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Resumo

Este trabalho apresenta uma revisao bibliografica analitica dos principais pontos defendidos por tedricos
da linha de pensamento da Escola de Uppsala (teoria comportamental), confrontando-os com a teoria de
evolucdo de subsididrias. Admite-se que essas duas linhas de estudo sdo interessantes para compreender
como se da o fenémeno de internacionalizacdo de agéncias de publicidade e propaganda, examinando
especificamente os fendmenos de cent-following e reorganizacao de contas apds a inser¢ao da subsidiaria no
mercado brasileiro. O artigo inicia-se pela questio da aquisicio de conhecimento como fator
imprescindivel no processo de internacionalizacdo da firma, abordando também temas como networks, a
aderéncia do Modelo de Uppsala ao processo de internacionalizacdo de servicos e a formacio de redes de
subsidiarias de agéncias de publicidade e propaganda.
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Résumé

Ce travail présente une révision bibliographique analytique des principaux points défendus par les
théoriciens de la ligne de pensée de I'icole de Uppsala (théotrie comportementale) en les confrontant avec
la théorie de l'évolution des subsidiaires. Il est admis que les deux lignes d'étude sont intéressantes pour
comprendre 1'évolution du phénomene d'internationalisation des agences de publicité et propagande, en
examinant spécifiquement les phénomenes d'accompagnement client et réorganisation des comptes apres
l'insertion de la subsidiaire dans le marché brésilien. L'article s'ouvre sutr la question de l'acquisition de
connaissances comme facteur incontournable dans le processus d'internationalisation de la compagnie et il
aborde aussi des thémes comme les téseaux, l'adhérence du modéle de Uppsala au processus
d'internationalisation des services et la formation des résecaux de subsidiaires des agences de publicité et
propagande.

Mots-clefs : Agences de publicité ; modele d’Uppsala ; processus d’internationalisation
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Processos de Internationalizagao em Agéncias de Publicidade:
Client-Following e Alinhamento de Contas

1. Introducao

Este trabalho visa estudar a internacionalizacdo de servicos e a instalacdo de
subsidiarias no Brasil, especialmente no que concerne a agéncias de publicidade, um processo
que parece envolver duas dimensdes fundamentais: a) a internacionalizagdo das agéncias que
seguem seus clientes, b) o alinhamento do atendimento as contas internacionais na nova
subsididria. Este fendmeno de seguir clientes ficou conhecido na literatura internacional por
client-following (Cardone-Riportella et al., 2003; Erramilli, 1991; Majkgard e Sharma, 1998;
Sharma e Johanson, 1987; Weinstein, 1977). Decidiu-se por utilizar esta expressdo sempre
que necessario, ja que nao foi encontrada uma tradugao para o portugués que sintetize tdo bem
o seu significado.

A internacionalizagdo de servigos tem sido menos estudada do que a de fabricantes de
produtos manufaturados (Sacramento et al., 2002; Sullivan, 1994; White, Griffith and Ryans,
1999; Bryson, 2001; Masurel, 2001 apud Da Rocha e De Mello, 2002).

Em virtude do aumento da importancia do setor de servigos, que hoje representa de 25
a 30% das transagdes mundiais e cresce mais do que o setor de produtos manufaturados
(Patterson, Cicic e Sloham, 1997, apud Sacramento et al., 2002), optou-se pelo estudo da
internacionalizacdo do setor de servigos. Ainda segundo Kipping (1998), a industria de
servicos ¢ responsavel por mais da metade do investimento direto acumulado em outros
paises, enquanto ha 20 anos era de 25%.

Também pelo fato do Brasil ser considerado uma das grandes forcas mundiais na
industria de servigos de comunicagdo, optou-se por estudar o processo de internacionalizagao
de agéncias de publicidade a partir da perspectiva das subsidiarias brasileiras.

Weinstein (1977) afirma que ha dois tipos de pardmetros que norteiam a
internacionalizagdo das agéncias de propaganda: externos e internos. Os externos estdo
ligados a: area em que o investimento foi feito, o estagio de desenvolvimento econdmico do
pais em que o investimento foi feito e o ano em que a agéncia fez o investimento. De acordo
com o mesmo autor, ha quatro motivagdes basicas que levam as agéncias a se
internacionalizarem: ofensiva, defensiva, servico a clientes e interesse de um executivo
sénior. No entanto, o estudo conduzido por Weinstein (1977) estudou apenas o
comportamento de investimento de agéncias multinacionais norte-americanas com o objetivo
de compard-lo ao comportamento de investimento de empresas fabricantes de bens de
consumo, para criar um modelo descritivo do comportamento de internacionalizagao das
agéncias.

No entanto, ndo fica claro se as entradas dessas empresas multinacionais de
propaganda em um novo pais ocorriam a partir de um objetivo estratégico expansionista ou
protecionista de negodcios ja conquistados e como se desenvolvia o processo de
internacionalizacdo. Esse movimento foi caracterizado como market-seeking por Cardone-
Riportella et al. (2003), Erramilli (1991), Majkgard e Sharma (1998), Sharma e Johanson
(1987) e Weinstein (1977). Decidiu-se por utilizar esta expressdo sempre que necessario, ja
que nao foi encontrada uma tradugdo para o portugués que sintetize tdo bem o seu significado.
De acordo com Terpstra e Yu (1988), as agéncias de publicidade norte-americanas que se
internacionalizaram o fizeram de 1972 a 1984 em funcao de seis questdes: (1) elas entram em
mercados grandes; (2) elas ndo fazem discriminacdo entre paises por causa do fator
localizagdo; (3) elas t€ém uma alta tendéncia a se internacionalizar junto com uma empresa
maior do que elas proprias; (4) elas estdo mais inclinadas a expandirem suas operagdes
internacionais a medida que incorporam experiéncias fora de seu pais de origem; (5) elas
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reagem oligopolisticamente ao investir no exterior; (6) elas seguem seus clientes o pais de
origem em operacdes no exterior.

Outro ponto importante relacionado com a chegada de uma nova subsidiaria de
agéncia ao pais ¢ que normalmente ela esta condicionada ao atendimento da subsidiaria de um
cliente multinacional na regido. Se o cliente j4 mantinha uma operacdo no Pais,
provavelmente ja dispunha de uma agéncia prestando servicos de comunicagao localmente
para ele. Isto, muitas vezes, implicava na realocagdo de contas publicitarias. Apesar das
agéncias nacionais terem conhecimento intrinseco sobre o mercado em que atuam, como
perfil do publico, da cultura e de todo o ambiente para prestar servigos de comunicagdo, 0s
conhecimentos da multinacional em termos de inteligéncia e, principalmente, das politicas de
marca € comunicacdo internacionais da matriz levavam a esse alinhamento de contas. No
entanto, para funcionar com plena capacidade no Brasil, essas agéncias, normalmente de
origem nao-latina, enfrentariam dificuldades para constituirem lacos e sedimentarem suas
operagoes locais. Esse fato ¢ confirmado por Sacramento et al. (2002), que atesta serem redes
pessoais facilitadoras para a entrada de prestadores de servicos em novos mercados
estrangeiros. Além disso, como acrescentam Majkgard e Sharma (1998), a estratégia de
client-following implica em que a firma j& faga parte de uma rede internacional de trocas, na
qual os proprios parceiros das trocas ja operam internacionalmente. E como se esses parceiros
j& atuassem ajudando, mas também pressionando, para que as agéncias se
internacionalizassem.

Nesta se¢do serdo apresentados os principais temas para o desenvolvimento deste
artigo. Inicialmente sera apresentada a teoria comportamental, seguida da questdo da
internacionalizacao de servicos, da teoria da evolucdo de subsidiarias ¢ da discussdo sobre a
internacionalizacdo de agéncias de publicidade para o Brasil, buscando estabelecer a uniao
das correntes tedricas como interessantes para a compreensdo do fenomeno de
internacionalizacdo de agéncias de propaganda, bem como abordar os fenomenos de client-
following e do alinhamento de contas.

2. Referencial Tedrico
2.1.Internacionalizacao

A partir das pesquisas de Johanson e Vahlne (1977) em empresas suecas
manufatureiras em processo de internacionalizagdo, foi desenvolvido um modelo de como
essas firmas escolhiam mercados e formas de entrada quando decidiam pela
internacionaliza¢do de suas atividades. Um dos pressupostos ¢ que a internacionalizagdo da
firma, se daria gradualmente, a partir do aprofundamento do conhecimento de mercado e do
comprometimento com este mercado (Hilal e Hemais, 2001; Sacramento, 2002).

Segundo o Modelo de Uppsala proposto por Johanson e Vahlne (1977, 1990), a
expansdo internacional decorre da saturagdo de mercado de origem e da diminui¢do de
oportunidades lucrativas no mercado local. Tomada a decisdo de internacionaliza¢do, para
minimizar o grau de incerteza e inseguranca deste passo, as empresas expandiriam-se para
mercados mais similares aos quais ja operam. Essa proximidade, que reflete o grau de
desenvolvimento, nivel e contetido educacional, linguagem, entre outros seria chamada
“distancia psiquica”. Ou seja, a Escola de Uppsala pressupunha que a incerteza em relagao ao
resultado de uma a¢do aumentaria com a distancia. Supde-se, a partir do modelo, que as
firmas tenham um melhor conhecimento de seus ambientes mais proximos, de forma que

pudessem se sentir o0 mais familiarizadas, menos deslocadas ou “estrangeiras” possivel (Hilal
e Hemais, 2001).
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A firma utilizaria formas menos arriscadas inicialmente até poder se comprometer (e
arriscar) mais neste novo pais, a medida que fosse conhecendo as condi¢cdes de negocios
locais, clientes, procedimentos burocraticos, flutuacdes das taxas de cambio, barreiras
tarifarias e ndo-tarifarias, entre outras questoes. Essa forma de comprometer-se em estagios
indicaria que as empresas iniciam seu processo de internacionalizagdo por meio da
exportacdo, que seria a forma menos arriscada, e, aos poucos, iriam se aculturando,
adquirindo controle e evoluindo para formas mais comprometidas como o FDI (investimento
direto em uma operagado estrangeira).

A Escola de Uppsala ainda propunha que quanto mais as empresas experimentassem a
internacionalizagdo, mais confortaveis se sentiriam para expandir-se para mercados mais
distantes geograficamente. Quanto maior o tempo de atuagdo em mercados internacionais,
maior o conhecimento acumulado e a incorporacdo de competéncias com a implantagao de
novas operagdes. Um maior conhecimento acumulado implicaria em maior nivel de
competéncias em operagdes internacionais e, portanto, na op¢ao por formas de entrada em
novos mercados que implicassem em maior comprometimento de recursos (Cyrino e Oliveira
Jr., 2002).

2.2. Internacionalizacio de servicos

Conforme mencionado anteriormente, o setor de servigos vem adquirindo importancia
tanto no mercado doméstico como no internacional. Kon (1999) afirma que a intensificacao
dos movimentos de internacionalizagdo, a agregacao de servigos a produtos manufaturados, a
evolucdo da tecnologia, a crescente profissionaliza¢do das firmas e a sofisticagdo das relagdes
de consumo, entre outros fatores, tornaram o ambiente econdmico mundial propicio ao
crescimento das mudancgas estruturais, inclusive favorecendo o crescimento do setor de
Servigos.

Os servigos, em func¢do da sua intangibilidade, eram considerados como ndo passiveis
de comercializagdo internacional (non-tradable). No entanto, com o crescimento de sua
importincia, até porque muitos produtos revelaram-se, com o passar do tempo, intensivos em
servi¢os, comegou-se a compreender os servigos como passiveis de internacionalizagao
(tradable) (Kon, 1999).

Ao mesmo tempo em que as empresas prestadoras de servigos multinacionais seguiam
as empresas manufatureiras, aquelas facilitaram as operagdes das fabricas, na medida em que
sustentavam o desenvolvimento da construcdo civil, os servigos financeiros e outros servicos
necessarios a comercializagao e transporte dos produtos oriundos das fabricas (Kon, 1999).

Um estudo da ONU, coordenado por Sauvant (1993) citado por Kon (1999) revelou
que as motivacdes das empresas de servicos sdo semelhantes as das industrias de manufaturas.
Segundo o estudo mencionado, as empresas tentam operar em mercados amplos, de culturas
ndo muito distantes das suas, com poucas restri¢des regulatorias, fornecendo para clientes
com 0s quais ja possuiam vinculagdes em seu pais de origem.

A industria de servigos pressupde uma forte interacdo entre os agentes da relacdo
comercial, ja& que eles sdo caracterizados como intangiveis, pereciveis, heterogéneos e
consumidos a0 mesmo tempo em que sdo produzidos (Bateson e Hoffman, 2001; Lovelock e
Wright, 2001; Kipping, 1998). Majkgard e Sharma (1998) salientam, no entanto, que nem
todos os servigos apresentam todas essas caracteristicas.

Além disso, os servicos diferem entre si ¢ podem ser classificados como tangiveis ou
in‘[angiveis1 (Erramilli, 1991; Erramilli e Rao, 1990; Majkgard e Sharma, 1998). Os servigos
tangiveis sdo mais padronizados e menos customizados, assim como servi¢os bancarios ou

" Tradugdo nossa dos verbetes “hard”=tangiveis e “soft’=intangiveis.
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pacotes de software. Servigos intangiveis tém pouca padronizagdo e alto fator de
personalizacdo, € sua prestagdo nao tem como ser separada do consumo, assim como 0s
servigos prestados por consultorias e agéncias de publicidade. Estas empresas sdo testadas no
ato da prestagdo e a decisdo de contrata-las reside basicamente na reputacao de sua
capacidade técnica e no relacionamento de confianga entre a consultoria e o cliente. O
relacionamento entre cliente e agéncia precisa acontecer em bases continuas, de modo a
fortalecer os vinculos (Jaemin Jung, 2004), assim como no caso das consultorias técnicas
(Sharma e Johanson, 1987). E preciso que elas demonstrem na pratica e divulguem os
resultados que influenciaram nas campanhas e demais projetos desenvolvidos para seus
clientes, de modo a tangibilizar a qualidade de seus servigos. Kipping (1998) ressalta que para
uma consultoria tenha vida longa e sucesso ¢ importante que ela construa uma marca e uma
identidade fortes como sinal do seu valor. Além disso, ¢ de fundamental importancia que a
firma mantenha relacionamentos de longo prazo com seus clientes, ja que eles muitas vezes
indicam os servicos para outros potenciais clientes (Kipping, 1998). Esse tipo de
comportamento de endossar o “produto” de um prestador de servico ¢ bastante comum, pois a
experiéncia advinda do uso do servigo € o que respalda sua continuidade e indicacao.

Assim como no caso das consultorias estudadas por Kipping (1998), cujo sucesso de
longo prazo dependia da rede externa e interna que elas conseguissem desenvolver, para as
agéncias de propaganda seria fundamental conseguir formar lagos com o mercado local para
viabilizarem a expansdo da nova operagdo (Lemos ¢ Sampaio, 2004). Esses contatos locais
junto com as ligacdes internacionais ajudariam a expansdo das multinacionais, mas também
reforcariam a necessidade de manter controle e coeréncia internos. Esse tipo de “empresa
global integrada”, como caracterizou Catherine Sauviat citada por Kipping (1998, p. 49)
também assemelha-se ao padrio de integragdo adotado pelos grupos multinacionais de
comunica¢do, que normalmente sdo responsdveis por manterem coerentes os padrdes de
atendimento e prestagdo de servicos a suas contas alinhadas internacionalmente, bem como as
politicas e estratégias internacionais de marca dos clientes.

Kipping (1998) também atesta que a expansdo para novos mercados de consultorias
funcionaria melhor via investimento direto, o que facilitaria a internalizacdo de vantagens e
protegeria ativos como produtos, imagem e a base de clientes. Outro fator que para Kipping
(1998) deveria estar associado ao investimento direto e a internalizacdo ¢ a localizagao.
Segundo ele, o prestador de servico precisa estar onde o cliente estiver para que a
internacionalizacao funcione bem.

De acordo com Cardone-Riportella et al. (2003), estudos anteriores identificaram dois
grandes grupos que determinam as formas de entrada de empresas de servicos em mercados
externos: (1) market-seeking, que ocorreria quando uma firma entrasse em mercados externos
para procurar levantar novos negocios. Para atingir lucros méaximos, as empresas deveriam
buscar os mercados mais atraentes em termos de potencial econdomico. Quando esses
mercados deixassem de ser atrativos, elas passariam para outros de menor potencial. Esta
forma se aplica tanto para manufaturas como para empresas prestadoras de servigos. (2) Ja o
processo de client-following, ¢ mais caracteristico do setor de servigos, principalmente em
termos de ocorréncias e importancia. Para minimizar a incerteza, as empresas entrariam, a
despeito do potencial econdmico, em mercados para manterem e fortalecerem o
relacionamento com seus clientes domésticos.

Erramilli (1991) sugere que a escolha do modo de entrada ainda teria como
componente a experiéncia da firma em internacionalizacdo. Ou seja, empresas com menor
experiéncia internacional optariam por modos mais conservadores de entrada em novos
mercados e aquelas com maior experiéncia apostariam em formas mais arrojadas de entrada e
que este processo seria dindmico e evolucionista, intimamente ligado ao processo de sele¢ao
de mercados.
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2.3. Criticas ao Modelo de Uppsala

Hé varias criticas a Teoria de Uppsala. No entanto, optou-se por enfocar apenas
aquelas que incidiriam diretamente na internacionalizagdo de servigos.

Apesar da forma simples de como explica o processo de internacionalizacao, o Modelo
de Uppsala apresenta falhas. De acordo com Hilal e Hemais (2001), varios autores tém
sugerido que o modelo de internacionalizacdo de Uppsala perdeu parte de seu poder
explicativo. As criticas se fundamentam no fato de que o processo de internacionalizacao de
novos entrantes em certas industrias tém “queimado” etapas do processo seqiiencial previsto
pela teoria, entrando diretamente em mercados geografica ou psiquicamente distantes, bem
como demonstrando uma aceleragao do ritmo do comprometimento com novos mercados e do
proprio processo de internacionalizagao.

Hedlund & Kverneland (1984) apud Hilal e Hemais (2001) sugeriam que as proprias
firmas suecas pareciam demonstrar uma preferéncia por caminhos mais curtos no processo de
internacionalizagdo, suprimindo fases e, as vezes, indo diretamente da etapa do agente de
vendas para a etapa de investimento direto na forma de subsididria para produg¢do. Sem
desconsiderar a importancia da distancia psiquica, eles afirmavam que mudangas no ambiente,
como a globalizagdo, tém levado as firmas a adotarem formas de entrada mais rapidas e
arriscadas, fato reforcado por Nordstrom (1990) apud Johanson e Vahlne (1990). Para aquele
autor, o mundo se tornou muito homogéneo e as diferencas psiquicas diminuiram. Forsgren
(2002) alerta para que as firmas hoje buscam “atalhos” ao invés de aquisi¢do de um repertorio
proprio de experiéncia. Hilal e Hemais (2001) sugerem que a propria internacionalizacdo da
comunidade de negocios e a emergéncia de projetos globais levam varias firmas em varios
setores a perceber varios mercados inicialmente diferentes com fortes similaridades, o que
permitiria implementar estratégias padronizadas.

De acordo com Stubbart (1992) apud Hilal e Hemais (2001), a teoria também nao
considera a possibilidade de que os gerentes facam escolhas estratégicas voluntarias. A énfase
dada ao papel do individuo liga-se ao fato deste ser o detentor do conhecimento especifico de
mercado (Forsgren, 2002).

Além disso, o Modelo de Uppsala ndo d4 a devida atencdo a escolha de fusdes e
aquisi¢des como forma de internacionaliza¢do ou aceleragdo do aprendizado, o que confirma
que o aprendizado se daria de forma mais passiva (Forsgren, 1990).

Hilal e Hemais (2001) alertam para que o licenciamento, as aliangas estratégicas, as
franquias e os contratos de gestdo ndo sdo considerados como formas de operacdo de mercado
pelo Modelo de Uppsala.

No caso das empresas prestadoras de servigo, principalmente no do nosso objeto de
estudo — as agéncias de publicidade — a forma de comprometimento gradual ndo se confirma,
pois, muitas vezes, elas acompanham o processo de internacionalizacdo de seus clientes, o
que funciona como uma “ponte” para o novo mercado. Esse movimento se d4, muitas vezes,
numa tentativa de defender a entrada de novos prestadores dentro de seu cliente/ a formagao
de lagos com seus clientes com fornecedores do mesmo setor (Weinstein, 1977).

A incerteza ¢ minimizada a partir do momento em que o prestador de servigo
acompanha seu cliente para um novo pais. A possibilidade de, entdo, atuar em um pais até
entdo desconhecido cria a abertura para a aculturacdo necessaria para atuar no novo ambiente,
conhecer a cultura, entender diferencas regulatorias e econdmicas, entre outros fatores que
viabilizam a expansdo de novos negdcios de ordem local. Essa ponte feita com o cliente
“antigo” em um novo mercado possibilita a criagcdo de “links” com clientes potenciais do
mercado doméstico e até mesmo com outras empresas multinacionais também “expatriadas”,



3o collogue de 'IFBAE 3° coldguio do IFBAE

como Kipping (1998) exemplifica com as consultorias norte-americanas que estudou em
atuacao na Europa da década de 10 a de 80.

De acordo com Weinstein (1977), os investimentos externos feitos por agéncias de
publicidade nas décadas de 50 e 60 foram feitos principalmente em paises desenvolvidos e
culturalmente familiares. Os paises menos desenvolvidos tornaram-se mais populares como
oportunidades de investimentos no final dos anos 60 e inicio dos 70. Esse tipo de movimento
era esperado, ja que o mesmo ocorreu com os clientes dessas agéncias.

Weinstein (1977) atesta que as agéncias tinham um inicio de expansdo internacional
ativa, com intensa movimentacdo de investimentos e, entdo, faziam uma pausa na busca de
novos negocios, enquanto ganhavam experiéncia nas novas operagdes. Assim que
assimilavam essas novas experiéncias e cresciam as operagdes, as agéncias norte-americanas
mudaram seu foco de investimentos do Canadad e Europa Ocidental para a América Latina e
Oriente. O interessante, ¢ que esta questdo confirma o pressuposto do Modelo de Uppsala de
que a medida que a firma ganha experiéncia, torna-se mais facil realizar novas expansoes
internacionais.

2.4. Processo evolutivo da Escola de Uppsala

No caso da internacionalizagdo das empresas de servigos a forma de entrada em novos
mercados ¢ relativizada. E como se, em alguns casos, essas empresas queimassem etapas,
principalmente no que se refere a exportagdes, pois a prestagdo do servico ¢ de consumo
imediato, ndo ha como se exportar. Ela pode, sim, ocorrer de forma gradual, no entanto, pelo
fato de ndo haver a necessidade de se fazer grandes investimentos estruturais para o inicio das
operacdes (pelo menos ndo no caso das agéncias de publicidade), as empresas normalmente
instalam-se através de investimento direto, franquias ou joint-ventures.

Segundo Hilal e Hemais (2001), as redes de relacionamento sdo vistas como uma
evolucdo natural da linha desenvolvida pela Escola de Uppsala. Sob a perspectiva do
desenvolvimento das networks industriais, que enfoca os relacionamentos que existem entre
as firmas e os mercados industriais, a Escola Nordica de Negocios Internacionais, formada
por seguidores da teoria de Uppsala, tem desempenhado um importante papel. Os fatores e as
forcas competitivas em industrias altamente internacionalizadas criam possibilidades para o
surgimento de novas formas de entrada em novos mercados, ou seja, ndo somente as formas
de menor comprometimento tradicionais teorizadas por Uppsala (Johanson ¢ Mattsson, 1988,
apud Hilal e Hemais, 2001). Essas novas formas seriam vidveis devido ao estabelecimento de
relacionamentos em networks em paises novos para a firma.

Estar inserida em uma rede ou grupo de comunicacdo hoje em dia para uma agéncia
significa, principalmente, competitividade. Independéncia que antes significava diferencial
competitivo, hoje ¢ falha na competitividade. Operagdes de agéncias independentes, mesmo
de alta capacidade técnica e criativa, entram em desvantagem em concorréncias porque nao
fazem partes de redes globais. Agéncias independentes também passam por dificuldades com
clientes que t€m atividades internacionais porque ndo t€ém pares que possam dar suporte a
langamentos de produtos em outros paises (DONATON, 1999).

Pat McGrath, socio de uma agéncia norte-americana independente até 1999 sucumbiu
as necessidades de sua operagao e associou-se ao grupo Euro RSCG. Ele atestou que:

“.. pensava que sua agéncia poderia sobreviver independente de um grupo porque
prestava um bom servico a seu clientes e porque os EUA — tinico mercado em que atuava
— detia a maior parte do bolo publicitario mundial. Mas o setor mudou. A realidade é que
vocé tem que pensar globalmente.” (DONATON, 1999, p.40)
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A tendéncia de que as agéncias independentes de médio porte sejam fundidas a grades
grupos ¢ bastante atual (McMains e Fahey, 2001; Donaton, 1999). Apenas no final da década
de 90 foi que as firmas independentes de sucesso deste setor admitiram que ndo poderiam
mais se manter em um voo solo, tanto por pressao dos clientes como porque dentro em breve
os grandes grupos ja terdo “fechado” suas redes (Donaton, 1999). A saida ¢, entdo, a
associacao com grandes grupos ou a pratica de associagdes em parcerias estratégicas, em que
empresas antes consideradas distantes, se transformem em agentes comuns, com sinergia e
vantagens para todos os envolvidos — agéncias de publicidade e de outras
disciplinas/ferramentas de marketing, bem como veiculos de comunicacdo (Meio e
Mensagem, 2004).

Entretanto, a teoria das networks tem pouca forca preditiva, pois “.. a
internacionalizagdo ¢ uma variavel que depende ndao somente dos recursos, atividades e
experiéncia da firma, mas dos recursos, atividades e experiéncia de outros atores, bem como
da interpretacao subjetiva que os atores fazem da network.” (HILAL E HEMALIS, 2001, p.6).

2.5. Teoria das Subsidiarias

Esta linha tedrica que trata a responsabilidade estratégica das subsidiarias frente a
matriz corporativa global discute: (a) relacdes entre a matriz e as subsidiarias nas
multinacionais; (b) a criacdo, desenvolvimento e difusdo de inovagdes através de toda
corporacdo multinacional; e (c) as formagdes de estruturas em multinacionais baseadas em
redes diferenciadas (Bartlett ¢ Ghoshal, 1998; Nohria e Ghoshal, 1997; apud Oliveira Jr. e
Borini, 2003). As func¢des das subsidiarias sao tomadas como unidades de analise sendo
verificada sua importancia na tomada de decisOes estratégicas e desenvolvimento de
iniciativas que podem ganhar em escopo e ser disseminadas por toda rede da multinacional.
(Birkinshaw, 1998).

Segundo Oliveira Jr. e Borini (2003), o estudo do papel e da fungdo politica
desempenhados pelas subsidiarias implica na discussdo de trés pontos da literatura sobre
internacionalizacdo e evolucdo das MNEs: (1) o papel das subsididrias na corporacdo
multinacional (Bartlett e Ghoshal, 1986); (2) a criacdo, desenvolvimento e difusdo de valor
pelas subsididrias dentro das multinacionais (Birkinshaw, 1998); 3) a identificacdo das
subsidiarias com responsabilidade internacional, classificadas como Responséaveis por
Produtos Mundiais (Roth e Morrisson, 1992), Subsididrias Globais (D’Cruz, 1986 apud
Oliveira Jr. e Borini, 2003), Lideres Estratégicas (Bartlett e Ghoshal, 1998), e Centros de
Exceléncia (Frost, Birkinshaw e Ensign, 2002), que constituem uma importante fonte de
criacdo de vantagens competitivas, inovacdes e criacdo de valor para a corporagao
multinacional.

2.6. O Papel das Subsidiarias em Corporac¢des Multinacionais

Bartlett e Ghoshal (1986) trabalharam no desenvolvimento de tipologias que permitem
refletir os diferentes papéis — atividades e responsabilidades — da subsidiaria da multinacional.
Esta perspectiva considera que a definicdo do papel da subsididria ¢ de responsabilidade da
matriz. Segundo ela, as subsididrias somente devam cumprir regras propostas pela matriz. As
subsidiarias sdo tratadas de maneira uniforme. Suas atividades e responsabilidades sdo
tomadas como similares, o controle gerencial ¢ aplicado da mesma forma em todas as
subsididrias e tem-se que o envolvimento dos country managers no planejamento da
multinacional também ¢ o mesmo. S3o aceitaveis apenas pequenas adaptagdes dos modelos e
regras definidos pela unidade central.
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No entanto, existem dois papéis dentro das multinacionais que viabilizam a co-
existéncia das subsidiarias que ndo sao homogéneas. Primeiro, a matriz coordena decisdes
importantes e recursos globais. No caso das agéncias de publicidade, o que se percebe ¢ que a
matriz, em varias situacoes, limita, inclusive, o confronto de subsidiarias em situagdes de livre
concorréncia, articulando para que determinada subsidiaria participe e outras ndo de
determinados processos. Segundo, as subsididrias tém o papel de implementar e adaptar
estratégias globais para a regido em que se localiza. E neste momento que ocorrem conflitos
entre a matriz € os country managers. Estes querem trabalhar com liberdade para obterem
resultados pelos quais a subsidiaria possa ter e a matriz utiliza a prerrogativa de controlar
hierarquicamente a subsidiaria para seguir uma suposta “estratégia global”.

Como conseqiiéncia, incorre-se na limitacdo do desenvolvimento de capacidades
organizacionais da empresa multinacional, j4 que o processo de favorecimento prejudica
unidades para quais o sucesso de uma ac¢do determinada seria critico. Além disso, ha uma
subutilizacdo dos ativos e capacidades organizacionais mais estratégicos da multinacionais, ja
que as subsidiarias somente implementam ou adaptam as estratégias determinadas pela matriz
global. Outro fator que pode decorrer desta postura da matriz € que os country managers
podem ficar desmotivados e ter seu potencial empreendedor inibido.

Aparentemente, no setor de servicos e mais especificamente no de agéncias de
publicidade e propaganda, ocorre uma tutela das empresas sim, porém, em funcdo do servigo
ser mais dindmico e competitivo, e, por isso, exigir mais flexibilidade das subsidiarias, pode
ser que essas conseqiiéncias previstas por Bartlett e Ghoshal (1986) ndo ocorram exatamente
como previstas pela literatura. Porter (2001) de certa forma confirma esta presun¢do ao
afirmar que quanto mais competitivo for o mercado onde a subsididria atua e mais forte a
demanda nacional, maiores seriam as responsabilidades estratégicas da multinacional local.

Segundo Roth e Morrisson (1992) apud Oliveira Jr. e Borini (2003), hd uma outra
perspectiva que propde que o papel da subsididria seja determinado por ela mesma, ja que
mais do que a matriz, a subsididria consegue compreender a complexidade e oportunidades do
local de atuagdo. Os recursos e capacidades da subsididria, as aspiracdes dos seus executivos e
a iniciativa dos empregados determinam o papel da subsididria.

Bartlett ¢ Ghoshal (1986) indicam que as subsidiarias podem assumir um de quatro
papéis, conforme a importancia estratégica do ambiente local, entendido como o tamanho do
mercado, a participagdo dos concorrentes e sua sofisticagdo, e a competéncia organizacional
seja em tecnologia, producdo, processos € marketing.

O primeiro papel que a subsididria poderia assumir ¢ o de “Lider Estratégico”. Ele
envolve parceria da matriz e da subsididria em termos de desenvolvimento e implementagao
de estratégias no grupo, a subsididria detecta importantes mudangas de mercado ¢ o controle
pela matriz ¢ mais leve. O papel de “Colaborador” parte do principio de que a subsidiaria tem
capacidade elevada, n3o necessariamente do tamanho ou importancia do mercado.
Desenvolve importantes capacidades em tecnologia e desenvolvimento de produtos. Muitas
vezes transformam-se em “Centros de Exceléncia”, gerando importantes contribui¢des para o
grupo ao qual pertence. O papel de “Implementador” é o mais comum ou tradicional da
subsidiaria desempenhar. E o caso da maioria das unidades locais, cuja sobrevivéncia esta
atrelada a geracdo de receitas, auxiliando a obtengdo de economia de escala e escopo. O
ultimo papel é o das subsidiarias classificadas como “Buracos Negros”, que localizam-se em
um mercado importante estrategicamente, mas tém baixa competéncia (Bartlett e Ghoshal,
1986).

2.7. Rede de subsidiarias
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Seguindo Bartlett & Ghoshal (1990); Kogut (1993); Forsgren & Johanson (1992) apud
Hilal e Hemais (2001), este estudo tratara a firma internacional como uma network inter-
organizacional. De acordo com esta linha, a abordagem inter-organizacional trata a
multinacional como uma entidade que se especializa na criagdo e transferéncia interna de
conhecimento, cuja internacionalizagdo provém da eficiéncia da corporacdo como veiculo
para transferir o conhecimento além fronteiras.

Hilal e Hemais (2001) atestam que quanto menos codificavel e mais dificil de ensinar
¢ uma tecnologia ou processo, maior a probabilidade de que a transferéncia aconteca por meio
de operacdes proprias ou de subsididrias. O pressuposto de que a firma se especializa na
transferéncia ¢ recombina¢ao de conhecimento ¢ o fundamento da teoria evolucionaria da
corporagdo multinacional. A vantagem comparativa seria a condi¢do que orienta o comércio
da firma, o investimento direto e o crescimento. Entretanto, nesse processo, a firma encontra
a questdo do que vale mais a pena economicamente: transferir o conhecimento para uma
subsididria ou para outras firmas? Ja que se trata de um conhecimento tacito, ndo codificado,
qual seria o custo de transferi-lo?

A decisao para transferir tecnologia para uma subsidiaria ou outra firma do mercado
pode ser explicada pelos atributos do conhecimento que constituem a vantagem de
propriedade da firma. A firma ¢ depositaria de conhecimento que consiste em como a
informacao ¢ codificada e a acdo coordenada para a criagdo e transformacao de conhecimento
em produtos e servicos economicamente lucrativos. O ponto relevante para decidir se a firma
vai optar por transferir a tecnologia internamente ¢ a sua eficiéncia em relagcdo a outras firmas
(Hilal e Hemais, 2001).

Forsgren (1997) apud Hilal e Hemais (2001) levanta o ponto de que o conhecimento
de uma firma nao pode ser totalmente aplicavel a outra pertencente a um outro negbcio, a
rotina pertence ao contexto, ao espirito de corpo e ao momento de uma determinada empresa.
Ou melhor, quanto maior a diferenga entre as networks de negocios das subsidiarias, maior a
dificuldade de se usar o conhecimento desenvolvido em uma subsidiaria em outro contexto.
As diferencas entre as redes estabelecidas pelas subsidiarias de uma multinacional, que
inicialmente poderiam ser vantagens para o avanco do conhecimento, podem se tornar uma
desvantagem quando a multinacional quer transformar esse conhecimento em uma vantagem
competitiva global para o grupo.

Hilal e Hemais (2001), ainda citando Forsgren (1997), sugerem que pode haver falta
de incentivo para que a subsidiaria realmente transfira conhecimento para o grupo, em fungao
das subsidiarias terem diferentes interesses no grupo. Esse interesse da disseminagdo de
conhecimento pode ser estimulado se uma subsididria pertencer a mesma network de outra.

Os atores que atuam dentro das redes podem suprir recursos para uma empresa, mas
também reprimir as atitudes desta firma. A internacionalizacdo pode ser um resultado da rede
em que a firma atua, pois os relacionamentos podem funcionar como pontes para mercados
externos (Sharma e Johanson, 1987). A rede pode ajudar a internacionalizacdo de uma
empresa de diversas formas, como por exemplo, através de informagdes sobre mercados
estrangeiros ou até mesmo indicando oportunidades de negocios (Majkgard e Sharma, 1998;
Sharma e Johanson, 1987).

Entrar em um novo mercado através da estratégia de client-following pode ser menos
dispendioso e diminuir a incerteza (Majkgard ¢ Sharma, 1998), j4 que as agéncias de
publicidade fariam parte de uma rede internacional e possuiriam experiéncia sobre o cliente e
seus processos de tomada de decisao.

A forma de entrada de client-following tem trés caracteristicas importantes para
Erramilli e Rao (1990): no inicio do processo de internacionalizagio, os client-followers’

? Empresa que se internacionaliza utilizando-se da estratégia de client-following.
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comprometeriam mais recursos do que os market-seekers’. Em segundo lugar, client-
followers desejariam se comprometer mais rapidamente do que os market-seekers com paises
distantes psiquicamente. Por Ultimo, os client-followers estariam mais dispostos do que os
market-seekers a comprometerem recursos de maior risco no novo mercado.

2.8. Internacionalizacio de agéncias de publicidade para o Brasil

Assim como no setor de consultorias estudado por Kipping (1998), pode-se dizer, de
acordo com Weinstein (1977) e Terpstra ¢ Yu (1988), que ocorreram duas ondas de
internacionalizagdo de agéncias de propaganda: uma pré e outra pds-anos 50.

No Brasil, a primeira onda decorreu da propria internacionalizacdo das industrias
norte-americanas até a consolidagdo da sociedade de consumo na década de 50, com a
multiplicacdo de produtos como veiculos, eletrodomésticos, refrigerantes, confec¢do e
fazendo surgir os credidrios que facilitam as compras, promovem o crescimento da produgdo
e do consumo. As primeiras agéncias multinacionais que aqui chegaram eram americanas e
seguiram as empresas americanas que participaram do desenvolvimento industrial do pais.
Weinstein (1977) corrobora este fato ao ilustrar que as primeiras agéncias norte-americanas
que se internacionalizaram o fizeram a partir do estimulo do movimento de
internacionaliza¢do de um de seus grandes clientes. Chevalier e Foliot apud Aydin, Terpstra e
Yaprak et al. (1984) verificaram que a maioria das contas internacionais de agéncias norte-
americanas utilizavam as mesmas agéncias de publicidade em todo o mundo. A maioria das
agéncias que se instalou no Brasil o fez através de investimento direto em
escritorios/estruturas proprios (Meio e Mensagem, 2004).

A segunda onda ¢ mais recente e ocorreu na esteira da globalizacdo da economia. A
criagdo das “‘super-agéncias”, conforme Jaemin Jung (2004), se deu nos anos 80. Das 20
principais agéncias norte-americanas, em 1980, quase 75% ou se fundiram ou foram
adquiridas por outras agéncias até o final da década. Os negocios dos ultimos cinco anos
respondem por mais de 50% de todo o movimento de aquisi¢des nas duas ultimas décadas.
Essa questdo foi influenciada pelo proprio movimento de consolidagdo do mercado de
anunciantes e pelo surgimento de tecnologias de comunicacdo mais eficientes e acessiveis nos
ultimos anos (Jaemin Jung, 2004).

Em termos de aquisicdo de agéncias estrangeiras, companhias americanas compraram
247 agéncias (41%) em mercados estrangeiros. Seguindo os EUA, corporagdes britanicas
compraram 154 agéncias estrangeiras (25,5%), corporagdes francesas, 108 (17,9%), e
corporagdes japonesas, 23 (3,8%). Ou seja, quatro paises que concentram a sedes das 10
maiores agéncias do mundo, sdo responsaveis por 82,2% de todas as aquisi¢des internacionais
(Jaemin Jung, 2004).

Apesar de somente seis paises terem sido alvos de aquisicdes pelas agéncias
americanas, 28 transagoes (11,3%) foram realizadas na América Latina. Destes, 12 se deram
no Brasil e nove na Argentina.

Confirmando a teoria comportamental, Aydin, Terpstra e Yaprak (1984) verificaram
que as agéncias de publicidade que se internacionalizaram usufruem de vantagens de
economia de escala, o que daria a estas empresas suporte para alavancarem novos negocios.
Elas poderiam abrir uma nova subsididria em uma base incremental e ndo de grandes
investimentos, lancando mao de recursos do resto da rede de agéncias.

Ultimamente a expansdo das agéncias multinacionais tem sido caracterizada por
envolver ndo somente processos de compra de agéncias pequenas por agéncias grandes, mas
também pela fusdo de agéncias grandes com outras agéncias grandes. Em nosso Pais, esta

3 Empresa que se internacionaliza utilizando-se da estratégia de market-seeking.
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etapa coincidiu com um fendmeno de “desnacionaliza¢do” de grandes agéncias brasileiras,
que, em busca de sua sobrevivéncia, tiveram de enfrentar a exigéncia de alinhamento de
contas internacionais demandada pelas empresas multinacionais através da associacdo com
grupos estrangeiros.

Julio Ribeiro, presidente e socio-proprietario da Talent, a segunda maior agéncia de
publicidade de capital totalmente nacional do pais (Meio & Mensagem, 2004), afirma que “a
publicidade ¢ uma espécie de latinha de cerveja amarrada no para-choque do carro da noiva.
Aonde vai o carro da noiva, 1a vai a latinha junto. Ela acompanha os movimentos da
economia de um modo geral.”™* A declaragdo confirma um dos pontos de vista da pesquisa de
Terpstra e Yu (1988), que concluiram em seu estudo sobre as agéncias norte-americanas que
quando as empresas se internacionalizam, suas agéncias também precisam fazé-lo. Expandir-
se torna-se uma questao de sobrevivéncia, pois a agéncia pode vir a perder o cliente em seu
mercado doméstico. A Talent, no entanto, diz ter optado por se manter independente porque
nunca recebeu nenhuma proposta de associacdo a um grupo multinacional como alternativa
para o sucesso e o crescimento. De acordo com Julio Ribeiro, as propostas eram “... para
receber o dinheiro e morrer. E neste ponto reside a resisténcia dos ultimos “bastides” da
propaganda: a “morte” do empreendimento como o empreendedor o idealizou. Fenémeno
parecido passam os empreendedores norte-americanos que se véem forcados a vender suas
agéncias para os grandes grupos de comunicagdo para que suas empresas nao desaparecam
totalmente as pressdes do mercado.

Segundo Weinstein (1977), ha dois tipos de pardmetros que norteiam a
internacionalizacdo das agéncias de propaganda: externos e internos. Os externos estao
ligados a: drea em que o investimento foi feito, o estdgio de desenvolvimento econdmico do
pais em que o investimento foi feito e o ano em que a agéncia fez o investimento.
Internamente ha trés pardmetros importantes para o comportamento de investimento das
agéncias: o tamanho da agéncia na época do investimento, a experiéncia acumulada
internacionalmente e a classificagdo da agéncia como entrante em negdcios internacionais pré
ou p6s-1950.

De acordo com Weinstein (1977), ha quatro motivagdes basicas que levam as agéncias
a se internacionalizarem: ofensiva, defensiva, servigo a clientes e interesse de um executivo
sénior, sendo este Ultimo o motivador de 80% das expansdes estudadas pelo autor.

O estudo conduzido por Weinstein (1977) verificou que, no inicio do processo de
internacionalizacdo, as agéncias norte-americanas avaliavam se era melhor adquirir uma
agéncia ja em opera¢do ou iniciar um negocio totalmente novo. A oportunidade de uma
agéncia a venda ou o desejo de se adquirir conhecimento do mercado local eram as maiores
motivagdes associadas a compra de uma agéncia. Na falta de se encontrar uma candidata a
aquisi¢do e da disponibilidade e seu proprio pessoal e capital, iniciava-se uma agéncia do zero
a partir de um esfor¢o direto da matriz. Segundo Cristiano Paz, presidente e sdcio-proprietario
da SMPB Comunicacdo, sexta maior agéncia do Brasil de capital inteiramente nacional (Meio
& Mensagem, 2004), era comum as agéncias multinacionais chegarem ao Brasil e tentarem se
associar a empresas regionais na busca de criar lacos locais com o mercado nacional,
identificacdo e proximidade com clientes e prospects. Esse fato é confirmado por Sacramento
et al. (2002), que atesta serem redes pessoais facilitadoras para a entrada em novos mercados
estrangeiros.

Para que uma agéncia tomasse uma decisdo de investir especificamente em um
mercado, sem que adotasse a estratégia de seguir um cliente importante, de acordo com
Weinstein (1977), a agéncia deveria ter um comprometimento expansionista forte.

* Citagdo obtida da entrevista “Publicidade, uma questdo”, publicado em O Estado de Sao Paulo, 08/08/2004.
Fonte: www.abert.org.br/D_mostra_clipping.cfm?noticia+18490 . Acesso em 21/09/2004.
’ Idem.
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Motivagdes ofensivas, defensivas ou para servico a clientes associadas ao interesse especifico
de um executivo sénior poderiam disparar a decisdo de se investir em um determinado pais.

Para servirem a anunciantes “sem fronteiras”, as agéncias norte-americanas também
tiveram de se transformar em agéncias “sem fronteiras”, conforme observa Jaemin Jung
(2004). Dados levantados por Weinstein (1977) ddo conta de que agéncias que expandiram
sua atuacdo internacionalmente antes de 1950 adquiriram 39% de seus escritorios, enquanto
que aquelas que sairam a campo depois disso compraram 82% de suas novas unidades.
Recentemente, a aquisi¢do de escritorios em mercados internacionais tornou-se ainda mais
comum, até porque os grandes grupos de comunicagdo que concentram a maior
movimenta¢do de investimentos publicitdrios multinacionais t€m como filosofia fornecer seus
servicos em escala global, com correspondentes em todos os principais mercados mundiais,
com um alto nivel qualitativo, para fidelizar/“trancar” seus clientes globais, de modo a
impedir a aproximagdo ou o contato com agéncias de outros grupos. Jaemin Jung (2004)
também observa este fendmeno ao enfatizar a recente onda de fusdes, aquisi¢des € joint-
ventures das agéncias norte-americanas em novos mercados. Um dos grupos lideres, o
Interpublic Group, estd em 130 paises através de “bandeiras” variadas, como Mc-Cann
Erickson Worldwide, Foot, Cone & Belding (FCB) e True North, entre outras. Outro grupo, o
Omnicom, esta em mais de 100 paises. O mesmo comportamento defensivo foi verificado por
Kipping (1998) com relagdo as empresas de consultoria. Ha ainda grupos europeus (WPP e
Publicis) e um japonés (Dentsu) que também integram os concorrentes no mercado
internacional.

O processo de alinhamento de contas em agéncias de publicidade multinacionais, se
d4, de acordo com Jaemin Jung (2004), em funcdo dos grandes clientes aumentarem
crescentemente seu escopo transnacional, o que as desafia a criar estratégias de marketing
unificadas, para que consigam desenvolver bases de clientes consistentes em escala mundial.
Além disso, quando essas empresas se expandem para se tornarem companhias globais, elas
querem ter os mesmos padroes de atendimento a que estdo acostumadas no mercado
doméstico, assim como a Coca-Cola ¢ atendida pelo conglomerado McCann-Erickson, desde
1942, e a marca Marlboro, da Philip Morris, pela Leo Burnett, desde 1955. Esses servigos
compreendem a exportagdo de ferramentas de comunicacdo diferenciadas, produtos e
inteligéncia, bem como alinhamento de politicas de marcas globais.

3. Consideracoes finais

A internacionalizacdo de agéncias de propaganda ¢ um processo que permitird uma
melhor compreensdo da internacionalizacdo do setor de servicos e das formas de
desenvolvimento das subsididrias do setor no Brasil. Um estudo qualitativo permitiria um
entendimento em profundidade do setor, indicando etapas e formas importantes pelas quais as
subsididrias passam, o que futuramente poderd viabilizar a verifica¢do se hé o estabelecimento
de um padrao genérico pelo qual estas empresas passam ao se internacionalizarem.

Um aprofundamento neste sentido poderia contribuir futuramente para outros tipos de
questdes como que tipo de responsabilidade internacional essas empresas podem assumir,
tendo em vista a importancia do Brasil no cenario mundial, principalmente em funcdo do
tamanho de seu mercado consumidor.
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