF ¢ feita com base nas
oportunidades disponiveis no mercado-alvo; oportunidades estas que sdao primordialmente
identificadas pelos clientes (MAJKGARD e SHARMA, 1988).

Esses fatos parecem caracterizar, de maneira geral, a entrada da FCB no mercado
brasileiro. A combinagdo da oportunidade de operar em um mercado em que um anunciante
internacional atuava, bem como a selecdo de um modo de entrada que minimizasse os riscos
iniciais (associacdo com a Siboney) parecem explicar a entrada da FCB no Brasil. Deve-se,
porém, notar uma peculiaridade interessante, qual seja: o processo de seguir clientes envolveu
ndo somente o cliente em si (Colgate), mas também um fornecedor dessa empresa (Siboney).
Por meio da associagdo com a Siboney, a FCB entrou no Brasil com vistas a trabalhar a conta
da Colgate. Esses dois fatos sdo interdependentes. Possivelmente, sem a associacdo com a
Siboney, a FCB ndo atenderia a conta Colgate.

O segundo resultado estd ligado ao comprometimento de recursos por meio de
relacionamentos interorganizacionais inseridos no mercado brasileiro que, nesta dissertacao,
pode ser representado pela conquista, manutengdo e desenvolvimento de contas de
anunciantes locais. Por exemplo, no caso estudado, nota-se um aumento do comprometimento

de recursos da FCB ao longo da evolucdo no mercado brasileiro via associagdo com uma
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agéncia local e posterior alteragao da participacdo acionaria nesta agéncia a medida que a
multinacional, além da Colgate, comeca a conquistar e desenvolver contas de anunciantes
locais, em uma primeira fase de associagdo com a Siboney, tal como o Grupo Bunge e,
posteriormente, em outra etapa, clientes como a Casas Sendas e CCAA entre outros.

Na literatura, essa questdo esta sistematizada primeiramente no Modelo de Uppsala
(JOHANSON e VAHLNE, 1977), que enfatizou a dependéncia desse fator as relagdes
intraorganizacionais da firma e, posteriormente, pela abordagem de redes industriais, a qual
elege os relacionamentos interorganizacionais o locus em que ocorre a aprendizagem e o
comprometimento de recursos em nivel de internacionalizagao (ver, por exemplo, Johanson e
Vahlne, 1990, 2003, 2006). O que pode ser destacado como especifico nesta dissertacdo ¢ que
0o mecanismo de aprendizagem e comprometimento de recursos em relagdes
interorganizacionais no setor de publicidade e propaganda refere-se primordialmente ao
relacionamento entre agéncia e anunciante. Isso significa que diferentemente do que a
literatura de internacionalizacdo em termos de redes industriais tem destacado (ver, por
exemplo, Johanson e Mattsson, 1988; Axelsson e Johanson, 1992), em termos da participacao
de atores tais como fornecedores e concorrentes na internacionalizacdo da firma, o
comprometimento de recursos da FCB foi contingente a um unico tipo de ator: o cliente,
representado pelos seus anunciantes. Ou seja, os resultados desse trabalho sugerem que a
aprendizagem e o comprometimento de recursos em relacionamentos interorganizacionais
ocorrem primordialmente na relagdo agéncia e anunciante.

Em relacdo ao terceiro e, talvez, principal resultado desta dissertacdo, temos que a
evolucdo da FCB no mercado brasileiro em termos de comprometimento de recursos

apresenta uma dimensdo internacional. A nosso ver, tal resultado ainda ndo foi considerado
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explicitamente pela literatura que trata de processos de internacionalizacdo de agéncias de
propaganda e publicidade a partir da abordagem de redes industriais™-.

Mais especificamente, percebe-se que o comprometimento de recursos que,
inicialmente, se imaginava que se desenvolveria a partir de uma rede local no novo mercado
(ver, por exemplo, Johanson e Mattson, 1988; Axelsson e Johanson, 1992; Kipping, 1998),
abarca relacionamentos interorganizacionais que extrapolam o mercado nacional, os quais,
nesta dissertacdo, sdo denominados supranacionais. Ou seja, o processo de
internacionalizagao da FCB s6 pode ser explicado quando se consideram concomitantemente
as contas que foram conquistadas e os relacionamentos com os anunciantes que foram
desenvolvidos em nivel internacional. Isso, de algum modo, reflete a proposi¢cao de Johanson
e Vahlne (1990), qual seja, a interdependéncia entre mercados pode ser um impacto
importante na internacionalizac¢do da firma.

Assim, essa interdependéncia de relacionamentos interorganizacionais nacionais e,
fundamentalmente, supranacionais na internacionaliza¢do da firma aponta, em um nivel mais
amplo de discussdo, que a forma organizacional por meio da qual as agéncias de propaganda
organizam suas operagoes e, principalmente, conquistam e desenvolvem relacionamentos com
seus anunciantes ¢ a forma reticular (JAEMIN JUNG, 2004). Em outras palavras, a agéncia de
propaganda parece ndo se comportar como ator individual no decorrer do seu processo de
internacionalizacdo, mas como ator complexo e interdependente de outros atores,
principalmente, anunciantes que operam em nivel local e internacional. A dindmica de
aprendizagem e comprometimento de recursos ressaltado por Johanson e Vahlne (1990, 2003,
2006) como residindo em relacionamentos locais, ao nosso ver, pode, no setor de agéncias de

propaganda e publicidade, o qual ¢ ilustrado pelo caso da FCB no mercado brasileiro,

32 Baseados no seu estudo de internacionalizagdo de firmas no setor de eletrodomésticos, Chetty e Eriksson
(2002) sugeriram que o processo de internacionalizagdo da firma ¢ contingente a internacionalizagdo da rede de
seus clientes. De alguma forma, esse ¢ o mesmo argumento defendido pelo trabalho pioneiro de Johanson e
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extrapolar as fronteiras desse mercado. Na nossa opinido, esse resultado €, talvez, a maior

contribuicao deste trabalho, a qual sera ressaltada na parte final deste capitulo.

5.3 Modelo de pesquisa

Os resultados apresentados na se¢ao anterior nos permitem formular o nosso modelo
de pesquisa, que aborda o processo de internacionalizacdo de uma agéncia de publicidade — a
FCB -, observando sua entrada em um novo mercado — o Brasil — e sua evolugdo no pais. A

seguir veremos a figura 9, que demonstra o modelo de pesquisa.

Mattsson (1988). Os autores ndo explicitam, porém, que o comprometimento de recursos em mercados locais
pode ser dependente de relacionamentos interorganizacionais internacionais.
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Figura 9 - Modelo de pesquisa — Processo de internacionalizag¢do de agéncia de publicidade no mercado
brasileiro
Fonte — Elaborada pela autora da dissertacao.

Assim como se vé na figura 1, quadro conceitual detalhado no capitulo dois desta
dissertagdo, o modelo de pesquisa foi formulado a partir da entrada e da evolugdo em
mercados internacionais. A entrada trata da selecdo do mercado pelo movimento de seguir
clientes (ERRAMILLI e RAO, 1990; ERRAMILLI, 1991; WELCH, 2004), enquanto a
evolucdo diz respeito a alteracdo do modo de entrada inicial por meio do aumento de
conhecimento e comprometimento de recursos (JOHANSON e VAHLNE, 1977, 1990;
SHARMA e JOHANSON, 1987). O CF da origem ao processo de internacionalizagdo,

reforcando a idéia de que os relacionamentos interorganizacionais sdo importantes para se
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compreender a internacionalizagdo da FCB. A agéncia se internacionaliza a partir do interesse
pela conta de um anunciante em um mercado diferente do doméstico (ERRAMILLI e RAO,
1990; ERRAMILLI, 1991; WELCH, 2004). A partir de entdo, a agéncia inicia o atendimento
e o desenvolvimento desta conta no novo mercado, levando-a a conhecer melhor o mercado, a
partir de seu cliente, e a comprometer recursos.

Devemos notar que tal evolucdo estd associada a dois tipos de relacionamentos
interorganizacionais. O primeiro ¢ denominado relacionamento interorganizacional nacional,
enquanto o segundo ¢ chamado de relacionamento interorganizacional supranacional. Em
outras palavras, a firma compromete-se com clientes do mercado nacional e clientes
internacionais que se internacionalizam para o mercado-alvo, o que sugere que pontes
indiretas atuam na evolucdo da firma no mercado-alvo (JOHANSON e MATTSON, 1988).
Ou seja, a trajetdria da firma € influenciada pelos relacionamentos que ela articula com esses
atores através de diferentes contextos geograficos e dimensdes (ARAUJO e REZENDE,
2003), ja4 que, no caso dos relacionamentos supranacionais, os clientes sdo adquiridos pela
matriz e organizados via o alinhamento internacional de contas.

Isso significa que os relacionamentos supranacionais entre os clientes multinacionais e
a matriz da agéncia multinacional interferem em nivel local. A evolugdo no mercado-alvo,
portanto, depende ndo somente da conquista de anunciantes locais, mas também de
anunciantes internacionais. O processo pelo qual a agéncia passa a atender as contas das
subsididrias desses anunciantes locais tem sido chamado de alinhamento de contas (MEIO e
MENSAGEM, 2004) e, conforme ressaltado nesta dissertagao, ainda nao foi objeto de estudos
aprofundados por teorias que se interessem por compreender processos de
internacionalizagao.

Tal como no quadro conceitual da figura 1, o modelo sugere a existéncia de um

mecanismo caracterizado pelo auto-reforco, ja que o conhecimento e o comprometimento de
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recursos com relacionamentos nacionais levam ao conhecimento € ao comprometimento em
relacionamentos supranacionais e vice-versa. Em outras palavras, isso equivale dizer que o
comprometimento de recursos se desenvolve com base nos novos relacionamentos travados
com anunciantes no mercado nacional, mas também depende dos clientes conquistados em
ambito internacional para atuagao local.

Diante do exposto, acreditamos que o modelo de pesquisa elaborado nos permite
responder a nossa questdo de pesquisa - Como ¢ o processo de internacionalizagdo de uma
agéncia de propaganda? -, ao sinalizar que o processo de internacionalizacdo da agéncia de
propaganda estd ligado ao acompanhamento de clientes domésticos a um novo mercado e ao
desenvolvimento de wuma nova rede de relacionamentos que atuam local e

supranacionalmente.

5.4 Contribuicdes, limitacdes e sugestoes para pesquisas futuras

De maneira geral, acreditamos que este trabalho apresenta trés tipos de contribuigdes
para os estudos de internacionalizagdo. A primeira trata da identificagdo de relacionamentos
interorganizacionais supranacionais, ou seja, aqueles relacionamentos interorganizacionais
articulados fora do mercado local, os quais interferem na evolucdo da multinacional em nivel
local. Os resultados da pesquisa sugerem que o conhecimento e comprometimento de recursos
em mercados nacionais estariam diretamente ligados também ao conhecimento e
comprometimento de recursos em mercados internacionais. Ao nosso ver, este ¢ um aspecto
ainda pouco discutido na literatura de processos de internacionalizagdo. A segunda

contribuicdo diz respeito especificamente as agéncias de publicidade e propaganda. Isso
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significa a utilizagdo do modelo comportamental de internacionalizacdo associado a
abordagem de redes industriais para analisar a internacionalizagdo de empresas de servicos
como as agéncias de publicidade, incluindo o que se tem chamado de alinhamento de contas.
Isso parece importante na medida em que as agéncias multinacionais de propaganda estao, de
alguma forma, se organizando mundialmente para o atendimento de contas globais de
publicidade em virtude da propria atuagdo internacional dos anunciantes e da necessidade de
homogeneizacao da comunicagdo dessas empresas nos diversos mercados em que atuam. A
perspectiva adotada nesta dissertagdo parece-nos ser suficientemente robusta para
compreender essa forma organizacional adotada por tais agéncias. A terceira contribuicao diz
respeito a mapear processos de internacionalizagdo por meio das alteracdes da participagcdo do
modo de governanga do modo de entrada. Segundo Brown, Dev e Zhou (2003), a maneira
mais comum de compreender tais processos envolve alteracdo nos graus de localizagdo e
externalizacao das atividades (JARILLO e MARTINEZ, 1991).

Com relacdo a limitagdes desta dissertacdo, sabemos que, com o estudo de caso
qualitativo, ndo ¢ possivel obter generalizacdes estatisticas. Em contrapartida, o fato de
estudarmos apenas um Unico caso viabilizou que aborddssemos o assunto em profundidade, ja
que nosso objetivo também ndo era o de considerar uma amostra significativa de agéncias de
propaganda e publicidade (MILES e HUBERMAN, 1994; YIN, 2001). Com a escolha feita
pelo estudo de caso unico, foi possivel investigar, de maneira mais profunda, o processo de
internacionalizacdo da agéncia, analisando minuciosamente a questdo de pesquisa. Além
disso, cabe destacar que, conforme mencionado na metodologia do trabalho, ndo
conseguimos, apesar de todos os esfor¢os envidados, entrevistar alguns dos anunciantes
internacionais da FCB. Acreditamos que a realizagdo dessas entrevistas poderia,
substancialmente, contribuir para a constru¢cdo de um caso mais detalhado, bem como langar

mais luzes sobre o processo de alinhamento de contas.
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Além do método, ¢ importante ressaltarmos que enfocamos uma agéncia de
propaganda americana atuando no mercado brasileiro. A principio, ndo sabemos se o processo
de internacionalizagdo aqui analisado pode ser considerado tipico para agéncias de
propaganda de nacionalidade distintas operando em outros mercados nacionais. Uma outra
limitagdo do trabalho ¢ termos adotado, mesmo que implicitamente, a concep¢ao da
multinacional (no caso, a FCB) como sistemas hierarquicos (FORSGREN, 2002). Isso
significa, de algum modo, creditar o controle e coordenacdo das atividades a matriz, bem
como desconsiderar a diferenciagdo interna dessas empresas (BARTLETT e GOSHAL,
1986). Nesse sentido, acreditamos que futuros estudos que incorporem a concepgdao de
multinacionais como sistemas fracamente acoplados™ (FORSGREN, 2002; HILAL e
HEMALIS, 2001) e possam levar em conta iniciativas de subsidiarias (BIRKINSHAW, 1988;
FROST, BIRKINSHAW e ENSIGN, 2002) na conquista, manuten¢do e¢ desenvolvimento de
contas internacionais. Tal empreendimento poderia oferecer um panorama mais sofisticado
sobre processos de internacionalizacdo de agéncias de publicidade.

Nesse sentido, acreditamos que a presente pesquisa abre possibilidade para novas
investigagcdes empiricas. Se, no nosso caso, a agéncia funcionou como a empresa que recebeu
os clientes alinhados internacionalmente, especificamente, gostariamos de sugerir estudos que
enfocassem, se possivel, uma outra possibilidade para aquisi¢do de clientes, qual seja: poder-
se-ia considerar a subsidiaria da agéncia multinacional como a impulsionadora para novos
relacionamentos interorganizacionais supranacionais. Seria possivel ocorrer o processo
inverso do que estudamos, ou seja, a subsidiaria poderia ser o ator que aciona a matriz e
conduz o processo para a aquisicdo de clientes internacionais. Nesse caso, como ocorreria o

alinhamento de contas nas outras subsididrias do grupo?

3 Loosely coupled systems.
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APENDICE

Roteiro de entrevista

1. Perfil da FCB.
* Fale-me um pouco sobre a FCB... (observar se o entrevistado passa por todos os pontos
abaixo. Se nao passar, estimular.)
* Origem?
* Sécios? Grupo?
* Atuacgao?
* Quantidade de clientes?
* Faturamento?
* Posi¢do no ranking mundial?

* Qutras percepcdes do entrevistado...

2. A entrada da FCB no Brasil.
* Qual foi o primeiro contato da FCB com o Brasil? Como foi isso?
*  Quando foi isso?
* A empresa estava expandindo seus negdcios? Como? Por que a internacionalizagdo?
Por que o Brasil? O que ela buscava ao vir para o Brasil?
* Como a FCB tentou entrar no mercado?
* Como evoluiu?
* Quando a FCB realmente veio para o Brasil?

* Como foi a circunstancia dessa vinda?
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* Ela acompanhou algum cliente? Como foi iss0?

* Como era essa operagao brasileira?

* Que clientes eram atendidos? Como era esse atendimento?
* Havia algum tipo de associacao local?

* Como era?

* Foi bem-sucedida? Por qué (sim ou ndo)?

*  Quanto tempo a FCB ficou fora do Brasil?

A volta da FCB ao mercado brasileiro.

* Quando e por que a FCB resolveu voltar ao Brasil?

* Como a FCB tentou entrar no mercado?

* Acompanharam clientes? Buscaram novo mercado?

* Por que buscaram uma associagdo com uma agéncia local?

* Como foi o contato com a Giovanni?

* Por que a escolha da Giovanni?

* Como ¢ trabalhar com a FCB ou no grupo FCB?

*  Que tipo de desdobramentos/perspectivas o trabalho da FCB com a Giovanni e da
Giovanni com a FCB propiciou?

* Qual a importancia da operagdo brasileira para a FCB? (Explorar também trabalhos
realizados em conjunto).

* Alinhamento de contas na Giovanni,FCB: ja tiveram? Como funcionou e funciona?

* Esse movimento de alinhamento de contas buscava o qué? (Se ndo sair
espontaneamente, explorar se estaria ligado a fidelizagdo de clientes? (importancia,

COMoO € por que ocorre)
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* Como ¢ a atuacao da FCB no mercado brasileiro? Quanto mudou do acompanhamento
de clientes para a prospec¢ao de novos?
* Que fatores influenciavam ou influenciam a busca de mercado? (Explorar o fato de

fazer parte de uma rede ainda maior — Interpublic).

4. Trajetoria da Giovanni.
o Fale-me um pouco sobre a Giovanni... (observar se o entrevistado passa por todos

0s pontos abaixo. Se nao passar, estimular.)

=  Origem?
= Sécios?
=  Atuagao?

» (Quantidade de clientes?
= Faturamento?
» Posi¢do no ranking nacional?

= Qutras percepcdes do entrevistado...

5. Caracteristicas do arranjo
o Como a FCB entrou para a sociedade e o controle da agéncia?
o Qual é o ambito de atuagao da FCB na sociedade? E o da Giovanni?
o Com relagdo aos clientes multinacionais (contas alinhadas):
* Quantos e quais sdo?
»= Como aconteceu(ram) esse(s) processo(s) de alinhamento? Por qué?

»  Voc¢ destacaria um (alguns) desse(s) clientes? Quais? Por que motivos?
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Como foram o(s) processo(s) de alinhamento dessa(s) conta(s)? (Se
citar mais de um, estimular o entrevistado a estabelecer diferencas e
semelhangas entre eles.)

Que tipo de trabalho ¢ feito com esses clientes? Ha diretrizes
internacionais? Como elas funcionam? Como sao?

Como ¢ a atuacdo junto a esses clientes? (A atuacao da matriz e da
subsidiaria no relacionamento)

Ja houve caso de, a partir de uma conta multinacional conquistada
no Brasil, haver um alinhamento internacional?

Com relacdo aos clientes nacionais € multinacionais (contas nao-
alinhadas internacionalmente):

Quantos e quais sao?

Que tipo de trabalho ¢ feito com eles? Ha diretrizes internacionais?
Como elas funcionam? Como sao?

Como ¢ a atuagdo junto a esses clientes? (A atuag¢do da matriz e da
subsididria no relacionamento)

E importante o fato de a Giovanni fazer parte de uma rede

multinacional? Por qué?



