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RESUMO

O presente artigo analisa processos de interndizaga@o, a partir dos relacionamentos interorgamigeis que

sdo estabelecidos, desenvolvidos e/ou rompidos ieeh macional e internacional entre a firma e osntés.
Especificamente, busca-se examinar se e como migiadlesses relacionamentos atua na selecéo acatedo
modo de entrada em determinado mercado estran@gira.tanto desenvolveu-se um estudo de caso ule et
qualitativa junto a uma agéncia norte-americanputidicidade que iniciou suas atividades no merdadsileiro

em 1984. Os resultados indicam que a internaciagdb da agéncia de publicidade pode ser explaqdatir

dos relacionamentos interorganizacionais da firma @nunciantes. Como o processo de desenvolves esse
relacionamentos interorganizacionais opera em phddticontextos espaciais interdependentes, tenuseos
relacionamentos com anunciantes nacionais afetaéo efetados pelos relacionamentos internaciodargjo
origem ao fendmeno do alinhamento de contas intemnais.

Palavras-chave internacionalizacdo; agéncia de publicidade; ciefeamentos interorganizacionais;
alinhamento de contas.

ABSTRACT

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

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

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

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

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

indiretos desses fornecedores e compradores.

A transposicdo dessa perspectiva para o ambitmadional, mais especificamente para a discussao
de processos de internacionalizacdo, deve-se balliapioneiro de J. Johanson e Mattsson (1988).
Os autores propdem que tais processos possam sefawhos pelas relagbes recorrentes da matriz
el/ou da subsidiaria com seus fornecedores e conmgada que estas relagdes se constituem no lécus
onde conhecimentos de mercado, de internacionabzag institucionais (Eriksson, Johanson,
Majkgard, & Sharma, 1997), percebidos como valiof8shulz, 2003), e comprometimento de
recursos tangiveis e intangiveis (J. Johanson &8néali990) reforcam positivamente (J. Johanson &
Vahine, 2003b).

Apesar de os trabalhos de cunho teérico, notadantede J. Johanson e Mattsson (1988) e o de
Mattsson (1998), considerarem que os relacionaraénterorganizacionais possam ser exercidos de
maneira sequencial e/ou simultdnea (Rezende, 2806§0ntextos nacionais e internacionais (Chetty
& Eriksson, 2002), os estudos empiricos tém-secdedi primordialmente, a examinar processos de
internacionalizacéo, a partir de relacionamentofirda inseridos em contexto nacional, ou seja, no
pais de implantacéo da afiliada (J. Johanson &ngHI006; Meyer & Gelbuda, 2006). Assim, pouca
ou nenhuma atencdo tem sido dada ao fato de cgeetacionamentos possam ser articulados em
outros mercados estrangeiros onde a firma atualj\&aRezende, 2003).

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

Os principais resultados da pesquisa sugerem @quteraacionalizacdo de agéncias de publicidade,
aqui exemplificada pelo caso da FCB no mercadoilbiras possa ser explicada a partir dos
relacionamentos interorganizacionais estabelecidesenvolvidos e/ou rompidos entre a agéncia
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contextos espaciais interdependentes, tem-se greda@gonamentos nacionais afetam e séo afetados
pelos relacionamentos internacionais.

A fim de detalhar esses resultados, organizou-peesente artigo da seguinte maneira. As duas
proximas sec¢fes discutem processos de internacagi@b, a partir dos relacionamentos
interorganizacionais. Em seguida, detalha-se a dokigia de pesquisa, apresentando, na quinta
secdo, o caso da FCB no mercado brasileiro. A sB¢do € dedicada a andlise e as implicacdes
tedricas da pesquisa. Finalmente, na Ultima segfiesentam-se as conclusdes e limitagbes do
presente trabalho.

A INTERNACIONALIZAGAO DA FIRMA E RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

Tomando-se como referéncia inicial o modelo de dlapsle internacionalizacéo (J. Johanson &
Vahlne, 1977), pode-se dizer que tal modelo sugenatendimento da internacionalizacdo, a partir de
um enfoque evolucionario (M. Johanson & Johans606p o que significa que modos de operacédo
em mercados internacionais sdo selecionados a® ldagtempo (J. Johanson & Vahlne, 2003a,
2003b). Assim, a internacionalizacéo é entendiagaocfen6meno processual (J. Johanson & Vahine,
1990), eminentemente dindmico (Coviello, 2006),dsesuscetivel de dimensdes espaciotemporais
(Araujo & Rezende, 2003). Balizado por essa coréepg modelo de Uppsala chamou a atengéo para
0 mecanismo de auto-refor¢co positivo do conheciméestmercado e comprometimento de recursos,
por meio do qual a firma colhe recompensas cressepbr permanecer em uma mesma trajetoria de
aprendizagem em nivel de internacionalizacdo (EoiksMajkgard, & Sharma, 2000).

Se, inicialmente, o modelo foi formulado tendo eistar que tal mecanismo opera em relacbes
intraorganizacionais (J. Johanson & Vahilne, 19@u)seja, intrafirma, por meio do relacionamento
subsidiariamatriz, posteriormente os préprios fdauores do modelo sugeriram que 0 mecanismo de
autorreforco operaria também no ambito de relaci@mios interorganizacionais (J. Johanson &
Vahine, 1990). Assim, ao invés de um processodspla internacionalizagdo da firma passa a ser
vista como processo coletivo (Lamb & Liesch, 2002)) que o ator focal, a firma, estabelece,
desenvolve e rompe relacionamentos tanto com atecesOmicos, tais como fornecedores e
compradores (J. Johanson & Mattsson, 1988), quamoatores ndo-econdémicos (Child & Rodrigues,
2005), como, por exemplo, 6rgados governamentais.

Esse novo entendimento da internacionalizacdoricha ffalienta, portanto, o contexto relacional em
gue os atores operam (Bjorkman & Forsgren, 20@@niando que o relacionamento entre dois atores
€ contingente a rede de relacionamentos em que esértos. Tal concepcao, também conhecida
como modelo relacional de internacionalizacéo (fra Rezende, 2003), traz importantes aportes
tedricos para o entendimento de processos de atierralizacéo. Primeiro, 0os conhecimentos vitais
em processos de internacionalizagdo passam a gendrados ndo somente no relacionamento
subsidiariamatriz, mas também nas relac6es quebsidsiria estabelece com atores locais (J.
Johanson & Vahine, 2003a, 2003b). Como consequéaciaubsidiaria pode, em estagio mais
avancado de internacionalizacdo, exportar conhetoaepara a propria matriz (Ambos, Ambos, &
Schlegelmilch, 2006) e/ou para subsidiarias-irnt#igkinshaw, 1996), relativizando, dessa forma, o
papel da matriz como exportadora de conhecimenmadd¥sson, Forsgren, & Holm, 2007). Segundo,
reconhece-se que a firma pode obter experiénc&sitds em um mesmo pais, dependendo dos
relacionamentos desenvolvidos (Meyer & Gelbuda620Bso significa que a entrada em mercados
internacionais ndo se refere somente a selecdaidealyo e do modo de entrada (J. Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1975), mas também a escolhaed@sionamentos locais (Axelsson & Johanson,
1992). Terceiro, os relacionamentos podem seratiis como pontes para outras redes (J. Johanson
& Vahlne, 1990). M. Johanson e Johanson (2006)ndef® que pontes diretas e indiretas existem
entre redes de relacionamentos e podem ser impestpara a internacionalizacdo da firma, tanto em
estaqios iniciais do processo de internacionalz&gio em estagios mais avancados (J. Johanson &
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Cabe destacar que o modelo relacional de intemalizacdo foi inspirado, a partir de estudos
empiricos realizados junto a firmas de produtosufanrados (J. Johanson & Vahine, 1990), o que
significa que as especificidades do processo d&niationalizagdo das firmas de servico foram
praticamente desconsideradas na constru¢cdo dessdelom@Petersen & Pedersen, 1999). Como
resultado, observa-se que, a despeito da expaasadigstria de servicos em nivel mundial (Carneiro,
Rocha, & Silva, 2008; Sacramento, Almeida, & Sil2802), a internacionalizacdo dessas firmas
ainda permanece pouco explorada (Rocha & Mello2R00al constatacdo tem levado autores, tais
como Carneiro e Hemais (2004) e Cheung e Leung7j2@0apontarem a necessidade de examinar
detidamente a internacionalizacdo de diversos tigoirmas de servico. Adotando a sugestdo desses
autores, a proxima secado € dedicada a esse detgitgnessaltando as semelhancgas e diferencas dos
processos de internacionaliza¢do dessas firmaglagép as firmas industriais. Uma énfase especial &
dada a internacionalizacao de agéncias de puldieida

A INTERNACIONALIZAGAO DE FIRMAS DE SERVICO E RELACIONAMENTOS
INTERORGANIZACIONAIS

Diferentemente da internacionalizacdo de firmaprdelutos manufaturados, o primeiro ponto que
pode ser destacado acerca da internacionalizacfionds de servigos € que, em funcdo da variedade
da industria de servigos, diferentes tipos de firma servigos podem exibir caracteristicas digtinta
em termos de internacionalizagdo (Contractor & Kyr2D00). Como consequéncia, tem-se que 0s
processos de internacionalizacdo dessas firmasrteadser mais heterogéneos do que os das firmas
industriais, o que levou, de alguma forma, Carnefiral. (2008) a sugerirem que a internacionalizagéo
de firmas de servigos seja contingente a determadracteristicas de servico, tais como grau de
tangibilidade.

Uma segunda diferenca entre a internacionalizagdanabas as firmas pode ser vista a partir da
diferenciacdo de firmas de servicos entre aquelaspgestam servicdgard (servicos mais tangiveis,
padronizados e menos customizados, tais como esrbgncarios) soft (servicos mais intangiveis,
menos padronizados e mais customizados, tais coopaganda) (Erramilli, 1991; Erramilli & Rao,
1990). De maneira geral, argumenta-se que a sellecadmdo de entrada em mercados estrangeiros de
firmas que prestam servicos mherd tendem a se assemelhar as estratégias de entrdidanas de
produtos manufaturados (Carnegtal, 2008). Porém, para firmas que oferecem servigissuoft a
escolha do modo de entrada torna-se mais dependenselaptacdo e proximidade com clientes
(Majkgard & Sharma, 1998). Além disso, alguns modesentrada de baixo comprometimento de
recursos (J. Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975),ctamo todas as variantes de exportacdo, ndo
estdo disponiveis as firmas cuja producao e consiaservicos prestados ocorrem simultaneamente.
Nesse sentido, a firma de servigo$tdeve, necessariamente, optar por implantar s@osidiproprias
ou estabelecer licenciamento, franquiagoint venturegCarneiro & Hemais, 2004).

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

De maneira geral, pode-se dizer quelient following permite a firma de servicos minimizar
incertezas inerentes a processos de internacianabz principalmente as relacionadas a escassez de
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1987), j& que esses conhecimentos residem, iniefdbn no relacionamento interorganizacional da
firma de servicos com o cliente (Cardone-Riportetlal, 2003; Majkgard & Sharma, 1998). Nesse
sentido, a entrada e evolugdo em determinado neereattangeiro ndo diz respeito somente ao
desenvolvimento de conhecimentos de mercado euitistiais por parte da firma de servi¢cos, mas
também a transferéncia desses conhecimentos déeslipara essas firmas. Outro beneficielont
following € a possibilidade de, inicialmente, economizarcesios de agéncia relacionados a modos
de entrada de maior comprometimento de recurstadtehev, Strange, Piesse, & Lien, 2007). Como
a selecdo do modo de entrada é representada namalpor escritérios operacionais localizados na
prépria sede do cliente (Kipping, 1998), a firmasdevicos, num primeiro momento, minimiza custos
relacionados ao controle gerencial das operacgasslo

Apo6s entrar em mercados estrangeiros seguindotedien firma de servicos tende a seguir uma
trajetéria de internacionalizacdo semelhante areada nas firmas industriais (Erramilli, 1991)o
gue significa aprofundar o relacionamento com enté que a impulsionou a internacionalizacao
(Majkgard & Sharma, 1998) e/ou a desenvolver refsinentos com atores locais e institucionais
(Erramilli, 1991). Ao longo do tempo tais procespesmitem a firma tornar-se, em maior ou menor
grau, menos dependente do primeiro cliente e, asgiar por um modo de operagdo de maior
comprometimento de recursos.

Em se tratando especificamente da internaciondlizde agéncias de publicidade e propaganda, os
poucos estudos desenvolvidos sobre o tema (Cheurgu&g, 2007; Jaemin Jung, 2004; Terpstra &
Yu, 1988; Walterset al, 2008; Weinstein, 1977) tém, de maneira geralntum uma concentracdo
das atividades internacionais nesta indUstriagqeen grande parte, resultado das operacfes desfusd
e aquisicBes entre as agéncias de propaganda (Ayeisptra, & Yaprak, 1984). Além disso, tais
estudos ressaltam as seguintes caracteristicasrod@spo de internacionalizacdo dessas firmas.
Primeiro, a propaganda pertence a industria decesrsoft a qual se caracteriza pela dificuldade de
separar producdo e consumo (Erramilli & Rao, 199@sim, exportacdo e licenciamento ndo sdo
formas tipicas de entrada em mercados internasiquaria agéncias de propaganda (Jaemin Jung,
2004), o que significa que o processo de intermatitacdo dessas firmas depende sobremaneira da
implantacdo inicial de uma subsidiaria prépria @ fdrmacdo de umgint venture (Cheung &
Leung, 2007). O estudo de Jaemin Jung (2004) dustise ponto. O autor examinou o modo de
entrada selecionado por agéncias de publicidade-aorericanas no periodo de 1981 a 2001. Dentre
as conclusdes obtidas, observa-se que essas agéecjublicidade selecionargoint ventureou
aquisicdes para a entrada em mercados estrangasrpsimeiras foram preferidas para investimentos
em paises onde o risco politico, financeiro e egiod era considerado elevado. Também foram
selecionadas em paises vistos como culturalmestiznces.

Segundo, oclient following é preponderante para a entrada dessas firmas emados
internacionais. Tal constatacao tem sua origemresgitados obtidos por Weinstein (1977) em sua
pesquisa sobre processos de internacionalizacamétecias de publicidade norte-americanas. Mais
recentemente, Walterst al. (2008) chegaram a conclusdo similar, ao examingrazesso de
internacionalizacdo de agéncias de publicidadérbdas. Segundo os autoresclient following é
mais importante para a industria de propaganda datappropulsor do mercado internacional do que
qualquer fator relacionado a custos de producao.

Terceiro, Jaemin Jung (2004) sugere que as agédeigsublicidades adotam comportamento
mimeético em relagdo aos concorrentes na escolim@odo de entrada e do mercado estrangeiro, o que
significa dizer que a decisao inicial de internasi@zacdo dessas firmas vincula-se a aprendizagem
por meio da imitagcdo (Forsgren, 2002). Quarto,taratdo do modo inicial de operacdo em um
determinado pais esté atrelada ao pedido e/oudpresscliente inicial, em fun¢édo de demandas mais
especificas desse ator (Cheung & Leung, 2007).eNe=stido, pode-se afirmar que tal alteracéo €, de
alguma forma, resultado de maior aprofundamentaetiicionamento entre agéncia e anunciante
(Walterset al, 2008).

Cabe destacar que esses estudos subscrevem, measnrapijcitamente, a proposicdo de que os
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significando que os fatores causais de processirgataacionalizacdo sao identificados no ambito da
firma (Weinstein, 1977) e/ou do mercado-alvo (Clge&rieung, 2007). Ao nosso ver, tal perspectiva
oferece entendimento apenas parcial da internd@agao das firmas de publicidade, notadamente os
grupos multinacionais, ja que desconsidera quevesstbs mercados internacionais onde tais firmas
atuam s&o, em maior ou menor grau, interdepend@vigssson, 1998). A interligacdo de contextos
espaciais implica, por sua vez, influéncias mierse os diversos processos de internacionalizacdo
de uma mesma firma (Chang & Rosenweig, 1998). fgoifica que os fatores causais de um
determinado processo de internacionalizacao resitBBmnsomente na firma e/ou no mercado-alvo,
mas também em outros mercados estrangeiros onmuees £sta presente (Araljo & Rezende, 2003).

Fundamentado nessa critica, propde-se nesse waialttelar o processo de internacionalizagéo de
agéncias de publicidade em um determinado mercattangeiro a partir dos relacionamentos
interorganizacionais entre a agéncia e anunciaattisilados de maneira seqiiencial e/ou simultadnea
em dois contextos distintos, porém interdependdiMeastsson, 1998). De um lado, tem-se o contexto
nacional representado por relacionamentos que s&@ndolvidos com atores inseridos no pais de
implantacdo da subsidiaria (J. Johanson & VahIrgQOL e, de outro, ressalta-se o0 contexto
internacional, que aponta os relacionamentos &tlos em outros mercados estrangeiros em que a
agéncia atua (Aravjo & Rezende, 2003). Como taigextos sdo interdependentes, o modelo de
pesquisa aqui proposto estabelece que os relactmi@snnacionais influenciam e séo influenciados
pelos relacionamentos internacionais. Ademais,uf@se existir influéncias reciprocas entre esses
relacionamentos e o processo de internacionalizagéisi. Isso quer dizer que os relacionamentos
nacionais/internacionais condicionam a selecdo ddonde entrada/alteracdo do modo inicial de
operagdo. Por sua vez, sdo por eles influenciaasedida que determinado modo de operacéo
estabelece as condi¢des de espaciotemporais ef@isjuelacionamentos séo articulados (ver Figura 1)

Relacionamentos Processo de Internacionalizagao
Relacionamentos Selecédo do Modo
Nacionais > de Entrada
A y
\ h

Alteracdo do Modo
Relacionamentos Inicial de

Internacionais Operacéo

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

O método utilizado na presente pesquisa foi o estledcaso de natureza qualitativa (George &
Bennett, 2005; Miles & Huberman, 1994), com perspadongitudinal (Vieira, 2004). Esse método
foi escolhido pelo fato de ser suficientemente isehgara captar a dindmica dos relacionamentos
interorganizacionais inseridos em mudltiplos comisxéspaciotemporais (Meyer & Gelbuda, 2006).
Ademais, o estudo de caso de natureza qualit&iaesido amplamente selecionado por pesquisadores
gue se dedicam a estudar processos de interndzem@a de firmas de servico, tais como firmas de
pesquisa de midia (Sacramerngd al, 2002), escolas de negécios (Pimenta & Duarte,7;200
Sacramento, 2005), seguradoras e bancos (Helln®4),1firmas de consultoria (Kipping, 1998;
Welch, 2005) e agéncias de propaganda (Cheung &d,&007).

No que se refere a coleta de dados, o primeirmgasa escolha do processo de internacionaliza¢do
a ser estudado. Dois critérios foram estabelegdos nortear a sele¢céo do caso. Primeiro, em funcao
do objetivo de pesquisa, era necessério que a iag@ec publicidade apresentasse um nivel
razoavelmente elevadode comprometimento de recursos tangiveis e intaisgino mercado
brasileiro, ndo sendo suficiente, portanto, quesse apenas um acordo operacional de transferéncia
de conhecimentos. Adicionalmente, requeria-se gs® @tor atuasse ndo somente no mercado
brasileiro, mas também em outros mercados inteynaid. Segundo, devido a necessidade de obter
dados histéricos derivados nao somente de depameiat pessoas chave da firma, mas também de
documentos internos da firma, alguns deles siglosma imprescindivel que tivéssemos acesso a tais
fontes de dados. Tendo esses critérios em vistagkecionado o processo de internacionalizacdo da
FCB no mercado brasileiro, cujo inicio ocorreu e€384L

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

Com base nesse roteiro, foram realizadas 12 esitas\iom executivos (presidente e vice-presidente
nacional de criacdo, vice-presidente de planejaondatunidade do Rio de Janeiro, entre outros),
sécios (ambos integrantes kdoard internacional da FCB), funcionarios e ex-funcioosuda agéncia.

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

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

Para o tratamento de dados, utilizou-se 0 mapeanmntessual proposto por George e Bennett
(2005). De maneira resumida, pode-se dizer quéétalica de andlise de dados envolve revelar
seqliéncias de eventos, a fim de explicar como eperum evento evolui de determinada maneira
(Langley, 1999). Normalmente, inicia-se com a defia do que se denomina evento chave (Abbott,
1992). De acordo com Van de Ven e Engleman (20&gnto chave é uma categoria teorica e
representa a manifestacéo das acdes de atoresis@urprocesso estudado (J. Johanson & Vahlne,
1990), normalmente envolvidos na tarefa de iniclasenvolver, consolidar e romper relacionamentos
(Halinen, Salmi, & Havila, 1999).
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No nosso caso, 0s trés eventos selecionados par @osi quais reconstruimos o processo de
internacionalizacdo da FCB no mercado brasileicoesijuadrados na literatura da seguinte forma. O
primeiro evento constitui-se no modo de entrada,&a forma organizacional inicialmente escolhida
para operar no mercado estrangeiro de destinonfiiral991; J. Johanson & Wiedersheim-Paul,
1975). O segundo e terceiro eventos representacpmepcado de J. Johanson e Vahine (1990), um
maior comprometimento de recursos, manifestadoenteabalho pela alteragdo da governanca do
modo de entrada (Filatotchet al, 2007). Tal procedimento é congruente com a posigaBrown,
Dev e Zhou (2003), qual seja, existe a necessidbmleestudos relacionados a processos de
internacionalizacdo considerarem a alteracdo dipacao acionaria no modo de entrada como um
evento chave na internacionalizagéo da firma.

Tendo definido o evento, o caso foi reescrito. Has®mento, a atencdo estava voltada para as
dimensdes de causalidade, tempo e espaco (MahoReyxe8&chemeyer, 2003), a fim de explicar como
e por que os eventos foram selecionados ao longmtdenacionalizagdo da FCB no mercado
brasileiro. Inicialmente, buscou-se identificareseomo os relacionamentos criados, desenvolvidos
e/ou rompidos entre a agéncia norte-americana @nogiciantes nacionais e/ou internacionais
interferiram no processo de internacionalizacatrde no mercado brasileiro (dimenséo causal). Em
seguida, procurou-se identificar quando esses ioelamentos foram articulados na
internacionalizacdo da firma (dimensao temporadraRanto foi considerada a posi¢cdo de Pierson
(2004) de que um determinado fendbmeno ndo é neesate resultado de fatores causais
imediatos. Segundo o autor, existe a possibiliddEl€ausas remotas determinarem a configuragédo
atual do fenbmeno pesquisado. Terceiro, procuroigaatificar onde tais relacionamentos foram
exercidos (dimensédo espacial). Neste artigo, éssandao foi representada pelos mercados brasileiro
(contexto nacional) e internacional (contexto inéeional).

Finalmente, cabe destacar que a utilizacdo sinedtése inducdo e deducdo no decorrer do
tratamento de dados (Eisenhardt, 1989) se revetmrescindivel, pois permitiu estabelecer um
didlogo proximo entre tal analise de dados e aatitiea pesquisada. A materializacdo desse esforco
pode ser vista nas duas proximas sec¢des do artigo.

O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO DA FCB NO MERCADO BRASILEIRO

O processo de internacionalizagcdo da FCB no mergeaiileiro pode ser entendido a partir de trés
eventos chave: a) a associagdo com outra de aginpuablicidade, a Siboney, por meio da aquisi¢ao
de 60% de suas cotas, formando a FCB/Siboneyabusicdo total da Siboney, possibilitando FCB
operar no mercado brasileiro por meio do contraial da afiliada brasileira; e c¢) a formagéo de uma
joint venturecom a Giovanni, uma agéncia de publicidade bieile

O primeiro evento da internacionalizagdo da FCBrasil remonta a década de 70, periodo no qual
a Siboney, uma agéncia de propaganda cubanagsesicibnalizou para os Estados Unidos e instalou
um escritério em Miami. A partir dessa base, a eigépassou a atender o anunciante Colgate para o
mercado latino daquele pais e, posteriormente, gdmérica Latina. O trabalho desenvolvido pela
agéncia de publicidade cubana junto a esse gramateciante atraiu a atencdo da matriz da FCB,
doravante FCB-matriz, que propds uma associaca@acpeal e adquiriu 60% das cotas da Siboney,
formando a FCB-Siboney. Nesse sentido, a aquigiedicial pode ser explicada pelo fato de que a
Siboney detinha um profundo conhecimento ndo s@mimercado latino-americano, como também
de comunicacdo da Colgate em fungcdo do longo oelaniento existente entre as firmas. Assim,
como era do interesse da FCB-matriz atuar na Amédratina, a aquisicdo parcial foi a maneira
encontrada para diminuir os riscos de entrada encades estrangeiros, bem como permitir uma
entrada simultdnea nos diversos paises da Amédtiaal. incluindo o Brasil, sem que houvesse a
necessidade de acumulacdo gradativa de conhecinmstitacional e dos atores locais inseridos em
cada um desses paises.
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O segundo evento do processo de internacionalizzgdiodescrito inicia-se com o atendimento da
FCB-Siboney ao anunciante Colgate no mercado biasilEsse atendimento era feito diretamente
por um dos socios cubanos da FCB-Siboney, a phrtascritério de Sdo Paulo. Nessa mesma época,
FCB-matriz conquistou mundialmente a conta da L&Dréma firma de cosméticos francesa que, na
Europa, era atendida pela Publicis Groupe, entdcepa da FCB-matriz naquele continente.
Consequentemente, a afiliada brasileira da FCBr@podoravante FCB-Siboney-Brasil, passou a
atender a subsidiaria brasileira da firma franc&mém tal subsidiaria localizava-se no Rio de
Janeiro, cidade onde a FCB-Siboney nao possuiadescrAssim, o atendimento foi realizado por
outro so6cio cubano da FCB-Siboney por meio de upndacde criacdo publicitaria com uma agéncia
local.

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

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

Alias, o ano de 1996 foi emblematico no processanternacionalizacdo da FCB no mercado
brasileiro, j& que uma série de fatores contrilpgita que o modo inicial de operacdo no Brasil fosse
alterado, o que significa que a agéncia norte-aewesi adquiriu o restante das cotas da Siboney,
obtendo, portanto, o controle total das operacdesileiras. Primeiro, o profissional de criacdo
contratado nos dois anos anteriores deixou a fiongie agravou os problemas relacionados a criacéo
e atendimento aos clientes da FCB-Siboney-Bragiju8do, no panorama internacional, houve
enorme acirramento da concorréncia, representddadjputa acirrada das matrizes das agéncias de
publicidade por contas de multinacionais. Se porlasio, FCB-matriz foi capaz de iniciar em nivel
mundial relacionamentos com o anunciante SC Johmmonoutro lado houve a perda da conta da
L'Oréal. Isso porque FCB-matriz rompeu o acordo adrRublicis Groupe, detentora da conta no
mercado europeu e na América Latina.

Especificamente, a conquista da conta SC Johngpoasentou um marco da internacionalizacdo da
FCB-matriz ndo somente no mercado brasileiro, m@bém nos diversos paises, onde a firma norte-
americana atuava. Alguns entrevistados considet@rmasmo que a internacionalizagdo mundial da
FCB esteve atrelada a essa conta, ja que o0 antmpassou a demandar solugbes de comunicacdo em
nivel mundial. Isso significa que FCB-matriz inigio atendimento publicitario ndo somente da matriz
da SC Johnson, mas também de todas as subsidjaeidscalizadas em mais de 70 paises.

No Brasil, a subsidiaria da SC Johnson, doravaftel@nson-Brasil, operava a partir do Rio de
Janeiro e exigia um atendimento nessa cidade. C@BoSiboney-Brasil se localizava em S&o Paulo,
contando somente com escritorio de criacdo no Re#o Jdneiro, houve a necessidade de
desenvolvimento de novo acordo operacional com agémncia local, para que as necessidades de
comunicacgdo de SC-Johnson-Brasil fossem atenditapiadamente.

A partir da conquista da conta SC Johnson, FCBimaticiou a reorganizacdo da operacao
brasileira, pois acreditava que, em se tratandomedecado publicitario efervescente, a afiliada
brasileira deveria estar capacitada para atenderstes nacionais e, principalmente, internac®nai
conquistados mundialmente. Por exemplo, em 199B:-#&triz iniciou relacionamento com a Royal
Nabisco, atual Kraft Foods, multinacional que amaaindlstria alimenticia que, na época, estava
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Em linhas gerais, a estruturacéo da afiliada lmiasienvolvia, primordialmente, a aquisicdo de uma
agéncia nacional de publicidade que poderia formseicos de comunicacdo de padrdo similar aos
desenvolvidos por FCB-matriz nos Estados Unidos Servicos deveriam ser prestados a partir dos
escritérios de Sdo Paulo e Rio de Janeiro, os mhigipais polos de atendimento publicitario no
Brasil. Assim, no final de 1996, durante o proceds@valiagdo de potenciais agéncias, FCB-matriz
sondou uma agéncia nacional chamada Giovanni eciaskrs, que integrava um restrito grupo de
agéncias de capital nacional. De maneira gerantrgvistados mencionaram que, naquele periodo, a
Giovanni possuia uma area de criacdo publicithdahecida nacionalmente, tinha estabelecido
relacionamentos importantes com anunciantes lazgéscomo as Casas Sendas, Organizacdes Globo,
por meio das contas da Rede Globo e do jornal Cb&Gke alguns O6rgdos governamentais e,
principalmente, contava com forte estrutura operadi que possibilitava o atendimento de contas
nacionais e internacionais no Rio de Janeiro ew@na®capitais brasileiras.

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

Tendo sido abordada por diversas agéncias int@meisi o que inevitavelmente aumentou o poder
de barganha na negociacédo, a Giovanni optou pefeaf@o de umgint venturecom FCB-matriz,
constituindo-se no terceiro evento do processaignacionalizacdo da FCB no mercado brasileiro.
Considerado inédito na internacionalizacdo da agénorte-americana, esse arranjo possui duas
caracteristicas interessantes. Primeiro, apesai-@&B-matriz deter 60% do capitid joint venturea
direcdo e o controle operacional permaneceram r&s rdos sécios brasileiros. Segundo, a nova
firma foi denominada Giovanni, FCB, ou seja, o nataeagéncia nacional foi ndo somente mantido
najoint venture bem como antecede o nome de FCB.

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

ANALISE DO CASO E IMPLICAGOES TEORICAS

Apos a narrativa do processo de internacionalizalgié-CB no mercado brasileiro, nesta se¢do
apresenta-se a analise e discutem-se as implictgiiésas derivadas do caso. Inicialmente, sugere-s
gue processos de internacionalizacdo de agénciasputhdicidade, em especial 0s grupos
multinacionais, possam ser satisfatoriamente eagbis pelos relacionamentos interorganizacionais da
firma inseridos tanto local como internacionalmei@enforme ilustrado pelo caso, FCB entrou no
mercado brasileiro motivada pela potencial congquist conta de um anunciante mundial (Colgate),
aumentou o comprometimento de recursos via alteragd modo de governanca em fungdo da
aquisicao de contas nacionais e, fundamentalmemtejma dimenséao internacional beneficiou-se do
relacionamento iniciado pela matriz com diversemdbs multinacionais, o que significa que as contas
publicitarias das multinacionais que operavam rasBforam transferidas para a subsidiaria da FCB.

Mais especificamente, os dados indicam que a enttad=CB no mercado brasileiro por meio da
associacdo com uma agéncia cubana de propagarilang®) esteve essencialmente ligada ao
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praticamente todos os paises latino-americandsijrido o Brasil. Teoricamente, tal resultado aponta
gue a entrada no mercado brasileiro possa sercagplipelaclient following (Majkgard & Sharma,
1998; Welch, 2005), o qual permite as firmas deiseminimizarem incertezas associadas a entrada
em mercados estrangeiros. Como os conhecimentds di internacionalizagdo sdo principalmente
engendrados na relacdo firma-cliente (Kipping, 19®®de-se dizer que a entrada em mercados
estrangeiros vialient followingvincula-se ndo somente ao desenvolvimento de conbaetos entre

as partes, mas primordialmente a transferéncialgecimentos do cliente para a firma de servigos. A
partir dessa idéia, acredita-se que uma compreenaorefinada de processos de internacionalizacéo
de firmas de servicos, em especial de agéncias rdpaganda, a luz de relacionamentos
interorganizacionais, envolva incorporasightsvalorosos oferecidos pelos estudos de transferénci
de conhecimentos no ambito interfirma, notadameageeles que destacam a imobilidade de
conhecimentos (ver, por exemplo, Hippel, 1998) daseiras associadas ao fluxo de conhecimento
entre atores interdependentes (Brusoni, Prencigeg\8it, 2001; Sobrero & Schrader, 1998).

Cabe ainda destacar que o processo de seguir esliemb caso ora estudado, envolveu
simultaneamente o anunciante em si (Colgate) eauneéedor dessa firma (Siboney). Isso significa
gue a aquisi¢cdo parcial da Siboney esteve condidiao relacionamento com a Colgate. Da mesma
forma, o atendimento a conta Colgate s6 poderiatacer via agéncia cubana, ja que a multinacional
norte-americana estaria, na época, pouco propemsalar de agéncia no mercado latino-americano,
devido aos resultados positivos obtidos pela Siolsso nos chama atencdo para o fato de que o
client following possa estar associado a uma cadeia de atoredepeedentes (Andersen & Buvik,
2002). Ou seja, seguir clientes para operar eno @atis significa também seguir concomitantemente
os fornecedores e outros atores vinculados acteleesem o0s quais a internacionalizacéo da firma de
servicos ndo se iniciaria. Esse resultado deveessaltado no presente trabalho, pois a revisdo de
literatura ndo identificou trabalhos nacionais merinacionais que sugerem que o mecanisnubieie
following possa representar seguir nao somente um Unicocatdiente, mas diversos atores a ele
conectados.

Outro importante resultado de pesquisa diz resgeitindmica dos relacionamentos nacionais e
internacionais como propulsores da internaciongdi@ada firma. Isso significa que o mecanismo de
aquisicao de conhecimento e comprometimento desesugue opera em ambito dos relacionamentos
interorganizacionais da firma (J. Johanson & Vahlh890), possui uma dimens&do nacional e
internacional. No que se refere a dimenséo nacipode-se dizer que a evolugédo da FCB no mercado
brasileiro, via alteracdo do modo de governancawBret al, 2003; Filatotchewet al, 2007), esteve
relacionada ao aprofundamento dos conhecimentogedsado e institucionais, que foram construidos
por meio da insercdo da agéncia no mercado localoflanson & Vahlne, 1977). Tal mercado é
representado pelos clientes nacionais (Grupo Buyr@eexemplo), com os quais a firma estabeleceu,
desenvolveu e rompeu relacionamentos ao longordissde operacao no Brasil. Assim, pode-se dizer
gue a FCB nédo se comportou como ator isolado nordeado processo de internacionalizacéo (Lamb
& Liesch, 2002), mas como ator complexo e interddpate de relacionamentos travados em nivel
nacional (Cheung & Leung, 2007; Meyer & Gelbudd)®0

No que tange a dimensdo internacional, verificogtse ao longo do periodo estudado, a matriz da
FCB buscou incessantemente conquistar e postenbdenadinhar contas de firmas multinacionais, o
gue significou prestar servicos de comunicacagoafses onde tais firmas operavam. O impacto local
desse esforco é que a subsidiaria brasileira teaecarteira de clientes expandida. Esse fendmeno,
conhecido no meio publicitario por alinhamento dmtas, ainda ndo mereceu uma investigacao
sistematica por parte dos pesquisadores interessmd@rocessos de internacionalizacdo de agéncias
de propaganda. Acreditamos que tal auséncia pessdualmente comprometer o entendimento da
internacionalizacdo das agéncias de publicidadecipalmente num periodo em que 0s grupos
multinacionais ampliam e intensificam operacbes afiversos mercados internacionais
interdependentes (Cheung & Leung, 2007). Em outaémvras, os dados aqui apresentados apontam
gue o alinhamento de contas € uma dimensdo impert@da internacionalizacdo da firma de
propaganda e, portanto, merece ser objeto de fuitwastigacdes empiricas.
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Outro resultado de pesquisa sinaliza que as dimsnsécionais e internacionais podem ser vistas
como interdependentes, jA que a dinamica dos oelacientos nacionais influenciou e foi
influenciada pela dindmica dos relacionamentosnatgonais. As evidéncias empiricas do caso aqui
analisado sugerem a existéncia de retornos crescéfithur, 1994), ja que o desenvolvimento de
relacionamentos internacionais criou condigdes patasenvolvimento de relacionamentos nacionais
que, por sua vez, teve impacto positivo nos refecigentos internacionais e assim sucessivamente.

A dinamica dos relacionamentos nacionais e intésnacs como dimensao importante de processos
de internacionalizacdo tem implicacdo tedrica egsante. O autorreforco positivo do conhecimento
de mercado e comprometimento de recursos que sginawa ocorrer em relacionamentos
interorganizacionais inseridos localmente (J. Jsbar& Vahlne, 2003a, 2003b) adquire conotacdo
internacional, & medida que abarca relacionamentesrganizacionais que extrapolam o mercado
nacional; estes, neste trabalho, foram denominediesacionais. Tal resultado de pesquisa reflete a
proposicdo de J. Johanson e Vahine (1990) de guéemlependéncia de mercados tem impacto
importante na internacionalizacdo da firma. Tambéforca a idéia de Mattsson (1998) de que
estudos acerca da internacionalizacdo da firmangdes/idos em um contexto de maior imbricacdo de
mercados nacionais, devam necessariamente expamdgumento de que a internacionalizacdo da
firma implica selecionar um mercado-alvo e, consetgmente, um modo de entrada independente de
outros mercados nos quais a firma atua ou pretepdear. Tal ampliagdo envolve, portanto,
considerar que processos de internacionalizac@jasstinseridos em contextos espaciais distintos,
porém interdependentes, tais como o local (J. duma& Vahlne, 1977), o regional (Rugman, 2003) e
o global (J. Johanson & Mattsson, 1988).

CONCLUSOES

O presente artigo enfocou a dindmica dos relacien&rs nacionais e internacionais em processos
de internacionalizacdo, por meio da construcdo rdeestudo de caso qualitativo de perspectiva
longitudinal de uma agéncia de publicidade norterazana no mercado brasileiro. Os resultados
sugerem que o desenvolvimento de relacionamentisnaas foi contingente ao desenvolvimento de
relacionamentos internacionais e vice-versa e gludindmica condicionou a sele¢do do modo de
entrada e a alteragdo do modo inicial de operagédeterminado mercado estrangeiro. Isso significa
gue a internacionalizacdo da firma nédo é somemerdente de relacionamentos travados em ambitos
nacionais (J. Johanson & Vahilne, 1990), mas tamtémelacionamentos construidos em outros
mercados internacionais em que a firma opera (Btatis 1998). Esse entendimento da
internacionalizac&o das firmas de publicidade prmpor sua vez, articular, em um mesmo quadro
de referéncia, diversas manifestagfes do procesguatnacionalizacdo dessas firmas: a entrada em
mercados internacionais vitient following(Majkgard & Sharma, 1998), a alteracdo do modciahi
de operacdo via modo de governanca (Bretval, 2003; Filatotchewet al, 2007) e, finalmente, o
alinhamento de contas internacionais (Galvao, 2004)

Acreditamos que algumas implicagbes gerenciais aposser extraidas desses resultados. Por
exemplo, em fungéo da interdependéncia dos relagientos nacionais e internacionais, o curso do
processo de internacionalizacdo de firmas de sEyviEe em especial o das agéncias de publicidade,
torna-se razoavelmente imprevisivel (HutzschenreBedersen, & Volberda, 2007). Se, por um lado,
isso significa diminuigdo da capacidade discriciiaéo corpo gerencial da matriz e, principalmente,
da subsidiaria, por outro lado oportunidades décieg até entdo desconhecidas podem emergir na
multinacional, o que coloca a necessidade de nwteEmgcdo sobre os multiplos relacionamentos
desenvolvidos internamente no sistema da multinatioCom esse monitoramento, tem-se a
possibilidade de identificar conhecimentos vitasapa internacionalizacdo ndo somente no contexto
local, onde a subsidiaria opera, mas também ermaoptrtes da multinacional e, com isso, promover
o desenvolvimento das operagbes da afiliada. Ema®yalavras, considerando que determinado
nroce<scen de internacionalizac3do @& afetado tantd koo internacionalmente 11ima <itibh<ididria node
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aumentar o seu pool de conhecimento por meio detégias de exploragdo internas ao sistema a que
pertence.

A despeito de tais contribuicbes, algumas limitacde trabalho devem ser destacadas. Primeiro,
apesar dos inumeros esfor¢os néo foi possivelacaleidos junto aos clientes internacionais da FCB,
0 que possivelmente limita o entendimento acercalimfiamento de contas internacionais. Nesse
sentido, acredita-se que dar voz aos anunciantesnationais de agéncias de publicidade
conquistados por meio do alinhamento de contas podgibuir para reduzir o desconhecimento
acerca de processos de internacionalizacdo dessas.fSegundo, adotou-se, neste trabalho, mesmo
que implicitamente, a concepgdo de multinacionaia@sistemas hierarquicos, creditando, portanto, o
controle e coordenacdo das operacdes internacianaiatriz (Bjorkman & Forsgren, 2000). Se, de
maneira oposta, estudos optarem por entender &auitinal como sistemas federativos (Andersson
et al, 2007), novas possibilidades de pesquisa estarditasla®s pesquisadores. Por exemplo, podem-
se considerar iniciativas de subsidiarias (Birkavh1996, 1998) na criacao e desenvolvimento de
relacionamentos interorganizacionais internaciordésse caso, como aconteceria o alinhamento de
contas internacionais em outras afiliadas do grupo@l seria o papel da matriz? Essas e outras
questdes podem constituir um ponto de partida paves e interessantes estudos sobre a dindmica de
relacionamentos nacionais e internacionais em psosede internacionalizagao.

Artigo recebido em 21.02.2008. Aprovado em 06.112%)

NOTAS

! Nesse trabalho, os termos ‘agéncias de propagaridgéncias de publicidade’ séo considerados simdn
2 Na indUstria de publicidade e propaganda, osteliedias agéncias sdo comumente denominados artescian

3 Esse ponto é controverso na literatura. Para Knigh(1999). International services marketingieevof research, 1980-
1998. Journal of Services Marketing, @5), 347-360, Sacramentet al. (2002) e Jaemin Jung (2004), existe uma
diversidade consideravel de trajetérias de intéomatizacdo em firmas de servicos em funcéo dardgteeidade dessa
industria. Para uma extensa revisdo de literatgeca desse ponto, ver o trabalho de Carmiad. (2008).
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