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Resumo. Estratégias de marketing tém sido importantes para empresas, consumidores e mercados por
serem capazes de contornar a histdrica dificuldade enfrentada pelo ambito da estratégia corporativa
e pela alta hierarquia em reconhecer diferengas e especificidades dos mercados e consumidores. Apesar
disso a literatura dominante argumenta que o advento da era da globalizagdo tornou obsoleto o
ambito da estratégia de marketing por causa do processo de convergéncia das economias nacionais
em torno do modelo de economia liberal de mercado. O principal objetivo deste ensaio ¢ argumentar
que académicos do contexto luso-brasileiro — com especial énfase para pesquisadores do Brasil e de
Portugal — devem desafiar a literatura dominante e promover a construgdo de uma perspectiva luso-
brasileira para reconceituar a estratégia de marketing tanto em termos domésticos quanto em termos
internacionais. O ensaio mostra que dimensdes institucionais e historicas do contexto luso-brasileiro e
0 boom recente de investimentos estrangeiros feitos por organizagdes portuguesas no Brasil e por orga-
nizacoes brasileiras em Portugal contrariando o argumento de que o ambito da estratégia de marketing
esta obsoleto e que este ¢ importante demais para ser desprezado na era da globalizagao.
Palavras-chave: Estratégia de marketing, estratégia internacional, perspectiva critica, marketing,
globalizagao.

1. Introduciao

Estratégias de marketing tém sido extremamente importantes para empresas, consumidores ¢
mercados especialmente por contornarem a historica dificuldade enfrentada pelo ambito da estratégia
corporativa e pela alta hierarquia das grandes empresas em reconhecer diferengas e especificidades dos
mercados e consumidores. Apesar disso, segundo literatura recente, a globalizag¢@o tornou obsoleto o
ambito da estratégia de marketing (Rudd & Morgan, 2003).
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A literatura de marketing recente, produzida principalmente nos EUA, argumenta que marketing
alcangou um nivel de importancia sem precedentes por causa da extraordinaria expansao do modelo
de economia liberal de mercado. Pesquisadores vém demonstrando nos ultimos quinze anos que as
empresas que seguem o conceito de orientagdo para o mercado (OPM), em diferentes paises e regides
(Hooley, Cox, Fahy, Shipley, Beracs, Fonfara, & Snoj, 2003, 2000), sdo as que obtém desempenho superior
(Narver & Slater, 1990; Kohli & Jaworski, 1990) a despeito das criticas acerca dos trabalhos publicados
(ver Hubbard et al., 2005; Langerak, 2003). O conceito de OPM, tido como um dos mais importantes
desenvolvimentos da area, pressupde que o mercado independe do contexto e que as empresas de
desempenho superior seguem uma orientacao estratégica integrada, liderada pela alta hierarquia. Esse quadro
ajuda a explicar por que a literatura de marketing sugere que o ambito da estratégia de marketing ficou
obsoleto na era da globalizagao.

Essa posicao contemporanea da area de marketing se alinha a uma posicao historica da area
de strategic management, baseada no argumento de que estratégias funcionais devem se alinhar a
estratégia corporativa sob uma perspectiva de subordinacao. A area de strategic management enfrenta
dificuldades para aceitar o argumento de que o ambito da estratégia de marketing ¢ importante porque
ajuda empresas a contornar a orientagdo monotonica e impositiva da estratégia corporativa e da alta
hierarquia. E ainda maior a dificuldade para a 4rea aceitar que este &mbito é importante também para
mercados, consumidores e sociedades em diversos locais.

Os principais autores de strategic management, area que ¢ também liderada pelos EUA, argumentam
que o mercado — no singular — € o foco central para o desempenho superior e sustentavel das grandes
empresas e corporagoes (Barney, 1991; Porter, 1996; Rumelt et al., 1991). A literatura defende entdo
que as estratégias funcionais — em especial a de marketing — devem se alinhar a estratégia corporativa
sob uma perspectiva de subordinacao. De fato, a despeito das criticas as praticas abusivas de grandes
corporagdes em diversos paises ¢ mercados (Jenkins, 1987), a literatura ndo fornece detalhes sobre como
lidar com diferencas e especificidades de mercados e consumidores, tanto em termos domésticos quanto
em termos internacionais.

A partir do advento da era da globalizagdo o descaso com especificidades nos mercados ficou
ainda mais evidente na area de strategic management. A literatura argumenta enfaticamente que a
estratégia corporativa deve ser ainda mais integrada e uniforme dentro da grande empresa devido as
for¢as do mercado global (Peng, 2008; Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2003). Essa literatura confirma que
o dominio da estratégia de marketing das grandes empresas ficou obsoleto na era da globalizagao.

Tendo em vista a preocupante posi¢do de lideranga da academia dos EUA em pesquisa e ensino
no campo da administragdo (Kipping, Usdiken & Puig, 2004; Pina & Cunha, 2005), pesquisadores de outros
paises ou contextos, tais como o luso-brasileiro, vém desprezando o desenvolvimento de pesquisa nos
ambitos da estratégia de marketing e da estratégia de marketing internacional (ou estratégia internacional
de marketing). Apesar do surgimento recente, em especial nos EUA, de uma literatura em estratégia inter-
nacional focada nas economias emergentes (e.g., Prahalad, 2004), é possivel notar o crescente interesse
de académicos em Portugal e no Brasil pelos conceitos de OPM e de estratégia global (e.g., Garrido, 2007;
Urdan & Rocha, 2006; Magaes, Farhangmehr, & Pinho, 2007), em detrimento dos a&mbitos de estratégia
de marketing e estratégia de marketing internacional (ver Faria, 2005).
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Entretanto, a crescente importancia do contexto luso-brasileiro de negocios, em fungao dos elevados
volumes de investimentos diretos de empresas portuguesas no Brasil e de empresas brasileiras em
Portugal na era da globalizagdo, tem sido acompanhada pela crescente preocupagdo das empresas
com especificidades dos mercados nestes dois paises e também pela crescente preocupacio de alguns
académicos com o dominio dos EUA no campo da administragao (Caldas, 1997; Cabral-Cardoso, 2006). O
principal objetivo deste ensaio ¢ argumentar que pesquisadores do contexto luso-brasileiro (com especial
énfase para pesquisadores do Brasil e de Portugal), sob uma abordagem critica que enfatiza a pluralidade
¢ a multiculturalidade (Santos, 1999), devem desafiar o argumento de que o ambito da estratégia de marketing
esta obsoleto e promover a constru¢do de uma perspectiva luso-brasileira neste ambito'.

Este ensaio ¢ dividido em cinco sessdes. Na segunda o autor descreve por que o ambito da estratégia
de marketing foi marginalizado nos EUA e por que a literatura contemporanea aponta sua obsoles-
céncia na era da globalizacao. Na terceira sessdo apresenta-se por que a literatura dominante deve ser
desafiada por meio da constru¢do de uma perspectiva luso-brasileira em estratégia de marketing. Na
quarta sdo descritos obstaculos para a implementag@o dessa perspectiva luso-brasileira e, em seguida,
sdo fornecidas sugestdes para supera-las. Na ultima sessao sdo apresentadas possibilidades para desen-
volvimento de pesquisas em estratégia de marketing que podem ser relevantes ndo apenas para Brasil e
Portugal, mas também para outras economias emergentes.

2. Ascensio e Queda da Estratégia de Marketing

Segundo parcela consideravel da literatura de marketing, o &mbito da estratégia de marketing ¢
de central importancia para o desempenho de grandes empresas por ser capaz de reconhecer e explorar
estrategicamente as especificidades dos mercados e as diferentes necessidades dos consumidores (Hooley
et al., 2005; Rudd & Morgan, 2003). Mais especificamente, evidéncias mostram que as estratégias
de marketing tém ajudado ndo somente as grandes empresas, mas também mercados e consumidores, a
contornarem a histdrica dificuldade enfrentada pela alta hierarquia e pelo ambito da estratégia corpo-
rativa em reconhecer diferencas e especificidades dos mercados e dos consumidores (Johnson, Scholes,
& Whittington, 2006). Essa caracteristica, por sua vez, ajuda a explicar por que o ambito da estratégia de
marketing continua marginalizado nos EUA e também por que este tem sido mais desprezado pela
literatura de strategic management do que pela de marketing.

Em termos internacionais, essa caracteristica virtuosa da estratégia de marketing ¢ ainda mais
importante (Szymanski, Bharadwaj, & Varadarajan, 1993). Apesar do quadro de subdesenvolvimento
da pesquisa académica neste &mbito (Varadarajan & Clark, 1994; Rudd & Morgan, 2003), as estratégias
de marketing internacional (ou estratégias internacionais de marketing) sdo de central importancia. A

' Trés questdes especificas sdo de particular importancia para repensarmos e re-conceituarmos estratégia de marketing no
contexto luso-brasileiro: (a) o nimero crescente de autores que desafia, em diversos paises, o dominio dos EUA no campo da
administracdo; (b) o uso crescente de estratégias focadas na dimensao ‘ndo-mercado’ por grandes corporagdes, e (c) a expansao
das manifestagdes politicas e sociais contrarias a expansao do modelo de economia de mercado e da globalizacao. Este ensaio defende
o argumento de que devemos re-conceituar o ambito da estratégia de marketing sob uma perspectiva que ndo se subordina a literatura
dominante por reconhecer que esta reproduz os principios do modelo de economia liberal de mercado.
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principal razao de tal grau de importancia ¢ que as dificuldades enfrentadas pela alta hierarquia e pelo
ambito da estratégia corporativa para reconhecer as especificidades dos mercados e dos consumidores em
termos internacionais sao mais elevadas do que em termos domésticos (Peng, 2008; Ghemawat, 2008).

De fato, autores das areas de negdcios internacionais e gestao internacional mostram que a diversi-
dade de mercados e consumidores de diferentes paises e regides representa um desafio muito maior
para as empresas do que a diversidade de mercados e consumidores em um mesmo pais (e.g., Czinkota,
Rivoli, & Ronkainen, 1992). Eles ressaltam a importancia do ambito da estratégia de marketing inter-
nacional devido as crescentes divergéncias entre corporagoes, governos e sociedades (Financial Times, 2001).
Especialmente no que diz respeito as estratégias de grandes corporagdes em economias em desenvol-
vimento (ou economias tidas como menos desenvolvidas), alguns pesquisadores argumentam que consu-
midores, mercados e sociedades locais enfrentam problemas sérios quando caracteristicas locais sdo
desprezadas pelas grandes corporagdes com origem em economias tidas como desenvolvidas.

“Marketing ndo serve sempre as necessidades de pessoas pobres, paises pobres e culturas
nativas... Propaganda e outros elementos do marketing mix podem ter mais conseqiiéncias
indiretas e igualmente sérias por encorajar padrdes de consumo que se elevam mais rapi-
damente do que os niveis de renda” (Witkowski, 2005, p. 7).

Em conjunto essas caracteristicas ajudam a explicar por que o ambito internacional da estratégia
de marketing tem sido ainda mais marginalizado do que o ambito doméstico da estratégia de marketing
pela academia dos EUA.

Grande parte da atribuicao de obsolescéncia do ambito da estratégia de marketing esta relacionada
a tese de globalizacao dos mercados que foi proposta por Ted Levitt (1983) no inicio dos anos 1980
nos EUA. Segundo essa perspectiva, na era da globalizacao, consumidores de diferentes paises ou
regides tendem a convergéncia e a uniformidade, ao invés de a diversidade ou a divergéncia, no que
diz respeito a necessidades, valores e comportamento. Correspondentemente, segundo a literatura especializada,
as estratégias globais de marketing devem enfatizar a padronizago, ao invés da adaptagao (Kotabe & Helsen,
2000), e o conceito de marketing integrado deve substituir o conceito de marketing internacional (Sheth,
2001). Os pressupostos de convergéncia e uniformidade se baseiam também no pressuposto (modelo de
livre mercado) de inexisténcia ou de inoperancia de forcas e poderes de agentes ou institui¢des que
poderiam moldar, regular ou proteger os mercados em diferentes paises.

Apesar de as literaturas de marketing e strategic management reproduzirem os pressupostos
do modelo de mercado livre, ha um importante divisor entre os principios fundamentais das duas
areas. Na area de marketing as teses de convergéncia e de uniformidade estdo ancoradas no principio
da soberania do consumidor. Segundo esse principio, os mercados e, conseqlientemente, o desempenho das
grandes empresas ou corporagdes, sao governados pelas preferéncias e necessidades dos consumidores.
Apesar de mais homogéneas, as preferéncias e necessidades dos consumidores na era da globalizagdo
sdo exercidas com mais vigor devido a emergéncia das forcas do mercado livre em escala global. Em
tese, consumidores no mundo inteiro teriam o poder de escolher o produto que quiserem, ndo importan-
do onde 0 mesmo € produzido ou quem o produz. Em strategic management, o principio de soberania do
consumidor ¢é tratado como um dos principios do mercado, ndo o tnico. O principio mais importante para
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as teses de convergéncia e unificacdo ¢ gerar valor sustentavel, em resposta aos padrdes de crescente
concorréncia e as crescentes demandas dos stakeholders em nivel global. As estratégias das grandes empresas
ou corporagdes devem ser coesas e unificadas porque tém que se concentrar nao apenas nos consumidores,
mas em diferentes tipos de stakeholders.

Esses pressupostos reproduzem o modelo de economia liberal de mercado, e bloqueiam argumentos
contrarios produzidos por outras areas do conhecimento a respeito dos mercados na era da globalizagdo
(ver Fligstein & Merand, 2002; Thomas, 2007; Arbix, Comin, Zilbovicius, & Abramovay, 2002). As duas
literaturas reproduzem e disseminam a idéia de que as estratégias de grandes empresas ou corporagdes,
especialmente em economias em desenvolvimento, sdo incapazes de influenciar as necessidades e o compor-
tamento do consumidor, do mercado e da sociedade (de acordo com os principios de livre mercado e
livre empresa).

Uma literatura mais recente produzida pelas duas areas nas economias tidas como desenvolvidas —
mais notadamente, nos EUA — ressalta que em certos contextos — notadamente as economias emergentes —
as grandes empresas ou corporagdes devem adaptar as estratégias impostas pelas matrizes (Peng, 2008;
Ghemawat, 2008; Kotler & Lee, 2005; Prahalad, 2004). Essa literatura argumenta que adaptagdes sdo
necessarias porque o mercado de economias emergentes ainda ndo alcangou o nivel dos mercados das
economias tidas como desenvolvidas. Por isso, a orientagdo impositiva nas economias emergentes
estaria com seus dias contados. Isso ajuda a explicar o interesse de um numero crescente de institui¢des,
empresas e autores — primeiramente nos EUA e em seguida nas economias emergentes — com o
mercado de consumidores de baixa renda em economias emergentes.

Segundo essa literatura, as estratégias especificas voltadas para as economias emergentes sao
mais efetivas do que as estratégias globais € o padrdo de “imperialismo corporativo” (Prahalad &
Lieberthal, 1998) — termo que ilustra com clareza a dificuldade historica enfrentada pelo ambito da
estratégia corporativa em reconhecer especificidades de mercados ¢ de consumidores — por reconhe-
cerem as especificidades dos mercados de diferentes paises ou regides e por pressuporem que subsididrias e
seus gerentes sao de central importancia para o desempenho superior das empresas.

E correto afirmar que a descoberta recente de tais particularidades das economias emergentes
ajudou na recuperacao da importancia do ambito da estratégia de marketing na literatura especializada,
especialmente em termos internacionais. Entretanto, essa literatura recente se baseia no argumento de
que, a despeito de incertezas, dificuldades e obstaculos institucionais, as economias emergentes (assim
como economias européias tidas como menos desenvolvidas) serdo natural e inevitavelmente trans-
formadas em economias liberais de mercado. E particularmente preocupante que a literatura sugere que, na
auséncia do poder do Estado, as estratégias corporativas focadas em economias emergentes ajudari-
am tais economias a se transformarem em economias liberais de mercado e a alcangarem o nivel de desen-
volvimento das economias tidas como desenvolvidas (Hammond, Kramer, Katz, Cran, & Walker, 2007).
A partir desse processo de convergéncia impulsionado por grandes corporagdes, as literaturas das duas
areas se aplicariam sem restricdes em economias emergentes; no final das contas, isso consolidaria a
obsolescéncia do ambito da estratégia de marketing, em termos domésticos e internacionais. Isso também
consolidaria o dominio da perspectiva dominante sobre qualquer outra perspectiva, em detrimento da
pluralidade e da multiculturalidade.
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3. Em Defesa de uma Perspectiva Luso-Brasileira

A proposta de constru¢do de uma perspectiva luso-brasileira em estratégia de marketing se
baseia no argumento que este &mbito continuard sendo importante, a despeito do que é apresentado
pela literatura dominante recente e do quadro de subdesenvolvimento deste ambito na academia dos
EUA.

A primeira razdo para o ambito da estratégia de marketing continuar importante é que o pressu-
posto de que todas as economias convergirao em torno do modelo de economia liberal de mercado,
liderado pelos EUA, vem sendo questionado por diferentes areas do conhecimento. Pesquisadores desafiam
os discursos dominantes baseados na tese da convergéncia e ressaltam que existe uma disputa entre
tipos de capitalismo (Morgan, Whitley, & Moen, 2005; Campbell & Pedersen, 2007). Alguns autores
vao mais longe e destacam que as economias emergentes — em especial as maiores, tais como
China, Rissia, India e Brasil — tém poderes para desafiar a hegemonia dos EUA no contexto inter-
nacional e, correspondentemente, construir e disseminar em escala global um outro tipo de capitalismo
(MacFarlane, 2006; Wallerstein, 2003; Wilson & Purushothaman, 2003).

Segundo alguns autores, os processos de globalizacao e de europeanizagao que vém afetando o
contexto luso-brasileiro estdo fortemente relacionados ao processo de americanizagdo e expansio
global do modelo de economia liberal de mercado (Clark, Almond, Gunnigle, & Wachter, 2005). O processo
de convergéncia correspondente se opde ao modelo de economia coordenada de mercado na Europa (Hall
& Soskice, 2001) e também ao modelo de economia de redes em economias emergentes (Koniordos,
2005; Boisot & Child, 1996).

E importante destacar que autores de outras areas tém mostrado que mesmo nos EUA existe
uma consideravel distancia entre o0 modelo de economia liberal de mercado e o que ¢ praticado por
empresas e governos (Thomas, 2007; Reed, 2002; Marshall & Woodroffe, 2001) e que o apoio politico-
econdmico dos governos tem sido de central importancia para o desempenho das grandes corporagdes
em diferentes mercados na era da globalizacdo (Grosse, 2005).

A segunda razdo ¢ que as disputas entre as areas de marketing e strategic management conti-
nuardo a existir — assim como as disputas entre matrizes e subsidiarias, ¢ também as disputas entre
os paises envolvidos nas relagdes entre matrizes e subsidiarias — apesar de a literatura dominante defender
a integracdo entre as areas — ¢ também entre matrizes e subsidiarias e entre paises ou regides. A defesa
da tese de convergéncia ou da integracao’ via subordina¢do ¢ particularmente conveniente para as
matrizes das grandes empresas e corporagdes ¢ também para governos de economias tidas como
desenvolvidas, mas ndo necessariamente para mercados e consumidores locais ou para gerentes e
estrategistas de subsidiarias, ou ainda para governos e sociedades locais. A defesa desse tipo de inte-
gragdo ¢ também conveniente para a academia e académicos dos EUA — que detém a lideranga nas
areas de marketing e de estratégia —, mas ndo necessariamente para a academia e académicos de
paises como Brasil e Portugal (ver Faria, 2008).

? De qualquer maneira, ¢ importante ressaltar que apesar da similaridade nos argumentos, a tese de integracdo defendida
pela literatura de strategic management ndo coincide exatamente com a tese de integragdo defendida pela literatura de marketing.
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Evidéncias mostram que as dimensoes politica e social dos mercados continuam sendo importantes
na era da globalizacdo, especialmente (mas ndo somente) em economias emergentes € em economias
em desenvolvimento, a despeito do que diz a literatura dominante. Tanto o principio de soberania do
consumidor, privilegiado pela area de marketing, quanto o de concorréncia livre, privilegiado pela area
de strategic management, nao garantem que estratégias de grandes empresas ou corporagdes ndo causem
disfungdes ou desequilibrios, especialmente (mas ndo somente) no exterior. As falhas de mercado corres-
pondentes continuam sendo corrigidas ou coibidas por governos ou sociedade em diferentes paises. Isso
ocorre ndo somente em economias emergentes € nas economias em desenvolvimento, mas também nas
economias tidas como desenvolvidas (Hirst & Thompson, 1998; Soros, 2003).

E correto afirmar que parcela consideravel dessas disfungdes tem sido causada pela dificuldade
histdrica enfrentada pela alta hierarquia e pelo ambito da estratégia corporativa em reconhecer as
caracteristicas especificas dos mercados e dos consumidores. Analises recentes dos processos de globa-
lizagdo e europeanizagdo sob uma perspectiva que transcende o discurso neoliberal mostram que as
estratégias de grandes empresas ou corporagoes vém recebendo crescente apoio politico e economico
dos governos de economias tidas como desenvolvidas (e.g., Thomas, 2007; Arbix et al., 2002). Tais
disfungdes sdo entdo causadas ndo apenas por grandes corporagdes, mas também por governos. Esse
quadro eleva a importancia publica e politica do ambito da estratégia de marketing, em termos
domésticos e internacionais (Faria & Wensley, 2005).

A terceira razdo ¢ que diferentes autores t€ém mostrado recentemente que a lideranga historica
dos EUA no campo da administracao ¢ explicada por interesses politicos e econdmicos especificos que
desafiam a nogao de conhecimento académico ‘livre’ (Mills & Hatfield, 1999; Locke, 1996). Isso ajuda
a explicar por que as literaturas de marketing e de strategic management, que reproduzem os principios
do modelo de economia liberal de mercado, ndo tém seus fundamentos criticados nos EUA e também
por que autores se preocupam com a exportacdo intensa dessa literatura na era da globalizagdo para
economias emergentes, economias em transi¢ao e economias em desenvolvimento com base no argumento
de que sdo essenciais para promover desenvolvimento para todos (Cooke, 2005; Caldas, 1997; Caldas, 2006;
Cabral-Cardoso, 2007; Guedes & Faria, 2007).

Motivado por escandalos corporativos recentes nos EUA, Sumantra Ghoshal, autor proeminente
e vinculado as areas de gestdo internacional e strategic management, ressaltou que teorias e idéias
reproduzidas pela literatura dominante “contribuiram decisivamente para o fortalecimento de praticas
gerenciais que estdo agora sendo condenadas por todos nos de forma estridente”; ele argumenta entio
que “cientistas sociais carregam uma responsabilidade social e moral maior do que aqueles que tra-
balham nas ciéncias fisicas... ao camuflarem ideologia como pretensao de ciéncia, podem causar muito
mais prejuizos” (2005, p. 86).

Tais argumentos evidenciam a importancia de desenvolvimento do d&mbito da estratégia de marketing
sob uma perspectiva critica, enfatizando a pluralidade e a multiculturalidade que reconhece ndo apenas
os interesses das empresas, mas também os governos, as relacdes internacionais, as relagdes governo-
empresa, as relagdes sociedade-empresa, e, finalmente, as relagdes da academia de administragio com diferentes
tipos de stakeholders.

A perspectiva delineada neste artigo deve nos levar ao questionamento sobre até que ponto a
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literatura dominante pode ser relevante para empresas, consumidores, governos, sociedades e academias
do contexto luso-brasileiro. Sob uma abordagem critica que valoriza a multiculturalidade (Santos, 1999),
nao se argumenta aqui que a ‘perspectiva (vinda) dos EUA’ no ambito da estratégia de marketing nao
tem qualquer relevancia ou correspondéncia com a realidade em outros paises e regides. O principal
argumento € que, a priori, a perspectiva dominante pode ser tdo problemdtica ou virtuosa no contexto
luso-brasileiro quanto uma perspectiva luso-brasileira nos EUA ou em outras economias tidas como
desenvolvidas.

A consideravel distancia entre as economias desses paises e os principios do modelo de economia
liberal de mercado, a ndo-neutralidade do conhecimento académico dominante nas areas de strategic
management ¢ marketing, € os interesses nacionais, regionais ¢ historicos especificos que afetam Brasil e
Portugal, e as especificidades do contexto luso-brasileiro de negocios, devem ser problematizados pelo
ambito da estratégia de marketing.

A despeito da tese de que todas as economias convergirdo em torno do modelo de capitalismo
de mercado que vem sendo liderado pelos EUA, os mercados e as economias nesses dois paises con-
tinuam sendo substancialmente influenciados pelos respectivos governos nacionais, e também por
fatores institucionais e questdes regionais especificas. No Brasil, temos, por exemplo, o0 Mercosul; em
Portugal, temos, por sua vez, a Unido Européia.

O principal problema ndo ¢ que tais dimensodes que influenciam o contexto luso-brasileiro sao
desprezadas pelas literaturas dominantes de estratégia e de marketing. O principal problema é que, devido
a tese da convergéncia, tais dimensdes vém sendo tratadas como obstaculos institucionais (a literatura
especializada usa o termo em inglés ‘institutional void’) para a entrada de grandes corporagdes vindas
de economias desenvolvidas em economias emergentes (Mair, Marti, & Ganli, 2007). Mais especifi-
camente, tais dimensdes vém sendo tratadas pela literatura especializada como obstaculos para o
avango do capitalismo global e do modelo de economia liberal de mercado.

E inquestionavel que uma das dimensdes institucionais e historicas mais importantes do con-
texto luso-brasileiro é a colonizagdo (ver Caldas, 1997).* Essa questdo traumatica ajuda a explicar a
caréncia de conhecimento académico em administragao focado no contexto luso-brasileiro, apesar dos
lagos economicos histoéricos e do boom recente de investimentos diretos portugueses no Brasil e
investimentos diretos brasileiros em Portugal.

* A citagdlo a seguir ilustra a perspectiva neoliberal construida em economias desenvolvidas a respeito dos obstaculos
enfrentados por grandes corporagdes que desejam entrar ou fazer investimentos em economias emergentes: “Para empresas multina-
cionais, fazer negdcios em economias emergentes costuma envolver a superagdo de obstaculos criados pela fraqueza ou completa
auséncia de institui¢des que suportam os mercados. Essas instituigdes, cuja presenga ¢ tida como certa (faken for granted, em inglés)
nas economias desenvolvidas, compreendem desde intermediarios que facilitam transagdes e distribui¢ao de informagoes até 6rgaos
que governam regulagdo, e garantem contratos, direitos de propriedade e a regra da lei. Quando essas institui¢des de suporte
inexistem, surge aquilo que chamamos de ‘institutional void’ (Mair et al., 2007, p. 37). Uma literatura mais recente sugere que
estrategistas de grandes corporagdes devem se comportar como empreendedores para transformar tais ‘institutional voids’ em
oportunidades por meio de estratégias institucionais correspondentes: “empreendedores em economias emergentes podem também
agir como empreendedores institucionais por meio da adogao de estratégias que exploram incertezas e contradi¢des nos seus ambientes
institucionais” (Tracey et al., 2007, p. 7).

* A similaridade entre as caracteristicas institucionais dos mercados de Brasil e de Portugal e a permanéncia histérica de
um projeto (latente ou ndo) de construcdo de um ‘império’ luso-brasileiro na era da globalizagdo, ao invés de uma mera ‘proximi-
dade cultural’ entre esses dois paises, podem ser dois dos principais motivos pelo qual empresas portuguesas vém investindo cada vez
mais no Brasil e empresas brasileiras vém investindo em Portugal.
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Entre 1995 e 2001, Portugal foi o quinto pais que mais fez investimentos diretos no Brasil (Silva,
2002). Em 2002, havia 370 subsidiarias portuguesas no pais em diversos setores, tais como as de infra-
estrutura (telecomunicacdes, energia e cimento), tecnologia da informacao e turismo. Esse nimero
¢ significativo visto que nos anos 1990 havia apenas poucas dezenas de subsidiarias portuguesas no
Brasil (Silva, 2003). Segundo a Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal (AICEP),
orgao vinculado ao Ministério da Economia e da Inovagdo, ha atualmente quase 700 empresas
brasileiras com capitais portugueses, sendo responsaveis por mais de 100 mil empregos diretos no
Brasil. Essas empresas ja investiram cerca de 17 bilhdes de euros entre 1995 e 2005, sendo que o pico
desse fluxo, liderado pelo setor de telecomunicagdes, ocorreu entre 1998 e 2002.

Pesquisas recentes mostraram que um dos principais motivos para esses investimentos portugueses
no Brasil ¢ a semelhanga entre a lingua, histéria e cultura dos paises ao invés dos motivos estritamente
econOmicos previstos pela literatura dominante (Silva, 2005; Costa, 2006). Outros dois motivos ainda
ndo considerados podem desafiar a literatura dominante. Os crescentes investimentos portugueses €
brasileiros no contexto luso-brasileiro podem estar relacionados aos diferentes projetos de lusofonia
(Martins, 2004; Margarido, 2000) e ao projeto historico de constru¢do do “império luso-brasileiro”
(Maxwell, 1973). Isso implica no reconhecimento de que as relagdes entre os governos dos paises e
também os vinculos institucionais historicos e contemporaneos (Cavalcanti, Magalhaes, & Tavares, 2008)
sdo de central importancia para explicar os investimentos recentes e as estratégias e o desempenho das
empresas no contexto luso-brasileiro na era da globalizagao.

Correspondentemente, os ‘institutional voids® apontados pela literatura dominante devem ser tratados
nao exatamente como obstaculos a entrada de investimentos feitos por corporagdes estrangeiras no Brasil
e em Portugal, mas sim como uma caracteristica institucional virtuosa que permite e impulsiona o fluxo
luso-brasileiro de investimentos em Brasil e Portugal e, eventualmente, promove a ampliagdo do contexto
luso-brasileiro de negdcios para outros paises e regides.

4. Diretrizes para uma Perspectiva Luso-Brasileira

Além do historico de colonizacdo, pesquisadores portugueses e brasileiros enfrentardo alguns
obstaculos para a construgdo da perspectiva luso-brasileira delineada neste ensaio. Um dos principais
¢ a crenca da academia de administragdo no modelo de economia liberal de mercado. Essa crenga, difundida
em escala global, ajuda a explicar a auséncia de reflexdo critica e de estimulo a teorizagdo nas areas de
strategic management e marketing (Mahoney & McGahan, 2007; Whittington, 2001; Brownlie, Saren,
Whittington, & Wensley, 1999). Isso também ajuda a explicar as dificuldades enfrentadas por pesquisadores
e institui¢oes académicas para financiar e publicar trabalhos académicos que desafiem esse modelo, tanto
no exterior quanto no contexto luso-brasileiro.

Em termos mais especificos, essa crenca também ajuda a explicar o desprezo da dimensao ‘ndo-
mercado’ — i.e., a dimensdo politica — pelas areas de strategic management e de marketing (ver Barney,
2005; Burton, 2005) e, correspondentemente, pela literatura de estratégia de marketing. A dimensdo
‘nao-mercado’ é de central importancia para a compreensdo do contexto luso-brasileiro de negdcios,
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apesar de ser tratada pela literatura dominante como uma anomalia tipica de economias que nao alcangaram
o estagio de economia desenvolvida (Faria, 2008).

O ambito da estratégia de marketing, re-conceituado sob uma perspectiva luso-brasileira, deve
enfatizar a dimensao ‘ndo-mercado’ como dimensao central dos mercados no contexto luso-brasileiro por
meio do reconhecimento de teorias de mercado que desafiam a teoria dominante (ver Boddewyn, 2003)
e, correspondentemente, o significado mais conhecido de ndo-mercado na literatura dominante. Aquilo
que a literatura chama de ‘ndo-mercado’ deve ser tratada por pesquisadores no Brasil € em Portugal como
‘mercado’ por meio do uso de teorias de economia politica que desafiem o quadro de colonizagdo das
ciéncias sociais pela economia (Fine, 1999).

Pesquisa em estratégia de marketing deve resgatar outras questdes que foram esquecidas pela
literatura produzida nos EUA. Dentre as questdes, podemos destacar a analise de como estruturas e
processos intra-organizacionais nas grandes empresas facilitam ou restringem a o nivel de autonomia
do ambito da estratégia de marketing em relacdo ao ambito da estratégia corporativa. Uma segunda
questdo ¢ a avaliacdo da importancia relativa de estratégias de marketing menos alinhadas ao ambito
da estratégia corporativa — com foco no dilema padronizagao versus adaptacdo (Szymanski et al., 1993) —
para o desempenho de marketing e para o desempenho geral das empresas. Uma terceira questio € a avaliagdo
das influéncias das relagdes politicas e institucionais entre paises nas questdes intra-organizacionais
(especialmente conflito e cooperagdo) envolvendo matrizes e subsidiarias. Uma quarta questio € a avaliagdo
das implicagdes sociais, econdmicas politicas e publicas de estratégias de marketing, em mercados especificos.

Tendo em vista as dificuldades para a publicagdo desse tipo de pesquisa na area de marketing,
ou mesmo na de strategic management, pesquisadores devem trabalhar em colaboragdo com pesqui-
sadores que ndo sejam das areas de marketing ou strategic management. Eles devem direcionar suas
pesquisas para outras areas da administracao, tais como estudos organizacionais, gestdo internacional e
negocios internacionais.

Ademais, o ambito da estratégia de marketing ndo deve ser tratado como uma propriedade ou
jurisdi¢do exclusiva da grande empresa. O ambito da estratégia de marketing deve ser reconhecido
e explorado por pesquisadores de outras areas do conhecimento — tais como administrag@o publica,
sociologia econdmica e ciéncia politica — devido a sua elevada importancia para governos, instituicdes
e organizagOdes sociais, tanto em termos nacionais quanto em termos internacionais.

A dimensao publica e politica da estratégia e dos mercados pode ser mais bem reconhecida e
aceita por pesquisadores dessas outras areas. Apesar dos preconceitos, ¢ sabido que o desempenho
superior de grandes empresas nao depende somente da compreensao adequada das for¢as de merca-
do e do uso efetivo de estratégias de mercado’, mas também ou principalmente da adequada com-
preensdo das forgas de ‘ndo-mercado’ ¢ do uso efetivo de estratégias de ‘ndo- mercado’. Pesquisadores
de outras areas podem ajudar a ‘descolonizar’ os pesquisadores das areas de marketing e estratégia
no Brasil e em Portugal causados pelo dominio do modelo de economia liberal de mercado.

> Evidéncias mostram que o desempenho superior de grandes empresas ndo depende somente de seus produtos e servigos,
da eficiéncia de suas operagdes, de sua organizagdo interna, da organizag@o de sua cadeia de fornecedores ou de seus canais de
distribui¢@o (Baron, 1995: 73).
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“Sucesso também depende de como as grandes empresas lidam efetivamente com governos,
grupos de interesse, ativistas e o publico. As forcas geradas por essas partes podem
impedir a entrada em novos mercados, limitar aumentos de precos, € aumentar os custos
para competir. Elas também podem bloquear mercados, reduzir regulagdo, enfraquecer
rivais, e gerar vantagem competitiva” (Baron, 1995: 73).

O conceito de megamarketing, por exemplo, evidencia a importancia das estratégias de ‘ndo-
mercado’ para grandes corporagdes na era da globalizacdo. Este conceito — praticamente ignorado
pela literatura de marketing e de estratégia, mas ndo pelas grandes firmas de consultoria e pelos altos
executivos e principais acionistas dessas empresas — enfatiza a dimensao politica dos mercados e das
estratégias de marketing. Essa dimensao tem 6bvia importancia no contexto luso-brasileiro e também
em diversos outros contextos devido a crescente importancia dos relacionamentos entre grandes empresas,
governos e organizagdes da sociedade civil (Dunning, 2006; 1998) que desafiam a tese de convergéncia.

“Megamarketing envolve as ferramentas normais de marketing (os 4Ps) e mais duas: poder
e relagdes publicas... O megamarketing requer habilidades politicas e uma estratégia
politica. A empresa tem que identificar as pessoas que t€ém poder para abrir as portas. Ela
tem que definir o mix correto de incentivos a oferecer. Sob quais circunstancias os gatekeepers
aquiescerao? Esta o legislador X buscando prioritariamente fama, fortuna, ou poder? Como
a empresa pode induzir o legislador a cooperar? Em alguns paises a resposta pode ser uma
quantidade de dinheiro (um ‘P’ oculto). Em outros lugares um pagamento em entretenimento,
viagens ou contribui¢des de campanha podem funcionar. Essencialmente, o megamarketer
tem que ter habilidades sofisticadas de negociagdo e de lobby para obter a resposta desejada
da outra parte... Enquanto poder ¢ uma estratégia ‘push’, relagdes publicas é uma estratégia
‘pull’. Cultivar a opinido publica ¢ muito demorado, mas quando isso ¢ alcangado, pode
ajudar a puxar a empresa para dentro do mercado... Antes de entrar em um mercado,
empresas t€ém que compreender as crengas, atitudes e valores da comunidade. Depois da
entrada, elas tém que assumir o papel de bons cidaddos contribuindo para causas publicas,
patrocinando eventos civicos e culturais, e trabalhando com a midia de forma efetiva™ (Kotler,
1986: 117-118; 120).

O conceito de megamarketing revela que as estratégias de ‘ndo-mercado’ s3o fundamentais para
grandes corporacdes e governos devido a disseminagdo de praticas de lobby na era da globalizagdo
— as quais sdo tratadas como ‘corrupcao’ pela midia (Martin, 2003: Mancuso, 2004).

O pressuposto de que o conceito de megamarketing somente faz sentido para grandes corporagdes
que entram ou operam em economias emergentes ou tidas como menos desenvolvidas deve ser desafiado
por pesquisas no contexto luso-brasileiro. Estimativas recentes apontam que mais de US$ 30 bilhdes
anuais s3o despendidos em atividades de lobby politico nos EUA. Nao se sabe com precisao quantos
desses profissionais atuam no Brasil ou em Portugal, mas ¢ sabido que 16 mil lobistas profissionais operam
em Washington e aproximadamente 10 mil circulam em Bruxelas (ver Henisz & Zelner, 2003). Esses
numeros desafiam a tese da convergéncia e sdo de central importancia para justificar a investigacao
de como estratégias de ‘ndo-mercado’ sdo implementadas por empresas brasileiras em Portugal e
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empresas portuguesas no Brasil em resposta as estratégias de /obby de grandes empresas dos EUA
nestes paises.

Antes de encerrar esta sessdo, ¢ fundamental ressaltar que a proporcao de pesquisadores ou
trabalhos publicados que questiona o conhecimento dominante nas areas de estratégia e marketing ¢
muito pequena no Brasil e em Portugal. As dificuldades para combater o dominio dos EUA sdo grandes,
mesmo no Reino Unido (Smithee, 1997; Burton, 2001), aonde grandes recursos vém sendo despendidos
para que perspectivas criticas tenham legitimidade e aceitacao.

Uma das questdes principais para lidar com esse quadro de limitagdes no contexto luso-brasileiro
¢ promover a redugdo de distancias entre pesquisadores e instituigdes académicas. A construcao de
um grande projeto luso-brasileiro no ambito da estratégia de marketing. A constru¢do de um projeto
dessa natureza deve desafiar o traumatico historico de colonizag@o, por meio da énfase ao histdrico
proposito de construgdo de um “império luso-brasileiro”.

5. Consideracoes finais

A proposta de re-conceituacdo do ambito da estratégia de marketing delineada neste ensaio nao
tem como proposito distanciar a academia do Brasil e Portugal da academia dos EUA. Sob uma abordagem
critica que enfatiza a pluralidade e a multiculturalidade, a re-conceituacao proposta neste ensaio tem
como principal objetivo promover um certo tipo de desenvolvimento tedrico e empirico no ambito de
estratégia de marketing que pode ser relevante também em outros contextos, inclusive nos EUA.

Nesse sentido, a perspectiva delineada neste ensaio € importante ndo somente para Brasil e Portugal
e para outras economias emergentes, mas também para um niimero crescente de outros contextos
em que a tese de convergéncia em torno do modelo de economia liberal de mercado vem mostrando
sinais de enfraquecimento.

A re-conceituagdo do ambito da estratégia de marketing no Brasil € em Portugal ndo deve ter
a grande empresa como referéncia Unica ou central. Por isso o ambito da estratégia de marketing
deve ser re-conceituado por meio do uso de teorias de mercado que desafiam o modelo de economia
liberal de mercado e deve ser desenvolvido por académicos de diversas areas. Correspondentemente, o
ambito de estratégia de marketing, deve ser tido como relevante para (a) empresas e seus gerentes, (b)
governos e seus representantes, e (c¢) instituicdes da sociedade civil e seus gestores ou constituintes.

Os setores de telecomunicacdes ¢ de turismo merecem especial destaque. Esses setores tém
sido particularmente importantes no processo de expansao do contexto luso-brasileiro de negocios nos
ultimos dez anos. Ademais, esses dois setores sdo tidos como estratégicos ndo somente por empresas,
mas também por governos ¢ instituicdes da sociedade civil. Segundo dados da Organizagdo Mundial
de Turismo (OMT), em 2000, o faturamento global do setor de turismo foi de US$ 477,9 bilhdes. No
Brasil, no mesmo ano, o faturamento foi de US$ 4,2 milhdes, segundo o Banco Central. Portugal é
um dos paises que mais enviam turistas ao Brasil. Entre 2003 e 2006, o numero de turistas portu-
gueses que vieram ao Brasil aumentou em 78,6%, segundo a Embratur. Além disso, Portugal é um
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dos paises que mais investem no turismo brasileiro. Até o ano de 2009, o pais devera receber inves-
timentos portugueses valorados em R$ 729,8 milhGes, principalmente na regido Nordeste do pais.

O setor de telecomunicacdes, no Brasil, por sua vez, apresentou um faturamento de R$ 143,8
bilhdes em 2006, o que representou 6,2% do PIB nacional e um aumento de 7% em comparagdo a
2005, segundo a Associagdo Brasileira de Telecomunicagoes (Telebrasil). Entre as grandes empresas
que atuam neste mercado destaca-se o grupo Portugal Telecom, com participagdao de 50% na Vivo
(maior empresa de telefonia movel da América do Sul), entre outras empresas de telecomunicagoes
adquiridas em processos recentes de privatizagdo. O setor liderou, em um primeiro momento, o
processo de expansdo do modelo de economia liberal de mercado por meio de programas de privatizagao
e desregulamentacdo (Frank, 2001). Em correspondéncia com os argumentos dos que desafiam a tese
da convergéncia, mais recentemente, o setor vem protagonizando disputas politicas importantes entre
empresas, governos e sociedade pelo controle de mercados em diferentes paises e regides (Ramamurti, 2000;
Trebing & Estabrooks, 1995). Esse quadro ajuda a explicar o crescente uso de estratégias de responsa-
bilidade social corporativa pelas empresas do setor, e também estratégias de comunicagio (Argenti, 1996),
de gerenciamento de impressdes (Mendonga & Amantino-de-Andrade, 2003), ¢ de empreendorismo
institucional (Peng, 2008). Apesar do poder do modelo de economia liberal de mercado, o Estado
continua sendo influente no setor de telecomunicagdes, tanto em Portugal (Farhangmerh & Simdes, 1997)
quanto no Brasil (Gongalves & Serafim, 2006). Quadro similar € observado no setor de turismo, apesar
de a literatura especializada ser mais escassa que a de telecomunicagdes.® Correspondentemente, o
ambito da estratégia continua sendo de central importancia, apesar do argumento da obsolescéncia
deste ambito pela literatura dos EUA.

Finalmente, ¢ importante ressaltar que o processo de construgao e legitimagao da perspectiva
luso-brasileira delineada neste ensaio ndo ocorrera facil ou rapidamente. A historia do ambito de estratégia
de marketing nos EUA mostra que este ndo conseguiu se estabelecer como dominio importante de
pesquisa e educagdo nos EUA por causa de pressoes assimétricas em favor do alinhamento subordinado
e da convergéncia. Por isso o projeto de re-conceituar estratégia de marketing sob uma perspectiva
luso-brasileira deve ser acompanhado pelo reconhecimento dos obstaculos para sua realizagdo. Assim
como os proponentes do “império luso-brasileiro” previam a central importancia da academia para sua
implementacdo, este ensaio argumenta que tais obstaculos ndo serdo superados somente por pesqui-
sadores individuais ou grupos de pesquisadores. Apoios e recursos institucionais de diferentes naturezas
em Portugal e no Brasil, especialmente (mas ndo somente) no mundo académico, serdo de central importancia
para a viabilizagdo e implementagdo desse desafiante projeto na era da globalizacao.

¢ No Brasil, apesar de anunciarem que suas estratégias sao orientadas para o mercado, empresas do setor de telecomuni-
cagoes tém obtido especial destaque na se¢do de reclamagdes dos jornais de grande circulagdo, no IDEC (www.idec.org.br), na
secdo de Ouvidoria de agéncias governamentais, tais como a ANATEL (www.anatel.gov.br), e nos PROCON:S (ver, por exemplo,
www.consumidor.rj.gov.br). Ademais, em conjunto com o governo federal, as empresas do setor tém moldado regras do mercado
para permitir a construgao de conglomerados poderosos. Em Portugal, o quadro ¢ similar no que diz respeito a DECO — Associagao
Portuguesa para a Defesa do Consumidor (www.deco.proteste.pt) e 8 ANACOM — Autoridade Nacional de Comunicagdes (www.anacom.pt).
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Abstract. Marketing strategies have been important to business firms, consumers and markets due
to their capacity of avoiding the historical difficulty faced by the domain of corporative strategy
and the high hierarchy in recognizing differences and specificities of markets and consumers. In
spite of this, the recent literature argues that the advent of the globalization era turned the marketing
strategy domain obsolete due to the process of growing convergence of the national economies around
the liberal market economic model. The major aim of this essay is to argue that researchers of the Luso-
Brazilian context — with especial emphasis on researchers of Brazil and Portugal — should challenge this
argument and promote the construction of a Luso-Brazilian perspective in strategy domain both in domestic
and international terms. The essay shows that international, historical and institutional dimensions
of the Luso-Brazilian context and the recent boom of foreign investments done by Portuguese business
firms in Brazil and by Brazilian business firms in Portugal challenge the dominant argument that the
marketing strategy is obsolete.

Key words: Marketing strategy, international strategy, critical perspective, marketing, globalisation.
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