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Resumo

Ao analisar a literatura de Strategic Management, especialmente aquela derivada do
mainstream, verifica-se que existem imensas lacunas a serem preenchidas. Uma das lacunas
mais evidentes e importantes a tratar ¢ a necessidade de se extrapolar os limites da estratégia
organizacional, do ambito do mercado para o ambiente de ndo mercado. Todavia, para tal
extrapolagdo, a academia precisa romper algumas amarras que vem, sistematicamente
dificultado e, em alguns casos, inviabilizado o avanco de estudos nesse campo. Dentre os
percalgos, pode-se evidenciar a propria negligéncia do assunto pela academia, além de
constantes confusdes com o termo. A palavra “ndo mercado” e sua equivalente em inglés
“non market” vem sendo usadas indiscriminadamente ¢ equivocadamente em inumeros
contextos diferentes. Dessa maneira, o objetivo deste ensaio teodrico ¢ profilatico, no sentido
tentar elucidar conceitos e aspectos inerentes as estratégias concebidas no ambito do “nao
mercado” e tentar impedir a reproducdo de conceitos, de forma acritica e equivocada. Ao
evidenciar a importancia das estratégias de “ndo mercado”, tem-se por premissa, direcionar
leitores e pesquisadores as construgcdes que contribuam com a supressdo dessa lacuna
existente em Strategic Management, além de prevenir possiveis efeitos de modismos. Como
forma de viabilizar o objetivo proposto, o ensaio esta estruturado em cinco se¢des. Na
primeira busca-se introduzir o assunto e situar o leitor em relacao a necessidade de se buscar
aprofundamento critico no assunto, visando suprir essa lacuna. Na secdo seguinte, discutem-
se as convergéncias entre o mercado € o ndo mercado, além de um breve histdrico
etimoldgico de ambos os termos. Na terceira se¢do, explicita-se o real conceito de estratégia
de ndo mercado e procura-se elucidar possiveis confusdes e equivocos existentes em relagdo
ao termo “ndo mercado”. Busca-se ainda nessa parte, aprofundar o conceito por intermédio da
sobreposicdo de algumas teorias usadas em Strategic Management. Na quarta segao,
destacam-se algumas lacunas existentes nas pesquisas do ndo mercado e se propde uma
agenda de pesquisas que visa sanar questoes ainda sem respostas, ou com respostas rasas. Por
fim, nas consideragdes finais, estabelecem-se algumas recomendag¢des. Dentre elas, evidencia-
se ainda, o imperativo em se estabelecer limites entre as questdes €ticas € nao éticas, legais e
ilegais, morais e amorais e, a partir de entdo, promover a estruturagdo e a conseqiiente
disseminagdo das estratégias de ndo mercado. Destacam-se estas questdes, especialmente por
se entender que as mesmas limitem o aprofundamento de alguns conhecimentos empiricos, ja
que em geral, embora os gerentes as adotem, ndo se sentem seguros em fornecer informacgdes
que possam comprometé-los, visto que estes desconhecem o limiar entre o que ¢é correto € o
que nao ¢é.
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1. Introducao

Nas ultimas décadas, tem-se acompanhado um grande crescimento de pesquisas no
campo da administracdo. Proporcionalmente, também se presencia um crescente niimero de
modismos nesse campo que, em geral, sdo fadados ao declinio e conseqiliente desuso.
Infelizmente esses modismos reaparecem ciclicamente, e estimulam o surgimento de um
expressivo numero de fiéis seguidores (Ketchen & Short, 2011). Associado a isso, em virtude
das ampliagdes nas demandas de universidades e institutos de pesquisa, verifica-se uma
anomala pressdo por eficiéncia, eficacia e efetividade (Birnbaum, 2000), que se traduzem em
um ambiente dvido por publicagdes. Existe ainda uma suposta necessidade de pertencimento
social na academia, que leva pesquisadores e pseudo-pesquisadores a manterem um elevado
desejo de ostentarem rankings institucionais, traduzidos na quantidade e na qualidade de
publicagdes pontuadas, tudo pelo simples desejo de auto-afirmagdo. Essas publicagdes sdo
cada vez menos relevantes e menos profundas.

O debate ndo ¢ novo. Baldridge ¢ Okimi (1982) ja apontavam que os modismos
surgem em ciclos de pelo menos seis meses, atingem as organizacdes privadas, os governos, €
entdo a educagdo. O problema ¢ que a soma de varidveis como essas, além de outras, acarreta
em sérios problemas a ciéncia da administracdo. Conhecimentos sdo produzidos e
reproduzidos de forma acritica e, infelizmente, tomados como verdades absolutas. Adner et
al. (2009), apos cuidadosa leitura dos trabalhos publicados no Academy of Management
Review, concluiram que os métodos formais de pesquisa tém pouco espago no
desenvolvimento da teoria administrativa. Essas evidéncias, além de outras, remetem a
desconfianga em relagdo aos resultados de pesquisas publicadas no campo das ciéncias sociais
aplicadas ja que, de acordo com os autores citados, poucas delas se ocupam de aprofundar
criticamente as tematicas tratadas. Além disso, para se evidenciar a verdade, a ciéncia
demanda por abstracdes de conceitos tidos como aceitos, exigindo que o pesquisador adote
abordagens contra-intuitivas, aliadas a um olhar critico e imparcial, frente ao conhecimento ja
produzido (Adner et al., 2009).

No campo da Estratégia, a perspectiva dominante, norteada pelo mainstream norte
americano, vem sistematicamente sendo direcionada a avaliar e atuar exclusivamente em
questdes econdmico-financeiras, inerentes as trocas comerciais propiciadas pelo mercado
(Faria, 2008a). E notério, contudo apontar que tal perspectiva apresente uma clara lacuna no
que diz respeito a sua limitacdo ao ambito mercadologico. Todavia, em ambientes
organizacionais intensamente influenciados por forcas politicas, legais e regulatérias,
especialmente em economias em desenvolvimento como o Brasil, faz-se necessario considerar
tais varidveis, inclui-las no planejamento, na implementa¢do e nas demais etapas do processo
de administracdo estratégica. Tais questdes negligenciadas pela academia sdo evidenciadas
por Aktouf (2002) e Gueraldi (2006) como lacunas de modelos e teorias dominantes como,
por exemplo, o modelo das cinco forgas de Porter (1985). Tal dimensdo €, em geral, tratada
como o “ndo mercado” (nonmarket, non market, ou ainda non-market) ¢ vem sendo estudado
por muitos pesquisadores com a finalidade de suprimir essas lacunas existentes em Strategic
Management (Baron, 1995a e 1995b; Boddewyn 2003; Bach, 2006; Rufin, Parada & Serra,
2008; Faria, 2008a).

Assim, a proposta desse ensaio € profilatica, no sentido de desenvolver uma tentativa
de elucidar conceitos e aspectos inerentes as estratégias concebidas no ambito do “nao
mercado” e evitar, dessa forma, a reproducdo de conceitos, de forma acritica e equivocada.
Ao destacar a relevancia das estratégias de “ndo mercado”, tem-se por objetivo, direcionar
leitores e pesquisadores a construgdes que contribuam com a supressao dessa lacuna existente
em Strategic Management, além de prevenir possiveis efeitos de modismos. Nao se tem a
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pretensdo de criar um marco em relagdo ao assunto, mas fortificar o aprofundamento nesta
seara ainda incipiente na academia.

Para tal, o presente trabalho estd estruturado em mais quatro segcdes. Na proxima,
discute-se as convergéncias entre o mercado e o ndo mercado, além de um breve historico
etimologico de ambos os termos. Na terceira se¢do, explicita-se o conceito de estratégia de
ndo mercado e procura-se elucidar possiveis confusdes com o termo. Busca-se ainda nessa
parte, aprofundar o conceito por intermédio da sobreposi¢ao de algumas das principais teorias
sobre o assunto. Na quarta secdo, destacam-se algumas lacunas das estratégias de ndo
mercado e se propde uma agenda de pesquisas que visa sanar questdes ainda sem respostas.
Por fim, na ultima secdo, estabelece-se consideracdes finais.

2. Mercado e Nao Mercado: Convergéncias

Seria pouco prudente desenvolver um ensaio sobre o ndo mercado, sem discutir
adequadamente o termo mercado. Acredita-se que muitos trabalhos pequem nesse sentido por
serem rasos ao articularem com conceitos que ainda ndo estejam bem consolidados.
Etimologicamente, a palavra “mercado”, e sua equivalente em inglés “market” originam-se do
latim mercatus. Seu sentido, originalmente referia-se ao processo de acordos e trocas
comerciais, inicialmente por intermédio de escambo e, posteriormente sob carater monetario
(Davis, 1952). Em linhas gerais, a semantica da palavra quase ndo sofreu modificagdes em
relacdo ao seu sentido inicial, embora atualmente o termo tenha ganhado amplas aplicagdes,
sendo empregada para designar desde um simples estabelecimento comercial ao ar livre, até
os mais modernos arranjos comerciais (Cambridge Dictionary, 2010).

Sob a otica econdmica, o mercado pode ser definido como um conjunto de produtos
que mantém entre si, alto grau de substituibilidade no nivel da demanda e da oferta (Combe,
2002). Ja pela otica do marketing, o mercado ¢ definido como um espago de trocas de bens e
servigos, com a finalidade de satisfacdo de desejos por uma das partes e geragao de lucros por
outra (Kotler & Armstrong, 2007).

Segundo Baron (1995a), no ambiente de mercado as empresas interagem com clientes,
colaboradores, fornecedores e financeiras, através da troca comercial voluntaria, apoiada por
um sistema de direitos de propriedade. Além disso, no ambiente de mercado, as estratégias
sdo definidas como um padrdo de acdes realizadas nesse ambiente, com o objetivo central de
criacdo de valor por meio da melhoria do desempenho econémico organizacional.

Como o mercado, em linhas gerais, movimenta diretamente os processos comerciais, a
corrente dominante da literatura de Strategic Management o toma como mola mestra da
economia mundial. Ao visitar o trabalho de Vieira (2000), no qual o autor analisa 272 artigos
publicados no Encontro da AnPAD (EnAnPAD), na Revista de Administracdo de Empresas
(RAE) e na Revista de Administracdo da USP (RaUSP), verifica-se a forte Orientacdo Para o
Mercado (OPM) atribuida pelos pesquisadores em seus trabalhos, legitimados pelo interesse
na compreensdo do comportamento do consumidor e a conseqiiente tomada de decisdo em
marketing pelas organizagdes. A prerrogativa ganha reforco na argumentacdo de Faria
(2008a), ao apontar que no campo do marketing, o principio da soberania do consumidor
ancora as teses de convergéncia e de uniformidade. Para o autor, norteado por esse principio,
o mercado e, consequentemente as organizacdes, acabam por serem guiados pelas
preferéncias e necessidades dos consumidores. Alguns autores defendem que “vivemos a era
do mercado”, que tudo ¢ obtido nele, desde esposas, até bens e empregos, cada um em seu
respectivo mercado (Lie, 1997). Para esse autor, o triunfo do mercado fez com que o mesmo
demandasse um campo da ciéncia dedicado a sua explicagao.

A exagerada relevancia atribuida ao mercado a partir dos anos 90 ¢ um processo
resultante da difusdo do modelo de economia liberal do mercado, especialmente por
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intermédio da chamada OPM (Orientagdo para o Mercado), que se baseia na tese de
marketization (mercadizagdo) (Faria, 2009). A mercadizagdo, ou o que as vezes ¢ tratado
internacionalmente por commercialization ou ainda por commodification, refere-se ao
processo pelo qual bens e servigos sdo (cada vez mais) produzidos por firmas capitalistas com
a exclusiva finalidade de geragdo de riqueza mediante suas trocas no mercado (Scott, 2001).
Por conseqiiéncia, uma maioria esmagadora dos pesquisadores foca seus esfor¢os no estudo
dos fendomenos de mercado, pela crenga em seu absolutismo, no que se refere ao
desenvolvimento. No entanto, quase nenhuma evidéncia cientifica de apoio ¢ fornecida, o que
restringe boa parcela dos trabalhos a mera especulagdo e/ou juizos de valor (Williams, 2004).

O proprio modelo das cinco forgas de Poter (1985), amplamente referenciado em
muitos trabalhos como uma verdade absoluta, peca por se limitar a designacdo de atores
unicamente mercadoldgicos, ou seja, elementos que exercem trocas monetarias no ambiente
de competi¢ao ((i) — rivalidade competitiva entre pares; (ii) — poder de barganha dos
fornecedores; (iiil) — poder de barganha dos compradores; (iv) — ameaga de produtos
substitutos; (v) — ameaga de novos entrantes). Aktouf (2002), Gueraldi (2006), além de outros
autores, afirmam que este modelo ¢ falho ao ndo considerar aspectos que extrapolem o
mercado, como por exemplo atores politicos, governos, legislagdo, grupos de pressdo, além de
outros.

Ha de se convir que a corrente dominante possivelmente adote uma abordagem
intuitiva, acritica e negligente frente aos demais atores do processo de Strategic Management.
Em economias emergentes, esses atores que atuam de maneira indireta no mercado sdo, em
grande parte das vezes, centrais ao desenvolvimento organizacional (Faria, 2008a).

Curiosamente Kotler (1986, p.118), que ¢ tipicamente orientado as questdes do
mercado, reconhece que os quatro P’s do marketing (produto, prego, praga € promog¢do) nao
sdo suficientes para promoverem o desenvolvimento organizacional ao assumir que:

“Marketers are trained primarily in the use of the four Ps: product, price,
place, and promotion. They know how to create a cost-effective marketing mix that
appeals to customers and end users. But customers and end users are not always the
main problem. When a huge gate blocks the company's path into the market, it needs
to blast the gate open or at least find the key so that its goods can be offered to
potential customers”.

Adiante, ele aponta explicitamente a necessidade de inclusdo de mais dois P’s no
modelo — power e public relations (poder e relagdes publicas) — numa clara alusdo a
necessidade de gerenciar atores que extrapolem as relagdes de mercado, seja pelo poder de
persuasdo frente aos governos, legisladores e grupos de pressdo em geral; seja pelo trato com
um dos atores com maior poder ndo institucionalizado — a midia. O autor defende que a
extrapolagdo das questdes tratadas tipicamente no ambiente de mercado, apesar de ignorada
pela literatura, mas ndo por consultores, se revelam como primordiais em alguns contextos. O
apontamento de Kotler (1986) fortalece a crenca de alguns autores na existéncia de uma
polarizagdo entre a academia e as praticas de gestdo (Hoffman, 2004; Baldridge, Floyd &
Markoczy, 2004). Isso refor¢a a necessidade de convergéncia entre os achados tedricos e o
que de fato ocorre na pratica, do deslocamento de pesquisadores em relagdo as crencas nao
consolidadas, além da “necessidade” de pertencerem ao mainstream, mesmo que este caminhe
na contra mao da realidade.

Além de Kotler (1986), podem-se destacar alguns apontamentos de Mintzberg (1996),
que apesar de assumir a dicotomia entre o mercado ¢ o controle governamental — uma
abordagem dominante — admite que ambos estejam proximos € que as perspectivas
estratégicas devam ser diversificadas. Considerando as restricdes do autor, evidencia-se sua
crenca na complementaridade das estruturas. Ademais, ele reconhece a presenca de
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comportamentos politicos em estratégia, na sua entdo denominada “Escola do Poder”
(Mintzberg, 2000).

Enquanto as propostas neoliberais, centradas na liberdade de escolha, no laissez-faire,
no livre mercado, eram e sdo acreditadas nas economias centrais capitalistas, os chamados
neoconservadores mantém a crenga no autoritarismo social ¢ em um governo forte (Chitty,
1994). Em meio a todo esse processo de tensdes, que demanda um estado forte enquanto
intervencionista e, limitado e circunscrito em suas fungdes, criou-se um desequilibrio que
fortalece o poder estatal e desfavorece o chamado livre-mercado (Afonso, 1999).

Dessa maneira, apesar de toda importancia atribuida ao mercado, a orientacdo para o
mesmo ¢ a tese de mercadizacdo, verifica-se forte necessidade de relacionamento
organizacional com os governos, especialmente em virtude de seu poder intervencionista e
regulatorio e com atores extra-organizacionais. Além disso, destaca-se o imperativo do
tratamento dessas questdes pela academia. Essa lacuna existente na literatura de estratégia
vem sendo, sistematicamente denominada ndo mercado. Distanciando-se da pura semantica
frente ao termo, evidencia-se que o0 mesmo nao representa uma intengdo contraria ao mercado,
mas sim o ambiente composto por arranjos sociais, politicos e juridicos, que estrutura
interagdes fora dos mercados e acordos privados, embora atue em conjunto com eles (Baron,
2003). Destaca-se também que ndo se trata de uma “sexta for¢a” de Porter, pois de acordo
com Baron (1995a) essa abordagem ndo enfatizaria suficientemente a interagdo entre o
modelo de cinco forcas e as questdes do ndo mercado. Assim, ¢ de bom tom que se aprofunde
nesse conceito. O proximo topico se encarregara em aprofunda-lo.

3. Afinal, o que é (Estratégia de) Nao Mercado?

Cada vez mais, o termo nao mercado vem sendo usado sob variadas conotacdes. Para
Boddewyn (2003), o termo tem sido empregado como um conceito guarda-chuvas,
englobando significados diversos. O autor satiriza esse emprego irrestrito do termo
nonmarket, afirmando que o mesmo pode ser metaforizado como uma famosa afirmativa
sobre a pornografia: “we know the nonmarket when we see it”. Ao fazer uma busca superficial
em bases como Ebsco, Web of Science, Proquest, além de outras, verifica-se a presenca
crescente de trabalhos que se valem do termo, todavia com divergentes direcionamentos
semanticos. Por conseguinte, pode-se enumerar ao menos quatro grandes abordagens
empregadas para o termo nao mercado: (i) avaliagdo de ndo mercado; (ii) turismo de nao
mercado; (ii1) atividades de ndo mercado; e (iv) estratégias de ndo mercado.

Existem estudos que utilizam o termo nonmarket seguido (ou precedido) pela palavra
valuation ou, em uma traducdo direta, avaliagdo ndo mercadologica. Esta conotagcdo ¢
empregada para inferir valores aos itens que ndo estdo sujeitos a comercializa¢do no mercado,
como por exemplo, “o preco de se nadar em um rio publico”, de se “respirar um ar mais
limpo”, “de recursos naturais empregados em ecoturismo”, além de outros (Loomis, 1997;
Dole, 1999; Alpizar, Carlsson & Martinsson, 2001, Sun, 2006; Mueller, 2007). Essas
avaliagdes, apesar do carater extremamente subjetivo, normalmente sdo fortemente orientadas
a um viés quantitativista, em geral sendo empregadas em estudos que visem estimar
beneficios de projetos.

Outra abordagem encontrada em estudos académicos, contudo ainda timidas no que se
refere ao niimero de ocorréncias, ¢ o emprego do chamado turismo de nao mercado, que se
caracteriza como uma modalidade de turismo na qual o visitante utiliza minimamente os
equipamentos turisticos locais e, dessa forma, ndo gera desenvolvimento econdmico para a
localidade, em virtude dos ndo gastos (ou gastos reduzidos) dos mesmos (Pires, 2007,
Cypriano, 2008).
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H4 ainda a variagdo do termo nonmarket, seguido pela palavra activity — ou, atividades
de nao mercado. Essa conotacdo, em geral, est4 relacionada as atividades sem fins lucrativos e
ndo comercializaveis, normalmente ligadas as questdes de voluntariado. Esses trabalhos,
invariavelmente apresentam em seu corpo, mencdes ao termo non-profit, ou sem fins
lucrativos (Tremblay, 2009; Salamon & Anheier, 1997; Anheier & Salamon, 1999; Abraham
& Mackie, 2005). E interessante mencionar, embora sem uma comprovagio empirica, que
esse ¢ um significado do termo “nonmarket” que permeia o senso comum. Para uma rapida
comprovagao, basta realizar uma busca pelo sitio “youtube” para encontrar videos de pessoas
se referindo ao termo com uma conotacao de trabalho voluntariado.

Boddewyn (2003) critica essa versatilidade do conceito em ser impreciso € aponta que
o termo vem sendo usado como um canivete suico, servindo tanto as variaveis
intraorganizacionais, quanto interorganizacionais, além de fendmenos institucionais. O autor
enumera conotagdes imprecisas de uso do termo, como por exemplo, “refere-se ao governo”;
“a palavra que identifica o contrdrio do mercado”, “antimercado”, ‘“‘contramercado”,
“anticonsumo”, além de outras. Para ele, ao adotar uma abordagem dicotomica entre mercado
e ndo mercado, abre-se uma possibilidade prejudicial a gestdo organizacional, principalmente
em modelos hibridos de gestdo. Certamente um estudo de cunho bibliométrico, ou para ser
mais preciso, de cunho cientométrico, embora ndo resolvesse esses problemas inerentes aos
muitos significados semanticos do termo nommarket, ao menos daria uma dimensdo do
campo. Dentre os indicadores possiveis, seguindo-se recomendacdes de Taubes (1993),
poder-se-ia levantar as seguintes informacdes inerentes a tematica: o nimero de artigos
cientificos publicados, o nimero de cientistas que publicam artigos correlatos, o niimero de
referéncias bibliograficas citadas nos artigos cientificos, o numero de citagcdes recebidas por
artigo cientifico, além da possibilidade de dividir esses artigos de acordo com o significado
dado ao termo, formulando assim, um extrato preciso do tema de estudos.

Pode-se dizer que os conceitos empregados por Baron (1995a, 1995b e 2003),
Boddewyn (2003), além de outros autores, situam-se no campo do Strategic Management ¢
sdo denominados “Estratégias de ndo-mercado”. Baron (1995a), ao contrario da corrente
dominante de Strategic Management, defende que o ambiente de negocios é composto tanto
por elementos de mercado quanto de ndo mercado. Para ele, enquanto o ambiente de mercado
¢ composto por interagdes comerciais, envolvendo transagdes econdmicas intencionais; o
ambiente de ndo mercado inclui interacdes que sdo intermediadas pelo publico, governos,
midia e institui¢des publicas. A figura 1 sintetiza parcialmente a proposta de Baron (1995a),
ao propor a integragdo entre o processo de construcao estratégica por meio da integragdo entre
estratégias de mercado e de ndo mercado. Para o autor, o sucesso do processo de formagao
estratégica integrada depende que os gerentes responsaveis pela performance da organizagao
no ambiente de mercado, também se responsabilizem por ela no ambiente de nao mercado.

Baron (1995a) defende ainda, que o ambiente de ndo mercado ¢ caracterizado pelo que
ele chamou dos 4 I'’s (issues, institutions, interests, and information). Issues, ou questoes,
referem-se aos elementos de ndo mercado tratados na construcdo da estratégia em voga.
Institutions, ou instituigdes, dizem respeito ao conjunto de instituigdes envolvidas no processo
de formacdo estratégica de ndo mercado tratadas. Interests, refere-se aos chamados grupos de
interesse ou individuos que se relacionam ou mantém interesse na questdo trabalhada. Por
fim, information, ou informacdo, relaciona-se ao que as partes interessadas sabem ou
acreditam em relacdo as acdes e consequéncias da estratégia, além das preferéncias e
capacidades das partes interessadas na questdo estratégica de ndo mercado abordada.

Essas definigdes de Baron sdo amplamente empregadas por estudiosos da area (Bach,
2006; Bach & Allen, 2010; Majumdar & Chang, 2010). Apesar de Baron (1995a e 1995b) ter
popularizado o termo e muitos pesquisadores creditarem a ele a “descoberta” do nao
mercado, Boddewyn (2003) defende que o assunto foi primariamente tratado por Hirschman
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(1958), como as forcas do ndo mercado, apos isso, Hirschman (1970) o desenvolveu visando
explicar as falhas dos mercados e dos projetos organizacionais, contudo ndo s6 de empresas,
mas também de institui¢des ndo mercadologica, usando os mecanismos de competicdo do
mercado como o seu ponto de referéncia. H4 de se convir que, embora relacionadas, estas
sejam conotacdes distintas.

4/' Gerenciamento

Analise do
nao mercado

Analise
competitiva
do mercado

Processo de
estratégia de
mercado

Processo de
estratégia de
nao mercado

Estratégia
Integrada

Coordenagéo da
Implementagdo

Ambiente de Ambiente de
Mercado Nao Mercado

Figura 1. Estratégia Integrada
Fonte: Baron (1995a).

Além disso, sdo encontradas intimeras publicagdes que se referem as estratégias de
ndo mercado sob a acepcdo de “Estratégia Politica”, dentre os quais pode-se destacar o
trabalho de Baysinger (1984), que aborda particularidades e sutilezas no trato entre empresas
e governos, legisladores e partidos politicos. Essas iniciativas investigativas, embora
adotassem outra nomenclatura, referiam-se em linhas gerais, a0 mesmo assunto, além de
precederem em muitos anos, o trabalho popularizado por Baron em 1995.

A concepgdo de ndo mercado para Boddewyn (2003) refere-se (a) aos valores que
expressam a busca intencional pelos interesses publicos; (b) aos mecanismos de intercAmbio
interno e externo de coergdo e cooperagdo que complementam e equilibram a concorréncia de
forma reciproca em varios niveis de interacao (c) as relagdes entre organizagdes de mercado e
ndo mercado pairando principalmente sobre a soberania dos direitos de seus atores; (d) a
integracao conflituosa em fun¢do das falhas das organizagdes sociais; politicas; economicas e
culturais. O autor desenvolve quatro perspectivas para o conceito de ndo mercado e as
desenvolve em seu trabalho: (i) o ndo mercado como um distinto conjunto de macro
institui¢des; (ii) como um fator exégeno ou neutro; (iii) como um fator social permeando as
trocas econodmicas; e (iv) como um mecanismo politico para compensar o declinio natural de
todos os projetos organizacionais.

Verifica-se que mesmo no campo do Strategic Management, ainda existem variagdes
conceituais. Rufin, Parada e Serra (2008) acreditam que o ndo mercado caracteriza-se como
uma terminologia genérica que objetiva demonstrar a relacdo entre firmas e os intervenientes,
com olhares distintos das categorias de clientes, fornecedores e concorrentes.

E possivel que tantas incoeréncias se déem em virtude, dentre outros fatores, do que
Adner et al. (2009) chamaram de problemas de precisdo e transparéncia na teorizagdo verbal.
Para eles, o problema decorre da dificuldade de se obter um significado preciso de termos
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chaves, especialmente pelos problemas de linguagem, que ocasionam imprecisdoes em torno
de conceitos. Por esse motivo, os autores recomendam uma caracterizacao formal de termos
chaves, visando assegurar um entendimento comum entre leitores. Essa atitude contribui
sobremaneira com o crescimento tedrico do campo e evita contradigdes em torno de termos
similares, contudo interpretados de maneiras distintas. Para eles, embora ninguém siga
intencionalmente um argumento inconsistente, isso ¢ muito simples de ocorrer, caso o
pesquisador nao faca uso da consisténcia logica, por meio da abordagem formal.

4. Estratégias de Nao Mercado: Concepgoes e Proposicio de Uma Agenda

Enquanto a literatura dominante mantém uma postura reativa em relagdo ao conjunto
de atores que integram o chamado ambiente externo organizacional, delineado pelas ameacas
e oportunidades ambientais, o viés ndo mercadologico adota uma abordagem proativa. Em
outras palavras, existe uma falsa crenga, que ¢ amplamente disseminada em cursos de
administracdo e mesmo na esfera empresarial, de que as organiza¢des nao podem inferir no
ambiente externo, limitando-se a se adaptarem as suas demandas. Sob essa Otica, os gerentes
sdo orientados a tentar aproveitar as oportunidades e se defenderem das ameacas, todavia sem
intervir nas for¢as ambientais. Sob a dtica das estratégias de ndao mercado, as organizagdes
atuam ativamente em seu ambiente, exercendo pressdes e influéncias nesses atores, de
diversas maneiras. Apenas para se ter uma dimensao dessas acdes, de acordo com Gao, Tian e
Cone (2008), a maior parte dos executivos de alto escaldao da China admitem gastar cerca de
30% a 50% de seus tempos tratando e acordando com departamentos do governo e outros
stakeholders, o que refor¢a a importancia e a proatividade dessas estratégias, especialmente
em economias fortemente reguladas e em desenvolvimento.

De acordo com Bach e Allen (2010), Boddewyn (2003) e Baron (1995a e 1995b), os
principais atores que compdem o ambiente de ndo mercado sdo a midia, as entidades
reguladoras, os governos, os cidaddos, as ONG’s, os grupos ativistas, os legisladores, além de
outros. Com base nos autores, especialmente em Bach e Allen (2010), Baron (1995a), além de
Porter (1985), pode-se conceber uma visdo do ambiente de ndo mercado em adicao as forgas
que regulam o mercado na figura 2. Nela assume-se que o mercado seja regido pelas cinco
forcas de Porter (1985). Apesar da consciéncia de suas lacunas, o modelo ¢ um dos mais
aceitos para o contexto de mercado (Aggarwal, 2001; He, 2006). J4 o ambiente de ndo
mercado fora construido com a inser¢ao dos principais atores tratados pela literatura, além da
influéncia do que Baron (1995a) chamou de “4 ['’s ™

Adicionalmente aos atores mencionados (Bach & Allen, 2010), seria plausivel
investigar a suposicdo de que, em determinados contextos, outros atores do ndo mercado
possam atuar como agentes influenciadores em processos decisorios que ocorram no ambito
do mercado, como por exemplo, as religides, as associacdes de classe, as associacdes de
moradores de determinadas regides, alguns grupos indigenas locais, os sindicatos, além de
outros. Em virtude disso, fez-se questdo de inserir uma categoria de atores denominada
“outros”, por assumir que alguns deles sejam peculiares a determinados contextos, como por
exemplo, as religides (He, 2006).

Além de investigar o papel desses atores na promog¢ao das estratégias de ndo mercado,
destaca-se a relevancia em se investigar suas respectivas relagdes sociais, assim como, em
geral, pesquisadores desse campo se dedicam a investigar as relagdes de lobby realizadas por
empresas em relacdo aos governos e ao legislativo.

Em se tratando da funcdo de lobby, amplamente discutida neste contexto, cabe
salientar uma assertiva posta por Baysinger (1984), que defende um avanco das organizagdes
em tratativas com os governos ¢ legisladores. Para ele, enquanto no passado as organizagdes
direcionavam a aten¢do aos recursos politicos por intermédio dos governos e legisladores em
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vigor, atualmente verifica-se uma tendéncia que aponta para os processos eleitorais. Assim,
organizagdes financiam partidos com a finalidade principal de obterem futuras vantagens,
além de gozarem de incentivos fiscais.

Institutions
(questoes) (instituigbes)

Comunidades

Legisladores

Interests Information
(interessados) (informacéo)
Al

Entidades Grupos
Reguladoras Ativistas

Figura 2. Ambiente de Mercado e de Nao Mercado
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bach e Allen (2010), Baron (1995a) ¢ Porter
(1985).

As formas de se tratar estrategicamente cada um dos atores do ndo mercado sdo
diversas. O trabalho de Thaker (2003) apresenta alguns interessantes exemplos empiricos do
emprego de estratégias de ndo mercado e os respectivos resultados. Pode-se destacar a
atuacdo organizacional em negociagdes com grupos ativistas e suas causas, além da
conseqiiente forma de tratar essas questdes, classificando atores de acordo com seus
respectivos posicionamentos em relagdo a biotecnologia — pros e contras. Além disso, a
organizagdo os classificou de acordo com a influéncia esperada nessas causas. O autor ainda
demonstra o bem sucedido trato da organizagdo com a midia e a evidente acdo de
influenciagdo, com a finalidade de moldar as crengas e atitudes dos stakeholders. Neste ponto,
abre-se um interessante questionamento norteador de futuros trabalhos que se baseiem
especialmente em pressupostos éticos e morais. Qual o limiar entre o ético € o ndo ético no
ambito dessas estratégias? Embora recorrente (Boddewyn, 1988; Rufin, Parada & Serra,
2008; Kolk & Pinske, 2007), essa ainda é uma questdo minimamente trabalhada em
profundidade.

No que se refere a proposi¢ao de investigacdes, um aspecto que merece atencdo trata
da propria definicdo do conceito de “ndo mercado”, popularizado por Baron (1995a e 1995b).
Conforme ja apontado, apesar de manter raizes mais profundas que os trabalhos de Baron,
acredita-se que o termo “ndo mercado” cause estranheza em quem nunca o tenha ouvido,
especialmente por suas incoeréncias semanticas. Nao seria mais apropriado cunhar um termo
como, por exemplo, “estratégia extra mercado”, ja que as mesmas tangenciam o mercado e
ndo necessariamente o negam? Talvez por esse problema semantico, o termo tenha ganhado
uma conotacdo de expressdo guarda-chuvas, conforme mencionou Boddewyn (2003). Fica
aqui uma lacuna a ser mais bem explorada, especialmente pelo fato de a maior parte dos
trabalhos que tratam do ndo mercado ndo terem se preocupado em melhor defini-lo, mas em
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replicar sua construgdo conceitual. Além disso, o uso do termo “estratégia politica”, em
substitui¢do ao termo ndo mercado, também nao reflete bem a plenitude das possibilidades
dessas estratégias, ja que se limita a tratar do ator com maior destaque — o governo (Rufin,
Parada & Serra, 2008), todavia nem sempre o mais importante.

Outra questdo que precisa ser mais bem esclarecida na academia ¢ a existéncia ou nao
de aspectos dicotdmicos entre o mercado e o ndo mercado. Apesar de alguns autores,
especialmente ligados ao mainstream, como Mintzberg (1996) defenderem essa bipolaridade,
e outros como Baron (2003) e Bach (2006) acreditarem na possibilidade de integra¢do entre
essas forgas, algumas questdes nao ficam claras: serd que os autores que defendem a adogao
de estratégias de ndo mercado, ndo teriam enviesados seus pontos de vista, ja que se supde
estarem acostumados a enxergar todos os problemas organizacionais por intermédio das lentes
do mercado? As forgcas ou mesmo as estratégias de ndo mercado ndo teriam por finalidade
atender ao mercado? Ou, ainda que ndo atendé-lo, beneficia-lo? A atuagdo dessas forgas, nao
visaria, em ultima instancia, promover melhorias nos processos organizacionais, mesmo que
ndo relacionados diretamente as trocas monetarias? Ou, de fato, organizagdes em contextos
especificos como, por exemplo, paises em desenvolvimento ou fortemente regulados, nao
devessem se preocupar mais com aspectos do ndo mercado e, neste caso, as forgas se
inverteriam (as forgas e as estratégias de mercado serviriam as questdes do ndo mercado)? As
poucas pesquisas que se preocupam em trazer respostas a esses questionamentos,
normalmente sdo rasas no que se refere aos processos de investigag¢do e, em geral, as respostas
acabam ndo convencendo ao leitor.

Também seria prudente avaliar os resultados organizacionais mediante a adocdo das
estratégias de ndo mercado. Entretanto, ao se levantar essa questdo, o investigador certamente
encontrard alguns obstaculos: é possivel, adotando-se uma logica reducionista, estruturar um
modelo matematico que possa avaliar a performance organizacional mediante a adogdo ou
ndo de estratégias de ndo mercado? Como avaliar o uso/ndo uso sem isolar variaveis? Como
operacionalizar essas questdes em situagdes praticas? Seria necessario, em termos avaliativos,
desenvolver um modelo para cada situacdo, j4 que os atores do ndo mercado e suas
respectivas formas de relacionamento com as organizagdes, variam de situagdo para situacao?
Nao seria um olhar reducionista, considerar apenas para as varidveis que se julga “mais
importantes”? Embora tais questdes persistam, autores como Majumdar e Chang (2010), He
(2006), Gao, Tian e Cone (2008), além de outros, véem tentando sistematizar modelos
matematicos que visam desde avaliar orientacdes de ndo mercado dos gestores, até a relagao
entre performance de organizacdes e os niveis de subsidios cruzados, mediados pelas
estratégias de nao mercado. Apesar disso, as iniciativas ainda sdo timidas e os resultados, em
grande parte dos trabalhos, ndo sdo generalizaveis, especialmente pelas caracteristicas das
estratégias de ndo mercado. Recomenda-se a busca de alternativas metodologicas que possam
suprir as lacunas aqui apontadas.

Adicionalmente ao “que pesquisar” na esfera do ndo mercado, é importante também
mencionar “como” se deve pesquisar, ou melhor dizendo, que cuidados praticos os
pesquisadores devem tomar. Em virtude das estratégias de ndo mercado se situarem em um
espaco ténue entre o €tico e o ndo-ético, entre o certo e o errado (Kotler, 1986), especialmente
por terem os governos como um de seus principais intervenientes (Hillman, Keim & Schuler,
2004), admite-se que organizagdes relutem em reconhecer sua adocdo, o que dificulta
sobremaneira, a obtencao ¢ a realizagdo de trabalhos empiricos sobre o assunto. Para Meyer-
Pflug, Serrazes e Oliveira (2008) os diversos grupos de interesses se valem de mecanismos de
pressao que podem ser legitimos — midia, relagcdes publicas e fundamentagdo técnica — ou
meios escusos, como por exemplo, a coacdo, o constrangimento € o suborno, para praticarem
o lobby. Para os autores, embora o lobby carregue consigo o estigma de marginalidade, sendo
por vezes confundido com corrupg¢do ou trafico de influéncia, e ainda sofrendo resisténcia por
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parte de muitos parlamentares, a atividade merece reconhecimento, destaque e
regulamentacdo, que se legitima, especialmente em funcdo da estrutura pluralista da sociedade
brasileira, que dificulta a igualdade de acesso a esses grupos, direcionando tais processos a
uma inevitavel elitizacdo. Embora sua eficicia para essa tematica seja questionavel, em
pesquisas que empreguem técnicas quantitativas e adotem questiondrios fechados, deve-se
adicionalmente levar em consideracdo o chamado Social Desirability Bias ou, em outras
palavras, a tendéncias das pessoas tentarem responder aquilo que entendem ser mais correto,
ou ainda desejavel, sob os olhos da sociedade (Hebert ef al. 1995).

Além das questdes ja apontadas, assume-se que muitas outras ainda ndao tenham
respostas como, por exemplo: a adocdo das estratégias de ndo mercado também ¢
recomendada as pequenas empresas, j& que a maior parte dos trabalhos trata de grandes
organizagdes, principalmente operando em ambientes fortemente regulados? Dando
seguimento a questdo anterior, as estratégias de ndo mercado sdo também indicadas as
organizagdes que operam em ambientes pouco regulados, ou sem regulacio? Em que
circunstancias? Muitas outras questdes ainda surgirdo. No entanto ndo ¢ pretensdo deste
ensaio esgota-las, muito pelo contrario, visa-se aqui provocar novas reflexdes nesse campo.

Cabe ainda discutir, mesmo que de forma incipiente, as restrigoes de estrategistas em
usar as estratégias de ndo mercado, além de suas supostas razdes para nao adotd-las. Apesar
de tanto o mercado quanto o ndo mercado contribuirem com o desenvolvimento econdmico,
seja diretamente, como o primeiro, ou indiretamente como o segundo, ainda héd forte
resisténcia em relacdo ao ultimo. O grupo pertencente ao mainstream da administracao
estratégica, normalmente oriundo dos E.U.A., defende fortemente que as estratégias de nao
mercado sejam uma anomalia caracteristica de economias em desenvolvimento ou
subdesenvolvidas (Faria, 2008a). Académicos desse campo ainda tratam tais estratégias como
excegoes, devido principalmente ao poder da tese da mercadizacdo nos E.U.A. (Faria, 2008b).
Gueraldi (2006) acredita que a ac¢do de influéncia do setor privado sobre o ator governo, seja
frequentemente associada as praticas de corrupcao sofrendo, invariavelmente uma adjetivagao
pejorativa. Ele complementa dizendo que [...] “no Brasil, a ligagdo proxima entre o setor
privado e o publico provoca ojeriza e tem sido pauta para a midia nacional com revelagdes de
beneficios de empresas com prestagdo de servigos publicos gracas a aproximagdo de pecas
influentes no partido que estd no poder” (Gueraldi, 2006, p.2).

Para Rufin, Parada e Serra (2008), o tema ndo mercado ainda padece da escassez de
pesquisas empiricas a respeito do comportamento das organizagdes fora do contexto norte
americano. Esse paroquialismo existente na literatura de estratégia dificulta o avango de
estudos sobre o assunto, ja que a tematica acaba sendo fortemente rejeitada por boa parte
dessa corrente. Candler, Azevédo e Albernaz (2010) apontam que o paroquialismo epistémico
provoca, dentre outros problemas, um forte viés nas pesquisas, ja que autores buscam citagdes
que legitimem seus trabalhos dentro de um espago geogréfico limitado. Assim, caberiam mais
algumas indagagdes como: por que um conhecimento vindo do espaco geografico norte
americano, que critica o mainstream, seria legitimo e fidedigno? Como construir
conhecimento local robusto, sem se "contaminar”" com estudos paroquiais e enviesados? Isso
ndo seria paradoxal, j& que alcangando esse objetivo, os pesquisadores brasileiros estariam
sendo paroquialistas? Que contribuicdes os estudos no ambito norte americano poderiam
trazer as economias emergentes e fortemente reguladas? Dentro desta seara, ainda existem
inimeras questdes a serem respondidas. Conforme argumenta Gueraldi (2006), o fato da
literatura de estratégia ignorar algumas préaticas, ndo significa dizer que elas ndo existam.
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5. Consideracoes Finais

A proposta de desenvolver um ensaio com a finalidade de lancar luz sobre o tema “nao
mercado”, como ja afirmado, ndo tem por pretensdo se firmar como um marco na literatura de
Strategic Management, mas contribuir com pesquisadores do tema, frente aos possiveis
equivocos e maus usos do termo. Alids, ¢ um tanto complexo se tornar um marco em um
campo de estudos, quando ndo se trabalha com temas que se correlacionem, de alguma forma,
as crengas e convicgdes da literatura dominante. Todavia, compreende-se que relegar o
assunto a um segundo plano, tratando-o como uma exce¢do ou como uma anomalia, ou pior
ainda, ndo o tratando, estariamos vendando os olhos da ciéncia, j4 que em geral, as
organizagdes adotam esse tipo de estratégia (vide Kotler, 1986). Neste caso, ndo se poderia
considerar uma miopia do Strategic Management, mas um processo de cegueira cronica.

Dessa forma, partindo-se de um pressuposto que as iniciativas de trabalhos
académicos nesse campo ainda sejam timidas no Brasil, compreende-se que este trabalho
possa contribuir sobremaneira com o campo. Primeiramente, por intermédio da construgao de
um panorama a respeito do assunto e, em seguida, por meio da exposi¢do de inimeras lacunas
que ainda carecem de aten¢do. O ensaio também alerta pesquisadores para a necessidade de se
buscar profundidade em seus estudos. Apesar da j4 conhecida pressdo por publicagdes
presente no ambiente académico, ndo se pode permitir que o conhecimento emane das
organizagdes para a academia, ou a ultima perdera sua razdo de ser. Por esse motivo, se
propds o que o autor chamou de um ensaio profildtico, ou seja, um ensaio que previna
doencas como modismos e replicagdo de conhecimento de forma acritica no contexto das
estratégias de ndo mercado.

Faz-se primordial contribuir com a constru¢@o de teorias relativas as estratégias de nao
mercado, especialmente empiricas. Essas estratégias, ao contrario daquelas produzidas no
ambiente de mercado, normalmente produzem beneficios comuns a sociedade (George, 1997).
Para Oliveira et al. (2007), enquanto o mercado incorpora as relacdes entre organizagdes e
demais atores, regidas por interesses voluntarios e acordos privados, em geral, dependentes de
transacdes econdmicas e trocas de propriedades, o ambiente de ndo mercado compreende
objetivos em beneficio da coletividade, através de relagdes mediadas pelo poder publico,
governo, midia, instituigdes sem fins lucrativos e stakeholders. E recomendavel que
pesquisadores brasileiros busquem a elaboracio de pesquisas sobre o ndo mercado, em ambito
nacional, primeiro por contribuir com a constru¢do de conhecimento local robusto e, em
segundo lugar, pela concep¢do de trabalhos intimamente ligados ao seu proprio locus,
diferentemente de trabalhos que importam teorias e as adotam, sem qualquer preocupagao
referente as sutilezas existentes em cada regido.

Recomenda-se ainda, como uma extrapolacdo da indicagdo anterior, especial atencao
ao contexto luso-brasileiro. O Brasil vem, sistematicamente recebendo grandes investimentos
de Portugal, o que motiva inimeros autores a recomendarem o estudo estratégico dessas
relacdes (Silva, 2005; Leal, 2005; Guedes, 2008). Acredita-se que exista um grande
manancial de estratégias de ndo mercado ocorrendo nessas relagdes, contudo quase nao
registradas e pouco pesquisadas. Além disso, a lusofonia contribui sobremaneira para o
fortalecimento de pesquisas em culturas semelhantes. Setores como o de turismo merecem
destaque, especialmente por receber grandes montantes de investimentos e por possuir muitas
caracteristicas inerentes as estratégias de ndo mercado a serem exploradas.

E cabivel destacar, dentre as proposi¢des realizadas, o imperativo em se estabelecer
limites entre as questdes éticas e nao éticas, legais e ilegais, morais e amorais e, a partir de
entdo, promover a estruturacdo e a conseqiiente disseminacao das estratégias de ndo mercado.
Destacam-se estas questdes, especialmente por se entender que as mesmas limitem o
aprofundamento de alguns conhecimentos empiricos, pois em geral, os gerentes, embora as
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adotem, ndo se sentem seguros em fornecer informagdes que possam comprometé-los, ja que
estes desconhecem esse limiar entre o correto e o incorreto.
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